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RESUMO

Pesquisas na area de administracdo escolar apontam a importancia da gestdo para a
concretizacdo de um dos objetivos da escola: a aprendizagem dos alunos. Tomando como
base este principio, este estudo teve como objetivo observar, descrever e analisar as
estratégias de acdo que o diretor de escola utiliza em seu trabalho e como se relacionam com a
aprendizagem dos alunos. Para sustentar as analises, foram realizados estudos na area da
gestdo escolar, destacando-se os seguintes autores: SILVA JUNIOR (1990); GLATTER
(1992); CANARIO (1992); HUTMACHER (1992); GRIGOLLI (2010); DIAS (1967). A
andlise de documentos legais do estado de S&o Paulo acerca das fun¢des da equipe gestora
desde a década de 1970 até a atualidade, também possibilitou o entendimento do que se
espera de cada membro da equipe ao longo do periodo estudado. Optou-se pela realizacdo de
um estudo de caso em uma escola publica estadual bem conceituada nos indices do IDEB
(Indice de Desenvolvimento da Educagio Baésica) do municipio de S&o Carlos-SP. Os
instrumentos de coleta de dados foram entrevistas semi-estruturadas com trés professores,
com a diretora e com a professora coordenadora da escola. Os resultados mostram um grande
empenho da direcdo da escola, dos docentes e dos pais com a aprendizagem dos alunos.
Dentre as a¢des da equipe gestora, o estudo aponta para o trabalho com os dados e resultados
de avaliacOes externas e internas durante todo o ano letivo como ponto importante. Analisa o
papel da equipe gestora na elaboragdo de um ambiente escolar que preze pela qualidade do
ensino, criando condicdes para que os professores melhorem suas aulas, apoiando e
direcionando um trabalho em conjunto.

Palavras-chaves: Gestdo Escolar. Diretor de Escola. Equipe Gestora. Aprendizagem.
Qualidade de Ensino.



ABSTRACT

Research in the field of school administration point to the importance of management for
achieving one of the goals of the school: students' learning. Based on this principle, this study
aimed to observe, describe and analyze the strategies of action the school principal uses in his
work and how they relate to student learning. To sustain the analysis, studies were performed
in the area of school management, emphasizing the following authors: SILVA JUNIOR
(1990); GLATTER (1992); CANARIO (1992); HUTMACHER (1992); GRIGOLLI (2010);
DIAS (1967 ). The analysis of legal documents of the state of Sdo Paulo about the functions
from management team since the decade of 1970 up to the present, also made possible the
understanding of what is expected of each team member throughout the period studied. It was
opted for conducting a case study in a reputable public school in the rates from IDEB
(Development Index of Basic Education) in S&o Carlos, SP, Brazil. The instruments of data
gathering were semi-structured interviews with three teachers, with the principal and the
teacher coordinator of the school. The results show a great commitment from the school
management, teachers and parents with students' learning. Among the actions of the
management team, the study points to work with data and results of external and internal
evaluations throughout the school year as an important issue. It analyzes the role of the
management team in developing a school environment that values the quality of teaching,
creating conditions for teachers to improve their classes, supporting and directing a joint
work.

Keywords: School Management. School Principal. Team Manager. Learning. Teaching
Quality.
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INTRODUCAO

A questdo que me propus estudar tornou-se relevante em meu percurso individual a
partir da experiéncia vivida em diversas escolas e da observagdo de diferentes posturas de
diretores. Entendo que ndo € s6 a formacdo inicial do professor que lhe d& os contornos
especificos de sua atuacdo no ambiente escolar. Muitos outros fatores, como é o caso da
gestdo, incidem sobre a pratica docente. Entretanto, antes de me deter sobre este tema e suas
relagbes com o ensino, gostaria de expor 0s motivos que me levaram ao estudo.

Como professora das séries iniciais do Ensino Fundamental em algumas escolas
pUblicas* do municipio de Sdo Carlos, SP, conheci diferentes realidades. Particularmente duas
escolas e suas dindmicas me provocaram a pensar sobre o papel e a importancia da gestao
escolar na qualidade do ensino.

Em uma escola, a equipe gestora, mais especificamente a coordenadora pedagdgica,
auxiliava os professores a trabalhar conteldos necessarios para cada ano escolar,
apresentando e discutindo, com cada um, metodologias mais adequadas, sob seu ponto de
vista, visando ao aprendizado dos alunos. Porém, a pratica de proporcionar momentos para
que os professores do mesmo ano pudessem trocar conhecimentos, atividades e vivéncias, era
pouco valorizada, sendo que ocorriam estes tipos de trocas mais entre professores que eram
amigos e que se viam com maior frequéncia. Este era um meio de ndés, professores com
maiores afinidades, nos ajudarmos a trabalhar com os alunos da melhor maneira que
considerdvamos. Percebo que se a equipe gestora disponibilizasse tempo nos horarios de
trabalho pedagdgico coletivo (HTPC) para a troca entre os pares facilitaria o trabalho de
todos, podendo, inclusive, melhorar nossas aulas e, por consequéncia, a aprendizagem dos
alunos.

Outro ponto refere-se a organizagédo dos horarios de intervalo. Apenas quinze minutos
para que as criangas pudessem almocar e brincar ndo satisfazia as necessidades de lazer nem
mesmo de uma refeicdo realizada em tempo satisfatorio. A limpeza da escola era precaria,
bem como a manutencdo do prédio. Poucos pais participavam de reunides, ou de conselhos, e

mesmo quando solicitados a comparecer a escola pelos professores se mostravam relutantes.

2 Atuacdo em escolas estaduais e municipais entre 2006 e 2011
11



Somado a isso, o resultado nas avaliacdes externas, como a Prova Brasil® e SARESP? era
baixo comparado as outras escolas do municipio de Sdo Carlos.

Em outra escola, além de haver auxilio por parte da equipe gestora sobre o trabalho de
conteddos para cada ano escolar, eram frequentes (praticamente em todos os HTPCs) as
reunides entre professores do mesmo ano para que pudessem discutir resultados de avaliages,
trocar atividades, planejar aulas e também estabelecer, no inicio de cada bimestre, as metas
que os alunos deveriam alcancar, pratica que auxiliava em um planejamento coerente,
diferentemente do que ocorria na primeira escola. Ao final do bimestre, com os resultados de
cada turma ja discutidos, refletia-se sobre motivos de ndo termos atingido determinada meta
ou 0s motivos do sucesso e assim sucessivamente. Os professores planejavam, analisavam 0s
resultados, replanejavam e a prépria organizacdo dos horarios era melhor. Os alunos tinham
efetivamente um momento de lazer, breve, mas, separado do almog¢o. Quinze minutos para
brincar e tomar um “lanche” oferecido pela escola e em outro momento é que era oferecido o
almoco, cabendo a cada professor acompanhar sua turma. Os espagos eram muito bem
organizados quanto a limpeza e o prédio estava em Gtima conservacdo. A presenca dos pais
era significativa nas reunides bimestrais, no conselho, quando solicitados pelos professores e
individualmente, motivando e ajudando seus filhos nas tarefas escolares. A escola também se
destacava nas avaliagdes externas realizadas, como SARESP e a Prova Brasil.

Do meu ponto de vista, as diferengas entre as escolas tinham profunda relagédo com o
modo com que as respectivas equipes gestoras, e mais especificamente a propria diretora,
conduzia os trabalhos. A minha atuacdo como professora, o planejamento das minhas aulas, a
analise de resultados dos alunos e a metodologia utilizada, eram diferentes em cada uma das
escolas. Era perceptivel que o ambiente de trabalho de cada uma estava diretamente
relacionado com a orientacdo das equipes gestoras.

Esta experiéncia permitiu-me entender, de forma mais clara, que o trabalho desta
equipe tem um impacto extraordinario no modo em que os professores organizam o0 Seu

trabalho com os alunos. Compreendi que diferentes atuagdes das equipes gestoras influenciam

% A Prova Brasil é uma avaliacio, em larga escala, desenvolvida pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep/MEC). Tem o objetivo de avaliar a qualidade do ensino oferecido pelo
sistema de educacdo brasileiro a partir de testes padronizados e questionario socioeconémico.
* Sistema de Avaliagdo de Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo. Tem como objetivo subsidiar a
Secretaria da Educacdo nas decis@es quanto a politica educacional, verificar o desempenho dos alunos no Ensino
fundamental e Médio nos diferentes componentes curriculares de modo a fornecer informacdes que subsidiem a
capacitacdo dos recursos humanos, a reorientacdo e aprimoramento da proposta pedagdgica, a articulacdo dos
resultados da avaliacdo com o planejamento e o estabelecimento de metas para o projeto de cada escola.

12



mudancas nas formas de trabalho dos professores, uma vez que estes atuam também guiados
pelos direcionamentos que lhes chegam via gestéo.

Todo este percurso proporcionou-me um grande interesse em investigar o trabalho do
diretor de escola, procurando conhecer de que forma sua atuagdo, juntamente com os demais
integrantes da equipe gestora podem auxiliar na aprendizagem dos alunos.

O meu olhar nesta pesquisa foi orientado pelo seguinte eixo principal:

e Como o diretor pode fazer a diferenca para melhorar a qualidade de ensino?
Com este questionamento, pretende-se analisar quais estratégias o diretor
utiliza para melhorar a organizagdo do trabalho pedagdgico na escola, se sua
atuacdo envolve um trabalho em conjunto ou mais solitério, se busca parcerias
com a comunidade, enfim, visa-se conhecer a dindmica de seu trabalho para

alcancar maior qualidade de ensino.

Os objetivos de pesquisa foram observar, descrever e analisar as estratégias de acao
que o diretor utiliza em seu trabalho e como estas podem se relacionar com a aprendizagem
dos alunos.

Quanto ao referencial tedrico, para sustentar os rumos desta pesquisa e apoiar a
reflexdo dos dados coletados, houve a necessidade de realizar a leitura de estudos pertinentes
ao tema da gestdo escolar. Destacam-se 0s seguintes autores: SILVA JUNIOR (1990);
GLATTER (1992); CANARIO (1992); HUTMACHER (1992); GRIGOLLI (2010); DIAS
(1967). Embora tenham focado suas pesquisas em aspectos diferentes entre si, concordam que
a direcdo exerce grande influéncia na concretizacdo do principal objetivo da escola, que € a
aprendizagem dos alunos.

Silva Junior (1990) destaca que o diretor de escola deve dirigir o esforco coletivo dos
professores, orientando-os para o dominio do saber escolar dos alunos. Sendo assim, 0s
padrdes da administracdo a ser exercida devem ser norteados pela necessidade do trabalho
pedagdgico, cabendo ao administrador oferecer as condi¢cdes para que o ensino se realize.

Glatter (1992) discute a questdo da possibilidade de a gestdo promover mudancgas na
escola, sendo que sua influéncia pode ser determinante em um sentido positivo ou negativo.

Canério (1992) argumenta que a configuracdo e o funcionamento de uma escola se
relacionam com o modo pelo qual os diferentes atores sociais nela presentes interagem entre

si. Considerando que as escolas possuem um conglomerado de recursos, enfatiza a funcéo
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estratégica da gestdo para lhes dar sentido. Ainda relata que para as inovagdes serem
possiveis, € necessario que a direcdo favoreca situacdes que possibilitem aos professores
pensar e agir de forma diferente de acordo com o estabelecimento de ensino em que estéo
inseridos.

Hutmacher (1992) fala da necessidade de mudancas qualitativas nas escolas, as quais
vao colocar em questdo aspectos enraizados no modo de vida escolar. Neste sentido, os
diretores de escola apresentam um papel determinante. O autor aborda a questdo da
importancia do trabalho coletivo com vistas a reorganizacéo da vida escolar, cabendo a gestédo
direcionar este trabalho, promovendo ocasides e lugares propicios para que esta cultura se
desenvolva.

Grigoli (2010) complementa as ideias de Hutmacher (1992), considerando a escola um
I6cus de formacdo continua dos professores, cabendo a direcdo estimular a interacdo entre 0s
docentes, promovendo relagcbes humanas cooperativas e solidarias. Também ressalta a
necessidade de gestores estarem dispostos a ouvir e aprender com os professores, uma vez que
sdo eles guem vivenciam o trabalho pedagdgico e estdo mais préximos dos alunos,
percebendo, também, quais as necessidades destes e entdo demandar aperfeicoamentos.

Dias (1967) trata da importancia da direcdo para o bom funcionamento de uma escola,
relacionando vérias caracteristicas de uma unidade escolar bem integrada em seu programa de
trabalho. Argumenta que uma boa direcdo integra-se tdo completamente as atividades
escolares que quase nao é percebida isoladamente. Ainda aponta uma série de implicacfes em
uma escola quando esta € mal dirigida, ocasionando o que denomina de “Desordem
Administrativa”, a qual se reflete na descrenca da escola pela comunidade e na queda do
rendimento escolar.

Outros autores gque serviram como base para analisar os dados coletados debrugaram
seus estudos sobre o tema da Avaliacdo (LEMES, 2010; VIEIRA, 2007).

Vieira (2007) ressalta a importancia de os gestores utilizarem os dados de avaliagdes
externas para elevar o nivel do sucesso escolar. Acrescenta que o tratamento das informacdes
das avaliacBes deve ser detalhado e ultrapassar generaliza¢fes, apontando para a urgéncia de
transformar os dados disponiveis em informaces e, posteriormente, em conhecimento.

Lemes (2010) argumenta ser necessaria, por parte do avaliador, uma reflexdo e
compreensdo do objeto avaliado, visando tomar decisGes para realizar intervencoes.
Posiciona-se a favor de uma avaliagdo em processo, a qual tem a finalidade de revelar,

conhecer a realidade, e valorar 0 que esta sendo avaliado. A partir de entdo, o avaliador
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programa intervengOes visando a transformagdes, devendo reconceituar e reorientar o fazer
pedagdgico.

Desta forma, tendo estes autores como sustentacdo, o estudo estd organizado em
quatro secdes e conclusao.

Na Secdo 1 - “A importancia da equipe gestora em uma unidade escolar”, 0 esforgo foi
em apresentar o referencial tedrico elaborado a partir de autores que se tornaram norteadores
para esta pesquisa. A secdo subdivide-se em duas partes: na primeira, procuro discutir a
relevancia da equipe gestora para impulsionar o trabalho dos professores e favorecer a
aprendizagem dos alunos e, na segunda parte, abordo a questéo da avaliagdo como importante
estratégia para melhorar o desempenho escolar.

Na Sec¢do 2 — “O caminho metodologico da pesquisa”, apresento os critérios para a
escolha da escola a ser pesquisada, a trajetoria para encontrar uma, cujo diretor aceitasse e
autorizasse a realizacdo da pesquisa e os instrumentos metodoldgicos para coleta e analise de
dados.

Na Secdo 3 — “Funcdes da equipe gestora de acordo com as normas legais que regem a
educacdo no Estado de Sdo Paulo”, foquei as leis a partir da década de 1970 para a equipe
gestora das escolas estaduais do estado de S&o Paulo, buscando compreender e discutir sobre
as atuais funcgdes do diretor, vice-diretor e professor coordenador.

Na Secdo 4 — “Organizacdo do trabalho em uma unidade escolar”, apresento os dados
coletados na escola pesquisada, procurando fazer analises sobre 0s aspectos que se destacam
nela e parecem se relacionar com o0s bons resultados que a escola apresenta.
Concomitantemente, busco fazer relagdes destes aspectos com as agdes da equipe gestora.

Por ultimo, coloco minhas conlusdes, parte onde sintetizo o que foi abordado no

estudo e procuro responder as questdes realizadas inicialmente.
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1. A IMPORTANCIA DA EQUIPE GESTORA EM UMA UNIDADE
ESCOLAR

Em qualquer iniciativa humana que tenha como objetivo a realizagdo de um projeto
coletivo é fundamental que a comunidade responsavel se organize de forma a permitir e
viabilizar as agdes necesséarias ao empreendimento proposto. Uma escola € um dos mais
importantes projetos da humanidade. Trata-se de uma iniciativa de natureza complexa e onde
a organizacdo do trabalho esta sujeita a muitas variaveis. Compreender todas as dimensdes de
uma unidade escolar nem sempre é uma tarefa facil.

Estudos relacionados a organizacéo do trabalho nas escolas publicas comegaram a ser
evidenciados a partir da década de 1980, fazendo parte dos desdobramentos da
redemocratizacdo do pais. Naquele momento algumas questfes apareceram como centrais,
uma delas versava sobre o “poder” do diretor de escola e outra, com maior expressao, versava
sobre a importdncia da “gestdo democratica”. Porém, com este direcionamento nas
discussbes, segundo Silva Janior (1990), ainda encontrava-se distante outro ponto bastante
significativo: “a relagdo necessaria entre a administracao da escola e 0 ensino que se realiza
em seu interior e para o qual a administracdo deve concorrer, se efetivamente se preocupa
com sua legitimagdo.” (SILVA JUNIOR, 1990. p.57)

Os estudos de Administracdo Escolar que se concentraram no Estado de Séo Paulo a
partir do final da década de 1960 sustentaram uma politica de profissionalizacdo da
administracdo escolar.> Esta concepcdo, que aproxima a administracdo escolar as teorias
administrativas empresariais, acabava dando respaldo a uma tendéncia ja existente, que
passou a considerar os praticantes da direcdo da escola como profissionais especializados.

Trata-se de:

(...) uma perspectiva de estudos sistematicos de administragcdo escolar que
viessem sustentar uma politica de profissionalizacdo do exercicio da
administracdo escolar. Esses estudos (...) deram respaldo a consolidacdo de uma
posicdo que ja se manifestava no interior do aparelho do Estado. Por ela, a
direcdo de escola em Séo Paulo recebia tratamento de questdo especifica e seus

> Segundo Silva Junior (1990), José Querino Ribeiro (1968) é um dos pioneiros nestes estudos, analisando a
administracéo escolar & luz das teorias administrativas de ordem empresarial.
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praticantes deveriam, consequentemente, ser considerados como profissionais
especializados. (SILVA JUNIOR, 1990, p.63)

Neste contexto, a administracdo escolar, orientada pela visdo empresarial, em suas
linhas tradicionais de desenvolvimento teérico, acabava se preocupando mais com 0O
administrativo do que com o educacional. Neste bojo é que se pode entender a ideia da
“possibilidade de uma administragdo que seja aplicavel ‘a escola como a qualquer outro tipo
de empresa’” (SILVA JUNIOR, 1990, p. 62). Dentro de um processo em curso, a
profissionalizacdo do exercicio da administracdo escolar e a visdo dos profissionais de seu
interior como especialistas centrou a especializacdo de carater técnico administrativo
empresarial, orientado por uma légica competitiva da administragdo e ndo para a construcao
educacional. Neste momento de teorizacdo sobre a administracdo escolar foi feita uma cisao
onde ndo ha. A administracdo escolar ficou apartada de sua funcao também educativa.

Ao encaminhar a anélise, Silva Junior (1990) defende que a especificidade da
administracdo da educagdo ndo deva estar na busca do “administrativo genérico empresarial”
e sim para que a educacdo se realize em sua plenitude, ndo devendo ser orientada por uma

administracdo centrada pela competitividade.

Para se fazer educagdo em uma sociedade capitalista é necessario, como Saviani
jaindicou, partir do reconhecimento da desigualdade intrinseca dessa sociedade.
No ponto de chegada estard a igualdade pretendida, que sé se alcancara na
plenitude com a transformagdo da sociedade. O instrumento da aproximacéao
possivel é a solidariedade, através da qual o professor dirige a atividade de seu
aluno exatamente porque se coloca a seu servico, ou seja, dirige seu aluno para
a posicdo de dominio do saber em que ele, professor, ja se coloca. (SILVA
JUNIOR, 1990, p.77)

A partir dessa compreensdo, de se colocar a servico da educagdo com uma postura
dirigente®, é que se encontra o trabalho do administrador escolar. Desta forma ha o
entendimento do diretor de escola como alguém que dirige o esforgo coletivo dos professores,
orientando-os para o0 dominio do saber escolar dos alunos. Logo, o trabalho da direcéo deve se
voltar para a finalidade pedagogica, assumindo, assim, um vinculo entre ensino e
administracdo. Compreende-se, portanto, que séo as necessidades do trabalho pedagdgico que

vao nortear os padrfes da administracdo a ser exercida. Silva Junior (1990) ainda da destaque

® Silva Junior (1990, p.83) vale-se de Gramsci para diferenciar o diretor “dirigente” do “dominante". O dirigente
é participe e condutor do processo, tem um saber especializado e a confianga de seus pares; ja 0 dominante é
aquele que usa da coerc¢do, delega, manda e impde seus valores.
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a tarefa supervisora que compete & administracao escolar, cabendo ao administrador assegurar
a existéncia de condicdes para que o ensino se realize.

Tomando como premissa que “o sucesso da administragdo é o sucesso da educagdo”
(SILVA JUNIOR, 1990, p. 74), é importante que o administrador se identifigue com a
condigdo de educador, determinando a agdo de professores, os quais devem vincular suas
préaticas a praxis educacional. Ocorre, no entanto, que muitos professores, supervisores e
outros especialistas em educacdo parecem considerar que ¢ possivel “fazer educagdo” sem
pensar na significacdo de seu feito. O cenario educacional, nesse aspecto, fracassa; ja que se
tém administradores que ndo se identificam com a condi¢do de educadores determinando a
acdo de professores que ndo se preocupam muito com a praxis.

Continuando sua anélise sobre a atuacdo da administracdo, o autor salienta a posicao

do administrador frente ao trabalho dos professores:

Ainda que o pretenda, o especialista em administracdo ndo pode orientar sua
atuacdo pela objetivacdo do trabalho pedagogico, ou seja, ndo pode pretender
avocar a si o controle do processo de trabalho desenvolvido pelos professores.
Se isso se da, o que resulta é a subordinacdo do trabalhador (professor) ao
processo de trabalho que executa, e essa subordinacdo é exatamente o que ndo
pode ocorrer, tendo em vista a natureza propria do trabalho pedagdgico.
(SILVA JUNIOR, 1990, p. 78)

Como se pode observar, o autor destaca um grande envolvimento do administrador
escolar com o trabalho pedagdgico, atuando ndo de forma a manutencdo de seu controle, e
sim para oferecer condicGes para que este trabalho ocorra visando a aprendizagem dos alunos.

Pode-se notar que a Secretaria de Estado da Educagdo também considera que o diretor
de escola deve se envolver com o trabalho pedagdgico visando a melhoria da qualidade de
ensino. Como sera visto na Secdo 3, o Comunicado da Secretaria de Estado da Educacdo SE
5/12/2000 referente a bibliografia do concurso publico de Diretor de Escola, estabelece uma
série de competéncias ao cargo, visando melhorar o ensino e a aprendizagem. Na mesma
secdo, a Resolucdo SE n° 70, de 26 de outubro de 2010 também considera o diretor como
fundamental para auxiliar na melhoria dos resultados educacionais do ensino e da
aprendizagem.

A despeito deste grande desafio posto ao diretor de escola, Silva Junior (1990)
denuncia problemas da escola publica paulista, como o aviltamento salarial, sobrecarga de
trabalho, decorrente, inclusive, dos baixos salarios e problemas relativos a invibializacdo dos

objetivos de trabalho. Porém, fazer criticas as condic¢Ges de trabalho dos profissionais da
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educacdo do estado de S&o Paulo, ndo significa que devam se sentir de maos atadas. O
objetivo é ressaltar a necessidade de direcionamento das a¢fes na escola para que ela possa
cumprir sua finalidade, que € a garantia do saber escolar dos alunos; a equipe de gestdo e 0s
professores devem estar conscientes dessa relacao.

A obra “As organizagdes escolares em analise”, coordenada por Antoénio Novoa
(1992) traz vérios estudos sobre as escolas e seu funcionamento, 0s quais podem contribuir
para 0 entendimento da importancia da gestdo para a realizacdo do principal objetivo da
escola, que é a aprendizagem dos alunos.

Em um dos artigos, Ron Glatter (1992), analisando os contextos inglés e norte-
americano sobre a gestdo de mudangas nas escolas, mesmo ponderando que suas conclusdes
ndo podem ser generalizadas de forma mecéanica para 0s outros paises, permite que seus
estudos sejam considerados e de grande relevancia para o entendimento da atuacdo da equipe
gestora nas mudancas na escola.

Glatter (1992) demonstra que muitos autores (Ball, 1989; Inglis, 1986; Osborne, 1986)
consideram ser estranho e perigoso aplicar o conceito de “gestdo” a educacdo, ja que ela pode
esconder a realidade da vida escolar, ser sinénimo de manipulacdo e/ou tratar os alunos e suas
necessidades como sistemas artificiais.” Entretanto, defendendo a utilizagdo e manutencéo do

termo, assinala:

Nunca consideramos a gestdo como uma atividade puramente técnica,
divorciada dos valores e objetivos educacionais, um receio sentido por muitos
dos atores escolares. A gestdo deve ser antes tomada como uma atividade que
pode facilitar e estruturar a definicdo de objetivos e que pode igualmente dar-
Ihes expressdo pratica. (GLATTER, 1992, p.147)

O autor ressalta que a qualidade da gestdo pode apresentar uma influéncia
determinante em um sentido positivo ou negativo e mostra que a gestdo possui grande relacao
com as teorias de inovagdo, uma vez que ela se relaciona com a atividade de impulsionar uma
organizacao.

Considerando que as organizacbes mudam mais a partir de pequenas alteraces na
rotina do que com acontecimentos radicais, o autor relata que varios anos sao necessarios para
que uma mudanca possa ser integrada. Quanto a colocar em prética uma ideia inovadora,

apresenta trés abordagens:

" “Perigo” proximo a0 carater técnico, ja identificado nas teorizacdes administrativas de cunho empresarial
aplicado a educacdo da década de 1960.
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e Coercdo: baseada na autoridade ou pelo poder da hierarquia; podendo ser
rapida e eficiente, porém pode causar um alheamento ou subversdo dos atores
implicados;

e Negociacdo e Manipulacédo: feita atraves de apelos emocionais ou interesses
pessoais;

e Persuasdo racional e argumento légico: atraves do didlogo e participacdo

ente os envolvidos.

Evidencia-se que os professores preferem trabalhar em escolas bem dirigidas e
organizadas, que priorizem o didlogo e déem atencdo aos seus pontos de vista, estando a
gestdo decisivamente relacionada com a eficacia escolar. Pelos estudos de Glatter (1992)
notamos que professores defendem uma atitude aberta e participativa do diretor, porém
salientam a definicdo de posicdes claras, ndo lhes agradando a indecisdo ou tomadas de
deciséo lentas, destacando-se, assim, a preferéncia por uma direcéo ativa e orientadora.

Para haver mudancas, o autor assinala que pelo menos trés pontos devem ser
considerados: é importante que os diretores sejam considerados lideres profissionais ou
pedagdgicos e ndo apenas executivo. Neste sentido, aponta para a necessidade deste lider ter
um entendimento claro dos objetivos educacionais; do contrario, ndo conseguird mobilizar os
outros atores escolares. Um segundo ponto consiste na necessidade do gestor gerir através do
exemplo. Esta ideia de influenciar culturas, normas e praticas mais por meio de sua aplicacao
concreta do que através de argumentos esta presente na literatura geral sobre a gestdo. Por
fim, uma terceira implicacdo é a necessidade de os lideres terem um conhecimento profundo
do meio e seus contextos sociais.

