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RESUMO

Esta dissertagdo apresenta uma pesquisa que teve como objetivo geral investigar o
trabalho dodiretor de escola publica por meio de uma entrevista de instrugdo ao sosia.
Como objetivos especificos, buscou-se: a) verificar o agir de um diretor experiente e
de um iniciante frente a uma mesma tarefa; b) comparar o agir desses dois
profissionais, buscando as convergéncias e divergéncias em suas atuagdes; c) levantar
aspectos que precisam ser trabalhados em um curso de formagdo de diretores. Para
isso, investigamos o trabalho de dois diretores de escola, um experiente e outro
iniciante, que atuam em escolas publicas da Secretaria de Estado daEducagao de Sao
Paulo pertencentes a Diretoria de Ensino da regido de Braganca Paulista. Como
referencial teérico, nos apoiamos no Interacionismo Sociodiscursivo (doravante ISD),
conforme Bronckart (2006, 2007) e também nos estudos das Ciéncias do Trabalho -
Clinica da Atividade e Ergonomia da Atividade, sobretudo a partir dos trabalhos de
Clot (2006, 2007, 2010). Esses referenciais t€ém contribuido para fundamentar o
pressuposto de que sdo os trabalhadores que exercem um oficio quem melhor pode
falar de seu trabalho e oferecer condigdes para que outros compreendam melhor um
métier. Os resultados das analises das duas entrevistas de instru¢do ao sosia nos
levaram a perceber que ha aspectos em comum que permeiam o agir dos diretores,
com relagdo a preocupagdo com a equipe de trabalho e as orientagdes que devem ser
dadas a ela. Constatamos que ha também divergéncias na forma de conducdo das
atividades, como por exemplo, quanto a forma de condugdo frente ao cumprimento
das prescrigdes estabelecidas pelas instdncias superiores, que levam a
posicionamentos distintos, divididos entre o dever de cumpri-las e a inquietagdo em
refletir sobre elas.!

Palavras-chave: Diretor de escola. Instrucao ao sosia. Interacionismo sociodiscursivo.
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ABSTRACT

This dissertation presents a research that had as its general objective to investigate the work of
the public school principal through an instructional interview with the double. As objectives
sought to: a) verify the actions of an experienced director and a beginner in the same task; b) to
compare the actions of these two professionals, seeking convergences and divergences in their
actions; c) to raise aspects that need to be worked on in a course training of directors. For that,
we investigated the work of two school principals, one experienced and another beginner, who
work in public schools of the State Secretariat of Education of Sdo Paulo belonging to the Board
of Education of the region of Braganca Paulista. As a theoretical framework, we rely on
Sociodiscursive Interactionism (hereinafter ISD), according to Bronckart (2006, 2007) and also
in studies of Labor Sciences - Clinica da Activity and Activity Ergonomics, especially from the
work of Clot (2006, 2007,2010). These references have contributed to support the assumption
that they are the workers who exercise a trade who can best talk about their work and offer
conditions for others to better understand a metier. The results of the analyzes of the two
instructional interviews to the double have led us to realize that there are aspects in common
that permeate the action of the directors, in relation to the concern with the work team and the
guidelines that should be given to her. We note that there are also differences in the form of
conduct of activities, for example, as to the way of conducting against the compliance with the
prescriptions established by the higher levels, which lead to distinct positions, divided between
the duty to fulfill them and the concern to reflect about them. 2

Keywords: School principal. Instruction to the double. Sociodiscursive interactionism.

2 Supported by: Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior [Coordination for the
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INTRODUCAO

Esta dissertacdo apresenta os resultados de uma pesquisa de mestrado que teve como
objetivo geral investigar o trabalho do diretor de escola publica da Secretaria de Estado da
Educacao de Sao Paulo (doravante SEDUC) por meio de uma entrevista de instru¢do ao sésia.
Como objetivos especificos, visamos: a) verificar o agir de um diretor experiente ¢ de um
iniciante frente a uma mesma tarefa; b) comparar o agir desses dois profissionais, buscando as
convergéncias e divergéncias em suas atuagdes; c) levantar aspectos que precisam ser

trabalhados em um curso de formacgao de diretores.

Para isso, nos apoiamos no referencial tedrico do Interacionismo Sociodiscursivo
(doravante ISD), conforme Bronckart (1999, 2006, 2007) e também nos estudos das Ciéncias
do Trabalho - Clinica da Atividade e Ergonomia da Atividade, sobretudo a partir dos trabalhos
de Clot, (2006, 2007, 2010). Esses referenciais tém contribuido para fundamentar o pressuposto
de que sdo os trabalhadores que exercem um oficio quem melhor pode falar de seu trabalho e

oferecer condi¢des para que outros compreendam melhor um métier.

Nossa pesquisa estd articulada a um projeto maior, Projeto Institucional “Trabalho
docente, letramento e gé€neros textuais”, coordenado pela Prof? Dr.* Luzia Bueno na
Universidade Sao Francisco (USF) e se relaciona aos estudos dos grupos de pesquisa
ALTER/LEGE® (CNPQ-USF), sob a coordenagiio das professoras Luzia Bueno e Milena
Moretto da Universidade S3o Francisco e ALTER-AGE®, sob a coordenagdo da prof.* Dr.?
Eliane Gouvéa Lousada (Universidade de Sao Paulo - USP) e da prof?* Dr.* Luzia Bueno

(Universidade Sao Francisco - USF), grupos dos quais sou membro estudante-pesquisador.

Antes de detalhar mais sobre a pesquisa, apresentarei minha trajetoria e minha relagao

com o tema desta pesquisa.

3 Anélise de linguagem, Trabalho Educacional e suas relagdes/ Letramento e Géneros textuais.
4 Andlise de Linguagem, Trabalho Educacional e suas Relagdes/ Aprendizagem, Géneros e Ensino.
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Minha trajetoria

Era o ano de 1985, més de fevereiro. Dia chuvoso, zona rural de uma pequena cidade
do interior paulista. Uma menina de seis anos (completaria sete s6 no més de junho) saiu de
casa, levada pela mae, acompanhada pela irmad cacula e, caminhando por cerca de dois

quilometros, chegou a escola.

Curiosa, ansiosa, cheia de expectativas, pisou pela primeira vez em uma sala de aula e
encantou-se com os cabelos loiros e o jeito meigo da tia Elza que, depois das boas-vindas,
perguntara como estava o tempo e, com a resposta de que estava chovendo, sugeriu que a
menina ¢ os colegas desenhassem as gotinhas de chuva, fazendo pequenos risquinhos no

caderno.

Desse dia para c4, trinta e cinco anos se passaram € a menina nunca mais deixou de ir

a escola e, hoje relembra e conta um pouco da sua trajetoria até aqui.

Quando comecei a frequentar a escola, vislumbrei naquele espago um lugar para
conhecer pessoas, fazer amigos e aprender. Morava em um sitio, afastado da cidade e pouco
saia. Nao havia criancas que moravam por perto. Sem telefone, celular, computador e wifi (sim,
era possivel viver sem essas coisas), também ndo tinha acesso a livros, revistas, jornais. A
televisdo de tubo de 14 polegadas, com transmissdo via UHF e imagens em preto e branco
transmitia cerca de cinco canais. A diversao e as brincadeiras contavam com alguns poucos
brinquedos € com a companhia da minha irma, dois anos mais nova e, esporadicamente, com
os filhos dos amigos dos meus pais que visitavamos ou que nos visitavam. A escola, nesse
contexto, representou para mim a libertagdo das correntes, finalmente a saida da caverna, como
no mito de Platdo, exceto pela sorte de ndo ter sido morta ao voltar a caverna. A escola era

minha internet, minha janela para o mundo.

A cartilha “No Reino da Alegria” foi meu primeiro livro € eu ndo desgrudava dele,
como a personagem de Clarice Lispector, em Felicidade Clandestina: (...) “As vezes sentava-
me na rede, balangando-me com o livro aberto no colo, sem tocé-lo, em éxtase purissimo”. Nao

era mais uma menina com um livro: era uma mulher com o seu amante.”

Como nao havia cursado a pré-escola, fui para a 1 série B, dos alunos “fracos”, mas

como me alfabetizei antes do final do primeiro semestre e fui transferida para a 1* série A, dos
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“fortes”. A mudanca foi comunicada pela tia Elza, entdo minha professora, que me presenteou
b 9

com materiais escolares, segundo ela, para eu usar com a nova professora.

Meus pais nao foram consultados a respeito. Lembro até¢ hoje daquele dia: Como
assim? No dia seguinte eu iria para uma nova turma? Com colegas que eu nao conhecia? E, o
pior, com a tia Edna, a professora brava dos alunos “fortes”, que eu agradecia por ndo ter
“caido” na turma dela? Segurei o choro na hora. Agora eu era uma aluna “forte”, mas cheguei
em casa aos prantos. Nao teve acordo. Se a escola “mandou”, “t4” mandado, foram as palavras

da minha mae. Ndo dormi.

No dia seguinte 14 fui eu e, chegando na escola, segurei de novo o choro na hora em
que a tia Elza veio receber seus alunos na fila: linda, com seus lindos cachos loiros,
impecavelmente arrumados, compondo com seu vestido florido e seus saltos Anabela. Nao.
Nao podia chorar, eu era “forte”. E assim, vi a “nova” professora chegar na fila. Uma mulher

extremamente alta (diferente da tia Elza, baixinha e gordinha), trajando jeans e camisa branca.

Fomos para a sala e ndo tive boas vindas ou um abrago dela. Sentei no fundo da sala,
acuada e com o choro ainda engasgado, crescendo na garganta. A tia Elza entrou na sala e eu
pensei: Ai, que bom ela veio me buscar. Nao. Ela nao tinha ido me buscar. Veio me dar as boas-
vindas e um abrago, como dava todos os dias a cada um de seus alunos. Me abragou forte e
desejou boa sorte. Nessa hora foi quase impossivel manter o choro guardado, mas lembrei que

agora eu era “forte”.