O fato de a gestdo propor mudancgas em uma escola, pode ameacar alguns valores e
interesses. A partir disso, € essencial que ela volte seus esforcos para o processo de
negociacao e definicdo de prioridades, lembrando que a obtengdo de consensos é um objetivo
importante e deve embasar a gestdo de mudanca.

Uma importante contribuicdo que Glatter (1992) traz, diz respeito a um conjunto de
diretrizes para os gestores comprometidos com a inovagéo. Tais diretrizes sdo provenientes da
andlise da literatura e de estudos de caso sobre gestdo da mudanca ao nivel escolar descritos

no International School Improviment Project (CERI-OCDE)®. Cabe, ao gestor:

8 CERI (Centro para a Investigacdo e Inovacao Educativas) / OCDE (Organizagao para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico). E uma organizagdo internacional de 34 paises que aceitam os principios da
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Entender os contextos existentes, internos e externos.

Tornar claro o seu préprio empenhamento nos projetos que apoiam: dar-lhes
tempo e atencéo

N&o deixar, contudo, que parecam projetos pessoais: apoiar e empenhar-se,
diluindo uma identificacdo pessoal com os projetos.

Assegurar a divulgacao dos objetivos do projeto no seio da comunidade escolar,
particularmente os seus beneficios educacionais, quer a iniciativa parta da
gestdo, quer de grupos de professores.

Fazer os possiveis para promover incentivos e evitar desmotivacoes,
sublinhando os efeitos positivos do projeto e relativizando as suas
consequéncias negativas.

Tentar assegurar e distribuir os recursos humanos e materiais, especialmente no
qgue diz respeito ao desenvolvimento dos conhecimentos e dos métodos
necessarios ao sucesso do projeto.

Criar novas estruturas e equipes adequadas ao desenvolvimento do projeto.
Assegurar a pertinéncia das solugdes propostas e da planificacdo da ag&o,
estabelecendo tempos proprios para as atividades a realizar.

Ter em conta a ambiguidade que caracteriza o mundo organizacional,
manifestando confianca para correr riscos e para encorajar uma atitude
inovadora junto dos colegas.

Finalmente, ter em conta a importancia de ter uma certa estabilidade durante a
implementacdo do processo de mudanca. Os atos her6icos ou teatrais ndo
produzem efeitos mais eficazes do que sistemas estaveis de funcionamento.
(GLATTER, 1992, p. 149-150)

Glatter (1992) continua suas analises relatando que os problemas mais prementes do

cotidiano, muitas vezes dificultam um trabalho articulado:

Se nos debrugarmos sobre a questdo das a¢Ges quotidianas e triviais, veremos
que, a partir da investigacdo levada a cabo em educacdo e noutras areas, se
demonstrou que o trabalho dos gestores se desenvolve de forma episédica e
descontinua, e que tende a ser centrado nos problemas mais prementes,
surgindo-nos assim um perfil fragmentado e desarticulado (ver Glatter, 1983).
Esta situagdo prejudica as planificagbes a longo prazo e o desenvolvimento de
projetos inovadores. Mas ndo se devem tirar conclusdes precipitadas, que
possam levar os gestores escolares a alhear-se das rotinas diarias, o que seria
pouco sensato do ponto de vista da cultura escolar. (GLATTER, 1992, p.154)

De fato, diariamente surgem questbes ndo previstas ordinariamente e muitas vezes
urgentes a serem resolvidas, ndo cabendo a equipe gestora rejeita-las, e sim considera-las
como pertencentes a cultura escolar. Concorda-se que estas questfes didrias devam ser
consideradas, porém néo se pode perder o foco do objetivo educacional da escola com relacéo

a aprendizagem, uma vez que: (...) “O objetivo primeiro da atividade de gestdo das escolas é

democracia representativa e da economia de livre mercado. Trata-se de um forum onde 0s governos podem
comparar e trocar experiéncias, identificar praticas e promover decisdes e recomendagdes.
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criar as condigdes para que os professores promovam a aprendizagem dos alunos.”
(GLATTER, 1992, p.159).

Rui Canério (1992), outro autor a se debrucar sobre a tematica, traz importantes
contribuicdes sobre a inovagdo e a gestdo de recursos educativos no estabelecimento de
ensino.

O autor contextualiza a introducdo de inovagdes, considerando que durante os anos
1960 e 1970 elas foram propagadas nas escolas a partir “de cima”, na tentativa de adaptar um
modelo industrial de producdo de inovagdes ao dominio educativo. Reduzidas e entendidas
como unidades administrativas, as escolas eram vistas como prolongamento da administracao
central, que predeterminava seus funcionamentos, definindo finalidades e normas e
distribuindo meios. Os resultados pouco satisfatérios alcangados levaram ao questionamento
das estratégias verticais que nao valorizam as especificidades e singularidades de cada escola.

A partir dos anos 1980, ocorreu um fendémeno de “descoberta da escola” tanto nas
investigacGes quanto nas politicas educacionais; parte do processo ja descrito, também, de
redemocratizagdo. E um momento de “reequacionar e redefinir a natureza das relagdes e a
distribuicio de poderes entre o centro (administragio) e a periferia (as escolas)”. (CANARIO,
1992, p.166). Progressivamente, a escola passa a ser entendida como organizagdo social,
dentro de um contexto local, com identidade e cultura proprias; um espago suscetivel a
realizacdo de um projeto educativo. Neste contexto, a configuracdo e o funcionamento das
escolas se relacionam com a acdo e a interacdo dos diferentes atores sociais ai presentes,
compreendendo-se por que elas se diferenciam e crescendo a importancia da realizacdo de um
projeto préprio.

Se antes a escola era concebida somente como uma “pega” do corpo administrativo
mais amplo, agora ela ascende como uma organizacdo social, integrando-se de forma ativa na
sociedade. Se antes ela era “pensada”, agora hd a concepcdo de que ela pensa, uma instituicdo
que tem necessidades, mas que gera necessidades também. Suas especificidades demandam
processos administrativos distintos, para além do contexto geral; os “olhos” se voltam
tambem para a importancia do local. Nesse aspecto a cultura escolar ganha evidéncia, as
relacbes com a administracdo escolar ganham em complexidade e a importancia das agdes
orientadas por um projeto educativo que entenda este complexo se afirma.

As ag¢des planificadas de “cima para baixo” como forma de implementar inovag¢des nas
escolas fracassaram por ndo levarem em consideracao estas relagdes mais complexas em que

estdo inseridas as escolas e suas administracoes.
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Para analisar a relacdo entre inovacéo e recursos educativos, Canario (1992) concebe o
estabelecimento de ensino como um conglomerado de recursos, que serdo utilizados e faréo
sentido dependendo da forma como se usa, das acGes com finalidade especificas; fardo
sentido conforme tenham uma intencionalidade por parte dos atores sociais envolvidos.

Porém, a questdo dos recursos (geralmente em falta) tem sido um &libi para se
justificar problemas e resultados insatisfatorios. O autor propdem, entdo, uma abordagem que
privilegia a gestdo dos recursos disponiveis. Entretanto, enfatiza que ndo basta que o recurso
esteja disponivel, ele deve ser bem utilizado para surtir efeito na aprendizagem. Logo, ndo se
exclui a importancia de ter o recurso, mas aponta-se a necessidade de sua adequada utilizag&o.
Nas palavras de Canario: “Ora o que esta em causa ¢ o modo como em cada situagao concreta
os recursos sio mobilizados pelos atores sociais e traduzidos em agio educativa” (CANARIO,
1992, p.172)

O autor continua analisando os recursos disponiveis nas escolas apontando a fungéo

estratégica da direcdo para transformar recursos potenciais em reais:

E & escala do estabelecimento de ensino que é possivel construir o sentido e dar
coeréncia a iniciativas inovadoras parcelares e dispersas, articular e gerir de
forma diferente os recursos identificados, fazé-los evoluir de um estado virtual
para um estado real, em fungdo de uma estratégia. (...) Esta articulacdo
permanente entre objetivos de ac¢do — limitagcdes — recursos, em funcdo de uma
estratégia, ndo é outra coisa sendo o projeto de estabelecimento, expressao de
um compromisso coletivo, permanentemente (re)elaborado pelos atores na
escola. (CANARIO, 1992, p.175. Grifos do autor)

Aponta que as escolas estdo condenadas a inovacao, a qual se fard em um contexto de
poucos recursos. Para que as inovacdes sejam possiveis, é preciso favorecer situacdes que
possibilitem que os professores aprendam a pensar e agir de forma diferente, de acordo com o
estabelecimento de ensino, enriquecendo, reconstruindo e reorientando sua cultura
profissional.

Sobre 0s recursos na escola é ponto comum a identificacdo da precariedade. Sabe-se
que a escola acompanha as transformacoes, entretanto ndo com a mesma velocidade em que
elas ocorrem, ainda assim, esta relacdo entre as inovacgdes e a qualidade deve ser mais bem
entendida, uma vez que ndo é somente a aplicacdo dos recursos que garante a qualidade

escolar. A administracdo deve ter a capacidade de trabalhar com as inovag6es transformando-

% Uma escola com um grande laboratério de informatica ndo garante um significado educativo. O recurso no é
por si s6 uma garantia de qualidade.
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as em ferramentas para atingir a finalidade da escola — educar. N&o so para este entendimento,
ainda ha a necessidade de transformagcao da cultura profissional.

Segundo Walo Hutmacher (1992) surge a necessidade de mudanca das préaticas
escolares, mudancas qualitativas necessarias as escolas que coloquem em questdo aspectos
enraizados, relacionados com o modo de vida escolar. Trata-se de desvelar o curriculo oculto,
o qual corresponde ao funcionamento normal da escola, o que ha de mais evidente que, de téo
familiar, passa despercebido de nossos olhares. Porém, esta renovacdo ndo é decretada, faz
parte de um trabalho no proprio estabelecimento de ensino que, na subjetividade dos
professores e dos alunos, constitui o local concreto de investimento.

O eixo principal da discussdo levantada por Hutmacher (1992) diz respeito a
necessidade do trabalho coletivo com finalidade a reorganizacdo da vida escolar. Neste
aspecto, os diretores de escola desempenham um papel determinante, ao promover ocasides e
lugares propicios para que esta cultura se desenvolva. O autor relata que a atuacdo docente
encontra-se desarticulada e que o sucesso de praticas pedagdgicas deve englobar um trabalho
em conjunto, cabendo a gestdo escolar criar espacos para que as pessoas possam trabalhar
juntas, mesmo que ndo tenham afinidades intensas. Considerando a relevancia das analises

deste autor a respeito deste assunto, é importante citar, na integra, suas palavras:

Em todas as escolas existem pessoas que refletem e que inovam, mas é
frequente estarem isoladas e até numa certa marginalidade; muitas preferem
produzir sua reflexdo e os seus ensaios numa espécie de clandestinidade, de
modo a evitar os desgostos e os afrontamentos dolorosos. Perdem-se muitos
esforcos, ndo tanto por falta de ideias, mas por falta de organizacdo da
criatividade.

Mas é precisamente a (auto)organizagdo que parece dificil realizar no contexto
escolar. Os professores denotam uma grande dificuldade em organizar o
trabalho entre si: muitas vezes por falta de recursos, mas também por falta de
competéncias, de “tradi¢do” ou, simplesmente, pela auséncia da convicgdo de
que € necessario um minimo de organizacdo para se poder cooperar. O pessoal
docente encontra-se frequentemente desarmado face a tarefas coletivas pouco
estruturadas. A concepgdo e a conducdo de um projeto pedagdgico, por
exemplo, implica obviamente competéncias pedagdgicas, mas também é
preciso um trabalho de organizacdo que passa pela coordenacdo da acdo
coletiva, pela criacdo de condi¢des de didlogo, pela animacdo das reunides,
pela gestéo do grupo, etc.

Muitas vezes, 0 éxito de um projeto depende menos da exceléncia das ideias
pedagégicas e mais do trabalho investido na negociacdo, explicacao,
cooperacgdo e animacdo. Tudo isto exige trabalho, tempo e competéncias, o0 que
nem sempre € compreendido pelos professores e pelos responsaveis.
Atualmente, o sucesso dos projetos de inovacdo baseia-se em afinidades
ideoldgicas, pedagdgicas e/ou pessoais entre 0s participantes; este tipo de
funcionamento ndo é mal, mas torna 0s processos criativos demasiado
aleatorios, demasiado dependentes do acaso dos encontros e das afei¢des. Por
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outro lado, o funcionamento exclusivo por afinidades ndo favorece a troca entre
pessoas de correntes distintas, podendo reforcar uma légica de afrontamento
(ideolbgica, pedagdgica, corporativa) entre grupos, em vez de encorajar a
circulagéo e o enriquecimento das ideias e das pessoas.

[...]

Devido a auséncia de uma verdadeira cultura de concertacdo de cooperacao
(auto)organizada, os estabelecimentos de ensino ndo retnem, a partida, as
melhores condigdes para a criatividade coletiva, para a difusdo e o debate
sereno de ideias pedagogicas, para 14 dos circulos formados por pessoas que se
encontram regularmente ou se agrupam por afinidades. Para que uma cultura de
concertacdo se desenvolva e se enraize € preciso ocasides e lugares propicios. A
este propésito os diretores das escolas desempenham um papel determinante,
ainda que muito delicado. (HUTMACHER, 1992, p. 73 — 74. Grifos nossos)

Grigoli (2010), indo ao encontro destas ideias focaliza a escola como lécus de
formacédo e defende a importancia de uma formacéo continua dos professores no proprio local
de trabalho, em interacdo com os demais docentes. Aponta falhas no percurso de formacao
profissional do professor, considerando que os cursos de formagdo inicial tém desenvolvido
um curriculo distante da realidade escolar e, quanto a formacdo continua, os programas tém
sido ineficientes para promover mudancas, ja que desconsideram as praticas construidas pelos
professores e n&o acrescentam a producéo de novos saberes e praticas™®.

A autora defende que a escola é o local em que a identidade profissional do professor
se constroi, atraves de uma formacdo continua que contemple a pratica docente, seus saberes,
suas experiéncias, seus fazeres e suas necessidades, visando a elaboragdo de “estratégias de
mudanga”. Salienta-se a importancia da escola no processo de formag&o docente, devendo ser
entendida como um ambiente educativo, que considere o trabalhar e o formar atividades
complementares, sendo a formacdo continua vivenciada como processo permanente e
integrada no cotidiano escolar.

Neste sentido, a gestdo da escola apresenta um papel preponderante, visando promover
relacbes humanas cooperativas e solidarias. Grigoli (2010) ressalta a necessidade de os
gestores estarem dispostos a ouvir e aprender com os professores, ja que:

(...) s@o eles que vivenciam o trabalho pedagdgico e que estdo mais proximos
dos alunos. E sdo os proprios professores que, nas salas de aula, podem
identificar necessidades e demandar aperfeicoamento. Todavia, é importante ter
presente que a transformacdo da escola na diregdo assinalada exige, antes de
tudo, a transformacéo do sentido da autoridade e da distribuicdo do poder no
seu interior. (GRIGOLLI, 2010, p. 242)

1 Uma vez feita essa critica é necessario que se entenda que ha também aqui, a defesa da uma boa formacéo
inicial.
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A formagdo centrada na escola deve levar em conta o contexto do trabalho, contemplar
a diversidade e identificar as demandas, visando assegurar a pertinéncia dos processos e das
ofertas de formacdo. Assim, gestores comprometidos com essa formagdo continua devem
favorecer trocas e apoio muatuo entre professores.

Dias (1967), em sua tese de doutorado, investigou a atuacdo do diretor de escolas
secundarias e defende a importancia da direcdo para o bom funcionamento de uma escola.
Apontou que uma unidade bem integrada em seu programa de trabalho pode apresentar
caracteristicas como: funcionarios assiduos, professores entusiasmados e dedicados, alunos
disciplinados e com bom aproveitamento escolar, ha um clima de confianca, por parte dos
professores e da comunidade, no trabalho realizado e ha a seguranca de reconhecimento pelos
resultados obtidos. O autor defende que é possivel haver falha em alguns desses fatores, sem
que isto signifique o desequilibrio da situacao.

Um aspecto interessante apontado é que uma boa direcdo integra-se tdo
completamente nas atividades escolares que quase ndo é percebida isoladamente.
Frequentemente, as pessoas que convivem com um diretor competente admiram-no como
pessoa, aprovam suas continuas demonstracdes de discernimento e reconhecem com agrado
seus tracos positivos de personalidade; mas quanto a seu trabalho em si, ndo tém uma
percepcdo muito clara do que seja.

Dias (1967) considera que, em uma escola mal dirigida, cujo ambiente de trabalho n&o
é sadio e harmonioso, hd um volume grande de problemas de ordem disciplinar, quer entre
alunos, quer entre os préprios professores, que acabam por contagiar-se pela tensdo do
ambiente. A ordem crescente dos problemas torna o ambiente desagradavel e desestimulante;
0 diretor desinteressa-se pelo andamento dos trabalhos, gerando desordens e atrasos.
Desarticula-se e esmorece-se a atividade docente, aumentam as impontualidades e auséncias
ao trabalho. As documentacdes, boletins e relatorios sdo encaminhados com atraso e as ordens
ndo sdo cumpridas. Tudo somado leva ao que o autor denomina “Desordem Administrativa”,
refletindo na descrenca da escola pela comunidade e na queda do rendimento escolar.

O autor ndo fala da participacdo de uma equipe de trabalho, o que parece refletir o
exercicio isolado do diretor na época de sua investigacdo. Entretanto, as caracteristicas por ele
apontadas de uma escola bem ou mal dirigida servem como apoio para comparagfes com as
escolas atuais.

Em suma, essa parte da secdo pretendeu mostrar 0 quanto a equipe gestora pode se

relacionar com a construgdo de uma boa escola, entendendo o termo “boa escola” como
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aquela em que had um bom desempenho escolar. Cada autor estudado tratou de distintos
pontos em relagdo a gestdo, enriquecendo as relacdes existentes entre a administracao escolar
e a propria escola. Para além das distingbes e focos de estudo, ha, de fato, um consenso

quanto a importancia da equipe gestora em uma escola.

1.1 O uso da avaliacdo como estratégia para a melhoria do desempenho escolar

Orgéos oficiais dos estados e da federal, a partir da década de 1990, promovem uma
grande mobilizacdo apontando para a importancia das avaliagdes externas como sugestivas da
boa qualidade de ensino. Neste processo, a equipe gestora e em especial o diretor, apontam
como atores de importancia para zelar pelos bons indices.

Considerando que a avaliagdo é um meio de se detectar dificuldades e reorientar o
ensino, entende-se sua relevancia como estratégica para a gestdo escolar, para auxiliar na
aprendizagem dos alunos.

A educacéo publica brasileira tem sido avaliada por sistemas de grande abrangéncia,
utilizando avaliagdes de larga escala e dados do Censo Escolar' como instrumentos para
medir o desempenho de alunos e de escolas. Vieira (2007) destaca gque estas avaliacdes sao
uma estratégia para se alcancar o sucesso escolar dos alunos; no entanto, enfatiza que o uso
dos dados disponiveis destas avaliagdes ndo tem sido suficientemente explorado pelo sistema
educacional, tampouco pelas escolas, considerando a necessidade destes dados serem

incorporados ao planejamento:

Com isso queremos deixar claro que é insuficiente obter informagdes e
resultados. E indispensavel incorpora-los ao planejamento, & execucio e ao
acompanhamento da referidas politicas. Isso diz respeito aos érgdos centrais e
intermediarios do sistema, mas também as escolas. Os dados nao falam
sozinhos. A tarefa de compreendé-los e fazé-los falar ¢ nossa. A ela ndo
podemos nos furtar. Precisamos urgentemente transformar os dados disponiveis
em informacdes, e essas, em conhecimento. (VIEIRA, 2007, p. 53)

10 Censo Escolar é um levantamento de dados estatistico-educacionais de &mbito nacional realizado todos os
anos e coordenado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep). Trata-se
do principal instrumento de coleta de informagdes da educagdo béasica, que abrange as suas diferentes etapas e
modalidades: ensino regular (educacdo Infantil e ensinos fundamental e médio), educagéo especial e educacdo de
jovens e adultos (EJA). O Censo Escolar coleta dados sobre estabelecimentos, matriculas, fun¢Bes docentes,
movimento e rendimento escolar.
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A autora acrescenta que o tratamento das informac6es deve ser detalhado e ultrapassar
generalizacGes, sendo necessario que os resultados sejam disponibilizados as escolas, cabendo
aos gestores escolares articularem estratégias para a reversdo do fracasso escolar.

Assim, compreendendo que a principal tarefa da escola relaciona-se ao bem ensinar e
aprender e que uma gestdo escolar bem sucedida é aquela voltada para a aprendizagem de
todos os alunos, Vieira (2007) considera de suma importancia que os gestores utilizem os
dados de avaliagdes como estratégia primordial para elevar o nivel de sucesso escolar.

Considerando que os dados obtidos de quaisquer avaliagbes sdo indicadores de algo
e/ou situacdo, Lemes (2010) aponta a necessidade de o avaliador utiliza-los para realizar
intervencdes.

Para definir o que é avaliacdo, o0 autor vale-se de Gimeno (1992), o qual compreende
que avaliar refere-se a qualquer processo em que algumas caracteristicas de um aluno, um
grupo de estudantes, um ambiente educativo, professores, etc., recebem atencdo do avaliador,
visando emitir um julgamento relevante para a educagdo. A concepc¢do de Villar (1994)
também é utilizada, sendo que este considera que avaliar € um processo que analisa a
qualidade de um servico, detectando seus atributos criticos, apreciando-os com base em
critérios de valor e orientando um esfor¢o questionador para estudar as condi¢Bes do servico e
aperfeicoar o seu funcionamento. Lemes (2010) adiciona a estas concepgfes uma reflexdo e
compreensdo do objeto avaliado por parte do avaliador, visando tomar decisfes para realizar
intervencdes.

O que esta posto é a necessidade do uso das avaliacbes como reflexdo da situacdo
avaliada, extrapolando a fun¢do de registro. “Caminhando” para fonte estratégica de
conhecimento sobre o objeto para delinear melhores planos de acéo.

O autor defende a avaliacdo em processo, com finalidade de revelar e valorar o objeto
avaliado. O que é revelado relaciona-se com o conhecimento da realidade, mas que deve
considerar a dimenséo psicologica do avaliador para aceitar a realidade exatamente como esta.
A partir desta compreensdo, o avaliador programa intervencdes de modo a promover
transformacoes, havendo a necessidade de reconceituar e reorientar o fazer pedagogico. Neste
sentido, o autor entende que “a interpretacdo (in) adequada da realidade e sua consequente
intervengdo poderdo orientar o processo ao sucesso (ou condenar ao fracasso).” (LEMES,

2010, p. 66)
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Neste contexto, compreende-se que a equipe gestora precisa, necessariamente, utilizar
o0s resultados de avaliagcBes para aprimorar o trabalho pedagdgico da escola e auxiliar na

aprendizagem dos alunos.
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2. O CAMINHO METODOLOGICO DA PESQUISA

Para um recorte necessario a investigacdo desta pesquisa, busquei focar a relacdo do
diretor com o desempenho escolar dos alunos. Entretanto entendo que esta relacdo néo seja
direta, ja que entre estes ha a importante figura do professor, que € quem trabalha
efetivamente com os alunos. Além disso, a direcdo de uma escola publica geralmente é
composta por uma equipe gestora, contemplando pelo menos um vice-diretor e um
coordenador pedagdgico, os quais, trabalhando em conjunto, podem influenciar na qualidade
de ensino de uma escola.

Reafirmando o ja dito na secdo anterior, € notoria a preocupacdo dos Orgaos
governamentais, a partir da década de 1990, com resultados de avaliacdes externas, fazendo a
relacdo entre bons indices nas avaliagdes e uma boa qualidade de ensino. Desta forma, neste
trabalho, o termo qualidade de ensino estd relacionado com o desempenho dos alunos nas
avaliacdes externas. Compreende-se que a avaliacdo tem seus limites, que ndo é suficiente
para garantir qualidade, porém, é um critério. No ambito das escolas publicas, considerar
resultados de avaliagdes traz menos controvérsias e ambiguidades, sendo mais facil para fazer
apontamentos e relagdes com o ensino. De toda forma sdo estes desempenhos em provas
externas que sdo utilizados como medidores de qualidade escolar pela administracdo oficial.
Embora possamos discutir suas intencdes, funcionalidades, critérios avaliados e avaliativos,
ou mesmo o que se leva em consideragdo nestas avaliaces, seu processo, etc., ndo ha como
negar sua utilizagdo como um “termoémetro” e que, para 6rgdos oficiais e no cotidiano escolar,
estd associado a qualidade. Neste sentido, este estudo considerou que a escola a ser
pesquisada deveria ter bons indices no IDEB (indice de Desenvolvimento da Educacio
Basica)'?; e a partir daf buscar sua relagdo com a administracéo escolar.

Ainda, antes de iniciar o estudo propriamente dito, mas ja como parte do processo para
que ele ocorresse, algumas incursdes burocraticas e, por que ndo, reveladoras foram

necessarias.

120 Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep) criou, em 2007, o Ideb (indice de
Desenvolvimento da Educacéo Bésica), reunindo, em um indicador, os conceitos de fluxo escolar e a média de
desempenho nas avaliacBes externas realizadas por ele: o Saeb (Sistema de AvaliacBes da Educacdo Bésica) e a
Prova Brasil. A partir destes resultados sdo tragadas metas diferenciadas para as escolas alcancarem bienalmente
de 2007 a 2021. Pretende-se, com isso, que o indice brasileiro de 3,8 nos anos iniciais do Ensino Fundamental
obtido em 2005 alcance o patamar de 6,0 (média dos paises da OCDE) até 2022.
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Para iniciar o estudo em uma escola publica na cidade de S&o Carlos, entrei em
contato com as redes estadual e municipal para definir onde iria realizar a pesquisa. A
principio, fui a Secretaria da Educacdo do municipio de S&o Carlos.

Na secretaria, a informacéo foi que para realizar qualquer tipo de pesquisa nas escolas
municipais necessitaria da aprovacdo do Comité de Etica. Somente assim a Secretaria da
Educacdo autorizaria a procurar uma escola para a coleta; somente depois dessa autorizacao €
que poderia entrar em contato com os diretores. Entretanto, um dos documentos exigidos pelo
préprio Comité para a analise do projeto era uma Declaracdo da Instituicdo Co-Participante
(no caso, a escola) autorizando a realizacdo da pesquisa. Desta forma, antes de eu iniciar a
pesquisa em alguma instituicdo eu precisaria da autorizacdo do Comité, que, por sua vez,
exigia uma declaracdo da instituicdo que participaria. No entanto, a Secretaria da Educacgéo
negou-se a dar um documento para que qualquer escola da prefeitura pudesse manifestar o
interesse pela pesquisa. Ficava evidente, portanto, a dificuldade de iniciar a pesquisa na rede
municipal. A questdo colocada foi: para chegar a escola precisava da autorizacdo do Comité,
mas para ter esta autorizacdo precisaria ja ter ido a escola. A pesquisa em uma instituicao
publica municipal esbarrava numa questdo burocréatica sem resolucdo, ou com pouca vontade,
por parte da burocracia, em resolvé-la.

Em seguida, procurei a rede estadual, por meio da Diretoria de Ensino da Regido de
Séo Carlos e fui informada pela Professora Coordenadora do Nucleo Pedagdgico (PCNP) de
gue eu necessitaria apenas ir até as escolas conversar com o0s diretores e eles mesmos
poderiam dar esta autorizacdo. Devido a maior abertura optei pela pesquisa em uma escola da
rede estadual.

Rompida esta primeira “barreira” da hierarquia burocratica, foram investigados 0s
indices do IDEB das escolas® estaduais, observando aquelas que estavam conseguindo atingir
as metas bienais. Em Sdo Carlos, a ultima nota do IDEB oficialmente divulgada € datada de
2009, periodo em que a cidade contava com quinze escolas estaduais oferecendo 0s anos
iniciais do Ensino Fundamental. Deste total, treze superaram as metas individuais projetadas
para aquele ano; lembrando que todas elas apresentaram indices superiores a média nacional
3,8. Cinco escolas ja ultrapassaram a meta nacional de 6,0 para o ano de 2021 e foram estas as

listadas como possiveis locais para a realizacéo da pesquisa.

13 Os indices das escolas foram encontrados no endereco eletrdnico Www.inep.gov.br nos icones Informagdes
Estatisticas e Consulta do IDEB
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Novamente, voltei a Diretoria de Ensino da regido de Sdo Carlos e, em uma conversa
com a Professora Coordenadora do Nucleo Pedagdgico, mostrei as escolas em que eu tinha
interesse em pesquisar. Ela me disse que em todas elas poderia ter bons dados, sugerindo que
procurasse, em especial, duas; por conta da abertura da direcdo que, segundo ela, poderia ser
maior.

O passo seguinte foi ir até uma destas escolas sugeridas pela PCNP. A primeira que fui
visitar foi a que realizei a pesquisa, ja que, apos eu explicar o motivo da visita a diretora, ela
ja se mostrou totalmente solicita a investigacdo. Como forma de manter sigilo em relacdo a
escola pesquisada, utilizarei, ao longo deste trabalho, o pseudonimo “Escola A”.

Optou-se pela realizagédo de um estudo de caso, cujos instrumentos para a coleta de
dados foram observacdes do trabalho da diretora e entrevistas semi-estruturadas com trés
professores, além da entrevista com a propria diretora e da professora coordenadora da escola.

O trabalho da coleta de dados ocorreu no periodo de dois meses. As observagdes ndo
eram passivas e sim, na medida do possivel e quando solicitada, tentei auxiliar no trabalho da
diretora, acreditando que, desta forma, poderia contribuir em sua rotina de trabalho, além de
coletar informacdes importantes para a pesquisa.

Além do estudo de caso, foi pesquisada a legislacdo do governo do Estado de S&o
Paulo a partir da década de 1970 sobre as fun¢des do diretor e dos profissionais que trabalham

diretamente com ele para a gestdo de uma escola.

2.1 0 METODO DA PESQUISA

Com a finalidade de conhecer a organizacdo de trabalho da equipe gestora em uma
unidade escolar bem conceituada nos indices do IDEB, optou-se entdo pela realizagdo de um
estudo de caso. Marli André (1995) enfatiza que embora este seja um método que vise 0
conhecimento de um caso particular, é de suma importancia que a unidade pesquisada seja
compreendida dentro de um contexto. Fica evidente a necessidade do olhar atento a unidade,
sem esquecer que ela estd inserida no contexto mais amplo e também local, contexto da
cidade, com sua histéria e cultura, que pertence a um sistema de ensino, com suas normas

particulares que, certamente, vao influenciar o trabalho das pessoas que nela atuam.
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De acordo com a autora, este € um estudo que permite uma visdo profunda e ampla de
uma unidade social complexa e exige um trabalho de campo intenso. Também traz como
vantagem a “capacidade de retratar situag¢des vivas do dia-a-dia escolar, sem prejuizo de sua
complexidade e de sua dindmica natural.” (ANDRE, 1995, p. 52) Optar por esta abordagem
justifica-se quando o pesquisador esta interessado em uma instancia em particular, almejando
um conhecimento profundo desta e priorizando como ocorre a organizacdo do trabalho,
percebendo seu dinamismo de uma forma bem proxima do seu acontecer natural. Como o
foco de meu trabalho é justamente conhecer uma escola em particular e investigar como as
relacdes de trabalho se ddo em prol da aprendizagem dos alunos, o estudo de caso torna-se
essencial.

Um estudo de caso exige a necessidade de uma perspectiva tedrica bem definida, que
seja orientadora de uma analise e interpretacdo da realidade pesquisada. Entendemos como
Marli André (1995) que enfatiza que o conhecimento profundo de um caso auxilia o
entendimento de outros. Entretanto deve-se tomar cuidado com os perigos da generalizagéo,
pois, a generalizagdo “se da no ambito do leitor que, com base nas descri¢des feitas pelo autor
do estudo e na sua propria experiéncia, fara associacGes e relagcbes com outros casos,
generalizando seus conhecimentos.” (MARLI ANDRE, 1995, p.57)

Os instrumentos utilizados para o estudo de caso foram observacGes e entrevistas,
possibilitando segundo Marli André (1995):

[...] documentar o ndo documentado, isto é, desvelar os encontros e
desencontros que permeiam o dia-a-dia da préatica escolar, descrever as ac¢oes e
representacdes dos seus atores sociais, reconstruir sua linguagem, suas formas
de comunicacdo e os significados que s@o criados e recriados no cotidiano de
seu fazer pedagogico. (ANDRE, 1995, p.41)

Através da observacao, o pesquisador procura entender a cultura do local estudado,
ndo visando a comprovacdo de teorias, nem mesmo fazer amplas generalizacbes. Sua
relevancia como instrumento de pesquisa € possibilitar um contato pessoal do pesquisador
com o fenbmeno pesquisado, bem como maior proximidade com a perspectiva dos sujeitos.
Para que a observacdo seja um instrumento cientifico valido, deve ser controlada e
sistematica, exigindo um planejamento cuidadoso e uma preparacdo do pesquisador, havendo
a necessidade de se determinar como e 0 que serd observado. Este ponto foi rigorosamente

levado em consideracdo em reunides de orientacdo da pesquisa, onde foram elencados
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aspectos a serem observados, e mapeados aqueles importantes para que haja qualidade de
trabalho voltada para a qualidade de ensino.

André (1995) também considera que 0s registros descritivos posteriores as
observacOes sdo de grande importancia para auxiliar na validade deste instrumento de
pesquisa. Desta forma, apds cada dia de observagdo, foi feito um registro em um diario de
campo a respeito das situacOes consideradas relevantes para analisar o estudo proposto. Para
além da finalidade especifica para este estudo, os registros transformam-se em documento que
posteriormente podem servir para outros propositos.

Quanto a entrevista como instrumento de coleta de dados, Marli André (1986)
considera que ela € um meio de promover uma relacéo de interagdo, por meio da qual quem
pergunta influencia quem responde, sendo o contrario também valido.

A pesquisa utilizou-se de entrevistas semi-estruturadas, realizadas a partir de um
esquema basico, porém ndo rigido, possibilitando adaptacGes por parte do pesquisador,
tornando-se assim, um instrumento mais flexivel. Além disso, é uma forma de promover
liberdade de percurso, ja que ndo é imposta uma ordem rigida de questdes e também permite
que se facam correcdes, esclarecimentos e adaptacdes importantes para a obtencdo das
informacdes em sua maior riqueza de determinacdes.

E importante relatar que a unifo entre as observacdes e as entrevistas semi-
estruturadas utilizadas neste estudo de caso propiciaram a coleta de informagfes de grande
relevancia para as andlises do objeto. Entretanto, somente com a relacdo destes dados com a
analise tedrica explicitada na primeira secdo deste trabalho, foi possivel dar maior sustentacdo

para interpretar a realidade pesquisada.
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3. FUNCOES DA EQUIPE GESTORA DE ACORDO COM AS NORMAS
LEGAIS QUE REGEM A EDUCACAO NO ESTADO DE SAO PAULO

Nesta secdo serdo apresentadas as fungfes da equipe gestora para as escolas publicas
do Estado de S&o Paulo. Para isso, busquei analisar o que os documentos legais do Estado
normatizam e concebem para os profissionais que fazem parte da gestdo escolar. A partir de
documentos analisados desde a década de 1970 até a atualidade, nota-se que a dimensdo da
gestdo das escolas publicas teve variadas conformagdes; nem sempre a equipe gestora contou,
simultaneamente, por exemplo, com o diretor de escola, o vice-diretor e o professor
coordenador, como nos dias atuais. Nesta equipe, ja estiveram presentes o assistente de
diretor, o coordenador pedagdgico e o orientador educacional. Salta a vista a tentativa de
organizacdo da tarefa da gestdo que estd em constante reelaboracdo. Os documentos
apresentam “movimento”, ndo hd um rompimento profundo com uma norma anterior,
entretanto ndo se apresentam estagnados. Neles, neste processo, encontramos as atribuicGes e
competéncias, ndo somente relacionados ao conhecimento, a expertise do cargo, mas
relacionando-se também com uma distribuicdo hierarquica das funcdes de gestdo (6rgdos e
competéncias).

Visando conhecer as fungbes da equipe gestora a partir da década de 1970, foram

analisados os seguintes documentos:

e Decreto n° 11.625, de 23 de maio de 1978 realizado no governo de Paulo Egydio
Martins. Este decreto aprova o Regime Comum das Escolas Estaduais de 2° grau e da
providéncias correlatas, como atribuicBes e competéncias*® do diretor de escola,
atribuicdes do assistente de diretor, coordenador pedagdgico e professor coordenador.

e Decreto n°® 17329, de 14 de julho de 1981 realizado no governo de Paulo Salim Maluf.
Este decreto define a estrutura e as atribuicGes de 6rgdos e as competéncias das
autoridades da secretaria de Estado da Educagcdo, em relacdo ao Sistema de
Administracdo de Pessoal e da providéncias correlatas. Neste decreto consta 0 que

compete ao diretor com relagéo aos funcionarios da escola.

% Segundo o Minidicionério da Lingua Portuguesa (Sérgio Ximenes, 2000), atribuicio é uma funcao inerente a
um cargo e competéncia é um poder, uma autoridade legalmente atribuida a um funcionario ou 6rgdo para
exercer determinada atribuigéo.
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Lei Complementar n® 725, de 16 de julho de 1993 realizada no governo de Luiz
Anténio Fleury Filho. Esta lei cria a funcdo de Vice-Diretor de Escola, altera a Lei
Complementar n°444, de 27 de dezembro de 1985, e da providéncias correlatas.

Lei Complementar n° 836, de 30 de dezembro de 1997 realizada no governo de Mario
Covas Junior. Esta lei institui Plano de Carreira, Vencimentos e Salarios para 0s
integrantes do Quadro do Magistério da Secretaria da Educacdo e da& outras
providéncias correlatas. Foi analisada por conta de nela constar que podera haver, na
unidade escolar, as funcées de vice-diretor e professor coordenador.

Decreto n° 43.409, de 26 de agosto de 1998 realizado no governo de Mario Covas
Junior. Este decreto dispde sobre os postos de trabalho de Vice-Diretor de Escola nas
unidades escolares da Secretaria da Educacdo e da providéncias correlatas. Nele
constam 0s requisitos necessarios a funcdo de vice-diretor, bem como a forma de
designacdo para a ocupacéo do posto.

Comunicado SE de 5 de dezembro de 2000 expedido no governo de Mario Covas
Junior. Este comunicado trata da bibliografia de concurso publico para Diretor de
Escola, elencando competéncias e habilidades exigidas para a funcéo de acordo com o
perfil desejado para o gestor escolar na concepgédo da Secretaria da Educagéo.
Resolugdo SE n° 66, de 03 de outubro de 2006 realizada no governo de Claudio
Lembo (vice-governador que assumiu o cargo de governador de Sdo Paulo por conta
de Geraldo Alckmim ter se afastado em 30 de marco de 2006 para candidatar-se a
presidéncia da republica). DispBe sobre o processo de credenciamento, selecdo e
indicacdo de docentes para o posto de trabalho de Professor Coordenador, em escolas
da rede estadual de ensino e d& providéncias correlatas. Esta resolucdo foi utilizada
para analisar o cabe ao professor coordenador realizar na escola.

InstrucBes Especiais SE — 1, de 18 de dezembro de 2006 realizadas no governo de
Claudio Lembo. Neste documento constam instrugdes para o Concurso Publico de
Provas e Titulos para o cargo de Diretor de Escola, elencando, dentre outras
instrugdes, 0s requisitos para o provimento do cargo.

Resolucdo SE n° 88, de 19 de dezembro de 2007 realizada no governo de José Serra.
Este documento dispde sobre a funcdo gratificada de Professor Coordenador,
constando as atribui¢des destinadas a fungéo.

Resolugdo SE n° 27, de 11 de marco de 2008 realizada no governo de José Serra. Esta

resolucéo dispde sobre 0 modulo de pessoal das unidades escolares da rede estadual de
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ensino, constando uma tabela que mostra o critério para ter diretores e vice-diretores
nas unidades escolares.

e Unificagéo dos Dispositivos Legais e Normativos Relativos ao Ensino Fundamental e
Médio (2008) realizada no governo de José Serra. Este documento reline normas
relativas ao ensino fundamental e médio e as questdes relacionadas aos integrantes do
quadro do magistério que atuam na educacao basica.

e Resolucéo SE n° 25, de 05 de margo de 2010 realizada no governo de José Serra. Esta
resolucéo altera dispositivos da Resolucdo SE 27, de 11 de margo de 2008 no que
concerne ao numero de vice-diretor por escola.

e Resolucdo SE n° 70, de 26 de dezembro de 2010 realizada no governo de Alberto
Goldman (vice-governador que assumiu o cargo de governador de Sao Paulo por conta
de José Serra ter se afastado em 30 de marco de 2006 para candidatar-se a presidéncia
da republica). Esta resolucdo dispde sobre os perfis profissionais, competéncias e
habilidades requeridas dos educadores da rede publica estadual e os referenciais
bibliograficos que fundamentam os exames, concursos e processos seletivos, e d&
providéncias correlatas. Este documento foi utilizado para analisar as atribuicdes,
competéncias e habilidades necessarias ao diretor de escola.

e Decreto n® 57.670, de 22 de dezembro de 2011 expedido no governo de Geraldo
Alckmim. Este decreto da nova reda¢do ao dispositivo do Decreto n® 43.409, de 26 de
agosto de 1998, que dispde sobre os postos de trabalho de Vice-Diretor de Escola nas

unidades escolares da Secretaria da Educacdo e da providéncias correlatas.
Nestes documentos busquei 0 que se espera de cada profissional que compde a equipe

gestora das escolas estaduais de S&o Paulo assim como as relacbes e comparacgdes entre as
normas referentes a cada membro da equipe ao longo do periodo estudado.
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3.1 O cargo de diretor de escola

O cargo de diretor de escola para o Estado de S@o Paulo requer requisitos que
contemplem uma formac&o académica na éarea de educacédo, experiéncia docente e aprovagao
em concurso publico.

Segundo o Anexo Ill da Lei Complementar n° 836, de 30, publicada no DOE de 31-
12-97, e observadas as disposi¢Oes das Deliberagdes CEE n° 40/2004 e CEE 53/2005, no que
concernem a habilitacdo/qualificacdo dos profissionais de educacdo, sdo requisitos para o
cargo de Diretor de Escola ter, no minimo, oito anos de exercicio no magistério e ser portador
de, pelo menos, um dos titulos Licenciatura Plena em Pedagogia, Mestrado ou Doutorado na
area de Educacdo, especializacdo na area de formacéo de especialista em Educacéo (Gestao
Escolar), com carga minima de oitocentas horas. Além dos titulos, é necessaria a aprovacédo
em concurso publico.

Esta tradicdo da utilizacdo do concurso publico para o cargo revela que o aparelho do
Estado acredita que seja necessario aos diretores um saber técnico especializado, constituindo
requisitos prévios para exercer a funcéo de direcdo. Também a exigéncia de uma experiéncia
minima no magistério mostra uma valorizagdo do conhecimento acerca das atividades
pedagogicas realizadas no interior de uma escola. Assim, ao conhecimento técnico
especializado deve ser somado um conhecimento pratico que se da na vivéncia do exercicio
docente.

E importante ressaltar que a Secretaria de Estado da Educacéo estabelece critérios para
haver diretor em uma escola. Apenas aquelas que comportem, no minimo, oito classes é que
podera ter o cargo. (Resolucdo SE, de 11-3-2008)

Quanto as funcgdes do Diretor de Escola, da década de 1970 aos dias atuais, existem
varios documentos legais. Foram analisados: o Decreto n°® 11.625, de 23 de maio de 1978, o
Decreto 17329/81, o Comunicado da Secretaria de Estado da Educacdo SE 5/12/2000 e a
Resolugdo SE n° 70, de 26 de dezembro de 2010. Salta a vista a grande quantidade de textos
oficiais que dizem respeito a dire¢do de escola, 0 que se traduz também em diversidade das
competéncias atribuidas e a complexidade do trabalho do diretor da escola estadual.

O Decreto n° 11.625, de 23 de maio de 1978 estabelece uma série de atribuicdes e
competéncias para o cargo de diretor de escola. Em seu artigo 7°, constam, em treze incisos,

quais séo suas atribuicdes:
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| — organizar as atividades de planejamento no &mbito da Escola:

a) coordenando a elaboragdo do Plano Escolar;

b) assegurando a compatibilizacdo do Plano Escolar com o Plano Setorial de
Educacéo;

c) Superintendendo o acompanhamento, avaliacdo e controle da execucdo do
Plano Escolar;

I1 — subsidiar o planejamento educacional:

a) responsabilizando-se pela atualizacdo, exatiddo, sistematizacdo e fluxo dos
dados necesséarios ao Planejamento do sistema escolar;

b) prevendo os recurso fisicos, materiais, humanos e financeiros para atender
as necessidades da Escola a curto, médio e longo prazos;

c) propondo as habilitacBes profissionais a serem oferecidas pela Escola em
funcdo da demanda, em nivel de escola e dos recursos disponiveis;

111 — elaborar ou coordenar a elaboracgdo do relatdrio anual da Escola;

IV — assegurar o cumprimento da legislagdo em vigor, bem como dos

regulamentos, diretrizes e normas emanadas da administracdo superior;

V — zelar pela manutengéo e conservacao dos bens patrimoniais;

VI — promover o continuo aperfeicoamento dos recursos fisicos, materiais e

humanos da Escola;

VII — assegurar a inspecdo periodica dos bens patrimoniais, solicitar baixa dos

inserviveis e colocar os excedentes a disposi¢do de 6rgaos superiores;

VIl — exercer controle sobre a produgéo escolar e dar-lhe o destino proprio de

acordo com as normas em vigor;

IX — coordenar a elaboracdo de projetos de execucdo de trabalhos de interesse

para a aprendizagem, ndo constantes das programacdes basicas, submetendo-os

a aprovacao dos 6rgdos competentes;

X — garantir a disciplina de funcionamento da organizagéo;

X1 — promover a integragdo escola-familia-comunidade;

a) proporcionando condi¢Ges para a participacdo de Orgdos e entidades
publicas e privadas de carater cultural, educativo e assistencial, bem como
de elementos da comunidade nas programacdes da Escola;

b) assegurando a participacdo da Escola em atividades civis, culturais, socias e
desportivas da comunidade;

c) proporcionando condi¢des para a integracdo familia-escola;

XII — organizar e coordenar as atividades de natureza assistencial,

X1 — criar condigdes e estimular experiéncias para o aprimoramento do

processo educativo.

(Decreto n® 11.625, de 23 de maio de 1978, Capitulo I1, Secéo I, Artigo 7°)

Quanto as competéncias do diretor de escola, o Decreto 11625/78 define, no Capitulo

I11 artigo 50, atividades gerais e especificas em quatro incisos:

I - em relacdo as atividades especificas;

a) definir a linha de acdo a ser adotada pela Escola, observadas as diretrizes da
administracdo superior;

b) aprovar o Plano Escolar e encaminha-lo & Delegacia de Ensino para
homologacéo;

c) autorizar a matricula e transferéncia de alunos;

d) manter entendimentos com empresas e outras instituicbes para fins de
entrosarem, intercomplementaridade ou estagio de alunos;

e) atribuir a regéncia de aulas e estagios aos professores da Escola nos termos
da legislacdo vigente;
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f) estabelecer o horério de aulas e de expediente da Secretaria e da Biblioteca.
g) assinar, juntamente com o Secretério todos os documentos relativos a vida
escolar dos alunos expedidos pela Escola;

h) conferir diplomas e certificados de conclusdo de grau, de séries e de
aprovacdo em disciplinas;

i) convocar e presidir reunides do Conselho de Escola e do pessoal
subordinado;

J) presidir solenidades e cerimdnias da Escola;

1) representar a Escola em atos oficiais e atividades da comunidades;

m) submeter & aprovacdo do Delegado de Ensino propostas de utilizacdo do
prédio ou dependéncias da Escola para outras atividades que nao as do ensino,
mas de carater educacional ou cultural;

n) aprovar o regimento do Centro Civico, de conformidade com diretrizes
baixadas pela Comissdo Nacional de Moral e Civismo e submeté-lo a
homologacéo da autoridade ou 6rgdo competente:

0) encaminhar os estatutos da Associacdo de pais e Mestres ao Departamento
de Assisténcia ao Escolar, para registro;

p) aprovar, regulamentos e estatutos de outras instituicGes auxiliares que
operam no estabelecimento;

q) submeter a apreciagdo do Conselho de Escola matéria pertinente a
deliberacéo do colegiado;

r) encaminhar a Delegacia de Ensino relatério anual das atividades da Escola;
s) aplicar penalidade de repreensdo e suspensdo limitada a 6 (seis) dias aos
alunos.

t) decidir sobre recursos interpostos por alunos, ou seus responsaveis relativos a
verifica¢do do rendimento escolar;

Il - em relag&o as atividades gerais:

a) responder pelo cumprimento, no &mbito da Escola, das leis regulamentos e
determinagdes bem como dos prazos para execucdo dos trabalhos, estabelecidos
pelas autoridades superiores;

b) expedir determinacBes necessarias a manutencdo da regularidade dos
Servicos;

c) avocar, de modo geral e em casos especiais as atribui¢cdes e competéncias de
qualquer servidor subordinado;

d) delegar competéncias e atribuicdes a seus subordinados, assim como
designar comissdes para execucdo de tarefas especiais;

e) decidir sobre peti¢des recursos e processos de sua area de competéncia ou
remeté-los devidamente a quem de direito, nos prazos legais quando for o caso;
f) apurar ou fazer apurar irregularidade de que venha a tomar conhecimento;

g) decidir quanto a questdes de emergéncia ou omissao no presente Regimento
ou nas disposicdes legais, representando as autoridades superiores;

111 - em relacdo a administragdo de pessoal:

a) dar posse e exercicio a servidores classificados na Escola;

b) conceder prorrogacdo de prazo para posse e exercicio de servidores
observadas as disposic¢des especificas da legislacdo em vigor;

c) conceder periodo de transito;

d) aprovar a escala de férias dos servidores da Escola;

e) conceder licenca a vista do competente parecer do Departamento Médico do
Servigo Civil do estado; para tratamento de salde; por motivo de doenga em
pessoa de familia quando acidentado no exercicio de suas atribuicGes ou
atacado de doenca profissional; compulsoriamente, como medida profilatica em
casos de gestagdo;

f) conceder licenca a servidor para atender as obrigacOes relativas ao servigo
militar;
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g) controlar a frequéncia diaria dos servidores subordinados a atestar a
frequéncia mensal;
h) autorizar a retirada do servidor durante o expediente
i) decidir, nos casos de absoluta necessidade de servico, sobre a
impossibilidade de gozo de férias regulamentares e autorizar o gozo das férias
ndo usufruidas no exercicio correspondente;
j) decidir, atendendo as limitagdes legais, sobre os pedidos de abono ou
justificacdo de faltas ao servico;
1) propor a designacdo ou dispensa de servidor para fungdes de Assistente de
Diretor, Coordenador Pedagdgico, Secretério de Escola e Zelador;
m) designar docente da escola para as fungbes de professor Coordenador,
professor Conselheiro de Classe e outras requeridas pela estrutura e
funcionamento da Escola;
n) avaliar o mérito de funcionarios que lhe sdo mediata ou imediatamente
subordinados;
0) aplicar aos servidores subordinados pena de repreensdo e de suspensdo
limitada a 8 (oito) dias, bem como decidir sobre sua conversdo em multa, na
forma da legislagdo especifica;
IV - em relacdo & administracdo de material e financeira:
a) autorizar a requisicdo de material permanente e de consumo;
b) indicar servidor para receber as verbas de material de consumo e despesas de
pronto pagamento e controlar sua aplicacao.

(Decreto 11625/78, Capitulo 111, Artigo 50)

O Decreto 17329/81, realizado no governo de Paulo Maluf (1979 — 1982)™, define a
estrutura e as atribuicdes de 6rgdos e as competéncias das autoridades da Secretaria de Estado
da Educacdo, em relacdo ao Sistema de Administracdo de Pessoal. A secdo 1V do Titulo V
deste decreto rege sobre as competéncias dos Diretores de Diviséo, dos Diretores de Servicos

e dos Dirigentes de Unidades. No artigo 64 consta que compete aos diretores de escola:

| - dar posse a funcionérios subordinados;

Il - conceder prorrogagéo de prazo para posse;

111 - convocar pessoal docente para optar por jornada de trabalho nos termos da

legislagdo pertinente;

IV - decidir, nos casos de absoluta necessidade dos servigos, sobre a

impossibilidade de gozo de férias regulamentares;

V - autorizar o gozo de férias ndo usufruidas no exercicio correspondente;

VI - indicar docente para o cargo de Assistente de Diretor de Escola;

VII - designar docente da Escola para Professor - Coordenador e para Professor

Conselheiro de Classe;

V111 - Propor a designagdo de funcionario ou servidor

IX - indicar ou designar funcionério ou servidor para a zeladoria da escola.
(Decreto 17329/8, Secdo IV, Titulo V, Artigo 64)

®Enquanto Governador do Estado de S&o Paulo entre 1979 — 1982.
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Tomando como base as atribui¢cbes e competéncias ja destacadas, nota-se que o
trabalho do diretor de escola envolve tarefas variadas que vdo desde a organizagdo e
planejamento de horarios, matriculas, estagios, escalas de trabalho, cuidado dos bens
patrimoniais, documentos da escola e de funcionarios, até coordenar o Plano Escolar e
projetos da escola, zelar pelo aprimoramento do processo educativo e delegar competéncias,
atribuicOes e tarefas aos seus subordinados. Algo que chamou a atencdo nas atribui¢des do
diretor é o que consta no inciso VIII do artigo 7° (Decreto n° 11.625/78, Capitulo 11, Secéo I):
“exercer controle sobre a producdo escolar e dar-lhe o destino préprio de acordo com as
normas em vigor”. A expressdo “exercer controle” parece mostrar, no periodo em que foi
realizado o decreto (final da década de 1970) a concepcdo de um exercicio da direcdo
centralizado e solitario, ndo dependo de didlogo com os demais integrantes da equipe gestora
ou com os professores, cabendo apenas ao diretor este controle.

Transcorridos mais de vinte anos, os documentos legais que tratam sobre a fungédo de
diretor colocam este profissional estreitamente relacionado com agdes voltadas a finalidade
pedagdgica, ja visto como fundamental para a melhoria da qualidade do ensino na escola. O
Comunicado da Secretaria de Estado da Educacdo, SE 5/12/2000 referente a bibliografia do
concurso publico de Diretor de Escola, considera o diretor “uma das liderangas fundamentais
para o avanco da melhoria da qualidade dos servicos educacionais oferecidos pela escola
publica” (SE 5/12/2000). Percebemos que, de fato, as normativas legais também
acompanharam os debates tedricos sobre as fungdes e finalidades da gestdo na escola, saindo
do carater meramente técnico de aplicacdo da gestdo, seguindo normativas empresariais, e
caminhando para o entendimento das especificidades do ambiente escolar, onde a primazia
reside no educar, conforme ja explicitado na secaol.