Comecamos a licdo. Abri o caderno. A atividade era de Matematica: organizar alguns
numeros em ordem crescente e depois em ordem decrescente. Senti o coragdo acelerar.
Crescente? Decrescente? O que era isso? Todos se puseram a executar a comanda, menos eu.
Chamei a professora e disse que ndo havia entendido. Ela explicou: Crescente ¢ do menor para
o maior e decrescente, ¢ o contrario, do maior para o menor, ao que eu respondi: Ah! Comecei
a copiar e a apagar os numeros, tentando mostrar que estava fazendo a atividade. A professora
passava por entre as carteiras, observando os alunos trabalhando. Quando chegou perto da
minha, senti o coragdo acelerar de novo. Ela olhou e disse: Est4 errado, ndo ¢ assim. Refiz. E
ela disse: Continua errado. E, ao apagar, mais uma vez, acabei rasgando meu caderno. Logo
meu caderno, meu amado caderno, até entdo impecavel: sem “orelhas”, sem borroes, cheio de
elogios escritos pela tia Elza, agora tinha um rasgo. Um rasgo! Naquele momento, todo choro

guardado veio a tona. Me arrependi de té-lo segurado por tanto tempo, pois isso deu tanta forga
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ao meu lamento que o que deveria ser apenas um choro, transformou-se em um grito
desesperado de socorro, seguido de solugos incessantes que fizeram a sala toda parar e olhar
para mim. Logo para mim que, naquele dia queria ser invisivel. A tia Edna foi incapaz de me
consolar. Chamou a tia Elza, que como um anjo que era, me salvou do dragdo, me levando para
fora da torre alta e me abragando com ternura. Arrumou o meu caderno e me ensinou a ligdo.
Ao terminar, voltei. Tive que voltar para a torre alta e enfrentar os dragdes que me olhavam
espantados. O olhar da tia Edna, no entanto, ndo era de espanto, era de reprovacao. Era de

desprezo pela minha reacao. Nao me dirigiu a palavra. Fui embora.

Voltei no dia seguinte. Nao chorei (tive vontade), mas lembrei que agora eu era “forte”
(ou a0 menos deveria ser). Na primeira reunido de pais, foi relatado a minha mae que ela deveria
conversar comigo, pois eu era muito perfeccionista, que ndo admitia errar, que queria ser melhor

que os outros em tudo.

Essa experiéncia marcou toda minha trajetdria escolar. Foi me conferida uma
responsabilidade que eu ndo estava preparada para assumir. Foram depositadas em mim
expectativas quanto ao meu desempenho que me fizeram crer que eu teria sempre a obrigagao
de atendé-las e que, para isso deveria me esforgar e ser a melhor. Competi comigo mesma o

tempo todo e nunca admiti perder.

Se por um lado a escola viabilizou para mim o acesso a um novo mundo, cheio de
possibilidades, por outro, ndo enxergou em mim a crianga que eu era ¢ me forcou a crescer de

um jeito doido, muito doido.

Ainda assim, as marcas positivas foram constituidas durante essa trajetoria. Apods
descobrir a possibilidade de juntar as letras, encontrei na leitura uma possibilidade de descobrir
o mundo. Na escola havia uma enorme biblioteca ¢ a Titi, bibliotecaria, incentivava o habito da
leitura. Li, me agarrei aos livros, como um ndufrago se agarra a uma tabua de salvagdo. Levava
livros para casa e, todos os dias, apés o jantar me sentava com meu pai ¢ lia para ele.
Semianalfabeto, meu pai ouvia atentamente as historias que eu lia, mesmo as infantis da
Colecdo “Gato e Rato” e, todos os dias, me perguntava quando eu chegava da escola: que
histéria vocé vai ler hoje para mim? Leitora voraz, li todos os livros permitidos para a minha
idade. Aos dez anos, quis ler “Feliz Ano Velho”, de Marcelo Rubens Paiva. Nao podia. Nao
tinha idade. Mas minha mae assinou uma autorizacdo que me permitiu fazé-lo. E assim,

encantada pela possibilidade de poder aprender cada vez mais, continuei. Lembro que queria
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participar de todas as atividades escolares e cheguei até a “ficar de mal” com uma coleguinha
pelo fato de ela ter sido indicada para o refor¢o escolar e eu ndo. E, dessa forma, os anos se

passaram.

Cursei e conclui, desde os anos iniciais até os anos finais na mesma escola publica da

cidade onde nasci e onde moro até hoje, Monte Alegre do Sul.

Nessa época, para mim, a figura do diretor de escola era a de um ser superior,
responsavel apenas por castigar os alunos bagunceiros. Lembro que até minha mae, quando

precisava ir a escola ficava receosa em falar com a diretora.

Em 1993, fui para a cidade vizinha onde cursei o Magistério, antigo curso de nivel
médio profissionalizante. Dos quatro anos do curso, dois cursei no periodo diurno e os dois

anos finais, no noturno para poder trabalhar durante o dia.

Nao foi movida pelo desejo ou sonho de me tornar professora que optei pelo
Magistério, mas por vislumbrar a possibilidade de ter uma profissdo e um emprego, o que me
possibilitaria cursar no Ensino Superior o tdo desejado curso de Direito. Em 1996, aos dezoito

anos, estava entdo formada em nivel Médio (e sem querer), professora!

Inicio de 1997, municipalizagdao do ensino. Por meio de um processo seletivo (uma
prova escrita e uma entrevista), comecei minha carreira contratada como professora auxiliar em
uma creche (criancas de 2 e 3 anos de idade). Cuidava e brincava com elas, pois sobre as
(necessarias) intencionalidades implicadas no processo de educar criancas na Educacao Infantil,

eu nao fazia ideia!

No ano seguinte, 1998, por meio de concurso publico, tive minha primeira sala como
professora titular: 1* série dos anos iniciais do Ensino Fundamental. E entdo, com 19 anos e um
diploma de Magistério, que me habilitava atuar, mas que ndo me capacitara para tal, pisei em
uma sala com 28 criangas de 7 anos de idade, que assim como eu, ndo faziam ideia do que fazer

ali.

O que se esperava dessa turma, de mim e das criancas, era que elas aprendessem a lere

a escrever € que Cu, claro, as ensinasse...

O ano se alternou por uma sucessao de inseguranga, angustia e esperanga, permeada

por uma Metodologia pautada no ensaio e erro.

Ao final do ano, das 28 criangas, 25 se alfabetizaram... ndo por mim, com certeza, mas,

apesar de mim... Trés “ficaram” e eu ainda me lembro delas e carrego comigo uma espécie de
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culpa por isso. Continuei a lecionar para alunos em processo de alfabetizacdo por mais sete

anos.

Desde o inicio do meu trabalho com alfabetizacdo percebi, no entanto, que faltava
saber de muitas coisas para melhorar minha atuacdo como professora e, sobretudo, para
melhorar a aprendizagem dos meus alunos. Quando comecei, os colegas, professores mais
experientes, eram as principais referéncias e os “modelos” que eu tinha para seguir, para copiar.
Com o tempo, fui percebendo que isso ndo era suficiente. E com um pouco mais de experiéncia
e os cursos ofertados na formacao em servigo: PCNs em Ac¢ao, PROFA, Letra e Vida, palestras,
congressos, HTPCs, além da graduacdo em Letras, fui percebendo a importancia e a
necessidade da formagao continuada para o desenvolvimento profissional do professor. Percebi
um grande avanco na minha propria pratica, quando passei a descartar as “matrizes” das
atividades (carbonos, que fazia para “rodar” as atividades no mimeografo) que até entdo
guardava de um ano para o outro para serem reaproveitadas com as proximas turmas, pois fui
compreendendo que o foco ndo eram as atividades, mas os alunos, cada aluno e que atividades
que foram excelentes com uma turma poderiam nao atender as necessidades de outra. E, entre
idas e vindas, erros e acertos, fui me aproximando aos poucos da profissional que almejava me

tornar um dia.

Em 2005 passei a atuar como coordenadora pedagogica responsavel pelos anos iniciais

do municipio. Cursei, entdo a Faculdade de Pedagogia.

Ingenuamente, acreditei que o trabalho com professores seria muito mais “tranquilo”.
Ledo engano! A diversidade de pensamentos, de experiéncias acumuladas me desestabilizou e
precisei rever e refazer todo meu percurso formativo novamente com foco agora, na formagao

de professores.

Nao fui formada para ser formadora. Acredito que o processo se dera de modo
semelhante ao caminho que trilhei como professora. E, mais uma vez, entre idas e vindas, ensaio
e erro, “copia e cola”, diividas e anseios, fui me constituindo formadora, no grupo que atuava
ou, melhor dizendo, COM o grupo que atuava. Penso que a experiéncia proporcionou a mim
grande oportunidade de crescimento profissional, pois foi um momento privilegiado de ter
acesso a experiéncias, pensamentos ¢ olhares diferentes que, na maioria das vezes, eram

melhores, muito melhores que os meus!

Realizamos (no plural) pequenas “agdes” que significaram grandes avancos para os

alunos na época. Hoje ainda vejo praticas que iniciamos com esse grupo serem utilizadas pela
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rede (minha filha ¢ aluna dessa rede atualmente). Penso que essa foi nossa maior conquista!

Ainda ndo contente com os desafios, em 2012, apo6s 15 anos, deixei a rede municipal e

ingressei na rede estadual como Supervisora de Ensino.

Além do desafio geografico (a grande distancia), precisei reaprender a trabalhar com
novas pessoas, nova rede, novos segmentos de ensino, enfim, com novas realidades e
experiéncias. Como se isso nao fosse suficiente, ainda precisei aprender toda parte burocratica

e administrativa que pertence ao rol de atividades da Supervisao.

Fiz uma P6s-Graduagao lato sensu que pouco (ou quase nada) contribuiu para o meu
aperfeicoamento profissional. Mais uma vez, foi através DOS outros e COM os outros que

minha prética foi se constituindo, se formando e se consolidando.

Nos anos de 2017 e 2018 tive a oportunidade de lecionar no Ensino Superior, em um
curso presencial de Pedagogia. Minha experiéncia foi meio “frustrante”, pois acreditava que os
alunos fossem mais interessados, engajados e que a matriz curricular do curso possibilitasse
maior flexibilidade no desenvolvimento do trabalho. E, mais uma vez, as grandes expectativas

tornaram-se grandes decepgdes, que se transformaram em novos desafios.

Foi entdo que em 2017 cursei, como aluna especial, minha primeira disciplina no
Programa de P6s-Graduagdo Stricto Sensu - Mestrado na Universidade Sao Francisco, na

cidade de Itatiba.

O acesso ao Mestrado se deu tardiamente por diversos fatores: pessoais, financeiros,
inflexibilidade dos horarios do Programa, mas principalmente por resisténcia. Resisténcia por
considerar o conhecimento produzido na Universidade tdo desconexo e distante da pratica, do
“chdo da escola”. Por isso me inscrevi como aluna especial, para “sondar” o lugar

“sacrossanto”, de acesso restrito a uns poucos privilegiados e desvinculado do “mundo real”.

Primeiro dia de aula. A maioria dos alunos era de alunos regulares ou ja mestres,
cursando a disciplina como crédito para o Doutorado. A professora, apos ouvir todo o grupo,
se apresentou. Socializou o cronograma da disciplina “Letramento e géneros textuais” e

explicou como se daria o desenvolvimento das aulas.

Da fala da professora, dois dizeres me tocaram: “Precisamos fazer de tudo para que o
conhecimento produzido na Universidade chegue a todos, principalmente as salas de aula” e
“Durante a disciplina vou ajudé-los a se apropriarem da leitura e da escrita académica, pois

quem esta iniciando ainda ndo se apropriou desse modelo de leitura e escrita”.



20

Foram essas palavras que me encorajaram ¢ me fizeram continuar. Em 2018 cursei
mais uma disciplina como aluna especial e, em 2019, finalmente, me matriculei como aluna
regular. Hoje sou orientanda da professora Luzia Bueno, da professora que, com suas palavras

em 2017, me encorajou € me convenceu a prosseguir.

Hoje, c4 estou eu, mergulhada em recorda¢des da minha trajetdria profissional.
Quantas lembrancgas! Quantos desafios enfrentados ao longo do caminho! Quantos personagens

fizeram parte dessa historia: alunos, pais, gestores, professores!

Pensando nisso, se esse memorial tivesse um titulo, ele seria em latim: “Veni, vidi,
vici”: “Vim, vi, venci”. Porque acredito que todo o aprendizado foi mesmo uma vitdria, uma
conquista! E ndo algo “magico” como o “p6 de pirilimpimpim” de Monteiro Lobato em
“Reinagdes de Narizinho”, ou ainda algo que possa ser considerado uma vocagao, um dom ou
(absurdamente) um sacerdocio. Nao! Definitivamente, ndo! Meu aprendizado, minhas
conquistas, minha trajetoria no Magistério foram frutos das minhas escolhas, permeadas de
muita responsabilidade, comprometimento, esforco, estudo e reflexdo. Lembrei-me de Paulo
Freire que disse certa vez: “Ninguém comeca a ser professor numa certa terca-feira as 4 horas
da tarde... Ninguém nasce professor ou marcado para ser professor. A gente se forma como
educador permanentemente na pratica e na reflexdo sobre a pratica”. Nada mais verdadeiro.
Nao optei pelo Magistério por amor, dom ou vocagdo. Optei por ter um trabalho. Mas nesse
trabalho, por meio dele me constitui professora, me constituo a todo instante e tenho a certeza,
com vinte e trés anos de Magistério, de que jamais estarei pronta. Assim, também esse memorial
jamais tera um ponto final, apenas reticéncias, pois nunca estara terminado. E acredito que
sejam esses os desafios que movam a nos, professores: a busca, o tentar, o acreditar, o de ter a
coragem de fazer o melhor, sempre. E por isso, gostaria de terminar (provisoriamente) com
Guimaraes Rosa: “O correr da vida embrulha tudo, a vida ¢ assim: esquenta e esfria, aperta e

dai afrouxa, sossega e depois desinquieta. O que ela quer da gente ¢ coragem”...

Acredito que compartilhar minha trajetdria ndo seja importante somente para que se
apresente o trajeto profissional da pesquisadora, mas, que, sobretudo, se evidenciem suas
convicgdes acerca da educagdo, idealizada como processo continuo e ininterrupto de

aprendizagem e desenvolvimento para todos os sujeitos nele envolvidos.

Gostaria de retomar minha trajetdria no momento em que ingressei como supervisora
de ensino na rede estadual, pois ¢ a partir desse episodio, que comecarei a compartilhar os

motivos € objetivos que me moveram a realizagdo dessa pesquisa.
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Como professora e como coordenadora pedagdgica (atuando nos anos iniciais do
ensino fundamental), o foco do meu trabalho sempre foi puramente pedagogico, isto €, o foco
era o processo de ensino e aprendizagem, fosse na sala de aula, diretamente com os alunos,
fosse na formagao de professores, o objetivo era encontrar maneiras de propiciar aos alunos o

acesso a aprendizagem.

Ao assumir o cargo de supervisora, além da enorme inseguranca gerada pelo novo,
senti uma enorme responsabilidade, uma vez que precisaria, de acordo com minhas fungoes,
orientar, coordenar, fiscalizar o trabalho de professores, funcionarios e, mais diretamente, de
diretores de escola. O fato de nunca ter atuado na rede (estadual), de ndo conhecer as legislagdes

e processos do trabalho que a norteava, chegaram quase a me fazer desistir.

Essa foi minha primeira decepc¢ao com a rede estadual! Ora, se para assumir o cargo
de supervisor ndo era exigida experiéncia, atuagao como tal, como poderia esse profissional

orientar ou, pior, fiscalizar os demais, hierarquicamente, a ele subordinados?

Nao havia formagdo em servigo para os ingressantes, nem orientacdes especificas do
superior imediato. Nao! A aprendizagem das atribui¢des inerentes ao cargo ocorreu na
pratica,no dia a dia, na troca, com os outros (ndo somente com 0s outros supervisores), mas e,

principalmente, com os diretores, professores e funcionarios com os quais trabalhava.

Acredito que uma grande aliada nesse processo, longe de querer romantizar ou
poetizar, foi a humildade em dizer ndo sei, preciso que me ajude. Foi somente compreendendo
que eu soO aprenderia se me dispusesse a fazé-lo e acreditando no coletivo de trabalho que me
cercava como principal (ou unico) aliado na peleja de aprender uma nova fungdo, que nao
sucumbi ao descaso da institui¢do na qual acabara de ingressar.

Aqui, destaco o papel fundamental que a figura do diretor de escola teve em minha
carreira como Supervisora. Por meio da experiéncia desse profissional e das parcerias
firmadas com cada diretor que trabalhei ¢ que fui me constituindo, de fato, Supervisora de

Ensino.

A pesquisa

O cendrio de nossa pesquisa sobre o trabalho do diretor de escola comeca a se
desenhar, no ano de 2018, ano em que houve o ingresso de profissionais aprovados em concurso

publico realizado em 2017, para provimento de cargo de diretor de escola na SEDUC.
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Recebemos, na Diretoria de Ensino onde atuo (regido de Bragancga Paulista), 13
diretores ingressantes. Era um grupo bastante heterogéneo, composto por profissionais que ja
haviam atuado na dire¢do de escolas, como designados e/ou substitutos ou como vice-diretores
de escola, um diretor que havia atuado somente na rede privada e, a maioria que nunca havia

trabalhado como diretor. Alguns haviam sido professores coordenadores, somente.

Fui designada para realizar a formagdo dos diretores ingressantes, além de ter que
orientar os colegas supervisores, que tivessem em seu setor de trabalho escolas cujos diretores
fossem ingressantes, a fim de realizar os registros necessarios ao acompanhamento do estagio

probatorio deles.

Os encontros eram mensais. Os participantes realizavam as atividades online
estabelecidas pela Escola de Formagao e, durante os encontros presenciais eram retomados os
objetivos do modulo estudado e socializadas as atividades realizadas. Como os contetidos ja
eram preestabelecidos, procuravamos enriquecer os momentos presenciais, possibilitando nao
somente a socializagdo das atividades realizadas, mas oferecer um espaco para a troca de
experiéncias. Desse modo, além das atividades ficticias propostas no curso, abriamos sempre a

discussao voltada para situagdes reais vivenciados na escola, relacionadas aos temas abordados.

Assim, as conversas, a socializagdo das praticas que traziam para o coletivo, despertara
em mim o interesse em investigar de modo mais aprofundado as praticas dos diretores. Quando
a formagdo teve inicio, cursava minha segunda disciplina no Mestrado, como aluna especial.
No ano seguinte, em 2019 ingressei como aluna regular do Programa, ocasido em que tive
contato com a metodologia da Clinica da Atividade, o que me fez vislumbrar a possibilidade de
ndo somente investigar e analisar, mas, sobretudo, de possibilitar contextos de intervengdo e

transformagao na atuagdo desses profissionais.

De modo a nos aproximar dos objetivos motivadores da presente pesquisa,
comegaremos por pontuar os pré-requisitos exigidos aos candidatos para ingresso no cargo. De
acordo com a Coordenadoria de Gestdo de Recursos Humanos, Departamento de
Administragdo de Pessoal e Centro de Ingresso e Movimentacdo da Secretaria da Educacgao,
segundo o edital do concurso, Edital SE n° 01 /2017, em seu anexo II, era necessario “ter no
minimo 8 (oito) anos de efetivo exercicio de Magistério, desde que exercido em escola
devidamente autorizada e reconhecida pelo 6rgdo do respectivo sistema”. (SECRETARIA DE

ESTADO DA EDUCACAO, 2017)

Note-se que ndo era exigida experiéncia na funcao de diretor. No entanto, o referido



23

edital, previa a somatoria de pontuagdo referente a titulagdo. Dentre a titulagdo especificada
para contagem de pontuacdo, encontrava-se, no item 1.4 o tempo de servigo: “tempo de servigo
até 31/12/2016, prestado em cargo ou fung¢ao de Diretor de Escola e de Vice-Diretor de
Escolada rede publica e privada de ensino: 2,0 (dois) pontos por ano - maximo de 8,0 (oito)

pontos”.

Dessa forma, o candidato que possuisse tempo de servigo prestado na fungdo, teria
vantagem sobre os demais candidatos, em termos de pontuagdo para o ingresso. Vale aqui
destacar dois pontos importantes: a ndo exigéncia de experiéncia profissional e a atuagao dos
candidatos em rede privada ser aceita com o mesmo valor para a atua¢do na rede publica de
ensino. Considerando essas disposi¢des, temos dois impasses a pensar quanto ao ingresso dos
futuros diretores: teriamos ingressantes experientes, inexperientes e/ou com experiéncia em

rede completamente diversa da publica.

Com relacdo a essa edi¢do do concurso, tivemos uma ac¢do inédita por parte da
Secretaria da Educacdo de Sao Paulo: Seria ofertado aos ingressantes um curso especifico de
formacdo a ser ministrado pela Escola de Formagao e Aperfeicoamento dos Professores do

Estado de Sao Paulo, 6rgao este vinculado a SEDUC.

A carga horaria prevista para o curso totalizaria 360 horas, distribuidas em oitenta e
oito (88) horas de encontros presenciais, a serem realizados nas Diretorias de Ensino e duzentas
e setenta e duas (272) horas de estudos auto instrucionais, por meio de atividades a distancia.
O contetdo foi organizado em mddulos (11 no total), cujos temas sdo abordados pela Resolucao
SE 56, de 14-10-2016, que dispoe sobre perfil, competéncias e habilidades requeridos dos
diretores de escola da rede estadual de ensino, e sobre referenciais bibliograficos e legislagdes
que fundamentam e orientam a organizacdo de concursos publicos e processos seletivos,

avaliativos e formativos. Os modulos foram assim definidos:

1.  Papel social da escola no século XXI;
2. Andlise do contexto: conhecer para intervir e transformar;
3.  Planejamento e organizagao escolar;

4. Acompanhamento e monitoramento do ensino e da aprendizagem;
5. Gestao de resultados educacionais;
6.  Exercicio da lideranga nas praticas de gestao escolar;

7. Gestdo democratica e participativa;
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8.  Clima organizacional;

9. Gestao da vida funcional;

10. Gestao do espaco fisico e do patrimdnio; e
11.  Gestdo administrativa

Para desenvolvimento dos mddulos, eram propostos textos tedricos acerca de cada

assunto abordado, além de textos de leis para fundamentacdo legal do trabalho do diretor.