Concomitante ao “caminho” mencionado, oS 0rgdos governamentais (estaduais e
federal), a partir da década de 1990, intensificam sua preocupac¢do com resultados de
avaliacOes externas, concebendo que bons indices de avaliagdes sugerem boa qualidade de
ensino. Neste contexto, o diretor de escola passa a ser essencial para auxiliar na melhoria dos
indices nas avaliacOes externas.

No comunicado j& destacado anteriormente, a Secretaria de Educagdo do Estado de
Sdo Paulo estabeleceu que, quanto a lideranca, o diretor de escola é o profissional que
promove éxito de todos — professores, alunos, pais e funcionarios — visando mobilizar
esforgos para a melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem. O diretor é responsavel

pela implementacdo de diretrizes da politica educacional e pela elaboracdo e execucdo da
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proposta pedagdgica, garantindo a participagdo dos profissionais da escola e da comunidade
escolar, objetivando construir uma gestdo democratica que conte com o envolvimento
responsavel de todos os participantes. Também deve incentivar e estimular novas liderancas,
visando fortalecer a autonomia e responsabilidade individual de todos. Enquanto gestor, o

diretor de escola deve:

e garantir, coletivamente, a formulacgdo, implementacéo e avaliacdo do Plano de Gestéo;

e promover a integracdo entre escola e comunidade;

e conhecer principios e normas da gestdo escolar, garantindo a clareza nos
procedimentos e o zelo na aprendizagem bem sucedida dos alunos;

e desenvolver trabalhos em prol da melhoria do atendimentos das necessidades
educacionais da populacéo;

e desempenhar as atribuicbes e competéncias previstas em legislacéo;

e conhecer as Normas Regimentais Basicas para as Escolas Estaduais e 0 Regimento da
Escola;

e zelar por uma educacdo inclusiva e de qualidade;

e promover a andlise dos indicadores e utilizar os resultados das diferentes avaliacdes,
buscando melhorar a qualidade de ensino e da aprendizagem;

e prestar contas a comunidade dos resultados alcancados e utilizacdo dos recursos

publicos.

O comunicado da Secretaria de Educacdo enfatiza a lideranca necessaria ao diretor nos
processos de planejamento e avaliagcdo, ao desenvolvimento da cultura de participacdo e seu
empenho na construcdo do sucesso da escola. Destaca seu papel para a melhoria do ensino e
da aprendizagem, sob uma gestdo que prime pela integracdo entre escola e comunidade e
aponta seu grande desafio:

O grande desafio do diretor de escola é o de mobilizar vontades em torno de
compromissos, otimizando 0s recursos existentes para propiciar a todas as
criancas e jovens as condicdes basicas do seu desenvolvimento pessoal, social,
cultural e de sua insercdo no mundo do trabalho, através de uma proposta
pedagdgica que estimule o sucesso e envolva todos os participantes para, juntos,
superarem os problemas que dificultam o acesso, a permanéncia e a progressdo
nos processos de ensino e de aprendizagem.

(Comunicado SE de 05/12/2000, Inciso 5)
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O documento mais recente que estabelece o perfil, as atribui¢cbes, competéncias e
habilidades para o diretor de escola € a Resolugdo SE n° 70, de 26 de outubro de 2010.
Quanto as atribuicdes, a resolucdo considera que cabe ao diretor, em parceria com 0
supervisor de ensino, trabalhar para a concretizacdo da funcao social da escola através de uma
gestdo de resultados educacionais do ensino e da aprendizagem, de forma participativa e
pedagogica, além dos recursos humanos, fisicos e financeiros.

Os quadros a seguir mostram as atribuicGes especificas de cada area que compete ao

diretor atuar:
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Quadro 1 — AtribuicGes especificas do diretor na area de Resultados Educacionais (Resolucao
SE n° 70, de 26 de outubro de 2010)

RESULTADOS
EDUCACIONAIS

Desenvolver processos e praticas de gestdo para melhoria de
desempenho da escola quanto a aprendizagem de todos o0s

alunos;

acompanhar indicadores de resultados: de aproveitamento, de
frequéncia e de desempenho das avaliacdes interna e externa dos

alunos;

analisar os indicadores e utiliza-los para tomada de decisdes que
levem a melhoria continua da Proposta Pedagdgica, a definicéo
de prioridades e ao estabelecimento de metas articuladas a

politica educacional da SEE-SP;

apresentar e analisar os indicadores junto a equipe docente e
gestora da escola, buscando construir visdo coletiva sobre o

resultado do trabalho e a projecao de melhorias;

propor alternativas metodologicas de atendimento a diversidade

de necessidades e de interesses dos alunos;

divulgar, junto a comunidade intra e extraescolar, as acgdes
demandadas a partir dos indicadores e os resultados de sua

implementacao.
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Quadro 2 — Atribuicbes especificas do diretor na area de Planejamento e Gestdo Democratica
(Resolucéo SE n° 70, de 26 de outubro de 2010)

PLANEJAMENTO
E GESTAO
DEMOCRATICA

Desenvolver processos e praticas adequados ao principio de
gestdo democrética do ensino publico, aplicando os principios

de lideranca, mediacao e gestdo de conflitos;

desenvolver acdes de planejamento, construcdo e avaliacdo da
Proposta Pedagdgica e acGes da escola, de forma participativa,
com o envolvimento dos diferentes segmentos intra e

extraescolares;

garantir a atuacdo e o funcionamento dos 6rgdos colegiados —
Conselho de Escola, Associacdo de Pais e Mestres, Grémio
Estudantil —, induzindo a atuacdo de seus componentes, e
incentivando a criacéo e a participacéo de outros;

estimular o estabelecimento de parcerias com vistas a

otimizacdo de recursos disponiveis na comunidade;

exercer praticas comunicativas junto as comunidades intra e

extraescolares, por meio de diferentes instrumentos.
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Quadro 3 — Atribuigdes especificas do diretor na &rea Pedagdgica (Resolu¢do SE n° 70, de 26 de

outubro de 2010)

AREA
PEDAGOGICA

Liderar e assegurar a implementacdo do Curriculo, acompanhando
o efetivo desenvolvimento do mesmo nos diferentes niveis, etapas,

modalidades, areas e disciplinas de ensino;

promover o atendimento as diferentes necessidades e ritmos de

aprendizagem dos alunos;

realizar praticas e acdes pedagogicas inclusivas;

monitorar a aprendizagem dos alunos, estimulando a adocdo de

praticas inovadoras e diferenciadas;

mobilizar os Conselhos de Classe/Série como corresponsaveis pelo

desempenho escolar dos alunos;

otimizar os espagos de trabalho coletivo — HTPCs — para
enriquecimento da pratica docente e desenvolvimento de agdes de

formacéo continuada;

organizar, selecionar e disponibilizar recursos e materiais de apoio

didatico e tecnoldgico;

acompanhar, orientar e dar sustentacdo ao trabalho de Professores

e Professores Coordenadores.
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Quadro 4 — Atribuicoes especificas do diretor na &rea de Gestdo de Pessoas (Resolugdo SE n° 70,

de 26 de outubro de 2010)

GESTAO DE
PESSOAS

Desenvolver processos e praticas de gestdo do coletivo escolar,
visando o envolvimento e o compromisso das pessoas com O

trabalho educacional;

desenvolver acBes para aproximar e integrar os componentes dos
diversos segmentos da comunidade escolar para a construcdo de
uma unidade de propdsitos e acbes que consolidem a identidade da

escola no cumprimento de seu papel;

reconhecer, valorizar e apoiar acdes de projetos bem sucedidos que

promovam o desenvolvimento profissional;

otimizar o tempo e 0s espacos coletivos disponiveis na escola;

promover um clima organizacional que favoreca um relacionamento
interpessoal e uma convivéncia social solidaria e responsavel sem

perder de vista a funcéo social da escola;

construir coletivamente e na observancia de diretrizes legais
vigentes as normas de gestdo e de convivéncia para todos 0s

segmentos da comunidade escolar.
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Quadro 5 — Atribuicdes especificas do diretor na area de Gestdo de Servigos e Recursos
Humanos (Resolugdo SE n° 70, de 26 de outubro de 2010)

GESTAO DE
SERVICOS E
RECURSOS

Promover a organizacdo da documentagéo e dos registros escolares;

garantir o uso apropriado de instalacfes, equipamentos e recursos

disponiveis na escola;

promover acGes de manutencdo, limpeza e preservacdo do

patrimonio, dos equipamentos e materiais da escola;

disponibilizar espacos da escola enquanto equipamento social para

realizacéo de agdes da comunidade local;

buscar alternativas para criacdo e obtengdo de recursos, espagos e
materiais complementares para fortalecimento da Proposta

Pedagogica e ao aprendizado dos alunos;

realizar acdes participativas de planejamento e avaliacdo da
aplicacdo de recursos financeiros da escola, considerados suas
prioridades, os principios éticos e a prestacdo de contas a

comunidade.
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Através das atribuicGes descritas para o diretor de escola, observa-se uma tendéncia
para que haja uma gestdo compartilhada. Se em periodos anteriores, nas décadas de 1960 e
1970, o exercicio da direcdo era mais solitario, com o processo de redemocratizacdo do pais e
a partir da Constituicdo de 1988, a ideia de exercicio solitario se enfraquece, dando espaco a
gestdo compartilhada e participativa, surgindo os conselhos. Neste contexto, a gestdo da
unidade escolar também muda, fala-se em gestdo coletiva, participativa, colegiada,
democratica. No Decreto n°® 11.625/78, vé-se a ideia de integracdo escola-familia-comunidade
(Capitulo 11, Secdo I, Inciso Xl), porém de forma ainda timida, mais relacionada a
participacdo da comunidade em atividades civicas, culturais, sociais e desportivas. Na
Resolucdo SE n° 70, de 26 de outubro de 2010, a gestdo democratica vem com mais “forga”
através de atribuicdes especificas para haver uma gestdo participativa (ver Quadro 2).

Outro aspecto de destaque é o papel do diretor para a melhoria dos resultados
educacionais juntamente com a equipe docente e gestora, nota-se que em suas atribuicdes
deve haver grande entendimento e acompanhamento nas avaliagcdes. Neste aspecto, o trabalho
com os indicadores das avaliacBes externas é amplamente evidenciado (ver Quadro 1).
Reforcando a area de melhoria de resultados educacionais esta a area pedagdgica, que ainda
reforca a necessaria dedicacdo do diretor no auxilio as diferentes necessidades, ritmos de
aprendizagem e préticas pedagdgicas inclusivas (ver Quadro 3).

Sobre os recursos, assim como no Decreto n® 11.625/78, na Resolugéo SE n° 70, de 26
de outubro de 2010 permanecem inUmeras atribuicbes do diretor na gestdo de recursos
humanos e fisicos (ver Quadros 4 e 5 e e artigo 7°, Capitulo Il, Secdo | do Decreto n°
11.625/78).

3.2 O posto de trabalho de vice-diretor de escola

Tomando como parametro o Decreto n® 11.624, de 23 de maio de 1978, observa-se
que a funcéo de vice-diretor de escola ndo existia neste periodo. Apenas na década de 1990 ¢
que € instituida esta funcdo na direcdo escolar. Até entdo, o profissional que trabalhava junto
ao diretor de escola era o assistente de diretor.

O artigo 5° do Decreto n° 11.624/78 (Capitulo II, Segao I) considera que a “Diregao da
Escola é o nacleo executivo que organiza, superintende, coordena e controla todas as

atividades desenvolvidas no ambito da unidade escolar.” Em seguida, o artigo 6°, dispde que
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fazem parte da Direcéo da Escola o diretor e o assistente de diretor, sendo atribuigdes deste

altimo:

I - responder pela Direcdo da Escola no horario que lhe € confiado;

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

111 - coadjuvar o Diretor no desempenho das atribuicdes que Ihe sdo prdprias;

IV- participar da elaboracdo do Plano Escolar;

V — acompanhar e controlar a execugdo das programacdes relativas as

atividades de apoio administrativo e apoio técnico-pedagdgico, mantendo o

Diretor informado sobre o andamento das mesmas;

VI — coordenar as atividades relativas a manutencdo e conservacao do prédio

escolar, mobiliario e equipamento da Escola;

VII - controlar a aplicacdo de medidas necessarias a observancia das normas de

seguranca e higiene nas oficinas, laboratorios e outros locais de trabalho.
(DECRETO n° 11.624/78, CAPITULO Il, SECAO I, ARTIGO 8°)

Analisando estas atribuicdes, nota-se que as funcbes do assistente de diretor variam
entre auxiliar o trabalho do diretor, substitui-lo em suas auséncias e acompanhar atividades
relativas ao Plano Escolar, a manutencdo do prédio e dos patriménios da escola e as normas
de seguranca e higiene nos locais de trabalho existentes.

Apenas em 1993, com a Lei Complementar 725/93, é que é criada a funcdo de vice-
diretor de escola. Fala-se em funcdo e ndo cargo porque o docente ndo presta concurso para
esta ocupacdo. Cabe ao diretor sua designacdo e dispensa, desde que submetido previamente
pela aprovacdo do Conselho de Escola quando tratar-se de servidor de outra unidade escolar.
No momento do aparecimento desta fungdo (1993) os requisitos para ser designado Vice-

Diretor de Escola eram:

I - ser docente ou Assistente de Diretor de Escola que tenha assegurada a
efetividade nesse cargo;
Il - ter licenciatura plena em Pedagogia, com habilidade especifica em
Administracdo Escolar;
Il - ter, minimo, 3 (trés) anos de exercicio no Magistério Oficial de 1° e/ou 2°
Graus do Estado; e
| - pertencer, de preferéncia, a unidade escolar.

(Lei Complementar 725/93, Artigo 21 B)

O artigo 2-C consta que “As fun¢des de Vice-Diretor de Escola caracterizam-se como
de especialista de educacdo, para todos os efeitos, e serdo exercidas em jornada completa de
trabalho”. Nota-se que a funcdo de vice-diretor vem substituir o cargo de assistente de diretor,
ja que a esta mesma lei que cria a nova fungdo prevé, em seu artigo 4°, a extin¢do do cargo de

assistente.
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Embora a fungéo de vice-diretor tenha sido criada em 1993, os postos de trabalho para
a funcédo apenas aparecem na Lei Complementar n° 836, de 30 de dezembro de 1997. No ano
seguinte, os requisitos para a funcdo se modificam quando comparados aqueles ja citados
anteriormente (Decreto n° 43.409/1998, artigo 2°). Novamente, em 2011, ha nova modificacédo
nestes requisitos. O Decreto n° 57.670, de 22 de dezembro de 2011 dispde, em seu artigo 1°
que o docente designado a vice-diretor deverd pertencer a rede estadual de ensino, ter no
minimo cinco anos de efetivo exercicio no magistério e ter Licenciatura Plena em Pedagogia
ou Pos-Graduacdo (mestrado, doutorado ou especializacdo em Gestdo Escolar com carga
horaria minima de oitocentas horas) na area de Educacdo (Decreto n° 43.409/1998, artigo 2°).

A mesma resolugdo que estabelece o critério para haver diretor nas escolas é a que
dispde se havera ou ndo vice-diretor na unidade escolar. A tabela abaixo, extraida do Anexo
da Resolugdo SE n° 27, de 11-3-2008, mostra o critério:

TABELA 1 — Critério estabelecido pela SEE para haver fungdes de diretor, vice-diretor,

secretdario, agente de organizacao escolar e agente de servigos escolares nas escolas.

) ) ) ) ) . Agente de Agente de
Numero de | NUmero de | Diretor |Vice-Diretor | Secretario L ]

Organizacao Servicos

Classes Turnos | de Escola| de Escola de Escola

Escolar Escolares
2a3 lou+ 0 0 0 0 1
4a’ lou+ 0 1 0 1 1
8all lou+ 1 0 0 2 1

1 para cada

1 para cada grupode
12 a 44 lou+ 1 1 1 - grupode 8
5 classes( ) -
classes( )

1 para cada
1 para cada grupode
450U + 2 1 1 1 - grupode 8
5 classes( ) -
classes( )

1 para cada
1 para cada grupode
450U + 3ou+ 1 2 1 - grupode 8
5 classes( ) -
classes( )

Nota: As Unidades Escolares com 08 a 11 classes funcionando em trés turnos comportardo um Vice-
Diretor além do modulo fixado no referido anexo. (Tabela extraida de
http://siau.edunet.sp.gov.br/ltemL ise/arquivos/27 08.HTM)
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Em 2010, a Secretaria de Estado de Educacéo dispde que redes com mais de quarenta
classes deverdo ter dois vice-diretores (Resolucdo SE n° 25, de 5-3-2010). Observa-se que é
possivel uma escola contar com um vice-diretor mesmo nédo havendo um diretor.

Foi possivel observar uma quantidade significativa de documentos a respeito do posto
de trabalho de vice-diretor dissertando sobre sua designacgdo, cessacao e requisitos. Porém, a
partir das leis que foram analisadas, ndo ha descri¢do de suas atribuicdes especificas para
além do apoio as necessidades da direcdo, que fica subentendido.

Percebe-se que houve uma valorizacdo do tempo de servigo passando dos 3 anos em
1993 para 5 anos minimos de exercicio no magistério em 2011 e, na medida em que permite a
Pds-Graduacdo na area educacional (mestrado ou doutorado ou especializagdo em Gestdo
Escolar com carga horaria minima de oitocentas horas) como mais um critério além da
licenciatura plena em Pedagogia, acaba ampliando as possibilidades de exercer a funcéo para
outros docentes com formacdo inicial em outras &reas, tentando ainda manté-la como uma

funcgéo especializada.

3.3 O posto de trabalho de professor coordenador

A ocupacdo de Professor Coordenador nem sempre foi da forma que existe hoje nas
escolas. Apenas na Resolugdo SE n° 66 de 03 de outubro de 2006 é que se dispds o0 posto de
trabalho de Professor Coordenador para as escolas estaduais.

Antes deste periodo, alguns profissionais mantiveram suas ocupacfes voltadas a
coordenacdo pedagdgica. Fundamentando-se no Decreto n°® 11.625, de 23 de maio de 1978,
vé-se que havia uma separacdo entre Direcdo de Escola e Apoio Técnico Pedagdgico. Este
“compreende o conjunto de funcdes destinadas a proporcionar suporte técnico as atividades
docentes e discentes” (Capitulo II, segdo II, art.12) ¢ engloba a coordenacdo pedagogica, a
orientacdo educacional, os multimeios (biblioteca, laboratorios e oficinas, outros recursos pro
curriculares) e o Conselho de Classe. Observa-se que cabiam & coordenacdo pedagdgica’® - a
qual era composta pelo coordenador pedagdgico e professores coordenadores - e a orientagdo
educacional - formada pelo orientador educacional - os papéis de atuar diretamente com o

trabalho pedagogico.

1% Como consta no Artigo 14 (Capitulo 11, Secéo I1, Decreto n® 11.625, de 23 de maio de 1978)
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O artigo 16 estabelece as atribuigdes do coordenador pedagogico:

| - praticar da elaboracdo do Plano Escolar;

a) coordenando as atividades de planejamento quanto aos aspectos curriculares;
b) assegurando a articulagdo entre as programacOes referentes a Educacéo
Geral e a Formacao Especial;

c) transmitindo dados relativos ao mercado de trabalho;

d) fornecendo subsidios referentes a analise ocupacional, com base nos dados
da atualidade e de projec¢des efetuadas;

Il - elaborar a programacéo das atividades da sua area de atuacdo assegurando a
articulagdo com as demais programag¢des do nucleo de apoio técnico-
pedagdgico;

Il - acompanhar, avaliar e controlar o desenvolvimento da programacdo do
curriculo;

IV - prestar assisténcia técnica aos professores, visando assegurar a eficiéncia
do desempenho dos mesmos, para a melhoria dos padrdes de ensino;

a) propondo técnicas e procedimentos;

b) selecionando e fornecendo materiais didaticos;

c) estabelecendo a organizagdo das atividades;

d) propondo sistemética de avaliacéo;
V - coordenar a programacgdo e execucdo das atividades de recuperacdo de
alunos;
VI - supervisionar as atividades realizadas pelos professores como horas-
atividades.
VII - coordenar as atividades relativas a estagios:

a) assegurando programacéo integrada no Plano Escolar;

b) efetuando levantamento dos locais e condi¢des de realizagéo;

c¢) controlando as atividades de supervisao;
VIII - promover estudos visando a assegurar a eficacia interna e externa do
curriculo.

a) mantendo atendimentos com empresas do ramo das habilitacGes oferecidas
pela Escola para adequacéo da programacéo curricular.

b) efetuando levantamento de informacBes sobre o desempenho, no exercicio
profissional, dos egressos da Escola, para o aprimoramento do ensino

ministrado;

IX - coordenar a programagdo e execucdo das reunides dos Conselhos de
Classe;

X - propor e coordenar atividades de aperfeicoamento e atualizagdo de
professores;

XI - coordenar o planejamento do arranjo fisico e aproveitamento racional das
oficinas, laboratorios e outros ambientes profissionais;

XII - avaliar os resultados do ensino no ambito da Escola;

X111 - assegurar o fluxo de informacdes entre as vérias instancias do sistema de

supervisao;
XIV - assessorar a Direcdo da Escola, especialmente quanto a decisfes relativas
a:

a) matricula e transferéncias;

b) agrupamento de alunos;

c) organizacdo de horérios de aulas e do calendério escolar;
d) escolha de Professores Coordenadores;

e) utilizacdo de recursos didaticos da escola;

XV - interpretar a organizagdo da Escola para a comunidades;
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XVI - elaborar relatério de suas atividades e participar da elaboragdo do
relatdrio anual da Escola;
(Decreto n° 11.625, de 23 de maio de 1978, Capitulo I, Secéo I, Artigo 16)

Analisando estas atribuices, nota-se um papel do coordenador mais voltado para
supervisionar o trabalho dos professores e para “prestar assisténcia técnica” (ver inciso IV do
artigo 16) do que trabalhar conjuntamente. E interessante apontar a forma utilizada na época
(1978) para procurar aprimorar o ensino. Enquanto hoje se fala na analise de resultados de
avaliacdes, antes, faziam-se levantamentos sobre o desempenho no exercicio profissional dos
egressos da escola (Artigo 16, Inciso VIII, Alinea b); cabendo ao coordenador esta tarefa.
Cabia também assessorar o diretor de escola em tarefas que hoje ja ndo sdo previstas ao
professor coordenador, como em matriculas e transferéncias.

Para o Professor Coordenador, no ambito de sua &rea curricular, notava-se atribui¢es
voltadas a auxiliar os professores com o curriculo a ser trabalhado, cabendo a ele acompanhar
sua elaboracdo e coordenar sua execucdo, além de estabelecer critérios de avaliacdo. Todas as

atribuices estdo descritas no artigo 17 do decreto de 1978:

I - elaborar, com os demais professores da area ou professores regentes da
classe da mesma série, o programa de curriculo;
Il - coordenar a execucao da programacao;
I11 - assegurar a integracdo horizontal e vertical do curriculo;
IV - coordenar atividades de area que visem ao aprimoramento de técnicas,
procedimentos e materiais de ensino;
V - estabelecer, em cooperacdo com os demais professores da area ou da
mesma série, critérios de selecdo de instrumentos de avaliagao;
VI - assessorar os trabalhos dos Conselhos de Classe;
VII - coordenar a supervisao ou supervisionar os estagios da sua area;
VIII - assegurar a otimizacéo dos recursos fisicos:
a) fornecendo especificacdes técnicas para equipamentos a serem adquiridos e
orientando sua instalacao;
b) inspecionando periodicamente 0s equipamentos da sua area e solicitando seu
reparo, quando necessario:
c) requisitando matéria de consumo e controlando seu uso;
d) propondo a reformulacdo, quando necessério dos arranjos fisicos das
oficinas, laboratorios e outros ambientes especiais;
IX - colaborar com a direcdo e com a secretaria na elaboracdo do Inventario dos
bens patrimoniais da Escola

(Decreto n° 11.625, de 23 de maio de 1978, Capitulo Il, Se¢éo |1, Artigo 17)

Nas atribui¢des do Orientador Educacional, a ocupacgéo era bastante direcionada para

trabalho com os alunos. E interessante observar o que esté disposto no inciso XII, onde cabia
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ao orientador fazer uma pesquisa das oportunidades ocupacionais na localidade para
encaminhar os alunos. Abaixo seguem todas as atribuicdes:

| - participar da elaboracdo do Plano Escolar;
Il - elaborar a programacédo das atividades de sua &rea de atuacdo mantendo-a
articulada com as demais programacdes do nucleo de apoio técnico-pedagdgico;
I11 - elaborar a programacao de informac&o profissional;
IV - orientar a elaboracdo e execucdo do programa de curriculo nos aspectos
relativos a Orientacdo Educacional;
V - controlar e avaliar a execucdo da programacdo de Orientacdo Educacional e
apresentar relatorio anual das atividades;
VI - colaborar nas decisdes referentes a agrupamento de alunos;
VII - efetuar levantamento de dados que permitam caracterizar 0 agrupamento
de alunos, visando ao mais eficiente atendimento individual e grupal;
VIII - assessorar 0 processo de aconselhamento;
IX - desenvolver o processo de aconselhamento;
X - participar do planejamento, execucdo e avaliacdo dos programas de
estagios;
X1 - estabelecer sistematica de acompanhamento e/ou controle pds-escolar;
XII - relacionar as oportunidades ocupacionais na localidade e articular-se com
agéncias de colocagdo de méo de obra para fins de encaminhamento de alunos;
XIII - organizar e manter atualizado o dossié individual do aluno e perfil das
classes.
X1V - assessorar o trabalho docente:
a) informando os professores quanto a peculiaridades de comportamento do
aluno;
b) acompanhando o processo de avaliagéo e recuperacdo do aluno;
XV- cooperar com o bibliotecario na orientacéo da leitura dos alunos;
XVI - encaminhar os alunos a especialistas quando se fizer necessario;
XVII - orientar o trabalho dos Professores Conselheiros de Classes;
XVIIlI - montar e coordenar o desenvolvimento de esquema de contato
permanente com a familia do aluno;

(Decreto 11625/78, Capitulo 11, Subsecdo I, Artigo 20)

Estas ocupac@es de trabalho que foram relacionadas acima (Coordenador Pedagdgico,
Professor Coordenador e Orientador Educacional), ao longo dos anos foram se modificando;
porém as escolas estaduais continuaram a contar com um profissional para desenvolver o
trabalho de coordenacdo pedagdgica.

Atualmente, conforme o artigo 1° da Resolucdo SE — 89, de 19-12-2007, as escolas do
Estado de Sdo Paulo que mantém, pelo menos, seis classes, possuem um Professor
Coordenador, o qual exerce funcbes pedagdgicas destinadas a auxiliar o trabalho dos

professores'’. O Professor Coordenador possui um posto de trabalho e ndo um cargo, sendo

7 As escolas que mantém nimero inferior a 6 classes contam o Diretor de Escola e o Supervisor de Ensino para
garantirem as condicGes para melhorar o desempenho escolar dos alunos (Paragrafo Gnico da Resolucdo SE — 89,
de 19-12-2007)
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que anualmente é avaliado pela Direcdo da unidade escolar e pelo Supervisor de Ensino da
escola, que decidem sobre sua continuidade na funcéo.