Apos a leitura desses textos, eram propostas a realizagdo de atividades que se
baseavam em estudos de caso e em atividades de aplicagdao do que havia sido estudado. Desse
modo, por exemplo, mediante estudos realizados acerca do conselho de classe, era proposto que
os diretores cursistas descrevessem como foi realizada uma reunido desse colegiado na escola.
Os diretores, entdo, a partir de uma situacao real de trabalho vivenciada, elaboravam um texto

e postavam na plataforma do curso.

E importante destacar que, em sua maioria, as atividades propostas eram pautadas em
situacdes ficticias, conforme ja mencionamos. Quando os diretores desenvolviam uma
atividade real proposta e elaboravam um texto, relatando como havia ocorrido o
desenvolvimento dessa atividade, ndo havia um interlocutor para esse relato, ou seja, ndo havia

de fato, com quem compartilhar essa experiéncia vivenciada e/ou uma devolutiva.

Minha colega e eu tinhamos acesso ao ambiente virtual de aprendizagem do curso e
procuravamos, ler as postagens dos diretores para, a partir, de situagdes reais, propormos
reflexdes nos encontros presenciais. Contudo, devido a grande demanda de trabalho, pois
mesmo sendo responsaveis pelo curso tinhamos, em paralelo, o acompanhamento das nossas
escolas e outras tarefas, na maioria das vezes, ndo era possivel lermos as postagens de todos os

cursistas. Muitas vezes, nem sequer tinhamos tempo de ler de um deles.

Assim, cabe destacar, que a proposta do curso, de levar o diretor a refletir sobre a
propria pratica a partir de situagdes reais de trabalho por ele vivenciadas, era promissora, porém,
a falta de interlocutor para essa reflexdo acabava por desmerecer a proposta inicial de reflexao.
E o que acabava prevalecendo eram as prescrigdes, “o que fazer”, sobrando pouco espago

A%

para“o como” ou o “porqué” fazer.

E de suma importancia salientar que, além da formagdo, o curso seria também parte
integrante do estagio probatdrio desses servidores, por meio do qual o servidor poderia ou ndo

ser, de fato, efetivado no cargo.
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O estagio probatorio para os servidores publicos do Estado de Sao Paulo caracteriza-
se pelo periodo de trés anos de efetivo exercicio no cargo, em que o servidor sera submetido a
avaliacdo especial de desempenho, verificando-se a sua aptidao e capacidade para o exercicio
das atribui¢des inerentes ao cargo que ocupa (Lei Complementar n® 1.080, de 17 de dezembro
de 2008; Decreto n°® 56.114, de 19 de agosto de 2010; Decreto n°® 56.352, de 29 de outubro de
2010) e compreende um periodo de 3 (trés) anos, ou seja, 1095 (um mil e noventa e cinco) dias

de efetivo exercicio no cargo.

Recebemos, como dissemos, 13 diretores ingressantes € o grupo era bastante seleto,
como ja se esperava, dados os pré-requisitos exigidos. A formagdo teve inicio em 17/08/2018

e o término estava previsto para 17/07/2020.

Contudo, apesar de todo material disponivel que permitia discutir temas relevantes
para a formacdo de um diretor, sentimos a necessidade de poder trazer a realidade concreta do
trabalho cotidiano dos diretores, podendo fazer confrontos entre experiéncias de diretores

experientes € iniciantes.

Conforme nossos estudos sobre a Clinica da Atividade e a Ergonomia da Atividade,
pudemos verificar que entre as prescri¢oes e o trabalho realizado ha uma distancia, que s6 pode

ser melhor compreendida ao se ouvir os proprios trabalhadores.

Dessa forma, vimos a necessidade de buscar ouvir os diretores para que em futuras
edigdes do curso, possamos trazer também essa realidade concreta a fim de ampliar o poder

de agir dos diretores.

Diante do exposto, nossos estudos poderao contribuir para a investigacdo do modo de
agir dos diretores de escola, ampliando as possibilidades de intervencdo, sobretudo, na
contribuicdo a formulacdo de materiais para novos cursos de formacao a serem ofertados, ndo
somente a diretores ingressantes, mas também a diretores ja com experiéncia, como parte da

formacdo em servigo desses profissionais.

Ao buscarmos por estudos que pudessem respaldar nossas investigacdes, constatamos
que hé poucas publicagdes académicas acerca da trajetoria do trabalho do diretor de escola sob
o ponto de vista historico, que discorram sobre a origem da fun¢do, como ela se desenvolveu

e quais influéncias sofreu.

Os estudos que realizamos foram embasados nas pesquisas desenvolvidas por Angelo
Ricardo De Souza, em sua tese de Doutorado, de 2006: “Perfil Da Gestao Escolar No Brasil”.

As investigagdes do autor versam sobre os conceitos de administracdo e gestdo escolar, com
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apontamentos que nos ajudam a compreender que as diferencas entre esses termos vao muito
além da simples terminologia utilizada, mas que da administracdo até a gestdo escolar, houve
um longo caminho, permeado por mudangas, marcado por avangos € retrocessos no campo

educacional, o qual ainda se encontra em permanente construgao.

Buscando estudos mais recentes, realizados sobre o trabalho do diretor de escola, para
respaldar nossas discussdes, encontramos na obra de Paro (2012) “Administracdo Escolar:
introducao critica”, grandes contribuigdes. A referida obra foi também analisada por Souza em
sua tese (edicao de 1988). Porém, para o nosso trabalho, trouxemos a versao mais atualizada.

A edi¢do da referida obra, que sera discutida neste trabalho, trata-se da sua 17* edi¢do, de 2012.

Buscamos ainda, por meio da pesquisa académica, investigagdes que se aproximassem
dos nossos objetivos. Realizamos uma pesquisa bibliografica, utilizando o banco de teses e
dissertacdes da CAPES, pois nele encontra-se o depositario de todos os trabalhos recentes
defendidos em todo Brasil e o acesso a eles para a pesquisa bibliografica ¢ facil, por ser

totalmente online.

Nossa busca se restringiu ao campo da educagdo, buscando encontrar estudos que
tivessem sido realizados de acordo com os principios da Clinica da Atividade, a partir da
9 ¢

instrucdo ao sosia mais especificamente. Buscamos por “diretor de escola”, “gestdo escolar”,

“instrucdo ao sosia” e “Clinica da Atividade”.

Nao encontramos nenhum trabalho cujo foco tenha sido exatamente, analisar o trabalho
do diretor de escola sob a 6tica de um diretor ingressante no cargo e de um diretor ja experiente.
Contudo, encontramos muitos trabalhos na area da educacdo, desenvolvidos a partir da

metodologia da Clinica da Atividade.

Selecionamos uma dissertacdo de Mestrado realizada por meio da instrugdo ao sésia e
uma tese de Doutorado que contempla os pressupostos da Ergonomia e da Clinica da Atividade,
considerando a escolha da metodologia e da fundamentagao teorica, por mais se aproximarem

dos objetivos de nossa pesquisa.

A pesquisa de Gomes (2011) "Perspectivas e estilos do professor experiente e iniciante
na formagao inicial: questdes tedrico-metodoldgicas”, dissertacao de Mestrado, se aproxima da
nossa em dois aspectos: o0 método utilizado para a coleta de dados foi o de instrucao ao sosia e
a investigacdo foi realizada acerca do trabalho de um professor iniciante e de um professor
experiente, como pretendemos nds também investigar o trabalho das diretoras, considerando

em uma delas a experiéncia e na outra, o inicio no cargo.
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Compartilhamos ainda as relevantes contribui¢cdes dos estudos de Bueno (2007) “A
constru¢cdo de representagdes sobre o trabalho docente: o papel do estagio”. Na tese, a
pesquisadora realiza uma analise sobre a imagem construida acerca do trabalho do professor
nos textos produzidos para orientacao do estagio supervisionado. Além dos pressupostos das
Ciéncias do Trabalho (Ergonomia da Atividade e Clinica da Atividade), defendidos na tese, a
autora apoia-se nos pressupostos do Interacionismo Sociodiscursivo (ISD) para realizar a

analise dos textos, tal como faremos também no presente trabalho.

Trouxemos ainda as contribuigdes de Oliveira (2005) em sua tese de Doutorado: “A
Secretaria Municipal de Educacdo de Campinas (2001-2004): contribuicdes para o
entendimento da Escola Viva”, em que a autora investigou, dentre outras questdes, na visao dos
profissionais de Educacao da Secretaria Municipal de Campinas, o processo de implementacao
das decisdes referentes a politica educacional da Secretaria, considerando a mudanca de

orientagao politica da gestdo de 2001 a 2004.

A partir das contribui¢des de Frare (2019), trouxemos para nossa reflexdo, a discussao

acerca da qualidade do ensino ofertado nas escolas da rede publica estadual paulista.

Para ampliar nossas reflexdes acerca do conceito de gestao escolar, nos apoiamos nos

estudos realizados por Liick (2010) e Libaneo (2012).

Organizacao da dissertaciao

Para apresentar o desenvolvimento de nossa pesquisa, organizamos esta dissertacao em
cinco capitulos. No primeiro capitulo, abordaremos, em duas segdes, aspectos da fun¢do do
diretor de escola, por meio de estudos realizados nas décadas de 30 a 80 e a partir de 2012.
Encerrando o capitulo, situaremos a gestao escolar como esta prescrita na legislagao e o perfil
do diretor da SEDUC. No capitulo dois, apresentaremos as Ciéncias do Trabalho, em cinco
secdes: o trabalho na Clinica da Atividade e na Ergonomia; dimensdes do trabalho; géneros e

estilos de trabalho; trabalho prescrito, trabalho realizado e real da atividade e trabalho e ensino.

No terceiro capitulo, traremos os pressupostos do ISD e seu modelo de analise. No
capitulo quatro, apresentaremos nossa pesquisa: objetivos da pesquisa; metodologia; os
participantes dapesquisa; produ¢do dos dados. No quinto e ultimo capitulo, apresentaremos os
resultados de nossas andlises, assim organizado: o contexto de producdo dos textos; os temas

abordados; a infraestrutura geral dos textos e os temas; a diretora experiente; a diretora
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iniciante; os temas em comum e os temas divergentes e, na sequéncia, apresentaremos nossas

consideragdes finais.
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CAPITULO 1

O DIRETOR DE ESCOLA: DA ADMINISTRACAO A GESTAO
ESCOLAR

Traremos, na primeira parte deste capitulo, as contribui¢des dos estudos realizados por
Souza (2006) e, na sequéncia, contextualizaremos a fun¢ao do diretor de escola, prescrita pela
legislacdo e o perfil dessa funcao, estabelecido pela SEDUC, procurando apresentar, na
primeira parte, um percurso historico da fun¢do do diretor de escola e, na segunda, o conceito
de gestdo escolar, procurando elucidar em que esse conceito se difere do de administracao

escolar.

1.1 A funcio do diretor escolar prescrita nas décadas de 30 a 80

Souza (2006) realiza um denso e pertinente estudo dedicado a apresentar e a discutir o
perfil do diretor de escola no Brasil. Para isso, percorre um longo caminho, recapitulando e
analisando, no primeiro capitulo de sua tese, as (...) “concepcdes dos autores que deram inicio
ao campo de conhecimentos da gestdo escolar no pais (SOUZA, 2006, p. 17)”, no periodo
compreendido entre 1930 e 1980. Comeca por apresentar a obra de Antdnio Carneiro Ledo, de
1939. Depois, discute a obra de José Querino Ribeiro (1952). Na sequéncia, analisa as
contribui¢cdes de Manoel Bergstron Lourenco Filho, de 1963. Faz uma avaliag@o sobre alguns
trabalhos de Anisio Teixeira, Myrtes Alonso, finalizando a primeira parte de sua tese com a

analise do trabalho de Benno Sander.

Optamos por trazer para nossa analise as ideias de todos os autores por ele estudados,
com a inten¢do de mapear, como ja mencionamos, as influéncias que o trabalho do diretor de
escola vem sofrendo e de onde foram derivadas essas influéncias, além de analisar quais as

consequéncias para o desenvolvimento desse trabalho na atualidade.

Isto posto, apresentaremos, neste capitulo, as contribuicdes desses estudos, de modo a
resgatar o trabalho do diretor de escola para que possamos melhor compreendé-lo e
contextualizé-lo na atualidade, sobretudo como objeto central de andlise da presente pesquisa,
ao analisar as concepgdes que influenciaram (e influenciam) o modo de agir dos diretores,

comparando as concepgdes postas nesse periodo com as desenvolvidas mais recentemente.
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Da analise das produgdes de Ledo (1939), (em edicdo de 1953 em sua tese), Souza
destaca a marca das relagdes hierarquicas presentes na obra, além do comando centrado no
diretor e de sua figura como representante dos interesses do Estado, em um periodo emque se
clamava pela superagao da escola tradicional, do inicio do século XX. Segundo Souza, Ledo
enreda o conceito de dire¢do ao da administragdo cientifica, embora assumaque o diretor deva
ter sido antes, professor. Ha énfase dos aspectos administrativos em detrimento dos
pedagdgicos. “o diretor ¢ a alma da escola. Diz-me quem ¢ o diretor que te direi o que vale a

escola” (LEAO, apud Souza, 2006, p. 29).

O segundo autor analisado ¢ José Querino Ribeiro (1952) que, de acordo com Souza,
produz suas considera¢des ancorado as teorias de H. Faiol, para o qual administrar constitui-
se em prever, comandar, coordenar e controlar e as de F. W. Taylor, ambos representantes da
administracao cientifica a época da producdo de sua obra. Com base nesses autores, Ribeiro

sintetiza o conceito de administragao:

Administragdo ¢ um problema natural inerente a qualquer tipo de
grupo humano em agdo; - Administracdo ¢ uma atividade produtiva;
- Administra¢do € um conjunto de processos articulados dos quais a
organizagdo ¢ parte; - Administracdo pode ser tratada por método
cientifico; - Administragdo interessa a todos os elementos do grupo,
embora em propor¢do diferente (RIBEIRO apud SOUZA, 2006, p.
34-35)

Com base em suas conclusdes, Souza afirma que Ribeiro:

Sustenta a tese de que a agdo administrativa ndo € improdutiva, ao
contrario, a boa organizagdo administrativa garante ampliagdo da
produgdo das organiza¢Ges, bem como também afirma que as
funcdes de planejamento e administracdo sdo aspectos que devem
ser conservados em secdes diferentes das de execucdo propriamente
dita.(SOUZA, 2006, p. 34)

E que, desse pensamento em especial, decorre a maioria das criticas ao

pensamento expresso por Ribeiro, pois para ele:

(...) a produtividade de uma organizagdo esta acima do interesse das
pessoas que nela trabalham e, mesmo, das pessoas que
utilizam/acessam os seus produtos/servigos, uma vez que oS
trabalhadores sdo considerados insumos do processo de produgéo.
Ribeiro destaca esse pensamento, particularizando-o na visdo de
Taylor, como um tanto desumano, mas ndo faz realmente a critica
mais aprofundada a esta concepgdo.(SOUZA, 2006, p. 34)



31

Da teoria de Ribeiro, aqui apresentada por Souza destacamos que j& se definiam os
processos relacionados a organizacdo escolar, os quais ainda hoje podemos encontrar nas
escolas, tais como foram assentados em sua obra. Sdo atividades que compreendem o antes
(planejamento, previsao e organizacao), o durante (comando e assisténcia a execugdo) € o

depois (medir o rendimento escolar e a utilizacdo dos recursos empregados).

Outros conceitos da obra de Ribeiro destacados por Souza e que ainda sdo observados
nos dias de hoje na organizacao escolar, referem-se aos meios dos quais a administragdo escolar
(hoje, porém denominada de gestdo escolar, como abordaremos mais adiante) dispde para o
desenvolvimento de suas agdes, que sdo os meios legais, materiais ¢ humanos. Quanto aos
meios (recursos) humanos, chama-nos a aten¢do a importancia que ¢ dada por Ribeiro ao
coletivo de trabalho, como aponta Souza: “Destaca, ainda em relagao as pessoas, que devem
ser qualificadas, experientes ¢ que as fungdes de administracdo escolar nao sdo fungdes

individuais e sim tarefas coletivas”. (RIBEIRO apud SOUZA, 2006, p. 37).

Essa énfase ao coletivo ¢ reforcada por sua definicdo quanto aos objetivos da
administracao escolar, sendo o primeiro deles definido como unidade que, na leitura de Souza
“a administragdo escolar teria a tarefa de concentrar esforgos para garantir a unidade de trabalho
coletivo desenvolvido na escola”. (SOUZA, 2006, p. 36). O segundo objetivo, o da economia,
baseado em utilizar da melhor maneira os recursos disponiveis, contudo, zelando ainda para

que o primeiro objetivo, o da unidade seja preservado:

Para tanto, a divisao do trabalho pode auxiliar, mas a administracao
escolar cuida para que “essa divisdo ndo chegue a determinar,
irremediavelmente, a perda da unidade; por outras palavras, deve
impedir que as conveniéncias de especializacdo perturbem o esforgo
basico de integracdo. (RIBEIRO apud SOUZA, 2006, p. 37).

Outro destaque que nos cabe apresentar quanto as concepgdes de Ribeiro apresentadas
por Souza para que possamos, posteriormente nos remeter a elas para o desenvolvimento de
nossas analises ¢ de que (...) “a administracao escolar necessita planejar as agdes, organizar as
funcdes, acompanhar e dar assisténcia a execucdo das acdes ¢ controlar os resultados do

trabalho escolar” (RIBEIRO, apud SOUZA, 2006, p.37). (Grifo nosso).

r

E, finalizando os apontamentos de Souza acerca da obra de Ribeiro, ¢ necessario

salientar que a administracao escolar ja comega a ser defendida como profissao:
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(...) € curioso que textos como esses tdo criticados nos anos 80
justamente pela sua subsung¢do a manutencdo das relagbes de
dominagdo na sociedade, de um lado, e pelo tecnicismo
administrativo de outro, tenham tido a preocupagdo de defender a
administra¢do escolar como tarefa profissional e cientifica e que
parte, sempre, da razdo pedagogica da escola. (SOUZA, 2006, p. 38)

Outra obra analisada por Souza foi “Organizacdo ¢ Administracao Escolar”, de autoria
de Lourenco Filho (1963) tendo em sua tese analisado a edi¢ao de 1976. Inicialmente, Souza
destaca que estdo expressas na obra a apresentacdo de algumas ideias pautadas na administracao

cientifica, com base em F. Tailor, como demonstra em citagdao do proprio Lourenco Filho:

Se muitos os agentes, as atividades terdo de distribuir-se por cada
um deles, ou por grupos em que funcionalmente se diferenciem.
Umas pessoas poderdo receber o encargo de definir os objetivos ou
alvos gradativos em que as finalidades devam decompor-se por
exigéncia do trabalho; outras, o de reunir ¢ coordenar elementos, a
fim de que efeitos graduais sejam obtidos; ainda outras, o de
executar determinadas operagdes, em certa sequéncia, coordenadas
por alguém; e outras, ao cabo de tudo, ode conferir a produgéo, nos
termos da concepc¢do inicial (..) (LOURENCO FILHO apud
SOUZA, 2006, p. 39-40).

Sob a otica de Souza, para o autor “de forma geral, organizagao e administracao
representam a composi¢cdo do trabalho coletivo sob sistematicidade na sua coordenacao”
(LOURENCO FILHO apud SOUZA, 2006, p. 40), ou em outras palavras, ha necessidade de
cooperagdo e de esfor¢co coletivo, porém sem deixar de lado a divisdo do trabalho e sua

coordenagdo sistematica.

Outro aspecto apontado por Souza em suas analises ¢ a eficiéncia:

O remédio para isso sera compreender que as providéncias de
Organizagdo ¢ Administragdo ndo valem como fins, por si mesmas.
Devem ser entendidas sempre, em qualquer escala e qualquer setor,
como um meio, o de tornar as instituigoes escolares mais eficientes, e
que, assim, justifiquem os esforgos que reclamam para satisfatorio
funcionamento (LOURENCO FILHO apud SOUZA, 2006, p.41).

Outro fator relevante encontrado por Souza em suas andlises, ¢ com relagdo a
burocracia, tendo sido afirmado por Lourengo Filho (...) “ que parte razoavel do valor funcional
da organizacdo se perde quando a burocracia a domina, levando a uma desrazao do proprio

trabalho desenvolvido pela organizagdao”. (SOUZA, 2006, p. 42). O excesso da demanda
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administrativa, acompanhado da enorme burocracia ¢ um dos fatores que ainda hoje se coloca
como um grande desafio para o desenvolvimento do trabalho dos diretores, tendo em vista que
o grande esfor¢o empenhado nessas atividades, acaba por afastar o diretor do acompanhamento

das questdes pedagogicas, das quais ele também € responsavel e, igualmente, cobrado.

Ao prosseguir com suas investigagcdes acerca da producdo de Lourenco Filho, Souza
nos aponta que ¢ evidenciada no pensamento do autor, a separacgdo entre o pensar e o fazer, (...)
“ou entre as atividades operativas e as nao operativas” (LOURENCO FILHO apud SOUZA,
2006, p. 43). Para ele, as atividades ndo operativas sdo as voltadas ao “planejamento, direcao,
controle, gestdo dos processos escolares em geral” (LOURENCO FILHO apud SOUZA, 2006,
p. 43) e considera pertinente a distingdo entre acdo administrativa e a¢do operativa e que,
embora alerte para que nao se perca a “razao pedagogica da escola” pelos dirigentes escolares,

ainda assim fica nitido no pensamento do autor:

(...) a separacdo entre o pensar e o fazer, entre o dirigir e o executar,
bem de acordo com as matrizes teoricas citadas pelo proprio autor, as
quais, mesmo que parcialmente, reproduzem no ambiente escolar o
raciocinio administrativo da empresa produtiva, da industria e de
organizacdes do servi¢o publico em geral, deixando de compreender
0s eixos auténticos e autonomos sobre os quais se edificam a
instituicao escolar. (SOUZA, 2006, p. 43).