A Resolucéo n° 66, de 03 de outubro de 2006, dispds sobre a forma de escolha dos
candidatos e as atribuicOes destinadas a este posto de trabalho. Assim, o Professor
Coordenador deve ser portador de licenciatura plena, ter pelo menos trés anos de experiéncia
como docente na rede estadual, estar com vinculo na rede, ser aprovado em processo
promovido pela Diretoria de Ensino através de uma prova escrita, apresentar uma proposta de
trabalho, ser selecionado e indicado pelo Conselho de Escola.

Considerando o Professor Coordenador membro da equipe gestora, o artigo 2° da
Resolucdo n° 66, de 03 de outubro de 2006 estabelece suas atribuicdes:

| - assegurar a integracdo das atividades de desenvolvimento e aprimoramento
do plano de trabalho da escola, articulando as acGes de docentes de cursos,
modalidades e turnos diversos;
Il - acompanhar a execugdo e a avaliacdo das a¢Oes e metas fixadas pela escola
em sua proposta pedagdgica;
Il — garantir, planejar e liderar o desenvolvimento dos trabalhos realizados na
escola, participando ativa, rotineira e diretamente das reunifes nas Horas de
Trabalho Pedagdgico Coletivo — HTPCs;
IV - estabelecer, juntamente com o Diretor da Escola, o horario das Horas de
Trabalho Pedag6gico Coletivo - HTPCs, organizando a participacdo de todos 0s
professores em exercicio na unidade, de forma a assegurar o carater coletivo dos
trabalhos;
V - acompanhar o trabalho dos professores, subsidiando-os com sugestdes para
a melhoria da prética docente e, nas Escolas de Tempo Integral, orientar os
professores das oficinas curriculares de forma a assegurar que as atividades
nelas desenvolvidas se apresentem dindmicas, contextualizadas, significativas e
prazerosas;
VI - proceder, juntamente com os professores, a analise dos resultados da
avaliacdo do desempenho escolar, através de seus indicadores, registrando e
divulgando avancos e estratégias bem sucedidas, bem como identificando as
dificuldades a serem superadas e propondo alternativas de otimizagdo dos
resultados;
VIl - coordenar, acompanhar e avaliar as atividades de recuperagdo da
aprendizagem, em especial da recuperacdo paralela, e também dos demais
projetos implementados na escola;
VIII - desenvolver acdes que visem a ampliacdo e o fortalecimento da relacdo
escola - comunidade.

(Resolucgéo n° 66, de 03 de outubro de 2006, Artigo 2°)

O artigo 695 da Unificagcéo dos Dispositivos Legais e Normativos Relativos ao Ensino
Fundamental e Médio (2008) também acrescenta que cabe ao Professor Coordenador o
acompanhamento e a avaliacdo do ensino e do processo de aprendizagem, como também os

resultados do desempenho dos alunos; propor agdes que se voltem para a construcao
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permanente da pratica docente e para uma formacdo continuada; orientar os professores,
organizando materiais adequados a diversas situagdes de ensino e aprendizagem e divulgar e
incentivar praticas inovadoras.

No mesmo documento, para o professor coordenador de 1?2 a 42 série (atualmente 1° ao
5° ano por conta da ampliacdo de mais um ano na primeira fase do Ensino Fundamental) s&o
fixadas outras atribuicbes no artigo 707 voltadas, principalmente, para a orientagédo do
professor, incluindo o auxilio no planejamento de atividades e organizacdo da rotina de
trabalho, observacdo de aulas com o objetivo de aprimorar o trabalho docente e melhorar a
aprendizagem dos alunos. E importante salientar, conforme consta no artigo 708, que o
professor coordenador das séries iniciais do Ensino Fundamental cumpre 8 horas das 40
semanais, na Diretoria de Ensino, onde tém reunides, grupos de estudos e orientacdes
técnicas.

Fazendo uma comparacao do Professor Coordenador da década de 1970 com o atual,
aquele tinha funcbes mais proximas de um supervisor do trabalho dos professores. O atual
Professor Coordenador ndo deixa de lado esta tarefa, vé-se que uma de suas funcdes é
observar a atuacdo do professor em sala de aula, porém observa-se a prerrogativa de um
trabalho para colaborar e auxiliar o docente, visando a melhoria da aprendizagem dos alunos.

O trabalho do Professor Coordenador atual também se volta para 0 acompanhamento e
analise de resultados de avalia¢Oes, propondo alternativas para a melhoria destes; funcdo que
vai ao encontro do que ja foi falado sobre um dos papéis do diretor quanto ao seu trabalho

com a equipe docente e gestora para a melhoria dos resultados educacionais.
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4. ORGANIZACAO DO TRABALHO EM UMA UNIDADE
ESCOLAR

Nesta secdo apresento a escola pesquisada e 0s sujeitos participantes: a equipe gestora
e professores. Os assuntos tratados referem-se ao espacgo fisico, localizacdo, grupo de
alunos'®, funcionarios, o primeiro contato com a diretora, a forma de registro das observacdes
e entrevistas. Como forma de sintese e de sistematizacdo dos dados coletatos também
exponho um quadro para uma possivel melhor visualizagdo. Por fim, debrucei-me sobre o
trabalho da diretora e as formas utilizadas por ela e equipe gestora para conduzir a¢cdes que, a
meu ver, favorecem ao reconhecimento que a escola tem na cidade de S&o Carlos quanto aos

bons resultados escolares.

4.1 O espaco fisico e funcionérios

A Escola A, criada ha mais de 100 anos, oferece o ciclo | do Ensino Fundamental e
funciona nos periodos manha e tarde, tendo 11 classes e 376 alunos em cada periodo. No total
conta com 28 professores, 1 secretaria, 1 biblioteca (contando com 1 funcionéria readaptada
trabalhando nela), 1 sala para equipe de direcdo, 1 refeitorio, 1 cozinha, 2 patios, uma quadra,
sanitarios, sala de informatica, sala dos professores, sala de video, almoxarifado, sala de
Educacao Fisica, sala de Arte e despensa. Todos estes espacos estdo divididos no prédio que
possui trés andares: um térreo, um superior € um poréao.

Em 2005, a escola passou por uma grande reforma®®, em especial, foi modificado o
poréo, que era um grande depdsito de documentos, e foram reformadas salas para a utilizacao

de professores e alunos. Foram feitas a Sala dos Professores, a Sala de Video, a Sala de Artes,

18 Preferimos o termo “grupo de alunos” para designar as criancas que fazem uso desta escola, entretanto, na
atualidade, no cotidiano escolar ¢ usual a utilizagdo do termo “clientela” expressando a comunidade que faz uso
da escola via matricula. Hoje o termo faz referéncia a especificidade desta comunidade, da localidade, do bairro,
das condicOes econdmicas e culturais. Ainda preferimos o termo “grupo de alunos” pelo fato de que clientela
desfavorece o entendimento do espaco escolar como coletivo, pela aproximacéo possivel com o termo cliente
que distanciaria uma equalizacdo mais horizontal na construcdo da gestdo democratica. O atendimento ao cliente
fez parte do entendimento da escola como instituicdo empresarial e nesta concepgao a escola pode meramente
significar atender demandas; a do cliente.

19 Reforma conseguida com verba ganha do PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola) e liderada pela diretora
da escola.
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a Sala de Educacéo Fisica, uma cantina e um Almoxarifado, que serve para guardar materias
escolares, materiais de limpeza e documentos da escola. O acesso aos andares € por meio de
escadas; a escola ndo possui rampas ou elevadores para portadores de necessidades especiais.

As salas de aula sdo amplas, bem iluminadas e arejadas. Possuem ventiladores em
6timo estado, quadro branco extenso na frente e armarios embutidos ao fundo. Ha a mesa do
professor e as carteiras individuais dos alunos. A sala da dire¢do possui trés mesas grandes,
cada uma utilizada pelos intergrantes da equipe gestora: a diretora, a vice-diretora e a
profesora coordenadora. Em um dos patios, proximo a quadra, hd uma mesa de ping-pong. A
Sala de Informatica possui 30 computadores, os quais foram adquiridos pelo FDE (Fundo de
Desenvolvimento da Educacdo). A Sala dos Professores possui um computador com acesso a
Internet e uma méaquina de Xeérox alugada, manejada pelos préprios professores para 0 uso de
atividades para os alunos. A Biblioteca é pequena; os livros sdo dispostos em gbéndolas,
separados por autores e sdo de facil acesso e visualizagdo. H& uma mesa utilizada por uma
funcionaria da escola (professora readaptada), responsavel pela biblioteca e pelos
empréstimos dos livros. As salas de Arte e Educacdo Fisica sdo ocupadas por mesas e bancos
grandes, semelhantes aos do refeitorio e sdo utilizadas pelos professores conforme programam
suas aulas. A Sala de Video possui uma televisdo e um aparelho de DVD e vérios bancos
grandes (semelhantes aos do refeitorio) em frente a televisdo. Um dos pétios é utilizado nas
aulas de Educacdo Fisica e o outro, proximo ao refeitério, é utilizado para as criancas
brincarem durante o recreio. Este espaco ndo € muito amplo.

De modo geral, excetuando os limites arquitetbnicos para atender a demanda das
necessidades especiais, todos 0s espacos sdo bem organizados e limpos; além de realmente

utilizados.

4.2 Localizagdo e grupo de alunos

A escola esté localizada no centro da cidade de Séo Carlos, regido fortemente marcada
pelo comércio, existindo, portanto, poucas residéncias préximas a ela. Logo, a maior parte dos
alunos ndo mora na regiao.

Ha pontos de Onibus em frente a escola, os quais circulam por diversos bairros da
cidade e s&o uma das maneiras de transporte dos alunos até suas casas. Muitos alunos utilizam

vans (utilitarios escolares particulares) como meio de transporte. Como sera descrito com
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maiores detalhes em seguida, muitos pais preferem pagar uma Van ao inves de colocarem
seus filhos em escolas proximas a suas residéncias.

O grupo de alunos é bastante variado. Criangas de todos os bairros, inclusive do
albergue infantil. Este dado é também ilustrativo da condicdo sécio-econémica dos
frequentadores da escola também variado, mas, basicamente predominam criangas de classe

média/baixa.?

4.3 Os funcionarios

A equipe gestora conta com uma diretora, uma vice-diretora e uma professora
coordenadora. S&o 8 agentes de organizacdo, 1 secretaria, 6 agentes de servicgo, que ficam a
cargo da limpeza e 2 cozinheiras. A escola possui um quadro de 28 professores, sendo 22
efetivos da escola. Deste numero, 9 se afastam pela municipalizacdo e véo dar aulas em seus
municipios de origem. S3o abertas, entdo, 9 vagas “emprestadas” anualmente para professores

que ndo tém sede nesta escola e que, por algum motivo, desejem ou precisem trabalhar nela.

4.4 Iniciando o contato com a diretora

Por meio de um primeiro contato telefonico, expliquei a diretora que desejava fazer
uma pesquisa em sua escola, mais precisamente sobre sua atuacdo, objetivando investigar
como seu trabalho poderia contribuir para o desempenho escolar dos alunos. Prontamente, a
diretora logo marcou um horério para conversarmos pessoalmente.

Em nosso primeiro encontro, conversei tanto com ela quanto com a professora
coordenadora, que fica na mesma sala. A vice-diretora estava de férias. Apresentei o projeto
de pesquisa, explicando os objetivos, as questdes norteadoras, bem como minha intengdo em
realizar observagdes de seu trabalho. Salientei que, na medida do possivel e quando fosse
solicitada, gostaria de auxilid-la em seus afazeres, com o objetivo de poder, de alguma forma,
ajuda-la em sua rotina de trabalho. A diretora disse de forma descontraida: “Entdo vocé tera

que andar muito”.

20 As informagdes sobre o grupo de alunos foram extraidas em conversas com a diretora e através da leitura do
Plano de Gestéo.
61



A diretora apreciou a proposta e, em seguida, assinou a autorizacdo para que eu
pudesse pesquisar a escola, um documento necessario para a submissdo do projeto de
pesquisa ao Conselho de Etica da Faculdade de Ciéncias e Letras de Araraquara.

Juntas, combinamos os dias em que eu iria fazer a coleta. Decidimos que seriam

realizadas duas vezes por semana das 14 horas as 17 horas no periodo de dois meses.

4.5 O registro das observac0es e entrevistas

Ao longo dos dias em que estava na escola, mantinha comigo um caderno para registro
de observacOes pertinentes. Buscava fazer estas anotacGes de forma discreta, registrando
palavras-chaves para que pudesse concluir a observagdo em casa. Desta forma, procurava nao
inibir o trabalho da diretora.

Estes registros, contendo observacdes, dialogos com a diretora, com a vice-diretora,
com a professora coordenadora e com outros funcionarios foram norteadores da realizacéo de
um diério de campo que fazia fora da escola. Neste, mantive registrado tudo o que via, ouvia e
percebia ser relevante para compreender a relacdo da gestdo com o desempenho escolar dos
alunos. Em alguns momentos, procurava fazer analises pessoais acerca do que era observado.

As entrevistas ndo foram gravadas a pedido dos entrevistados, que disseram se sentir
mais a vontade se ndo houvesse um gravador. Neste caso, procurei registrar em um caderno as
respostas de forma a ser o mais fiel possivel as falas dos entrevistados.

Apbs leituras e releituras do diario de campo e das entrevistas, fui encontrando
elementos para discutir o estudo proposto. Vale ressaltar que mesmo apds as observacgdes e
entrevistas realizadas, a diretora prestou auxilio a pesquisa fornecendo dados sobre a escola e
os alunos por correio eletrdnico. Notou-se uma prontiddo da diretora para fornecer
informacBes por este canal de troca de informacdes, ja que as respostas vinham sempre

poucas horas depois de as perguntas serem enviadas.
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4.6 Quadros da coleta de dados

Quadro 6: Observacdes do trabalho da diretora realizadas no més de setembro (observacoes realizadas das 14 horas as 17 horas)

1° dia de observacéo

2° dia de observacéao

3° dia de observacéo

4° dia de observacao

5° dia de observacéo

6° dia de observacéo

1. Diretora procurou
atas antigas de APM
2. Diretora tomou
café e conversou
informalmente com
professores que
estavam em horario
de Educacdo Fisica
3. Diretora e
professora
coordenadora
trabalharam na
cantina

4.Conversa da
diretora com
pesquisadora sobre o
destino do dinheiro
arrecadado na cantina
5. Diretora contou
dinheiro recebido nas
vendas da cantina

6. Conversa da
pesquisadora com a
professora
coordenadora sobre

1. Diretora ligou para
assistente social do
férum (aluno
indisciplinado)

2. Diretora tomou
café e conversou
informalmente com
professores que
estavam em horario
de Educacdo Fisica
3. Diretora e
professora
coordenadora
trabalharam na
cantina

4.Diretora contou
dinheiro recebido nas
vendas da cantina

5. Diretora checou
mensagens de e-mail
da escola

1. Diretora ligou para
vice-diretora, que
estava de férias e
retornaria no dia
seguinte, para passar
procedimentos de
matriculas para
préximo ano

2. Diretora tomou
café e conversou
informalmente com
professores que
estavam em horario
de Educacdo Fisica
3. Diretora e
professora
coordenadora
trabalharam na
cantina

4.Contagem de
dinheiro recebido nas
vendas da cantina

5. Atendeu ligacao da
assistente social do
forum (devolutiva

Férias da diretora

1. Atualizacédo do
Inventario da escola
(atividade
desenvolvida pela
pesquisadora a pedido
da diretora)

Férias da diretora

1. Atualizacédo do
Inventario da escola
(atividade
desenvolvida pela
pesquisadora a pedido
da diretora)

1. Conversa da
diretora com
pesquisadora
respondendo questdes
sobre minhas
observacoes
(utilizacdo do espaco
fisico) e sobre a
utilizacdo da maquina
de xerox pelos
professores

2. Conversa da
pesquisadora com
funcionéria da
biblioteca sobre a
utilizacdo desta e
sobre 0 que pensa a
respeito do motivo
que muitos pais
querem que seus
filhos estudem
naquela escola.

3. Diretora e vice-
diretora tomaram café
e conversaram
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como é seu trabalho
com os professores
7. Diretora fez uma
ligagéo para
assistente social do
forum (aluno
indisciplinado)

8. Conversa entre
pesquisadora e
diretora sobre como
ela trata problemas de
indisciplina

9. Diretora atendeu
alunos de Pedagogia
querendo fazer
estagio na escola

sobre aluno
indisciplinado)

6. Atendimento a
alunos de Pedaogia
querendo fazer
estagio na escola

7. Conversa com
diretora sobre como é
desenvolvido o
trabalho de estagio na
escola

informalmente com
professores que
estavam em horario
de Educacdo Fisica
4. Diretora e vice-
diretora trabalharam
na cantina

5. Diretora e vice-
diretora contaram
dinheiro recebido nas
vendas da cantina

6. Conversa entre
pesquisadora e
professora
coordenadora acerca
de avaliagOes
realizadas pela D.E.
que simulam o
SARESP

7. Diretora checou
mensagens de e-mail
da escola
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Quadro 7: Observacdes do trabalho da diretora realizadas no més de outubro (observacdes realizadas das 14 horas as 17 horas)

7° dia de 8° dia de 9° dia de 10° dia de 11° dia de 12° dia de 13° dia de
observacgao observacgao observacao observacao observacgao observacgao observacao
1. Conversaentre | 1. Conversaentre | 1. Diretora foi a 1. Diretora 1.Diretora 1.Diretora 1.Diretora atendeu
diretora e vice- diretora e D.E. entregar um | escreveu ata de viabilizou registrou dados de | pais pedindo
diretora sobre pesquisadora documento HTPC entrevista com uma crianga cuja | orientacao para
onde aplicar verba | explicando 2. Organizei,em | 2. Diretora uma professoraa | familia deseja fazer matricula

recebida pelo
Estado

2. Conversa da
diretora com
pesquisadora e
professora
coordenadora
sobre como é 0
trabalho dos
professores nesta
escola

3. Diretora e vice-
diretora tomaram
café e
conversaram
informalmente
com professores
que estavam em
horario de
Educacao Fisica
4. Diretora e vice-

davidas sobre o
Plano de Gestao
2. Diretora checou
e-mails da escola
3. Diretora e vice-
diretora tomaram
café e
conversaram
informalmente
com professores
gue estavam em
horario de
Educacao Fisica
4. Diretora e vice-
diretora
trabalharam na
cantina

5. Diretora e vice-
diretora contaram
dinheiro recebido
nas vendas da

caixas,
lembrancas aos
professores, a
pedido da diretora
3.Professora
coordenadora
auxiliou
professora a
responder
questionario
online do
SARESP
4.Pesquisadora
continuou
auxiliando a
professora para
que aP.C.
trabalhasse na
cantina

5. Retorno da
diretora a escola,

conversou com
pesquisadora
sobre a utilizacédo
dos dados do
SARESP (a partir
da leitura do
Plano de Gest&o)
3. Diretora
recebeu ligacdo de
pai de aluno
(alegando
problemas com o
filho na escola)

4. Conversa entre
pesquisadora e
vice-diretora
(sobre mudangas
que houve na
escola apo6s
reforma)

5. Diretora e vice-

partir de conversa
com ela

2. Entrevista da
pesquisadora com
professora

3. Diretora passou
horéarios de
professores cujas
turmas teriam
Educacdo Fisica
para que a
pesquisadora
pudesse selecionar
sujeitos para a
entrevista

4. Entrevista da
pesquisadora com
outra professora
5.A pedido da
pesquisadora,
diretora viabilizou

matricular na
escola

2.Diretora
preencheu livro de
Prestacdo de
Contas

3. Diretora fez
uma breve leitura
da Folha do
Servidor Publico
4. Diretora e vice-
diretora tomaram
café e
conversaram
informalmente
com professores
que estavam em
horario de
Educacdo Fisica
5. Diretora e vice-
diretora

2. Diretora checou
e-mails da escola
3.Diretora recebeu
professora falando
de aluno que
estava
“atrapalhando”
uma contacao de
historia e
concordou com
providéncia
tomada (deixar o
aluno sentado ao
lado da sala
esperando a
historia terminar)
4. Diretora e vice-
diretora tomaram
café e
conversaram
informalmente

diretora cantina que fez nova diretora tomaram | uma conversa trabalharam na com professores
trabalharam na 6. Diretora pesquisa sobre café e minha com a cantina gue estavam em
cantina realizou ligagbes | como aplicar conversaram funcionaria da 6. Diretora contou | horéario de

5. Diretora e vice- | para fazer verba e checagem | informalmente biblioteca dinheiro recebido | Educacao Fisica
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diretora contaram
dinheiro recebido
nas vendas da
cantina

6. Diretora
realizou pesquisa
para ver como
poderia gastar a
verba recebida

7. Diretora
disponibilizou
Plano de Gestdo
para leitura pela
pesquisadora

orcamentos de
limpezas de vidros
e cortinas

de e-mails

6. Conversa entre
pesquisadora e
diretora
explicando
duvidas sobre 0
Plano de Gestdo

com professores
que estavam em
horario de
Educacdo Fisica
6. Diretora e vice-
diretora
trabalharam na
cantina

7. Diretora e vice-
diretora contaram
dinheiro recebido
nas vendas da
cantina

8. Diretora cedeu
entrevista a
pesquisadora
9.Diretora atendeu
a telefonemas
(pais desejando
matricula) e tirou
duvidas da
secretaria

nas vendas da
cantina

7. Diretora
atendeu pais
querendo
matricular seus
filhos na escola
8. Conversa entre
diretora e
pesquisadora
sobre como
direciona trabalho
com professores

5. Diretora e vice-
diretora
trabalharam na
cantina

6. Entrevista da
pesquisadora com
uma professora

7. Diretora e vice-
diretora contaram
dinheiro recebido
nas vendas da
cantina

7. Diretora
atendeu
telefonemas de
pais (assunto
matricula)

8. Diretora
realizou
telefonemas:
orcamento de
tintas, divida
sobre Ponto
Facultativo e
checar se verba
prometida por
vereador
realmente seria
disponibilizada
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Quadro 8: Observagdo de um HTPC realizado pela diretora

HTPC realizado em 25/10, a pouco menos de 2 meses para o término das aulas

1. Organizacao de calendario para final do ano

2. Conversa sobre verba ganha e se os professores tinham sugestdo de como gasta-la

3. Mostrou as prioridades que havia pensado e passou 0s orgcamentos

4. Conversou sobre 0 uso da maquina de xerox, enfatizando uma melhor organizacao de
todos para marcar as copias realizadas

5. Propds reunido dos professores por série para organizar uma lista de materiais para
entregar aos pais (para proximo ano)

4.7 O trabalho da diretora a partir das observacoes realizadas

Antes de iniciar o trabalho de coleta de dados, ja havia lido autores que falavam da
importancia do envolvimento do diretor de escola com o trabalho pedagdgico. Concordando
com esta posicdo, tinha como expectativa encontrar uma diretora que estive sempre em
contato com os professores, tratando questfes relativas aos seus trabalhos com os alunos, e
com a professora coordenadora, ou conversando sobre situagGes de ensino e aprendizagem na
escola.

Neste contexto, ao iniciar a coleta em uma escola bem conceituada quanto as
avaliacdes externas, buscava observar uma diretora que dispusesse a maior parte de seu tempo
com agdes voltadas a finalidade pedagdgica.

No entanto, do meu ponto de vista, pude observar uma diretora que dispunha bastante
tempo com questdes relativas a organizacdo do espago escolar, visando consertos, reparos,
reformas, limpeza e com o trabalho na cantina. Aquela impressao inicial de uma diretora
muito proxima dos professores e voltada majoritariamente para assuntos pedagdgicos nao se
efetivou. Apesar disso, parecia que tudo, naquela escola, estava funcionando bem: criangas
nas salas aprendendo, professores assiduos e ensinando, funcionarios desempenhando bem
suas tarefas, ndo eram visiveis problemas de indisciplina, os espacos da escola estavam
sempre organizados e limpos, enfim, a escola apresentava uma boa organizacdo em todos os
aspectos, mesmo a diretora, naqueles dias observados, parecer ter dado maior prioridade na
organizacao do espaco fisico e no funcionamento da cantina.

Esta impressdo inicial provocou-me um desconforto e certo desanimo quanto a obter

dados significativos para o que buscava pesquisar. Somado a isso, 0 fato de esta diretora
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possuir trés licenciaturas: uma em Historia, outra em Geografia e Pedagogia, além de uma
especializacdo em Gestdo Educacional, havia gerado, em mim, muita expectativa.

Foi entdo que percebi a necessidade de eu, como pesquisadora, levantar questdes e ser
curiosa quanto a situacdo daquela escola. Assim, este trabalho de pesquisa envolveu um
didlogo constante com a diretora, buscando entender como se dava a organizacdo do trabalho
naquela unidade escolar e como poderia influenciar no desempenho dos alunos.

Alguns pontos foram elencados como elementos norteadores das observacdes
realizadas, acreditando que eles sejam importantes para que haja qualidade de trabalho
voltado para a qualidade de ensino na escola. Os pontos foram: rotina administrativa,
pontualidade, assiduidade, presenca da diretora em salas de aula, conversa com oS
professores, presenca na sala dos professores, recepcdo dos pais, conversa com 0s alunos,
relacdo com a professora coordenadora e vice-diretora, capacidade de resolver problemas e
organizacao da escola.

A seguir sdo descritas as observacgdes de cada ponto elencado:

e Rotina administrativa®': a diretora costuma ficar em sua sala das 14 horas as
14h50 fazendo tarefas variadas: ligacGes para saber de reunides, para fazer
orcamentos, pesquisas na internet, escritas de atas. Por volta da 14h50, as vezes
antes, vai até uma sala que tem um café, juntamente com a vice-diretora, e
sempre encontra com algum professor cuja turma esta na aula de Educacédo
Fisica. Neste local, senta e tem uma conversa descontraida com as pessoas
presentes. Das 15 horas as 16 horas trabalha na cantina da escola, vendendo
guloseimas e salgados assados aos alunos. Das 16 horas as 16h10 soma o
dinheiro das vendas e o separa em envelopes. Até as 17 horas fica na sala da
direcdo retomando tarefas que estava fazendo antes do intervalo (novamente
tarefas variadas). No periodo em que esta em sua sala, exerce atividades em
funcdo da demanda da escola. Para exemplificar, presenciei em uma ocasido a
ligagdo para uma mde para que viesse a escola conversar sobre seu filho que
estava apresentando problemas de indisciplina, porém ndo foi encontrada em
nenhuma das tentativas. Também presenciei a ligacdo para assistente social do

férum para falar sobre este aluno, além de conversas com criangas, quando a

21 Os horérios descritos estdo em funcéo do horério que fazia as observacées (duas vezes semanais das 14 horas
as 17 horas).
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procuravam para resolver questdes de indisciplina. As 17 horas, momento em
que o sinal é tocado, ela acompanha a saida dos alunos. O contato direto com
os professores para falar sobre questdes pedagdgicas ocorre mais
semanalmente nos HTPCs, ou quando algum professor esta com problema,
procurando a direcdo ou sendo procurado por ela. Esta afirmacdo esta baseada
nas entrevistas e falas da diretora, dos professores e da professora
coordenadora. Professora coordenadora e professores entrevistados apontam os
HTPCs como momento para discutir questdes voltadas ao ensino e a
aprendizagem, compartilhar atividades, realizar planejamentos, enfim, acoes
mais diretamente envolvidas com a finalidade pedagdgica.

Pontualidade: ao longo da observacdo, verifiquei que a diretora é pontual
quanto aos seus horarios na escola.

Assiduidade: durante os dias observados, a diretora mostrou-se totalmente
assidua.

Presenca em salas de aula: em relacdo a este ponto, observei que a diretora
ndo tem o habito da presenca nas salas de aula. Perguntei a ela se achava
importante estar presente nas salas. Ela disse que evita ir para que o professor
ndo se sinta incomodado; mas que as vezes é inevitavel para dar algum recado.
Quem fica por conta de entrar nas salas de aula é a professora coordenadora,
que observa algumas aulas e conversa posteriormente com o professor,
levantando aspectos positivos e o que precisa ser melhorado. E importante
salientar que esta pratica ndo é constante. Durante os dias observados, que se
deram no final do 3° bimestre e ao longo do 4° bimestre, a professora
coordenadora ndo foi as salas com o intuito de observar aulas; seu empenho
maior foi analisar, na sala da dire¢do, o desempenho dos alunos em avaliacGes
internas elaboradas na escola e, posteriormente, conversar com o0s professores
sobre o resultado da turma (conversa que ocorria na sala de cada professor,
portanto eu ndo presenciava porque ficava acompanhando o trabalho da
diretora que, mesmo desempenhando outras funcGes nestes momentos, estava a
par do trabalho da professora coordenadora).

Conversa com os professores: conversas informais e descontraidas ocorriam
diariamente em uma sala em que professores costumam ir quando seus alunos

ilam para as aulas de Educacéo Fisica. Esta agdo me chamou a atengéo e esteve
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presente durante todos os dias observados. Notou-se, nestes momentos, que ha
abertura, por parte da direcdo, para conversas informais com os professores,
prezando por uma boa convivéncia e um bom clima naquela escola. Quando ha
a necessidade de uma conversa de cunho pedagogico, a diretora, segundo sua
fala e de professores entrevistados, chama o professor individualmente na sala
da diregéo.

Presenca na sala dos professores: em nenhum dia de observagao verifiquei a
presenca da diretora na sala dos professores. Porém, é importante relatar que os
professores s6 ficam nesta sala durante seus intervalos, periodo em que a
diretora trabalha na cantina diariamente. Perguntei se ela costumava ir nesta
sala e ela disse que evita, j& que o intervalo é para os professores relaxarem um
pouco e conversarem com seus colegas. Ja percebeu que quando ela chega,
parece que eles ficam mais introvertidos, preferindo, portanto, deixa-los a
vontade “mesmo que for para falarem mal de mim” — disse sorrindo.

Recepcdo dos pais: no periodo observado, verifiquei que a diretora recebe os
pais quando estes a procuram. Muitos a procuraram com o desejo de matricular
seus filhos na escola. Também foi procurada por uma mée para falar de um
problema de convivéncia que sua filha estava enfrentando. Ela sempre 0s
recebeu prontamente, sem deixa-los esperando, e conversava com eles dando-
Ihes instrucdes, no caso das matriculas, ou procurando tranquilizar e esclarecer
a mée o que ja estava sendo feito para resolver o problema. A presenca de pais
na escola se da para estas conversas, sobre seus filhos, sobre matriculas, em
reunies bimestrais.

Conversa com os alunos: durante o periodo observado, verifiquei que as
conversas com os alunos ocorreram quando estes procuravam a diretora por
desentendimentos com os colegas. A conduta da diretora era a de ouvir cada
crianga e se posicionar frente ao problema conversando com eles. Nunca
presenciei professores enviando aluno para a diretoria por problemas de
indisciplina. Durante o intervalo, quando as criangas iam comprar algo na
cantina, a diretora tratava-os muito bem.

Relagdo com a professora coordenadora e vice-diretora: a professora
coordenadora e a vice-diretora tém uma mesa na mesma sala da direcéo, onde

passam a maior parte do tempo. A relacdo entre elas parece ser boa. Nas
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entrevistas com a professora coordenadora e a diretora foi comum a fala de que
uma sabe do trabalho da outra e que trabalham juntas. A diretora ocupa a maior
parte de seu tempo com atividades como or¢camentos, matriculas, contagem de
dinheiros, gerenciamento de verbas, ligacGes para pais e acdes voltadas para a
organizacdo do espaco fisico daquela unidade; enquanto que a professora
coordenadora fica mais em contato com o0s professores para auxiliar em seus
planejamentos e aulas. Fica evidente, pelas observacgdes, que hd uma divisao de
tarefas entre a equipe gestora e que o trabalho “junto” carrega grande teor de
confianca e de equipe. O trabalho da vice-diretora volta-se para auxiliar o da
diretora. Mesmo focando mais seus trabalhos em partes distintas, ndo quer
dizer que uma nao saiba o que esta se passando com o trabalho da outra,
afirmacdo reforcada pelas entrevistas com os professores, onde relatam que a
diretora sabe das dificuldades e conhece os problemas dos alunos e professores
dando auxilio quando preciso.

Capacidade de resolver problemas: pude observar uma prontiddo para resolver
problemas e administrar a escola. A diretora parece organizar seu trabalho para
atender as necessidades da escola, estando a frente de variadas questdes:
reparos, consertos e reformas no prédio, conversa com professores, quando
percebe que ha& problemas quanto ao ensino e a aprendizagem, conversa com
pais para tratar de dificuldades de seus filhos, organizacdo dos Planejamentos
Bimestrais e de reunides (HTPCs) com os professores. Assim que alguma
tarefa aparece, sua tendéncia é pensar e agir para executa-la o mais rapido
possivel, afirmacdo que pbde ser observada, por exemplo, quando a escola
recebeu uma verba do Estado. Imediatamente, a diretora voltou seus esforgos
para fazer orcamentos, pesquisar o que poderia ser comprado com a verba,
conversar com a vice-diretora sobre o que fazer, e reunir-se com os professores
para dizer o que estava planejando realizar, bem como pedindo sugestfes. Nas
entrevistas, pdde-se observar a fala comum de que a diretora é presente e
prestativa. A propria diretora disse que o que os professores pedem e esta ao
seu alcance, faz.

Organizacdo da escola: A reorganizacdo da escola apos a reforma foi muito
mencionada pela diretora, professora coordenadora, vice-diretora e por uma

das professoras entrevistadas como fator de melhoria. Percebe-se que as salas
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criadas sdo realmente utilizadas para seus fins. Foram criadas salas especificas,
por exemplo: a sala de Arte, de Educacdo Fisica e Informética que tém suas
utilizacdes especificas, mas que ndo sdo utilizadas em igual proporcdo. Neste
quesito, da melhor/maior utilizacdo, ndo depende somente da existéncia do
espaco fisico ou dos recursos para 0 ensino, como ja debatemos na se¢do 1, a
existéncia dos recursos por si s6 ndo garantem qualidade. Contudo, é
importante salientar a relevancia de todos os espagos fisicos para 0s
professores utilizarem com seus alunos. Quanto a limpeza, nota-se que a escola
estd sempre com boa aparéncia e que os funcionarios zelam por isso. Os
horarios de entrada, intervalos e saidas sdo seguidos por um sinal, que funciona
pontualmente. Apesar de antigo (mais de 100 anos), o prédio esta em boas
condi¢cBes quanto a pintura e estrutura fisica, sendo que, quando € preciso

algum reparo, a diretora logo se empenha para consertar.

Foi possivel observar uma rotina no trabalho da diretora, a comecar por sua constante
pontualidade e assiduidade. Também, o andamento de seu trabalho no dia-a-dia seguia uma
linearidade, desde os horarios até as ocupacgdes do dia.

Em funcdo dos pontos observados e de outros que serdo descritos nos proximos
topicos, notou-se que aquelas impressdes iniciais que causaram desconforto, foram sendo,
paulatinamente, desfeitas. No inicio desta secdo, foi relatado que a diretora parecia ndo se
envolver com trabalhos voltados a finalidade pedag6gica, mas apenas com a organizacdo da
escola e com o trabalho na cantina. Porém, o estudo de caso realizado pdde apontar para outro
olhar, outra impressao. Primeiramente, que ndo é possivel realizar uma cisdo entre trabalho
burocratico e pedagdgico na atuacdo da equipe gestora e da diretora mais especificamente, ja
gue, mesmo que aparentemente, num primeiro momento, parecam trabalhos desvinculados,
percebe-se uma grande teia de relagdes importantes entre eles, justificando mesmo o termo
“equipe”. O fato de a diretora envolver-se diariamente com o trabalho na cantina da escola,
por exemplo, que a principio pode significar uma ocupagdo menor, ndo importante, ou até
mesmo uma forma de “fugir” de suas responsabilidades como gestora, deve ser notabilizado.
Neste caso, aponta-se para a relevancia estratégica de sua atuacdo. Uma ac¢do fundamental,
para uma gestdo bem sucedida. A diretora mostrar-se presente, atenta, disposta,

acompanhando de fato o cotidiano escolar, estando em um local que seja o “territorio do

72



encontro” de alunos, professores e funcionarios marca sua atencio e disponibilidade maxima
as necessidades da escola.

Pdde-se notar também que mesmo ndo estando presente na sala dos professores e nas
salas de aula, ela ndo se mostra ausente. Nas falas das pessoas que trabalham com ela, pelo
contrério, séo relatadas grande atencdo as necessidades dos alunos e dos professores. Ficou
explicita uma confianga no trabalho da diretora, num trabalho concebido como coletivo, de
ajuda matua onde professores tém o respaldo da direcao.

Um ponto que merece ser destacado refere-se ao fato de a diretora afirmar que a
Secretaria da Educacdo ndo oferece, atualmente, formacdo continuada aos diretores, o que
sugere a necessidade do 6rgdo estadual atentar-se a este fato, ja que, como foi visto na Secdo
3, a Secretaria de Estado da Educacdo considera o diretor de escola um lider para a melhoria

dos servicos educacionais oferecidos pela escola. (Comunicado SE 5/12/2000)

4.8 A utilizacao dos recursos disponiveis para a melhoria da escola

Além destes pontos que foram definidos para a observacdo do trabalho da diretora,
outros aspectos observados foram norteadores de algumas reflexdes. A diretora utiliza a verba
arrecadada da cantina, da Associacdo de Pais e Mestres e das festas que a escola promove,
como a Festa da Pizza e a Festa Junina, em favor dos anseios dos professores e das
necessidades da escola. Com o dinheiro das festas comprou televisdo, geladeira, colocou
armarios embutidos nas salas, aparelhos de som, DVD, objetos que, mesmo 0s que ndo
apresentam relacdo direta com o ensino e a aprendizagem, contribuem para tornar a escola um
espaco agradavel, mais organizado e com maiores recursos tanto para os funcionarios quanto
para os alunos.

Segundo Glatter (1992, p. 149-150) uma postura importante da equipe gestora diz
respeito a estar atento as necessidades do cotidiano. Nesse aspecto, atender as necessidades,
dando qualidade e estrutura para o trabalho docente, ¢é evitar desmotivacdes, é criar e manter
um ambiente propicio para um bom desempenho das atividades escolares.

Em 2005, a escola recebeu uma verba do PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola)
que foi utilizada para uma ampla reforma, que se estendeu pelo ano todo. Alunos e
funcionarios precisaram desocupar o prédio neste periodo e foram para outros dois locais.
Como ja descrito no item 4.1, a parte mais alterada foi o pordo, que era amplo, porém
praticamente inutilizado, pois a estrutura das paredes e do teto estava cedendo. Por este
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motivo, o local estava servindo apenas como depdsito de documentos. A reforma propiciou o
conserto da estrutura destas paredes, e as salas que ali tinham puderam ser utilizadas
conforme as necessidades da escola. Assim, esta passou a ter uma ampla Sala dos Professores,
uma Sala de Video, uma de Arte, uma de Educacéo Fisica, uma Cantina e um Almoxarifado.
Durante a coleta de dados, pude observar todos estes espacos sendo utilizados conforme suas
finalidades.

Conforme relato da diretora, vice-diretora e de uma das professoras entrevistadas, o
recurso destinado a esta escola foi muito bem utilizado em uma reforma que promoveu
melhorias aos alunos e funcionarios, os quais passaram a dispor de locais mais apropriados
para desenvolverem suas atividades.

Neste contexto, é importante relembrar o que Canario (1992) fala a respeito dos
recursos disponiveis em uma escola, considerando que eles devem ser bem utilizados para
haver efeito na aprendizagem, sendo que a gestdo possui uma funcdo estratégica para dar
sentido a estes recursos. O fato de a escola dispor de espagos adequados para desenvolver
atividades pode ajudar o professor a melhorar suas aulas e, consequentemente, auxiliar na
aprendizagem. Cria-se assim, através do oferecimento das condicGes para que 0 ensino se
realize, um dos papeis da administracdo, segundo Silva Junior (1990), um ambiente positivo
na comunidade escolar (professores, alunos e os outros funcionarios que a compdem).
Segundo Glatter (1992) a gestdo deve ter consciéncia que suas acgdes, as mudangas no
cotidiano, sempre influenciam ou negativamente ou positivamente. Neste caso ficou explicito
o0 predominio positivo.

Outra agdo bastante interessante da diretora, segundo meu olhar, foi alugar uma
maquina de Xerox, com o dinheiro das vendas da cantina, a pedido dos professores, para
auxiliar na programacao de outras atividades para seus alunos. Os professores podem Xerocar
700 copias por més e sdo eles quem manuseiam a maquina®’. Este trabalho mostra que a
diretora nao “amarra” ou “atrasa” o trabalho dos professores com seus alunos, pelo contrario,

viabiliza um trabalho que nédo fique restrito ao pre-programado nos livros didaticos. Como

22 Como professora de Ensino Fundamental, percebia a necessidade de trabalhar outras atividades com os alunos,
além daquelas presentes em seus livros didaticos. Ter como principais recursos para ensinar apenas a lousa,
caderno e livro didatico, podem tornar o processo mais lento, ja que, muitas vezes, os livros simplificam
questbes que poderiam ser mais bem aprofundadas e as criancas também se cansam de ficar copiando muitas
atividades da lousa. Pessoalmente procurava melhorar minhas aulas utilizando minha impressora, porém arcava
com todos os gastos e este era um fato isolado, sendo que a maior parte dos professores ndo dispunha de uma
impressora em casa. O fato de a escola observada garantir uma maquina de Xerox auxilia muito no trabalho dos
professores, que podem aprofundar suas aulas com outras atividades sem terem que, para isso, dispor de recurso
préprio.
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descrito na entrevista, ela ndo “barra” o trabalho do professor; e sim orienta, ajuda. Se os
professores precisam de material, oferece. “[...] a gente da respaldo de trabalho ao professor.
Isso é o que mais ajuda o aluno ”(fala da diretora). “Elas querem resultados e aprendizagem,
mas ddo respaldo, elas colaboram” (fala de uma professora entrevistada).

Nota-se que o trabalho da diretora neste sentido contribui para oferecer condi¢des para
que os professores melhorem suas aulas, seja reformando salas e oferecendo outros espacos
para que professores e alunos utilizem, seja alugando uma maquina de Xerox, com dinheiro
recebido da cantina, para auxiliar os professores em suas aulas.

A esse respeito, vale retomar o que Silva Junior (1990) diz sobre a prioridade da
administracdo a ser exercida em uma escola, devendo ser norteada pelas necessidades do
trabalho pedagogico e tratando-se “de assegurar permanentemente a existéncia de condi¢des
para que o ensino se realize” (SILVA JUNIOR, 1990, p. 76). Glatter (1992) também deve ser
mencionado quando diz que “O objetivo primeiro da atividade da gestdo ¢ criar as condigdes

para que os professores promovam a aprendizagem dos alunos.” (GLATTER, 1992, p.159).

4.9 A utilizacdo de dialogos e parcerias para a resolucdo de problemas

Foi observado que, quando ocorre algum problema na escola, a diretora procura
resolvé-lo buscando parcerias e/ou por meio do didlogo. Em questdes de indisciplina, por
exemplo, a professora coordenadora auxilia o professor a pensar em atividades que sejam
desafiadoras para estes alunos e a diretora conversa com 0s pais, ou tenta conversar com eles,
além de o professor também o fazer.

Houve situacdo, relatada na entrevista com uma professora, que é exemplificadora da
resolucdo dos problemas identificados na escola atraves do dialogo com os envolvidos e da
procura de outras parcerias (neste caso pareceria entre médico e a Diretoria de Ensino). A
professora suspeitou que um aluno estivesse com problemas de visdo, interferindo em seu
aproveitamento nas aulas. Logo, informou a diretora sobre este acontecimento, buscando
auxiliar esta crianga. Juntas, a diretora e a professora conversaram com a mae dizendo da
observacgdo que a professora havia feito com relagéo a visdo da crianca e da dificuldade que
apresentava para aprender, sugerindo, posteriormente, que procurassem um médico. Apos a
mée ter procurado auxilio médico para a crianca e ter sido realmente constatado um problema
de visdo, o aluno passou a usar éculos. Além desta providéncia tomada, e devido ao problema

de viséo desta crianca ser grande, a diretora entrou em contato com a Diretoria de Ensino de
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Sdo Carlos, expds o problema e conseguiu uma versédo ampliada dos livros do Programa Ler e
Escrever. Logo, foram a partir destas conversas, que o aluno passou a usar Oculos e a
realmente utilizar seus livros, fatores que auxiliaram em sua aprendizagem. Embora tal
procedimento pareca algo natural da funcdo (e de fato seria natural do educador), ressalto a
prontiddo em ir além da constatacdo do problema e tratd-lo como questdo educacional, de
aprendizagem, e de fato viabilizar a aprendizagem deste aluno especifico através de material
“personalizado” para o problema. Houve uma preocupagdo conjunta e colaborativa, professor
detectando o problema, equipe gestora viabilizando a resolucdo e novamente a professora
trabalhando em sala de aula. Situacdo ndo s6 exemplificadora de resolucdo de problemas
como também de uma concepg¢do onde a aprendizagem é responsabilidade coletiva. Para além
do individuo, a comunidade (saude), a familia e a escola estiveram envolvidas.

Conforme relato da diretora durante as observacGes, nota-se uma prontiddo em
resolver e lidar com problemas logo que aparecem. Por exemplo, quando percebe que algum
professor esté tendo dificuldades para dar suas aulas, seja por conta de uma dificuldade em
trabalhar conteidos ou mesmo em questdes de indisciplina, a diretora logo o chama para uma
conversa particular em sua sala, buscando auxilid-lo na resolucdo dos problemas
apresentados.

Com estes exemplos e tendo em vista as observagdes e entrevistas realizadas, nota-se
que a diretora ndo exerce sua funcdo de modo a controlar o trabalho dos professores, mas
oferece apoio ao trabalho pedagdgico, auxiliando os professores quando eles Ihe pedem ajuda,
ou até mesmo quando percebe que alguém esta apresentando dificuldades. A este respeito, é
importante relembrar Silva Junior (1990), quando este fala que o especialista em
administracdo ndo pode orientar suas acdes para o controle do trabalho desenvolvido pelos

professores. O autor compreende que na relacdo educativa € o professor quem:

[...] detém o controle do processo de trabalho que realiza, é ele quem o planeja,
elabora e executa. Mais ainda: o trabalho pedagogico propriamente dito, a aula,
SO pode ocorrer na presenca simultanea do professor e de seus alunos, e, como
tal, sua producdo e seu consumo séo indissociaveis. (SILVA JUNIOR, 1990, p.
78-79)

Logo, cabe ao especialista em administragdo auxiliar o trabalho pedagdgico, de modo
a oferecer apoio e condic¢des para que ele realize com vistas a aprendizagem dos alunos e ndo

de modo a exercer uma fungéo de controle ou inspecéo.
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4.10 Acdes desenvolvidas pela professora coordenadora e diretora visando um

trabalho em comum entre os professores

Quanto ao trabalho da professora coordenadora, foi possivel notar, através das
observacgdes e entrevistas, que suas funcbes estdo de acordo com 0 que estd previsto na
Unificacdo dos Dispositivos Legais e Administrativos (2008), conforme ja descrito na secéo 3.
Frequentemente a observava em sua mesa analisando producdes textuais dos alunos e
avaliacdes. Também verificava que ela ia as salas de aula conversar com os professores e dar
uma devolutiva a respeito de sua andlise sobre as producdes dos alunos. Através das
entrevistas realizadas e também das conversas que tive com a diretora e a professora
coordenadora ao longo das observacdes, estas analises ndo paravam por ai, pois em HTPC, a
professora coordenadora, juntamente com a diretora, reservava um espaco para o dialogo
acerca dos resultados que elas estavam vendo. A partir dai, a professora coordenadora e 0s
professores pensavam em ac¢des para auxiliar no processo de aprendizagem.

Durante as observacdes, em conversa com a diretora e a professora coordenadora,
perguntei como os professores planejavam os seus trabalhos. A diretora respondeu que “[...]
Nesta parte eu sou chata”, complementando que “trabalham em comum”, reunindo-se em
HTPC. Acredita que desta forma podem trocar experiéncias, contribuem para a formacéo
continua do professor e para a melhoria de suas préticas de ensino. E importante evidenciar
esta pratica, que mostra o0 empenho da gestdo em propiciar o trabalho conjunto,
disponibilizando o horério de trabalho coletivo para esta troca e ndo resumindo 0 espago para
oferecer informes. Participando da conversa, a professora coordenadora relatou que
frequentemente leem textos para refletir sobre seus trabalhos, abordando questbes das mais
variadas (tarefas de casa, rotinas de trabalho, metodologias, dentre outros). Este momento de
troca ocorre tanto para o preparo de aulas quanto para discutir sobre os resultados de
avaliagoes.

Tratando-se da importancia deste trabalho coletivo nas escolas, Hutmacher (1992) fala
de sua relevancia para a reorganizacao da vida escolar. O autor discute que o trabalho docente
encontra-se desarticulado, as praticas pedagogicas de éxito sdo isoladas, e isso se d& ndo por
falta de competéncia dos professores, e sim por conta, muitas vezes, do exercicio solitario de
sua profissdo, sendo que as trocas geralmente ocorrem a partir de afinidades entre eles e ndo

por uma organizacao de trabalho que vise a uma interacdo. Hutmacher (1992) enfatiza o papel
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determinante dos diretores de escola para favorecer essa cultura de organizagdo do trabalho

em conjunto:

O pessoal docente encontra-se frequentemente desarmado face a tarefas
coletivas pouco estruturadas. A concepcdo e a conducdo de um trabalho
pedagogico, por exemplo, implica obviamente competéncias pedagdgicas, mas
também é preciso um trabalho de organizacdo que passa pela coordenacdo da
acdo coletiva, pela criagdo das condi¢bes de dialogo, pela animagdo das
reunides, pela gestdo do grupo, etc. Muitas vezes, o éxito de um projeto
depende menos da exceléncia das ideias pedagdgicas e mais do trabalho
investido na negociacdo, explicacdo, cooperacdo e animacgdo. [..] A este
propdsito os diretores das escolas apresentam um papel determinante [...]
(HUTMACHER, 1992, p. 73-74)

Grigoli (2010) também desenvolveu estudos que corroboram com a importancia de os
professores realizarem um trabalho de modo a trocar experiéncias e conhecimentos com 0s
demais docentes, favorecendo uma formacéo continua na propria escola. Considera que esta é
o lugar que realmente colabora com a aprendizagem do professor, ja que é o espaco real da
construcdo de sua identidade profissional. Cabe, entdo, a gestdo escolar promover essas
relacbes humanas cooperativas e solidarias visando a elaboracdo de estratégias de mudanca

para contribuir com a aprendizagem dos alunos.

4.11 A utilizacéo de resultados de avaliac6es no trabalho dos professores com os

alunos

Um ponto importante a salientar, e parece-me que fundamental para os bons resultados
nas avaliacOes externas desta escola, é o trabalho feito com resultados de avalia¢Ges, tanto do
SARESP do ano anterior, quanto de avaliagdes que séo realizadas ao longo do ano na escola.

Segundo relato da diretora e da professora coordenadora ha um empenho grande no
trabalho com os resultados de avaliagfes. No primeiro planejamento do ano, a diretora mostra
os resultados do SARESP da escola e, em seguida, todos analisam, em conjunto, quais
habilidades ndo foram contempladas. A partir dai, planejam como auxiliar os alunos nestes
pontos. Entdo, ddo suas aulas fundamentadas no Programa Ler e Escrever®, mas sempre

procurando trabalhar as habilidades que ficaram aquém do ideal.

23 Programa instituido em 2008 através da Resolugdo SE-86, de 19-12-2007, no Ciclo | das escolas estaduais de
Ensino Fundamental das Diretorias de Ensino da Coordenadoria de Ensino da Regido Metropolitana da Grande
S&o Paulo. Através da Resolucdo SE 96, de 23-12-2008, o programa foi estendido as escolas estaduais de Ensino
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Ao longo do ano, a diretora ajuda a preparar duas avaliagdes padronizadas para que 0s
professores possam acompanhar o avango dos alunos e direcionar suas aulas. A Diretoria de
Ensino de Sdo Carlos também prepara, no segundo semestre, uma avaliacdo para todas as
escolas estaduais da cidade com o mesmo intuito.

Sobre o trabalho com estas avaliagOes, a diretora disse considerar muito importante,
afirmando: “vocé faz simulado, detecta dificuldades, trabalha novamente, da outro simulado e
assim por diante”. Os resultados sao tabulados em HTPC e analisados em conjunto.

A principio, esta pratica pode ser vista como um treino mecanico para melhorar os
indices da escola. Porém, fazendo parte do Plano de Gestdo daquela unidade, a direcdo e sua
equipe sustentam que através desta pratica, do trabalho com resultados de avaliagbes e
também com as andlises do que consta nestes documentos, através da preocupacdo com a
avaliacdo, tém-se meios de diagnosticar dificuldades e reorientar o trabalho pedagdgico. Desta
forma o trabalho com as avaliagGes é estratégico para visualizacdo e reorientacdo do trabalho
pedagogico. No Plano de Gestdo consta a importancia que é dada a avaliacdo e como a equipe
gestora a compreende: “[...] no contexto da construcdo do conhecimento, a avaliacdo descarta
a ideia da davida e do erro como sinénimo de falta de conhecimento e fracasso, ao contrério, a
avaliacdo € um momento de coleta de informac6es, ela é uma oportunidade de acéo e reflexdo
por parte do aluno e do professor. A avaliacdo deixa de ser o final de um processo de ensino-
aprendizagem para fazer parte de um processo quando sua finalidade fica acrescida da coleta
de informacGes que possam ajudar a compreensado das dificuldades do aluno e na definicdo de
novas acOes para sana-las. Nossa escola utiliza os resultados das avaliacbes externas e
internas como ponto de partida para sanar as dificuldades encontradas em nossos alunos,
propiciando uma reflexdo entre os professores e a equipe gestora de quais encaminhamentos
serdo propostos para cada tipo de dificuldade diagnosticada em nossos alunos (aulas de
recuperacdo, atendimento individualizado, trabalho diversificado, participacdo dos pais nas
tarefas de casa, etc [...] Os critérios de avaliagdes sdo estabelecidos de acordo com os
objetivos tracados para o desenvolvimento intelectual do aluno. Os resultados dessas
avaliacOes sdo uma ferramenta para o professor reestruturar a sua proposta de trabalho

pautada na acao-reflex&o-acdo.” (Plano de Gestdo 2010 da escola pesquisada).