Na sequéncia, expressa algumas ideias demonstradas por Lourengo Filho que refor¢gam

a hierarquizagdo das fungdes e centralizacdo do comando no dirigente escolar, conforme ja

defendidos por ele:

(...) o autor expde a importancia da existéncia de um poder que
continuamente tome decisdes, coordenando os processos de gestdo.
Este poder, para o autor, se identifica nas individualidades dos
sujeitos dirigentes, ou nas palavras dele proprio: “ndo se podera
dissimular que as fungdes de dire¢do sempre se individualizam. (...).
Essa ¢ a razdo porque muito se insiste em atributos pessoais do
administrador (...). Quando bem exercida, a essa qualidade cabe o
nome de lideranga” (LOURENCO FILHO apud SOUZA, 2006, p. 45)

Souza pondera sobre a contradi¢do expressa por Lourengo Filho que, ao mesmo tempo
em que compreende a escola como lugar propicio a cooperacao e a solidariedade, concebe a
coexisténcia de uma (...) “estrutura de comando verticalizada e individualizada, e com a
separagdo entre os que devem pensar e organizar daqueles que devem executar”. (SOUZA,

2006, p. 45).
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Também contraditorio para Souza ¢ o fato de, ainda que marcada por esse pensamento
de hierarquizacao e divisdo de funcdes, controladas por um dirigente, a obra de Lourenco Filho

ja sinalizava, a época de sua produc¢ado, a administrag¢do atrelada ao processo democratico:

As formas relativas a administracdo dos professores como dos
alunos, (...), compreendem a uma compreensdo da vida escolar em
bases de cooperagdo, de uns e outros, nos planos e encargos da
administracdo. De modo geral, de compreensdo democratica
(LOURENCO FILHO apud SOUZA, 2006, p. 45).

Para Souza, portanto, “aquela ideia de lideranca ¢ agora adjetivada em lideranga
democratica, a qual “ndo dissipa, porém, os niveis de autoridade nem os deveres de
subordinagdo funcional, sem o que nao haveria ordem nem método” (LOURENCO FILHO

apud SOUZA, 2006, p. 45), mas que:

Todavia, também cabe registrar que os olhares do autor estdo
voltados para as necessidades do pais em ampliar o atendimento
educacional de forma séria e profissional e esta acdo de elevacio da
condi¢do escolar da populacdo carrega consigo uma face
democratica. (SOUZA, 2006, p. 46).

Outro aspecto observado e destacado por Souza, na anélise da referida obra, ¢ sobre a
ideia de comunicacdo, tomada por Lourenco Filho que, de acordo com ele, se refere a
divulgagdo das ideias, métodos e objetivos que permeiam as atividades escolares, de modo a
promover a consonancia das tarefas (...) “do que uma ferramenta a servigo do didlogo ou mesmo

da informagao geral e da transparéncia das acdes escolares”. (SOUZA, 2006, p. 47):

Frequentemente, belos programas, concebidos do alto, com
ignorancia das condigOes reais daqueles que os devam aplicar,
tornam-se inocuos, sendo perturbadores. O teor geral de qualquer
comunicacdo tera de levar sempre em conta tais condigdes. Em
suma, a comunica¢do tem como objeto proprio influenciar as
pessoas no sentido da coesdo estrutural e funcional de cada servi¢o
(LOURENCO FILHO apud SOUZA, 2006, p. 46).

Quanto a essa colocacao de Lourenco Filho, Souza se posiciona e faz uma alerta ao

modo de pensar do autor:
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(...) o autor parece ignorar que a inocuidade daqueles programas
talvez seja devida a outros fatores que ndo as falhas na comunicagdo
ou na coleta de informagdes sobre ascondi¢des de aplicagdo desses
programas, como o fato dos seus executores, os professores, no
limite, ndo serem considerados sujeitos ativos no processo de
planejamento das politicas educacionais. Para o autor, tudo parece se
resumir em boaou ma propaganda. (SOUZA, 2006, p. 46).

Cabe ressaltar que essa forma de pensar ainda ¢ encontrada quanto ao modo como de
posicionar o papel do professor frente ao seu trabalho: como mero executor de tarefas e
prescri¢des, como veremos em nossa abordagem acerca do trabalho docente no capitulo trés

desta dissertagao.

Finalizando seus estudos sobre a obra de Lourenco Filho, Souza encerra concluindo

que:

(...) Lourengo Filho enumera uma sériec de procedimentos
necessarios ao dirigente escolar na busca de eficiéncia e de
influéncia sobre as atividades de ensino que vdo desde o processo de
sistematizagdo de objetivos, readequagao da relacdo meios e fins,até
os cuidados com os edificios escolares, zelo na frequéncia dos alunos,
regularidade com a documentacdo escolar, inspegdo do trabalho dos
professores, avaliagao dos resultados de todo o trabalho. (SOUZA,
20006, p. 46-47).

Outro autor analisado por Souza ¢ Anisio Teixeira. A publica¢do “Que ¢ Administraciao
Escolar?”, fruto da conferéncia proferida por ele (nos anos 60), na abertura do I Simpdsio
Brasileiro de Administracdao Escolar, como Diretor do INEP. A conferéncia publicada na
Revista Brasileira de Estudos Pedagogicos (1961). Outros dois textos de Teixeira também
foram analisados por Souza: um capitulo do livro “Educacdo para a Democracia” (1935), (em
edicdo de 1997 em sua tese) e outro capitulo do livro “Educacdo no Brasil” (1956), (em

edicao de 1999).

Para Souza, as ideias abordadas na producdo de Anisio Teixeira encontram-se, muito
além das dos outros autores por ele analisados em termos de contetido e abordagem do tema
mas encontrou, no entanto, pontos equivalentes entre o seu trabalho e os demais autores, (...)
13 . \ ree \ . N .

particularmente no que se refere as criticas a escola tradicional, & necessidade de
profissionalizacdo da educacdo e aos reclames de incremento quantitativo e qualitativo no

atendimento educacional”. (SOUZA, 2006, p. 47).

De acordo com o inicio do texto da conferéncia, Souza destaca que para Teixeira a

administracao escolar € necessaria para:
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(...) organizacdo dos profissionais do ensino, cujas tarefas se tornam
mais complexasdia-a-dia, ¢ organiza¢do da escola, a qual vinha se
transformando em relagdo ao tamanho, amplitude/cobertura e
também complexidade. (SOUZA, 2006, p. 46-47).

As concepgdes de Teixeira, para Souza, ao contrario dos demais autores, deixam clara
a distingdo entre a administragdo cientifica e a administragdo que deve ser compreendida no
espago escolar “na qual o elemento mais importante ndo ¢ o administrador, mas o professor”
(TEIXEIRA apud Souza, 2006, p. 48), considerando, portanto, a questdo pedagdgica encontra-
se no cerne do trabalho do administrador escolar, devendo estar (...) “centrada na figura do

professor e, por conseguinte, na do aluno e no processo educativo”. (SOUZA, 2006, p. 48).

Uma critica apontada por Teixeira, e destacada por Souza ¢ quanto (...) “ao modelo
centralizador do Estado brasileiro no periodo 1937/1945, que organizou uma reforma
administrativa, na opinido do autor, profundamente antidemocratica” (SOUZA, 2006, p. 51),

uma vez que:

Os impactos que essa reforma administrativa teria provocado nas
escolas seriam sentidos principalmente na ‘“perda do espirito
profissional da dire¢do das escolas (...)e a0 mesmo tempo, por mais
paradoxal que parega, foram-lhe aumentadas terrivelmente as
responsabilidades técnicas dessa diregdo” (Teixeira, 1999, p. 150). A
tese que parece nortear o pensamento do autor ¢ a da dupla relacao
centralizacdo/descentralizagdo, unitarismo/localismo, com tendéncia
a imaginar a escola como um espaco publico que deve se pautar pela
democracia em busca da qualidade e eficiéncia, mas que é, antes de
tudo, uma institui¢ao local. (SOUZA, 2006,p. 51).

Ainda no resgate dos escritos sobre administragdo escolar, no periodo por ele
denominado de cléassico, Souza traz a reflexao o texto de Myrtes Alonso: “O papel do diretor
na administragdo escolar”. Para definir o papel do diretor, a autora parte dos pressupostos da
teoria da administragao, defendendo que a (...) “fun¢do administrativa esta presente sempre em
qualquer organizagdo social na qual exista a divisdo do trabalho”. (SOUZA, 2006, p. 54),

diferenciando as “fun¢des administrativas™ das “func¢des técnicas”:

(...) o papel do diretor na escola ndo é de desenvolver um trabalho
técnico- pedagdgico, mas ¢ sim uma tarefa administrativa. Por
trabalho  técnico-pedagogico, a autora compreende aquele
desempenhado pelos professores e, em particular, pelos especialistas
da educacdo (pedagogos), sendo que a estes cumpre a tarefa de
coordenagdo e gestdo pedagogica e aqueles resta a tarefa de execugdo



pedagogica. Por trabalho administrativo, Alonso compreende as
tarefas de tomada de decisOes, organizagdo, planejamento ¢
supervisdo do trabalho escolar (ALONSO apud SOUZA, 2006, p.
53).
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Assim como na obra de Lourengo Filho, ¢ encontrada também na obra de Alonso uma

critica com relacao ao processo de burocratizagao presente nas tarefas escolares, podendo isso

causar “um distanciamento dos reais objetivos escolares”. (SOUZA, 2006, p. 56). Quanto a

questdo da autoridade e da hierarquia na administragdo escolar, é expresso por Souza que a

autora

(...) “ndo deixa davidas quanto a sua posi¢do acerca da leitura de que
o diretor ¢ a principal autoridade da escola. Todavia, em uma dada
digressdo, a autora discute sobre as relacdes entre o diretor e os
especialistas e, mesmo admitindo que eles podem(e devem) trabalhar
em conjunto, reconhece que sao ambos polos de poder, em que pese
aquele ser identificado, tanto externa como internamente, como a
maior figura do poder escolar. Esse poder identificado com a figura
do diretor emerge, na visdo daautora, por um lado da legislagdo e de
outra parte provém das expectativas que a organizagio escolar tem
em relagdo ao diretor, resultando em dois tipos de pressoes sobre
ele: pressoes legais e pressoes sociais. (SOUZA, 2006, p. 57).