Fundamental do interior. O Programa Ler e Escrever apresenta-se como um conjunto de linhas de acdo que
inclui formacdo, acompanhamento, elaboracdo e distribuicdo de materiais pedagdgicos. Faz parte de um politica
publica para o Ciclo | que busca promover a melhoria do ensino na rede estadual.
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A este respeito, € importante considerar o que Vieira (2007) argumentou sobre a
necessidade de as escolas explorarem os dados de avaliagcBes disponiveis de maneira
detalhada, visando incorporéa-los ao planejamento. Esta tarefa deve ser conduzida pelos
gestores objetivando elevar o nivel do sucesso escolar. Vale também ressaltar a importancia
que Lemes (2011) d& a avaliacdo quando esta é analisada pelo avaliador como forma de
refletir e compreender o objeto avaliado, objetivando tomar decisGes e realizar intervengoes.

A pratica desta escola parece revelar uma concepc¢éo de avaliacdo que ndo é o fim de
um processo de ensino-aprendizagem e sim um meio para se detectar problemas e fazer
intervengdes posteriormente visando sanar as dificuldades dos alunos.

Entretanto, € necesséario frisar, conforme relatou a diretora, que o trabalho nesta escola
é mais voltado para 0 SARESP porque o bdnus que os funcionarios recebem é em funcao dos
resultados desta avaliacdo. Dai depreende-se que o trabalho com os resultados das avaliagdes
ndo é apenas para auxiliar na melhoria da aprendizagem, mas também se volta para melhorar
ou garantir o bénus pago pelo Estado as escolas bem avaliadas.

Nota-se a preocupacao da gestdo desta escola quanto a orientar os professores em um
trabalho que eles acreditam ser importante para o avango dos alunos nas avaliacdes indo ao
encontro da concepcao de Silva Junior (1990), quando fala do papel do diretor em dirigir o
esforgo coletivo dos professores com vistas a aprendizagem dos alunos. Como foi observado,
a equipe gestora da escola pesquisada acredita neste trabalho coletivo para que os alunos
aprendam e para que este aprendizado seja refletido nas avaliages.

Este trabalho que a equipe gestora prima nesta escola vai ao encontro do que esta
estabelecido como atribuicdes especificas do diretor na area de Resultados Educacionais da
Resolucdo SE n° 70, de 26 de outubro de 2010 (ver Quadro 1 da Se¢do 3). Nota-se que a
direcdo desenvolve préaticas para melhorar o desempenho da escola quando promove a analise
dos resultados de avaliacGes e prioriza um trabalho coletivo a partir das dificuldades que os
alunos encontraram. Ha um acompanhamento e analise dos indicadores, bem como proposta
de alternativas para atender as necessidades dos alunos por meio de agdes como reforco
escolar, trabalho individualizado, conversa com pais, busca de parcerias quando preciso, etc..

O inciso VI, do artigo 2° da Resolugdo n° 66/2006 para Professor Coordenador,
observa a relevancia de sua atuacdo também para a analise dos resultados de avaliacdes e a

proposta de alternativas para sua melhoria:

[...] proceder, juntamente com os professores, a analise dos resultados da
avaliagdo do desempenho escolar, através de seus indicadores, registrando e
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divulgando avancos e estratégias bem sucedidas, bem como identificando as
dificuldades a serem superadas e propondo alternativas de otimizacdo dos
resultados. (Resolugdo n° 66/2006, artigo 2°, Inciso VI)

Assim, foi possivel perceber a importancia da atuacdo conjunta da diretora e
professora coordenadora no trabalho com os professores visando analisar os indicadores de
avaliacOes externas para prosseguir um trabalho com estes resultados, objetivando melhorar

os indices da escola e a aprendizagem dos alunos.

4.12 Resultados que favorecem a procura de pais pela escola

O bom resultado das avaliacOes externas dessa escola é algo que a coloca em destaque.
Além disso, a escola é lembrada em programas e concursos na rede estadual, como da Saude

I** e da Olimpiada Brasileira de Matematica®® (etapa regional), sendo também

Buca
reconhecida popularmente como boa.

Todo este contexto favorece que muitos pais desejem que seus filhos estudem l&. Foi
possivel notar, ao longo das observagdes, varios pais indo a escola buscando informagdo com
a diretora e vice-diretora de como proceder para conseguir uma vaga para seus filhos naquela
unidade. Segundo relato da diretora e de uma professora readaptada, muitos pais preferem
pagar Van ou passagem de 6nibus a colocar seus filhos em outra escola préxima de suas
residéncias. Como ja descrito anteriormente, a escola A fica na regido central da cidade, em
um bairro comercial, logo s&o poucas as criangas que moram por perto.

Verificou-se, também, através do didlogo com a diretora e das entrevistas com 0s
professores, que a maior parte dos pais estd presente na vida escolar de seus filhos,
orientando-0s nas tarefas escolares e sempre comparecendo nas reunides ou quando

solicitados.

24 programa e concurso promovido pelo Conselho Regional de Odontologia de S&o Paulo em parceria com o
Governo do Estado e a Secretaria Municipal de Educacdo de Sdo Paulo. Em dezembro de 2011 uma aluna da
escola pesquisada ganhou o primeiro lugar na modalidade em que se inscreveu. Neste ano, o programa alcancgou
cerca de 5 milhdes de estudantes das redes estadual e municipal de ensino. Os alunos tiveram que desenvolver
trabalhos de acordo com seu ano escolar e envolveram colagens, frases, poemas e jogos sobre satde bucal.

2 A Olimpiada Brasileira de Matematica é um projeto conjunto do Instituto Nacional de Matematica Pura e
Aplicada (IMPA), da Sociedade Brasileira de Matemética (SBM) e conta com o apoio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ) e do Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia de
Matematica (INCTMat). Conta com competi¢cdes direcionadas a alunos a partir do 5° ano do Ensino
Fundamental.
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4.13 Aspectos positivos da escola aos olhares dos sujeitos entrevistados

Puderam-se observar falas comuns dos entrevistados acerca de aspectos que
contribuem para uma boa organizagédo do trabalho naquela unidade escolar. Algumas falas dos
entrevistados?® foram selecionadas e transcritas por serem representativas destes aspectos.

Notou-se uma boa relacdo de trabalho entre a equipe gestora:

[...] A gente trabalha junto, o que vai ser trabalhado com os professores, falado, a
forma que vai ser aplicado algo... Eu sei, a gente conversa junto, tem pauta, a gente prepara,
monta. — fala da diretora.

[...] Agora aqui o que eu achei é de nos estarmos as trés estarem na mesma sala,
falamos a mesma lingua. A gente se complementa, é a “maionese, o catchup e a mostarda”.
Sempre, na parte administrativa e pedagdgica, uma pensa, a outra analisa, sempre da certo.
Além de a escola ser muito bem administrada pela diretora, em limpeza, organizacao,
entrega de documentos, horério de funcionarios. E é uma parceira muito grande na parte
pedagogica. Qualquer aluno, nos sabemos juntos, sempre. Planejamento, pauta de HTPC,
mostro minhas dificuldades, pensamos tudo juntas. — fala da professora coordenadora.

Um ponto comum citado foi o de que os professores ttm momentos em HTPC para
planejar seus trabalhos juntamente com outros do mesmo ano. Neste aspecto, vale retomar
Hutmacher (1992) quando enfatiza a importancia de os diretores de escola prezar por um
trabalho coletivo dos professores com finalidade a reorganizacdo da vida escolar. O autor
considera que o sucesso de praticas pedagogicas deve estar relacionado a um trabalho em
conjunto.

[...] Tiro as duvidas com a coordenadora no HTPC porque ela da um tempo para isso.
N&o da tempo de preparar todas as aulas ali, mas a gente troca atividades, experiéncias e
ajuda muito. — fala da primeira professora entrevistada.

[...] a coordenadora, geralmente a cada 15 dias, faz a gente se reunir por grupo de
série. A gente combina, vou dar isso, preciso terminar isso. — fala da segunda professora
entrevistada.

[...] Tem alguns momentos nos HTPCs que a gente consegue fazer isso - referindo-se
ao momento de preparar aulas com o grupo de professores - A gente organiza 0s semanarios

juntos e quando ndo da tempo nos HTPCs, sempre damos um jeito de mostrar 0 semanario

% As falas dos entrevistados constam no Anexo deste trabalho.
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um para o outro para trabalharmos juntos. Na mesma série trabalhamos muito unidas. Todo
mundo faz um semanério, a coordenadora cobra.- fala da terceira professora entrevistada.

E importante salientar que, a respeito deste planejamento, uma professora entrevistada
aponta como necessidade que em todos os HTPCs haja esses momentos, 0 que nem sempre
ocorre.

[...] Pensando nos HTPCs, eu acho que a gente tem um espago para planejamento, é
bom. Mas eu ainda acho que seria importante em todos os HTPCs a gente ter esse momento.
- fala da segunda professora entrevistada.

Outro aspecto destacado é o auxilio e apoio que os professores recebem da equipe
gestora, quando necessitam. Vale aqui retomar Silva Junior (1990) quando ressalta que cabe
ao administrador oferecer condicdes para que o ensino se realize.

[...] Se vocé ndo barra o trabalho do professor, se vocé orienta, ajuda. O que eles
pedem se precisam de material, por exemplo, a gente oferece. A gente da respaldo de
trabalho ao professor. Isso é o que mais ajuda o aluno. — fala da diretora.

[...] Problemas de indisciplina vou direto a direcédo, embora a coordenadora também
ajude porqgue altera na aprendizagem. Eu ndo tenho medo de falar; elas séo faceis para vocé
chegar, entdo vocé vai e fala, temos um bom relacionamento, um vinculo muito forte e a
conduta delas me ajudam a resolver problemas. Uma vez tive uma crianga com problemas de
aprendizagem. Elas recorreram ao 6rgao superior (APAE) além de tentarmos auxiliar esta
crianca aqui. Juntos pudemos ajudar essa crianca. — fala da primeira professora entrevistada.

[...] A coordenadora olha os semanarios, ja viu algumas aulas, olha com frequéncia.
Sempre da uma devolutiva do que estamos fazendo bem e poderia melhorar ou o que néo esta
adequado. A coordenadora esta sempre presente, sempre que pede ela vem. [...] — fala da
terceira professora entrevistada.

[...] Ela (diretora) esta sempre a par de tudo e esta pronta, é focada, atenta ao que
pode ou ndo facilitar a vida do aluno. — fala da terceira professora entrevistada quando
relatava a ajuda da diretora com aluno com catarata e que estava apresentando problemas de
aprendizagem.

[...] Elas mostram diretrizes, caminhos que a gente tem que seguir, as competéncias
que tém que atingir; entdo influenciam positivamente. A coordenadora no pedagdgico e a
diretora atende em tudo, faz tudo funcionar redondinho. Conhece aluno por aluno. A gente
ndo precisa ficar explicando toda hora. — fala da terceira professora entrevistada ao ser

questionada sobre a influéncia da diretora e professora coordenadora em seu trabalho.
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Também foi levantada a questdo de os pais serem presentes:

[..] O que diferencia um pouco os alunos eu acho que € a questdo da familia, é
presente. — fala da segunda professora entrevistada.

[...] Os pais ajudam muito, as tarefas de casa raramente vém sem fazer, quando vém,
vém junto com um bilhete explicando o motivo. Nas reunides, eles participam. Quando néo
podem, vém em outro hordrio ou mandam bilhete se ndo puderem. — fala da primeira
professora entrevistada.

Foi relatado que muitos pais fazem questdo que seus filhos estudem na Escola A:

[...] A maior parte dos alunos ndo mora na regido. Os pais pagam van; muitas vezes
tem escola perto da casa deles, mas eles fazem questao de pagar van para garantir que seus
filhos estudem aqui. — fala da diretora.

[...] Os pais sabem que aqui a escola é boa, eles prezam por essa vaga, a maioria paga
Van para transportar seus filhos. — fala da primeira professora entrevistada.

[...] A fala que a gente percebe é que é uma boa escola e preferem pagar van do que
usar as escolas do bairro proximas de suas casas. — fala da terceira professora entrevistada.

A escola A é reconhecida por seus resultados e é bem renomada:

[...] A escola é conhecida por ser boa, por os alunos aprenderem. — fala da diretora.

[...] Essa escola tem nome e por causa do resultado. E comprovacdo de resultados:
“oh, meu filho vai la e aprende”. — fala da primeira professora entrevistada.

[...] E aescola tem o rétulo de forte. — fala da segunda professora entrevistada.

Notou-se uma fala comum dos professores entrevistados quanto a uma boa relacdo
com a direcdo, a qual oferece apoio, porém nao pressiona seus trabalhos:

[...] A direcéo e a coordenagdo. A convivéncia com elas. Vocé trabalha bastante, tem
resultado, ndo ha tensdo, ha harmonia, vocé realiza o trabalho, eu gosto. Falo isso porque
trabalho em outra escola e ndo é assim; é tenso, tem muito pressdo. Aqui vocé tem mais
liberdade, eu tenho certeza que estou fazendo um bom trabalho, preparo uma aula muito
mais tranquila. A diretora, se ela precisa chamar atencdo de alguém, ela sabe chamar,
chama individualmente e ela consegue o que quer. Ela fala com a gente e ndo tem quem néo
faca, ela ndo manda, ela pede. — fala da primeira professora aos ser questionada sobre o que a
chama atencgé@o naquela escola.

[...] Se eu tenho duvida, eu posso chegar e elas me auxiliam. S&o um apoio se eu tiver

uma davida. — fala da segunda professora entrevistada.
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[...] Ela (a diretora) é muito organizada, correta, justa, as coisas funcionam. Entéo é
dificil ir para outros lugares. A gente tem acesso a ela, € muito boa, ajuda quando preciso. —
fala da terceira professora entrevistada.

A boa organizacdo da escola também foi citada:

[...] A reforma ajudou muito, a gente tem mais espaco para trabalhar. D& para sair
para fazer aula de brincadeira, de Artes. — fala da primeira professora entrevistada.

[...] Eu vejo que a escola esta sempre em ordem. Em época de férias € feita uma faxina
geral. Vocé vé tudo em ordem, néo tem ventilador quebrado, luz sempre em ordem, as lousas
(quadro branco) sempre arrumadas. — fala da segunda professora entrevistada.

[...] Se vocé esta num lugar que tudo funciona de maneira organizada, o seu trabalho
tende a atender esta organizacdo. — fala da terceira professora entrevistada.

Destaca-se, também, o trabalho da escola com os resultados de avaliagdes:

[...] No primeiro planejamento do ano, eu mostro aos professores os dados do Saresp e
as metas que temos que atingir. Junto com a coordenacéo, analisamos as habilidades que
ndo foram contempladas, passamos aos professores e nos empenhamos para trabalhar estas
habilidades ao longo do ano.- fala da diretora.

[...] Eu e a diretora orientamos os professores. NGs vemos 0 que deu certo e o0 que ndo
deu no Saresp. O que nao deu, a gente investe naquilo.- fala da professora coordenadora.

[...] Primeiro vemos como os alunos foram no ano passado e que habilidades néo
foram contempladas. Dai vamos trabalhando com os alunos atividades para desenvolver as
habilidades. Fazemos simulados, preparados na escola, e vemos como os alunos estdo para
continuarmos nosso trabalho. — fala da primeira professora entrevistada.

[...] Geralmente nos planejamentos, elas passam a situacdo da escola, vendo onde
precisa trabalhar mais. — fala da segunda professora entrevistada.

[...] Geralmente tem as reunides especificas para verificar os dados do SARESP. A
coordenadora traz dados anteriores e explica quais habilidades temos que trabalhar, o que
ndo foi contemplado nos anos anteriores, indices que podem ser melhorados. Ai a gente
direciona os nossos trabalhos em cima disso. — fala da terceira professora entrevistada.

Observa-se uma sintonia na fala dos sujeitos entrevistados quanto aos aspectos
positivos da escola, o que parece apontar que ha uma equipe de pessoas com um objetivo em
comum: a aprendizagem dos alunos. E claro que em qualquer ambiente de trabalho existem
pontos de vista que ndo coincidem completamente. Nota-se que, embora a diretora fale que os

resultados de uma avaliacdo preparada na escola foram todos tabulados, uma professora
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entrevistada diz: [...] No meu ano nds fizemos uma nos moldes do SARESP, mas néo
tabulamos esses dados. Mas me parece que os 4° anos fizeram essa tabulagdo. - fala da

segunda professora entrevistada.
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CONCLUSAO

Os objetivos deste estudo foram observar, descrever e analisar as estratégias de acéo
que o diretor e sua equipe utilizam em seus trabalhos e verificar como estas a¢gdes podem se
relacionar com a qualidade do ensino oferecido aos alunos, que se traduzem em bons indices
nas avaliacOes internas e externas, assim como no reconhecimento desta qualidade pela
comunidade. Nesta pesquisa reforcamos os aspectos positivos do trabalho da gestdo nesta
escola visando contribuicdes diretas e visiveis.

Ao longo da pesquisa proposta, através da analise bibliogréafica sobre a gestéo escolar,
de maneira geral, hd concordancia sobre o impacto que a gestdo pode exercer para alcancar 0s
objetivos educacionais das escolas quanto a aprendizagem dos alunos (SILVA JUNIOR
(1990); GLATTER (1992); CANARIO (1992); HUTMACHER (1992); GRIGOLLI (2010);
DIAS (1967). Fazendo as aproximacOes entre a teoria e a escola estudada, foi possivel
observar como um trabalho integrado da equipe gestora com os professores de fato influencia
e interfere de forma direta nos resultados educacionais daquela unidade escolar.

Pode-se inferir uma sintonia em relacdo ao trabalho educacional. Apesar da néo
existéncia de uma sincronicidade unanime referente a todos os aspectos do entorno
educacional, ndo houve contradicbes nos depoimentos dos gestores e professores
entrevistados que merecessem destaque, 0 que provavelmente indica que estes profissionais
conduzem seus trabalhos alicercados em propositos e concepgdes educacionais comuns,
construidos em conjunto e pensando na realidade dos alunos daquela escola; um trabalho que
se fortalece no cotidiano e ao longo do tempo.

Com base nas observacdes e entrevistas coletadas nesta escola bem avaliada segundo
os indices do IDEB, algumas caracteristicas sdo evidenciadas como relevantes para seus bons
resultados: equipe gestora auxilia e apoia o trabalho dos professores, oferece condi¢des para
este trabalho, valoriza agdes em conjunto, estimula o trabalho com resultados de avaliagdes,
preza por um bom clima na escola, organiza o trabalho de modo a atender as demandas
apresentadas e conta com o apoio familiar na vida escolar de seus filhos.

No contexto da escola, compreendi que a diretora ndo exercia controle sobre o
trabalho dos professores, mas sim, tinha uma fungéo de apoio, de sustentacdo. O trabalho em
parceria surge quase que naturalmente, sustentado pelo respeito e confianca muatuos. Na

medida em que a equipe gestora respeita e entende as diferentes fungbes dentro da escola,
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valoriza seus funcionarios e permite a participacdo ativa de maneira coletiva e em favor da
escola nos ambientes decisorios, recebe em troca tambem o respeito e a confianga para seguir
com um bom trabalho de gest&o.

Silva Junior (1990) considera que o especialista em administracdo ndo deve querer
avocar para si o controle do trabalho pedagdgico, mas oferecer condi¢bes e apoio para que
este se realize em prol da aprendizagem dos alunos. Nos casos que tive oportunidade de
observar, a direcdo procurava auxiliar os professores nos momentos em que era requisitada,
ou com atencao e sensibilidade para interferir quando notava que alguém estava apresentando
dificuldades em seu trabalho, com algum contetido, ou mesmo com a aprendizagem de algum
aluno. O mesmo pode-se afirmar da professora coordenadora, que exercia seu trabalho de
modo a analisar a situacdo dos alunos de cada classe nas atividades propostas pelos
professores - producOes escritas e avaliagdes - observar a atuacdo dos professores em suas
aulas e conversar com estes posteriormente visando pensar e construir formas de auxiliar nos
problemas verificados.

O empenho da diretora em oferecer condi¢des para que os professores melhorem suas
aulas, viabilizando recursos, tal como o aluguel de uma maquina de Xerox, com o dinheiro da
cantina, a disponibilizagcdo, por meio de uma reforma, de outros espacos para professores e
alunos utilizarem, organiza um processo de melhor elaboracdo das atividades para além das
propostas pelo material didatico e com estrutura adequada. Neste ponto podemos visualizar o
enguadramento da equipe gestora desta escola a funcéo estratégica da gestdo em dar sentido
aos recursos disponiveis na escola, defendido por Canario (1993). Remete-se, também, a Silva
Junior (1990) e Glatter (1992) quando compreendem que a gestdo deve oferecer condicoes
para que os professores promovam a aprendizagem dos alunos.

A equipe gestora preza por um trabalho em conjunto dos professores, acreditando na
importancia do momento da troca de conhecimentos, experiéncias e atividades entre os
professores. Deste modo, reserva tempo nos HTPCs para que isso aconteca. Pactuam assim da
concepgdo presente em Hutmacher (1992), onde analisa que cabem aos diretores de escola
favorecer a cultura de organizagdo do trabalho em conjunto, uma vez que este é muito
importante para a reorganizagdo da vida escolar. O trabalho em conjunto pode facilitar
praticas pedagdgicas de éxito em toda a escola e ndo apenas em partes isoladas. Grigoli
(2010) tambem defende um trabalho dos professores de modo a trocar conhecimentos e

experiéncias entre si, cabendo a gestdo escolar favorecer a existéncia desta cultura de
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formacdo continua na propria escola, visando a elaboracdo de estratégias de mudanca para
contribuir com a aprendizagem dos alunos.

O trabalho que a escola pesquisada realiza com resultados de avalia¢cdes ao longo de
todo o ano deve ser enfatizado. Embora a tematica “avaliagdo” ndo apareca interligada com
uma educacdo inovadora, pelas véarias questdes que envolvem sua utilizacdo, um debate em
aberto na bibliografia geral no campo educacional, hora comparada a um “treino” mecanico,
hora questionada sobre sua validade em medir conhecimentos apreendidos, 0s bons resultados
dessa escola em relacdo as avaliacdes externas, sugerem a importancia desta organizacdo de
trabalho da equipe gestora e dos professores. A escola em questédo defende a avaliagdo como
processo e ndao um fim. A avaliacdo ndo tem funcionalidade se tiver um carater finalista, e por
que nao fatalista. A concepc¢do de avaliacdo da escola a sugere como um momento reflexivo,
como novo ponto de partida na elaboracdo de estratégias visando a aprendizagem. Ha uma
preocupacdo com a avaliagdo como meio de se diagnosticar dificuldades e reorientar o
trabalho pedagogico; assim, ela ndo é a etapa final de um processo de ensino-aprendizagem,
mas um meio, uma ferramenta pedagogica para se detectar problemas e realizar intervencoes
em busca de sanar as dificuldades dos alunos. Sustentando esta visdo, Vieira (2007) aponta
para o trabalho das escolas com os dados das avaliacdes disponiveis, visando incorpora-los ao
planejamento, tarefa que deve ser conduzida pelos gestores para elevar o nivel do sucesso
escolar. Lemes (2011) também ressalta a necessidade de o avaliador realizar intervencgdes a
partir da reflexdo e compreensdo do objeto avaliado. Compreende-se o direcionamento de
toda a equipe escolar em um trabalho ordenado, que coloca como ponto prioritario a questdo
do educar e da importancia do sujeito que estd aprendendo. Ha a disponibilizacdo das
condicBes necessarias para este educar dentro de uma amplitude que valoriza o sujeito que
estd em processo de formacdo em um ambiente bem organizado e com professores muito
preocupados com a garantia do pleno desenvolvimento da crianca.

Nesta escola, foi declarada a preferéncia pelo trabalno com o SARESP, intimamente
relacionado ao retorno financeiro da obtencdo de bons resultados. Tal observacdo pode
significar, em um primeiro momento, uma preocupacéo relacionada meramente aos indices, 0
que ligaria o trabalho a versdo vulgar do trabalho com as avalia¢Bes. Entretanto entendo que
esta preferéncia pode ser mais um trunfo da boa gestdo desta escola: na medida em que faz a
unido de uma obrigacdo institucional (avaliacdo externa) com o favorecimento de um

ambiente positivo (reconhecimento e retorno financeiro) para o trabalho de qualidade.
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Logo, todo este contexto parece evidenciar sim uma pratica educacional inovadora,
integrada e sustentada pela equipe gestora, onde a divisdo do trabalho e dos papéis dentro da
escola é unida por uma finalidade, j& que todos estdo direcionando suas atividades para um
bem comum, o educar o ser. Quando a professora entrevistada remete a atuacdo da diretora
dizendo que ela sabe de tudo, evidencia-se seu empenho em um trabalho para se fazer
presente na educacao e aprendizagem dos alunos.

Os entrevistados apontaram um clima de trabalho favoravel que parece influenciar
positivamente a atuacdo dos docentes. Observou-se uma boa relacdo da equipe gestora entre si
e com os professores, cabendo a ela oferecer apoio e melhores condigfes para que estes
desenvolvessem seus trabalhos sem, contudo, pressiona-los. “As escolas ndo existem para
serem administradas ou inspecionadas. Elas existem para que as criangas aprendam”. (SILVA
JUNIOR, 1977, p. 18).

A diretora da escola procura organizar seu trabalho para atender também as demandas
apresentas, buscando utilizar do didlogo e parcerias com pais, professores, professora
coordenadora e outros para resolver problemas. H4 um grande empenho da escola para que 0s
alunos aprendam: “a gente ‘espreme’ de todos os lados. Quando vocé recebe aluno néo
alfabético, vocé alfabetiza. No 1° ano a gente trabalha para alfabetizar. Se algum aluno chega
a escola ndo alfabetizado, a gente trabalha individualmente ao mesmo tempo que 0 insere nas
atividades dos outros. A gente se vira nos trinta. Tem o reforco escolar, trabalhamos com o
Projeto Ler e Escrever, mas propomos trabalho diversificado, trabalhando a mesma atividade
e explorando dificuldades diferenciadas de acordo com o nivel do aluno naquele contetdo.
Também chamamos os pais para uma conversa quando seus filhos estdo com algum
problema.” (fala da diretora durante a entrevista).

A questdo do apoio familiar na vida escolar por tras da maioria das criancas também
foi evidenciada. Através das entrevistas, pode-se verificar o quanto os pais prezam por uma
vaga naquela escola, sendo que muitos preferem pagar conducgédo a colocar seus filhos em
unidades préximas de suas residéncias. Verificou-se, também, que a maior parte dos pais esta
presente na vida escolar de seus filhos, orientando-os nas tarefas escolares e sempre
comparecendo nas reunides ou quando solicitados.

Como marca do trabalho desta gestdo destaco a questdo da assiduidade, presenca e
disponibilidade para atender as demandas diversas da escola, desde o “simples” atuar na
cantina, porém revelador de uma aten¢do maxima as necessidades daquela unidade, até pensar

em como solucionar problemas de aprendizagem, ensino e melhor direcionamento dos
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recursos ali disponiveis. E emblematica a atuagio da diretora na cantina diariamente, arrisco
afirmar uma expressdo méxima de sua disponibilidade, integracdo e presenca, fortalecendo
essa rede de confianga que garante o bom trabalho nos diversos momentos do ambiente
escolar.