Prosseguindo, destacamos uma critica a visao da autora, tecida por Souza com relagao

ao entendimento que ela tem de que a administragdo pode ser a mesma em distintas

organizagdes,questionando como se pode (...) “utilizar as mesmas ferramentas, se os objetivos

das organizagdes sdao tao diversos”? (SOUZA, 2006, p. 58). Outra critica contundente ao

trabalho de Alonso, registrada por Souza ¢ que a “autora nao observa no papel do diretor de

escola umanatureza politica”. (SOUZA, 2006, p. 58):

E continua:

E curioso que a autora ndo apresente em nenhuma passagem a
discussdo sobre o diretor de escola ser o chefe de uma reparticao
publica, no caso do ensino oficial. Isso poderia dar maior
sustentacdo a sua tese sobre a fun¢do administrativa e o papel do
diretor. Em outras palavras, se o diretor da escolaé, antes de tudo, o
encarregado oficial por uma reparticdo publica, a ele cabe antes de
qualquer tarefa técnica ou politica, uma tarefa de condugdo
administrativa deste brago do Estado que € a escola. Mas, talvez
porque isto tornasse ainda mais clara a face politica do diretor de
escola, a autora ndo discutiu tal ponto. (SOUZA, 2006, p. 58-59)



38

(...) a autora ndo discute a administragdo escolar como o espago da
(re) definicao de objetivos educacionais. (...) Alonso tenta uma
missdo quase impossivel: a de discutir administragio
educacional/escolar ~ sem  debater  politica e  politica
educacional/escolar.(SOUZA, 2006, p. 59)

Benno Sander, cujas ideias abordadas foram desenvolvidas ao final dos anos 70 e inicio

2 0 ulti u i 4ss1co”, i uza. 1V i
dos anos 80, ¢ o ultimo autor do “periodo classico”, analisado por Souza. Os livros analisados
foram “Administra¢do da Educacdo no Brasil: a producao do conhecimento”, 1981 e “Consenso

e conflito: perspectivas analiticas na pedagogia e na administracdo da educacdo”, de 1984.

Trouxemos para nossa discussao as ideias expressas por Sander, sob a 6tica de Souza,
acerca dos critérios que orientam a administracdo escolar, por considerar que esses mesmos
critérios podem ser observados na definicdo do perfil do diretor de escola estabelecidos pela
SEDUC, e que se manifestam nas competéncias exigidas para provimento do cargo, como
apresentaremos no capitulo dois do presente trabalho. Sao eles: (...) “relevancia (dimensao
humana), efetividade (dimensao sociopolitica), eficacia (dimensdo pedagogica) e eficiéncia

(dimensao econdmica) ” (SANDER apud SOUZA, 2006, p. 62).

Finalizando a retomada do resgate que Souza realizou acerca dos registros que
contemplam as primeiras ideias sobre administracdo escolar, destacamos quais foram as
principais contribui¢des desses autores para a reflexao sobre a fungao de dirigir as institui¢des
escolares que, de acordo com o entendimento de Souza foi (...) “qualificar as defini¢des da
administragdo e da politica escolar e preocupada com a preparagdo técnica e instrumental dos

dirigentes educacionais e escolares” (...) (SOUZA, 2006, p. 64).

E conclui:

Os diretores escolares eram compreendidos pela maioria dos autores
do periodo como chefes da institui¢do escolar e figuras centrais da
sua gestdo, a ponto mesmo de se confundir por vezes a pessoa € 0
processo dirigente. O imbricamento entre a direcdo e a politica
educacional também ndo parecia ser questdo de qualquer polémica,
pois aparentemente se reconhecia como “natural” as relagles
politicas perfeitamente articuladas entre o diretor € o administrador
do sistema de ensino. Todavia, destaca- se o reconhecimento do
papel pedagogico do diretor, que se era um chefe ou um politico,
ndo deixava de ser alguém que se encontrava na escola para garantir
as condi¢des de desenvolvimento da educagdo. Também parece
comum, em boa parte desses estudos, a preocupagdo mais voltada a
claboragdo de ensaios, de estudos prescritivos, uma vez que voltados
aos profissionais que iniciavam sua atuagdo dirigindo as escolas do
pais. (...) (SOUZA, 2006, p. 65)



39

Apos as elucidacdes de Souza referentes ao periodo por ele denominado de cléssico,
acerca dos primeiros escritos sobre administragdo escolar, j4 nos ¢ permitido identificar
algumas marcas das concepgoes definidas a época, que ainda se encontram como determinantes
na definicdo do papel do diretor de escola até os dias de hoje. Porém, antes de nos determos de
modo mais aprofundado a essa andlise e, percorrendo o mesmo trajeto de Souza
prosseguiremos, respaldando nossas discussdes em Paro, contudo, por meio de uma versao mais

atualizada da analisada pelo autor em sua tese, conforme ja mencionamos.

1.2 A funcio do diretor escolar prescrita a partir de 2012

Paro admite (...) “que a atividade administrativa, enquanto utilizagdo racional de
recursos para a realizacao de fins, ¢ condi¢do necessaria da vida humana, estando presente em
todos os tipos de organizagdo social”. (PARO, 2012, p. 162), ndo desprezando, portanto, a
contribui¢do da administragcdo no ambito escolar. Porém, alerta que a racionalidade presente na
administracao geral esta diretamente relacionada a racionalidade capitalista, cujo foco ¢ a
exploracdo do trabalho pela classe dominante dos meios de produgao e, portanto, € enfatico ao

afirmar que pode

(...) estar sujeita as multiplas determinagdes sociais que a colocam a
servigo das forcase grupos dominantes na sociedade, a administragao
se constitui em instrumento que, como tal, pode articular-se tanto
com a conservagao do status quo quanto com a transformacao social,
dependendo dos objetivos aos quais ela é posta a servir. (PARO,2012,
p- 162)

Para o autor, a justificativa de sua critica ao modelo conservador de administragao
capitalista, equiparada a administragdo geral e aplicada, indiscriminadamente, a qualquer tipo
de organizagdo, inclusive as escolares, ¢ que, como consequéncia, hd o reforco da (...)
“absolutizacdo da propria sociedade capitalista, considerada, pela ideologia dominante como

organizacao social perene e insuperavel” (...) (PARO, 2012, p. 164), acarretando que:

No contexto dessa concepgdo dominante, ¢ comum atribuir-se a todo
¢ qualquer problema uma dimens3o estritamente administrativa,
desvinculando-o do todo social no qual t€ém lugar suas causas
profundas e enxergando-o apenas como resultantes de fatores como
a inadequada utilizacdo dos recursos disponiveis, a incompeténcia
das pessoas e grupos diretamente envolvidos, a tomada de decisodes
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incompativeis com seu equacionamento e solugdo, e outras razdes
que podem facilmente ser superadas a partir de uma agdo
administrativa mais apropriada. (SOUZA, 2006, p. 165)

E possivel admitirmos, dessa forma, que isso ocorra também no contexto escolar: que a
maioria dos problemas seja tomada como decorrente da ma administracdo dos gestores,
desconsiderando, de acordo com Paro as peculiaridades inerentes a esse contexto: seu carater
abstrato, o elemento humano (aluno), o foco do trabalho dessa institui¢do ¢ a natureza do
trabalho nela desenvolvido que € (...) “a transmissao critica do saber, envolvendo, portanto, o
comportamento humano, que ndo se contém nos estreitos limites da previsibilidade inerente a
maquina”. (PARO, 2012, p. 166), enfatizando o carater técnico da administracdo e a

desvinculando (...) “de seus determinantes econdmicos e sociais”. (PARO, 2012, p. 167).

Paro reforca que as conquistas teoricas da administragdo poderiam contribuir com a
produtividade da escola, porém, desde que o foco fosse a promocgao e a melhora na qualidade

do ensino, mas deixa claro que ndo ¢ isso, no entanto, que se pode constatar:

O que se verifica, entretanto, no dia a dia das escolas, € a hipertrofia
dos meios representada pelo numero excessivo de normas e
regulamentos com  atributos meramente  burocratizantes,
desvinculados da realidade ¢ inadequados a solug¢do dos problemas,
o0 que so faz agrava-los, emperrando o funcionamento da institui¢do
escolar. (..) Na prética, entretanto, o que se d4 é a mera
burocratizagdo das atividades no interior da escola, que em nada
contribui para a busca de maior eficiéncia na realizacdo de seu fim
educativo; antes, pelo contrario, esse processo tem a faculdade de
promover a autonomizacdo das tarefas e o esvaziamento de seus
contetidos, comprometendo cada vez mais a qualidade do ensino ¢ a
satisfacdo do professor em sua funcdo. (PARO, 2012, p. 170-171)

O autor avanga em relacdo as criticas quando aponta para as consequéncias
oriundas da popularizacdo ou, ao que ele proprio denomina de “validade universal”
(PARO, 2012, p. 164) para a aplicagao dos conceitos da administracdo geral a todas as
organizagdes, desordenadamente, retomando que, na industria, por exemplo, (...) “a
desqualificacdo do operario deu-se por for¢a da divisdo pormenorizada do trabalho,
que visava a maior produtividade”. (PARO, 2012, p. 171). Analisando as

consequéncias desse modelo de organizagdo no contexto escolar, o autor expoe que:

No processo de degradacao das atividades profissionais do educador
escolar, com a consequente desqualificagdo do seu trabalho e o



41

aviltamento de seus salarios, deu-se algo semelhante: tendo em vista
que ndo interessava a classe detentora do poder politico e
econdmico, pelo menos no que diz respeito a generalizagdo para as
massastrabalhadoras, mais que um ensino de baixissima qualidade, o
Estado, como porta-vozdos interesses dessa classe, passou a dar cada
vez menor importancia a educacdo publica, enderecando para ai
recursos progressivamente mais insuficientes e descurando cada vez
mais das condi¢cdes em que se realizava o ensino das massas. Tudo
isso gerou a multiplicagdo de classes superlotadas, recursos
didaticos precarios e insuficientes, precarissima qualificacdo
profissional e baixissima remuneracdo do professor ¢ do pessoal da
escola em geral. A consequéncia inevitavel foi a baixa qualidade do
ensino, em um circulo vicioso em que a degradagdo do produto da
escola pode ser identificada, ao mesmo tempo, como ponto de
partida e como resultado da desqualificagdo profissional do
educador escolar. (PARO, 2012, p. 172)

A pratica de administragdo escolar, com enfoque tecnocratico no ambito escolar, de
acordo com Paro acaba por potencializar a divisdo de tarefas, de modo a garantir o controle e a
cobranga pela realizagdo das mesmas, intensificando o “sistema hierarquico burocratizado”
(PARO, 2012, p. 173), repercutindo diretamente no papel desempenhado pelo diretor de escola
que, de acordo com ele, acaba assumindo fun¢des contraditorias, tendo, a0 mesmo tempo que
lidar com os objetivos educacionais da institui¢ao, em seu papel de educador e cumprir as

determinagdes dos 6rgaos superiores, em seu papel de gerente.