Em sintese, os resultados evidenciaram o forte compromisso desta escola com a
aprendizagem dos alunos direcionada por a¢fes ndo so da diretora, mas pela equipe de gestéo
e todos os participantes da escola. Notabiliza-se 0 empenho da escola em oferecer condicdes
para que os professores melhorem suas aulas, apoio para que estes trabalhem em conjunto, o
trabalho intenso ao longo de todo o ano com resultados de avaliacGes e a prontiddo para
resolver problemas. Quando o apoio dos pais na vida escolar de seus filhos soma-se a estas
caracteristicas, a aprendizagem dos alunos passa a ser uma consequéncia.

Fazendo uma reflexdo sobre as perguntas iniciais destacadas nesta pesquisa: O diretor
faz a diferenca para melhorar a qualidade de ensino? Como o diretor pode fazer a diferenca?
No caso desta escola, o papel da diretora se relaciona com a qualidade do ensino quando ela e
sua equipe unem esforcos para que os professores trabalhem em conjunto. Quando, através da
utilizacdo dos resultados de avaliac@es e producdes dos alunos ao longo do ano, direcionam 0s
trabalhos para a melhoria do ensino. A equipe gestora faz a diferenca na medida em que dirige
os esforgos coletivos para que os alunos aprendam e nestes esforgos incorpora o zelo dos pais
na vida escolar de seus filhos dando suporte a este trabalho que, anualmente, se torna visivel
nos indices das avaliaces externas. Acredito que a equipe gestora faz a diferenca quando nédo

personifica sua atuacdo, quando faz aparecer a escola. Nesta unidade, a escola faz a diferenca.
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Anexo: Entrevistas realizadas com a diretora, a professora coordenadora e

trés professores da escola pesquisada
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Entrevista com a diretora (na escola desde 2003)

1)

2)

3)

4)

Como se deu o processo de formacao inicial?

Minha formacao inicial foi em Histdria e Geografia. Depois fiz Pedagogia.

Hé& formacao continuada? Como?
Fiz especializacdo em Gestdo Educacional na Unicamp. Ndo ha& proposta de

formacéo continuada pela Secretaria da Educacéo.

Os resultados das avaliagdes sdo utilizados em seu trabalho? De que forma?

S&o. No primeiro planejamento do ano, eu mostro aos professores os dados do
Saresp e as metas que temos que atingir. Junto com a coordenacdo, analisamos as
habilidades que ndo foram contempladas, passamos aos professores e nos
empenhamos para trabalhar estas habilidades ao longo do ano. Em julho elaborei
uma avaliacdo para a escola, selecionando questfes de provas passadas do Saresp.
Aplicamos nos alunos, vimos o0s resultados, tabulamos, vimos, em HTPC, as
habilidades que precisam ser trabalhas e intensificamos o trabalho nas salas de
aula. Em setembro, a Diretoria de Ensino de Sdo Carlos propés uma avaliagédo
semelhante a do Saresp e pediu que todas as escolas aplicassem no mesmo dia e
trabalhassem com seus resultados. Fizemos, tabulamos os dados em HTPC e,
novamente, vimos o que os alunos tiveram dificuldade para ser trabalhado
novamente. VVocé da a avaliacdo, vé as dificuldades e trabalha em cima disso.

Acho que assim vamos conseguindo alcancar resultados melhores.

Relacdo da direcdo com a comunidade escolar. Como vocé trabalha com os
pais? Em que momentos eles estdo presentes na escola?

Minha relacdo com os pais é boa, ndo tenho do que reclamar. Eles estdo presentes
nas reuniées e vém, a maioria, se ndo vém, mandam bilhete. Sdo poucos os que
ndo comparecem. Eles vém a escola, geralmente, para saber de seus filhos, ou
reclamar de algum acontecimento, desentendimento entre colegas. Sempre
converso com eles tentando sanar as dificuldades. Em festas e eventos da escola;

as vezes em uma conversa individual. E uma boa relag&o, no tenho problema com
pai.
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5)

6)

7)

8)

9)

Por que vocé acha que os pais procuram esta escola?

A escola é conhecida por ser boa, por os alunos aprenderem. Também tem a
questdo de ser central, as vezes é perto do trabalho, ou quando as criancas sao
maiores, vem de 6nibus, que deixa na porta da escola, sem ter que atravessar a rua.
A maior parte dos alunos ndo mora na regido. Os pais pagam van; muitas vezes
tem escola perto da casa deles, mas eles fazem questdo de pagar van para garantir

que seus filhos estudem aqui.

Qual a relacéo de seu trabalho com a coordenadora e os professores?
A gente trabalha junto, o que vai ser trabalhado com os professores, falado, a
forma que vai ser aplicado algo... Eu sei, a gente conversa junto, tem pauta, a gente

prepara, monta...

Quando algum professor tem algum problema em sala de aula, que
providéncias vocé toma? Como o auxilia?

Chamo e converso com ele individualmente. Geralmente da certo.

No Plano de Gestao consta que o indice de aprendizagem esta muito bom, s6
5% dos alunos precisam de reforco. Por que vocé acha que isso acontece?

Porque a gente “expreme” de todos os lados. Quando vocé recebe aluno ndo
alfabético, vocé alfabetiza. No 1° ano a gente trabalha para alfabetizar. Se algum
aluno chega na escola ndo alfabetizado, a gente trabalha individualmente ao
mesmo tempo que o insere nas atividades dos outros. A gente se vira nos trinta.
Tem o reforgo escolar, trabalhamos com o Projeto Ler e Escrever, mas propomos
trabalho diversificado, trabalhando a mesma atividade e explorando dificuldades
diferenciadas de acordo com o nivel do aluno naquele conteddo. Também
chamamos os pais para uma conversa quando seus filhos estdo com algum

problema.

Como o diretor pode contribuir para a aprendizagem dos alunos?
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Se vocé ndo barra o trabalho do professor, se vocé orienta, ajuda. O que eles
pedem se precisam de material, por exemplo, a gente oferece. A gente da respaldo

de trabalho ao professor. 1sso é o que mais ajuda o aluno.

10) Como vocé pode avaliar seu trabalho em termos de sucesso ou néo, facilidades
e/ou dificuldades?
Consciéncia tranquila. Eu nunca vou para casa achando que deveria fazer alguma

coisa. O que tenho que fazer eu fago no dia e acabou.

Entrevista com a professora coordenadora (25 anos de atuacdo no magistério; 10

como professora e 15 como coordenadora)

1) Como se da seu trabalho nesta escola?

Eu auxilio o professor, disponibilizo materiais (livros, videos que precisam) e oriento.
A funcdo do coordenador ¢ auxiliar os professores com o material que é enviado pela
Secretaria da Educacdo. Através desse material, eu tenho orientac6es na D.E (Diretoria
de Ensino) semanalmente e passo para os professores. A D.E. orienta todos o0s
coordenadores e nds passamos para eles trabalharem, para ndo trabalharem mais o
tradicional. Em primeiro lugar, eu respeito o que o professor sabe, ai eu mostro para
ela, através do que ele trabalha e qual a nova proposta, eu mostro que ha mais
resultado com esta. Ai ele vai mudando. A maioria aqui ja esta aderindo.

Também faco diagndsticos para ver o que a crianga precisa, chamo os pais para ver o
que esta acontecendo quando a crianca esta tendo dificuldades na aprendizagem.
Conversando com os pais fazemos um trabalho juntos para ver se ameniza. Oriento o
professor para trabalhar individualmente. Quando ndo da resultado, peco um
encaminhamento para outros profissionais (é raro) psicologo... Geralmente ha

resultados tanto aqui quanto quando passa para outros profissionais.

2) Vocé considera que seu trabalho auxilia na aprendizagem dos alunos? Como?
Bastante, porque toda vez que a professora sente dificuldade ela encaminha para mim.
Eu também tenho experiéncia como alfabetizadora (dez anos), entdo eu auxilio estes
alunos. Eu, muitas vezes, dou orientagdo para os pais auxiliarem os alunos em casa,

além, € claro, do trabalho que realizamos aqui. Explico para eles como podem auxiliar;
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por exemplo, se o0 aluno esta com dificuldades na escrita, explico como fazemos 0 uso
do alfabeto movel e peco para estimularem em casa. Quando os pais praticam, eu vejo
que ha melhoras. Os pais que eu chamo, de dez, trés ajudam. A maioria alega que néo
tem tempo, mas eu ndo desisto, porque entre dez eu conseguindo trés, ja é uma

béncéo.

3) Quando algum professor tem algum problema em sala de aula, que
providéncias vocé toma? Como o auxilia?
A gente trabalha muito junto. Trabalha por série (nos HTPCs h4d um tempo para 0s
professores da mesma série se reunir e trocar experiéncia/ atividades); eles trocam
muito entre eles; é s6 em ultimo caso que acontece problemas quanto ao ndo dominio
de trabalhar um contetdo; mas se ha, oriento o professor, sugiro atividades. Agora,
problemas de indisciplina, geralmente estdo por tras a dificuldade de aprendizagem. Ai
a gente chama a mée, conversa. Em sua maioria, as indisciplinas sdo amenizadas. As
indisciplinas geralmente sdo causadas quando o professor trabalha igual com todos. Eu
proponho que o professor insira 0 aluno na atividade em grupo; dé algo que ele
consiga fazer e, gradativamente, va ampliando para que ele chegue ao nivel da sala,

melhore.

4) Por que vocé acha que 0s pais procuram esta escola?

Rétulo, status. Na escola, quando iniciou, sé estudavam filhos de engenheiro, de
médico, a escola foi pegando fama. E ficou “melhor escola”, mas ndo ¢ bem assim.
Hoje no6s recebemos diversos alunos de diferentes classes sociais; mistura bem. Ai
vamos trabalhando arduamente para manter bons resultados.

5) Existe alguma coisa que te chama atencdo nesta escola?

Em todas as escolas que eu trabalhei eu tive um bom relacionamento. Agora aqui 0
que eu achei é de nds estarmos as trés estarem na mesma sala, falamos a mesma
lingua. A gente se complementa; ¢ a “maionese, o catchup e a mostarda”. Sempre, na
parte administrativa e pedagdgica, uma pensa, a outra analisa, sempre da certo. Além
de a escola ser muito bem administrada pela diretora, em limpeza, organizacdo,
entrega de documentos, horério de funcionarios. E € uma parceira muito grande na
parte pedagdgica. Qualquer aluno, nds sabemos juntos, sempre. Planejamento, pauta

de HTPC, mostro minhas dificuldades, pensamos tudo juntas.
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6) Que aspectos vocé acha que contribuem para a boa avaliagdo da escola?

Muito trabalho mesmo. Eu e a diretora orientamos os professores. Nos vemos o0 que
deu certo e 0 que ndo deu no Saresp. O que ndo deu, a gente investe naquilo (as
habilidades que deixaram de ser contempladas). Também fazemos simulados para ir
acompanhando como os alunos estdo, se estdo melhorando, e da pra perceber como
estdo. NOs duas chamamos cada professor que estd com mais dificuldade para orienta-
lo como trabalhar. Nos HTPCs, quando ndo estdo muito integradas, nds conversamos.
Este ano, os professores das 4% séries estavam trabalhando diferente, separados um do
outro, cada um dando uma coisa. Ai nds sentamos, conversamos e melhorou bastante.

Qualquer época do ano que vemos que ha necessidade fazemos isso.

7) Utilizam dados de avaliacbes para o trabalho pedagdgico? De quais
avaliactes? Como fazem?
Utilizamos. Primeiro os professores fazem, no come¢o do ano, uma avaliagdo
diagnostica para ver como 0s alunos estdo. A partir dai vemos as necessidades de cada
turma e iniciamos 0 nosso trabalho em cima destas necessidades. Também utilizamos
os dados do Saresp de nossa escola. A diretora passa logo no planejamento inicial 0s
indices da escola, sentamos com os professores neste planejamento e depois nos
HTPCs e vemos quais habilidades ndo foram contempladas para trabalharmos em
cima disso. Fazemos simulados do Saresp, utilizando questdes de avaliacbes anteriores
para ter mais dados. A Diretoria de Ensino passa uma avaliagdo padronizada
semelhante ao Saresp para aplicarmos também e trabalharmos a partir dos dados. Mas
esta avaliacdo ocorre no segundo semestre. Até ai ja fizemos um trabalho particular

intenso.

8) Como vocé relaciona seu trabalho com o da diretora/vice?

Perfeito, acho que ja falei nas questbes anteriores.
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Entrevista com os professores:

As entrevistas foram feitas individualmente com cada professor nos horarios em que

seus alunos estavam em aula de Educacao Fisica

12 professora: professora efetiva, da aula no 1° ano, possui 24 anos de atuagéo no magistério

e trabalha nesta escola ha 8 anos

1) Como vocé prepara suas aulas? H4& momentos de preparo no coletivo? Se sim,
como se déo?
Preparo tanto individualmente como coletivamente. No individual, a partir da
avaliacdo diagnostica eu preparo minhas aulas. Eu dou atividades pensando nos
diferentes niveis na sala de aula. Entdo a mesma atividade eu diversifico para eles
darem conta. Entdo eu primeiro penso no que eu tenho na sala € no que eu pPosso
melhorar para eles avancarem nas hipoteses (refere-se as hipoteses de escrita definidas
por Emilia Ferreiro) deles. Se eles ndo estiverem melhorando, eu vou em busca de
teoria para me auxiliar na pratica. Tem entdo o momento de estudo também. Eu tenho
0 Ler e Escrever (livros utilizados pelos professores e alunos, fazem parte de um
projeto do governo estadual). As outras atividades que eu tenho eu uno ao Ler e
Escrever. Tiro as davidas com a coordenadora no HTPC porque ela da um tempo para
isso. Ndo da tempo de preparar todas as aulas ali, mas a gente troca atividades,
experiéncias e ajuda muito. As vezes, quando ocorre algum problema, Eu utilizo as
aulas de Educacdo Fisica e Artes, que sdo com outros professores, para tirar

dificuldades no pedagdgico.

2) Quando vocé tem algum problema em sala de aula, que providéncias toma?
Pede auxilio a alguém? E auxiliado?

Peco para a coordenacdo e direcdo. Problemas de indisciplina vou direto a direg&o,

embora a coordenadora também ajude porque altera na aprendizagem. Eu ndo tenho

medo de falar; elas sdo faceis para vocé chegar, entdo vocé vai e fala, temos um bom

relacionamento, um vinculo muito forte e a conduta delas me ajudam a resolver

problemas. Uma vez tive uma crianga com problemas de aprendizagem. Elas
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recorreram ao Orgdo superior (APAE) além de tentarmos auxiliar esta crianca aqui.
Juntos pudemos ajudar essa crianga.

3) Por que vocé acha que os pais procuram esta escola?

Essa escola tem nome e por causa do resultado. E comprovagio de resultados: “oh,
meu filho vai 14 e aprende”. Os pais sabem que aqui a escola ¢ boa, eles prezam por
essa vaga, a maioria paga Van para transportar seus filhos. Os pais ajudam muito, as
tarefas de casa raramente vém sem fazer, quando vém, vém junto com um bilhete
explicando o motivo. Nas reunides, eles participam. Quando ndo podem, vém em

outro horario ou mandam bilhete se ndo puderem.

4) Existe alguma coisa que te chama atenc¢ado nesta escola?

A diregdo e a coordenacdo. A convivéncia com elas. Vocé trabalha bastante, tem
resultado, ndo ha tensdo, ha harmonia, vocé realiza o trabalho, eu gosto. Falo isso
porque trabalho em outra escola e ndo é assim; € tenso, tem muito pressdo. Aqui VOcé
tem mais liberdade, eu tenho certeza que estou fazendo um bom trabalho, preparo uma
aula muito mais tranquila. A diretora, se ela precisa chamar atencdo de alguém, ela
sabe chamar, chama individualmente e ela consegue o que quer. Ela fala com a gente e
ndo tem quem ndo faga, ela ndo manda, ela pede. Como ela vive conversando com a
gente, a gente ndo sabe se ela esta chamando atencdo ou conversando. Ela fica na
cantina, mas sempre vai na sala dos professores, dd uma passada la. Na hora de ir

embora... Ela ndo faz diferenca de ACT ou efetivo.

5) A organizacao dessa escola o ajuda a melhorar como professor?

Ajuda. A reforma ajudou muito, a gente tem mais espacgo para trabalhar. D& para sair
para fazer aula de brincadeira, de Artes. Tambem a orientacdo delas (referindo-se a
coordenadora e diretora), limpeza. Ela mesma (a diretora) ajuda na limpeza durante as

férias, limpeza das carteiras... Ela sai da funcéo dela e vai fazer outra.
6) Que aspectos vocé acha que contribuem para a boa avaliagdo da escola?

O comprometimento dos professores em desenvolver seu trabalho. As duvidas

recorremos a coordenacdo. Ela (professora coordenadora) sabe de todos os alunos que
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tém dificuldades, trabalha em conjunto para melhorar as avaliagfes, além de pensar no
bem-estar das criangas para sairem daqui sabendo.

7) Utilizam dados de avaliacbes para o trabalho pedagogico? De quais
avaliagdes? Como fazem?
Do SARESP mesmo. Primeiro vemos como os alunos foram no ano passado e que
habilidades nao foram contempladas. Dai vamos trabalhando com os alunos atividades
para desenvolver as habilidades. Fazemos simulados, preparados na escola, e vemos
como os alunos estdo para continuarmos nosso trabalho. Mesmo o 1° ano que néo faz
SARESP, preparamos um simulado par ver como os alunos estdo, ai discutimos em
HTPC. E bom pra ter noc&o de como a minha sala esté, a sua, 0 que vocé fazer pra sua
sala ser assim. A partir desses resultados, ha mais discussdes. A diretora auxilia nestas

discussdes, mais a coordenadora.

8) Vocé acha que a diretora e/ou a coordenadora influenciam o seu trabalho?
Como?
Influenciam. Elas querem resultados e aprendizagem, mas dao respaldo, elas

colaboram. A escola € um todo, entdo elas participam mesmo.

9) De que forma vocé acha que o diretor de escola auxilia, ou néo, no
desempenho de seu trabalho e de seus alunos?
No fim, elas (diretora e coordenadora) agem direto com o professor e este que interage

com os alunos.

Ap0s estas questdes disse a professora que observei que as carteiras das salas de 1°
ano sdo organizadas em grupos de quatro. Perguntei como isso foi organizado. Ela
disse que esta experiéncia comecou no ano passado com as salas de 1° ano vindo para
o0 Estado (até entdo era 2° ano). Foi decidido em planejamento junto com a direcéo.
Pensamos no que fazer para que as criangas novas pudessem se sentir melhor com
seus primeiros contatos com a escola apés a Educacdo Infantil e ai, pensamos em
organizar as carteiras assim. Deu certo, mas a diretora deixou livre; se o professor
ndo gosta, fica a vontade, mas é muito produtivo. J& dividimos os alunos nestas

carteiras pensando nos niveis de aprendizagem (alunos com hipdteses de escritas
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proximas, mas nao iguais, para que um auxilie o outro a avancar) e alguns problemas
de indisciplina. Fica igual ao Infantil, para eles ndo sentirem muita diferenca de uma

escola para outra e a interacéo ¢ excelente, muito boa.

22 professora: professora efetiva, da aula no 3° ano, possui 20 anos de atuagéo no magistério
e trabalha nesta escola ha 4 anos

1) Como vocé prepara suas aulas? H4 momentos de preparo no coletivo? Se sim,
como se déo?

A gente no HTPC, a coordenadora, geralmente a cada 15 dias, faz a gente se reunir por

grupo de série. A gente combina, vou dar isso, preciso terminar isso. Mesmo quando

ndo tem esse tempo, eu e minha colega conversamos o que vamos dar para ai, depois,

a gente, em casa sempre acaba preparando alguma coisa, de acordo com a necessidade.

A coordenadora sempre se dispde para alguma divida, orientacéo.

2) Quando vocé tem algum problema em sala de aula, que providéncias toma?
Pede auxilio a alguém? E auxiliado?
Geralmente eu converso com o0s pais em reunides ou mando um bilhetinho para
conversar em HTPC. Dependendo do problema, eu peco auxilio para a coordenacéo,
quando ndo deu resultado com os pais. Dai ela chama, senta comigo e conversa junto.
Eu acho que sou auxiliada. O problema maior que tive foi com a aprendizagem de um
aluno com dificuldades na fala. A gente indicou que 0s pais procurassem fono, mas
acho que a familia ndo foi atrds. Mesmo assim, o aluno esta aprendendo o contetudo

escolar.

3) Por que vocé acha que os pais procuram esta escola?

Um pouco por causa da localizacdo, centro. Mesmo que a crianga precise vir de
onibus, ndo tem que atravessar a rua. E a escola tem o rétulo de forte. O que diferencia
um pouco os alunos eu acho que é a questdo da familia, é presente. E o trabalho da
direcdo, porque a gente tem esse apoio, eles acabam tentando fazer alguma coisa,
ajuda. A maneira de trabalhar ¢ igual para a rede toda, entdo eu acho que o diferencial

S80 0s pais.
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4) Existe alguma coisa que te chama atenc¢do nesta escola?
Eu vejo que a escola estd sempre em ordem. Em época de férias é feita uma faxina
geral. Vocé vé tudo em ordem, ndo tem ventilador quebrado, luz sempre em ordem, as

lousas (quadro branco) sempre arrumadas.

5) A organizacéo dessa escola o ajuda a melhorar como professor?
Né&o saberia responder. Pensando nos HTPCs, eu acho que a gente tem um espaco para
planejamento, € bom. Mas eu ainda acho que seria importante em todos os HTPCs a

gente ter esse momento.

6) Que aspectos vocé acha que contribuem para a boa avaliacdo da escola?
A direcdo auxilia os professores, chama os pais, 0s espacos em HTPC, a participacéo e

0 interesse dos pais, que ndo é 100%, mas boa parte deles participa.

7) Utilizam dados de avaliacbes para o trabalho pedagogico? De quais
avaliacGes? Como fazem?

Do SARESP. Geralmente nos planejamentos, elas passam a situacdo da escola, vendo

onde precisa trabalhar mais. A avaliacdo prdpria da escola. No meu ano nos fizemos

uma nos moldes do SARESP, mas ndo tabulamos esses dados. Mas me parece que 0s

4% anos fizeram essa tabulacdo. Fazemos isso com os colegas de série.

8) Vocé acha que a diretora e/ou a coordenadora influenciam o seu trabalho?
Como?

Acho sim. Se eu tenho ddvida, eu posso chegar e elas me auxiliam. Sdo um apoio se

eu tiver uma ddvida. Mas no dia-a-dia eu venho, preparo mais independentemente.

Mas procuro dar o que me passam em HTPC, nos planejamentos.

9) De que forma vocé acha que o diretor de escola auxilia, ou ndo, no
desempenho de seu trabalho e de seus alunos?

Vocé ndo vai chamar o diretor todo dia na sua porta. Quando um problema néo

resolveu, é diferente o diretor conversar com a mée, do que VOcé conversar com a méae.

Ent&o eu acho que auxilia.
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3% professora: professora efetiva do Estado ha 6 anos, mas ndo da escola. Todo ano se
inscreve no artigo 22 e ¢ “emprestada’ para ficar nesta escola. Tem possibilidades de
escolha em outros lugares, mas sempre ficou nesta unidade. Trabalha em outra escola

também (rede municipal) em periodo oposto.

Se ha possibilidade de escolha de outras escolas para trabalhar, por que vocé escolhe
sempre esta?

Por véarios motivos. Eu gosto daqui. Em termos de organizacao... eu percebo assim... Ela (a
diretora) é muito organizada, correta, justa, as coisas funcionam. Entdo é dificil ir para outros

lugares. A gente tem acesso a ela, € muito boa, ajuda quando preciso.

1) Como vocé prepara suas aulas? Ha momentos de preparo no coletivo? Se sim,
como se déo?
Tem alguns momentos nos HTPCs que a gente consegue fazer isso. A gente organiza
0S semanarios juntos e quando ndo da tempo nos HTPCs, sempre damos um jeito de
mostrar 0 semanario um para 0 outro para trabalharmos juntos. Na mesma série
trabalhamos muito unidas. Todo mundo faz um semanério, a coordenadora cobra. A
coordenadora olha os semanérios, ja viu algumas aulas, olha com frequéncia. Sempre
da uma devolutiva do que estamos fazendo bem e poderia melhorar ou 0 que nédo esta
adequado. A coordenadora estd sempre presente, sempre que pede ela vem.

Individualmente também preparo minhas aulas.

2) Quando vocé tem algum problema em sala de aula, que providéncias toma?
Pede auxilio a alguém? E auxiliado?
Na verdade, de indisciplina ndo ha tantos problemas, mas sempre que precisou
resolver extraclasse a gente resolveu. Sempre que tenho que mandar bilhete, mostro a
direcdo, porque tudo que se registra € complicado. Sempre ha respaldo e resolve. Tive
um problema com um aluno que tem catarata; ele vinha com os olhos vermelhos e ndo
usava 6culos. Entdo chamamos a mae, a diretora orientou, agora ele esta usando
oculos. Em conversa com a mée, descobrimos que ele dorme tarde, pois acompanha o
pai, pastor, na Igreja. Estava com dificuldades de concentragdo; conversamos com a
mée para trabalhar em parceria com a escola. Nas primeiras observagdes que fizemos

da dificuldade dele, a diretora se informou sobre o material Ler e Escrever e viu que
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tinha uma versdo ampliada, adquirindo-a na Diretoria de Ensino. Ela (diretora) esta
sempre a par de tudo e esta pronta, é focada, atenta ao que pode ou ndo facilitar a vida

do aluno.

3) Por que vocé acha que os pais procuram esta escola?
A fala que a gente percebe é que é uma boa escola e preferem pagar van do que usar as

escolas do bairro proximas de suas casas.

4) Existe alguma coisa que te chama atenc¢do nesta escola?
A organizacdo mesmo e o fato da diretora estar sempre presente, vocé pode contar.

5) A organizacao dessa escola o ajuda a melhorar como professor?
Eu acho que sim. Se vocé esta num lugar que tudo funciona de maneira organizada, o

seu trabalho tende a atender esta organizagéo.

6) Que aspectos vocé acha que contribuem para a boa avaliacdo da escola?
Eu acho que o grupo (professores e gestdo) é empenhado, todo mundo trabalha em
consonancia, € organizado. Isso acaba ajudando, fazendo com que todo mundo

trabalhe para a escola continuar nesse ritmo.

7) Utilizam dados de avaliacbes para o trabalho pedagdgico? De quais
avalia¢bes? Como fazem?

Geralmente tem as reuniGes especificas para verificar os dados do SARESP. A

coordenadora traz dados anteriores e explica quais habilidades temos que trabalhar, o

que ndo foi contemplado nos anos anteriores, indices que podem ser melhorados. Ai a

gente direciona 0s nossos trabalhos em cima disso.

8) Vocé acha que a diretora e/ou a coordenadora influenciam o seu trabalho?
Como?

Acho. Elas mostram diretrizes, caminhos que a gente tem que seguir, as competéncias

que tém que atingir; entdo influenciam positivamente. A coordenadora no pedagdgico

e a diretora atende em tudo, faz tudo funcionar redondinho. Conhece aluno por aluno.

A gente ndo precisa ficar explicando toda hora.
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9) De que forma vocé acha que o diretor de escola auxilia ou ndo no desempenho
de seu trabalho e de seus alunos?

Auxilia a medida que conhece todos os alunos, todos os caso, todos 0s aspectos que

precisam ser melhorados. A diretora acaba contribuindo positivamente. Se tudo

funciona, ndo tem como nao funcionar em nossa sala.
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