Assim, Paro entende que (...) “o diretor se vé grandemente tolhido em sua fungao de
educador, ja que pouco tempo lhe resta para dedicar-se as atividades mais diretamente ligadas

aos problemas pedagogicos no interior de sua escola”. (PARO, 2012, p. 174).

Sobre a divisdo e hierarquizacdo das tarefas, Oliveira nos traz um importante alerta ao
afirmar que sdo necessarios “mecanismos de controle e repressdo a insatisfagdo enorme que
veiculam (...) na praxis educativa” (OLIVEIRA, 2005, p. 46), mecanismos estes imputados nas
relacdes verticalizadas, que acabam por alienar os sujeitos envolvidos e distancid-los de uma

participa¢do, de fato, democratica. Para a autora:

A estrutura educacional capitalista, ao longo de sua Historia,
artificializou a aprendizagem e anulou a produc@o do conhecimento
no ambito da escola, através do controle rigido e cronometrado,
interiorizou a fragmentacdo do saber para servir justamente aos
principios de reproducdo das relacdes sociais do contexto capitalista.
Gerou com isso uma série de conflitos os quais nao sdo solucionados
por medidas tecnocraticas como querem as propostas de inspiracao
neoliberal, que se autodenominam “em defesa da Escola”, pois tais
questdes nao possuem causas técnicas, mas historicas, socio-
politicas ¢ econdmicas, advindas da propria contradi¢do de divisdo
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de classes sociais de interesses antagOnicos, contradigdo esta
expressa na divisdo de trabalho manual e intelectual que, por sua
vez, legitima a exploragdo dos extratos ndo proprietarios da
sociedade, no contexto capitalista temporal e societario onde este
processo se materializa. (OLIVEIRA, 2005, p. 46-47)

E possivel, a partir dos estudos realizados por Souza, 2006 e da contribui¢io de Oliveira,
ora destacada, refletir sobre a divisdo do trabalho, no dmbito da gestdo escolar, em suas
diferentes esferas: o manual do intelectual, a teoria da pratica, o planejamento da execugao, € o

quanto essa divisao impacta no trabalho do diretor, gerando conflitos e tensoes.

Para Oliveira a divisdo do trabalho ¢ propria do capitalismo, ndo sendo apenas uma
questdo organizacional, mas sobretudo, social, caracterizando-se na (...) “propria divisdo de
classes que caracteriza a sociedade capitalista desde sua génese, da subordinagdo do trabalho

ao capital”. (ENGUITA apud OLIVEIRA, 2005, p. 227).

A autora afirma que:

Ao adquirir contornos de extrema hierarquia assenta sobre bases
autoritarias, a divisdo funcional nos quadros da gestdo educacional
refletiu, em sua gé€nese, a logica da divisdo de outros loci desta
mesma sociedade, logica esta presente na administragdo capitalista
que, por sua vez, reproduz as relagdes de poder e propriedade da
logica daapropriacdo do capital pelos que planejam, alijando de seu
dominio os que executam.(OLIVEIRA, 2005, p. 228)

E possivel aqui, pensarmos na divisio do trabalho educacional de forma mais
ampla, ndo somente a que ocorre no interior das escolas, mas a que tem inicio a partir
da divisdao dos sistemas de ensino e de suas diversas esferas administrativas, como
disposto, por exemplo, peloDecreto n° 64.187, de 17 de abril de 2019, que reorganiza a
Secretaria da Educagdo. A referidalegislagdo, traz no capitulo IV, artigo 4°, a descrigao

da estrutura basica da SEDUC, que esta assim estruturada:

I Gabinete do Secretario;
IT - Conselho Estadual de Educacgdo - CEE;
III Conselho Estadual de Alimentagdo Escolar de Sao Paulo - CEAE;
IV - Comité de Politicas Educacionais;
V - Subsecretaria de Acompanhamento da Grande Sao Paulo;
VI - Subsecretaria de Acompanhamento do Interior;
VII - Escola de Formagao e Aperfeicoamento dos Profissionais da Educagdo
doEstado de Sdo Paulo “Paulo Renato Costa Souza”;
VIII - Coordenadoria Pedagogica;
IX - Coordenadoria de Informagdo, Tecnologia, Evidéncia e Matricula;
X - Coordenadoria de Infraestrutura e Servigos Escolares;
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XI - Coordenadoria de Gestdo de Recursos Humanos;
XII - Coordenadoria de Or¢amento ¢ Finangas;

XIII - Diretorias de Ensino, identificadas nos Anexos I e II deste decreto.
(SAOPAULO, Decreto n° 64.187, de 17 de abril de 2019, reorganiza a
Secretaria da Educagdo e da providéncias correlatas).

Ao artigo esta acrescida a redagdao de um paragrafo unico, a qual discorre que a SEDUC
conta, ainda, com: “l. Entidade vinculada: Fundagdo para Desenvolvimento da Educacdo -
FDE,; 2. Fundo especial: Fundo de Desenvolvimento da Educacdo em Sao Paulo - FUNDESP”.
(SAO PAULO, Decreto n°® 64.187, de 17 de abril de 2019, reorganiza a Secretaria da Educagio

e da providéncias correlatas).

No decorrer do texto, ha o detalhamento da estrutura da SEDUC (capitulo IV),
composto por dez artigos, seguido do capitulo V, que determina os niveis hierarquicos que

fazem parte da estrutura da Secretaria.

Como podemos observar, a divisdo de tarefas e a hierarquizacdo das funcdes, desde a
organiza¢do das instituigdes, se estende a organizag¢do da escola, centralizando, na fun¢do do
diretor, o comando, a chefia, o “poder”. Essa autonomia, associada ao papel do diretor, porém,
¢ limitada e esta subordinada as instancias superiores, o que a torna limitada e lhe confere

impedimentos (na maioria das vezes) ao seu poder de agir e as tomadas de decisdo.

No dia a dia da gestao da escola, no entanto, essa limitagcdo do poder de agir do diretor,
pode ser (e, muitas vezes, ¢) interpretada como incapacidade, ou até mesmo, incompeténcia do
diretor para lidar com certas situagdes, quando, na verdade, ele esta limitado ao que emana dos

orgdos superiores € a sua hierarquia.

Para Oliveira:

(...) ao também enfocar as reestruturagdes produtivas do sistema
capitalista e seus reflexos nas reformas e politicas educacionais,
evidencia as profundas modificagdes na natureza do trabalho
escolar, de forma que os processos de flexibilizagdo e precarizagdo
das relagdes de emprego e trabalho modificam inclusive as praticas
escolares e sua gestdo, determinando, principalmente, a
desvalorizagdo,desqualificagdo, desprofissionalizacdo e precarizagdo
do magistério, sob o imperativoda globalizacdo. (OLIVEIRA, 2005,
p- 230)

E possivel verificarmos que, quanto maior a hierarquizacao dos cargos e funcgdes, mais

se acentuam as exigéncias e as formas de controle, que intensificam a falta de autonomia do



diretor, subordinando-o cada vez mais as determinagdes e as tomadas de decisdao de outrem.

44

Ao retomarmos as contribuicdes de Paro (2012) cabe-nos destacar a problematica da

pressao vivida pelo diretor, que o autor aborda sob dois focos: o da comunidade escolar (pais,

alunos, professores e funcionarios) e o do Estado e, assim:

(...) como educador que ¢, e identificado com objetivos legitimos da
instituicdo que dirige, ele se sente compelido a atender as justas
reivindicagdes da escola e da comunidade (...) Entretanto, em seu
papel de gerente (¢ assim que ¢ colocado diante do Estado), ele sente
sobre si todo peso de constituir-se no responsavel ultimo pelo
cumprimento da lei ¢ da ordem na escola, e tem consciéncia de que
podera ser punido por qualquer irregularidade que cometa.
(PARO, 2012, p. 174) (Grifo nosso).

Neste ponto, Paro nos alerta que o reflexo da propria imagem do diretor, isto €, a visdo

que os demais sujeitos da comunidade escolar t€ém dele, podem ser decorrentes desse

antagonismo presente no desempenho de sua fungao, pois (...) “o diretor ¢ visto, em geral, como

detendo poder e autonomia muito maiores do que na realidade possui” (PARO, 2012, p. 175)

e, por isso

E reforga:

(...) a posicdo de autoridade que o diretor ocupa na instituigdo
escolar dificulta grandemente a percepcao de que, mesmo sendo o
responsavel ultimo pelas atividades que ai se desenvolvem, as
condigOes concretas em que se da a educagdo escolar ¢ as multiplas
determinagdes sociais, econOmicas e politicas que a condicionam o
tornam impotente para resolver a maioria dos problemas
fundamentais que ai se apresentam”. (PARO, 2012, p. 176) (Grifo
Nno0sso).

A impoténcia do diretor para resolver os problemas da escola
articula-se, assim, como papel de gerente que o Estado lhe reserva,
contribuindo ambos esses aspectos para fortalecer os interesses
dominantes com relagdo a educagdo escolar. A dimensdo gerencial
permite ao Estado um controle mais efetivo das multiplas atividades
que serealizam na escola, & medida que se concentra na figura do
diretor a responsabilidade ultima por tais atividades, fazendo-o
representante dos interesses do Estado na institui¢do. O diretor
assume assim o papel de “preposto” do Estado, com a incumbéncia
de zelar por seus interesses; estes, embora na esfera da ideologia se
apresentem como sendo de toda a populagdo, bem sabemos que
constituem interesses da classe que detém o poder econdémico na
sociedade. Por outro lado, a situagdo de impoténcia do diretor, diante



45

dos problemas graves com os quais se defronta a escola, concorre
para que esta tenha frustrada a realizacdo de seu objetivo
especificamente pedagogico; desse modo, deixa de cumprir sua
funcdo transformadora de emancipagdo cultural das camadas
dominadas da populagdo, servindo aos interesses da conservacdo
social. (PARO, 2012, p. 176)

Paro defende que a administragdo escolar precisa ter como foco os objetivos
especificosaos que a escola se propde, que ¢ oferecer um ensino de qualidade e, para
isso, ndo basta aplicar, indistintamente, os mecanismos e técnicas da administracao
geral. Além disso, postula a ideia da administracdo escolar como meio para a

transformagao social, afirmando que para isso € preciso

(...) “romper com o paradigma de dominagdo aos quais eles se
referem -a empresa ououtra institui¢do autoritaria qualquer- e reve-
los a luz do novo paradigma que, no caso, s6 pode ser a escola
democratica e comprometida com a transformacao social”. (PARO,
2012, p. 200)

Neste ponto, cabe uma breve discussdo acerca do conceito de qualidade acima
mencionado. Como ¢ medida a qualidade da educagdo na rede de ensino paulista? O que

significa a qualidade de ensino ofertada nas escolas da rede?

Frare (2019) contribui grandemente com essa reflexao em sua tese, ao abordar o impacto
das avaliagdes externas no trabalho na escola. A autora discute justamente que, na rede estadual,
o conceito de qualidade é medido por nimeros, pelos indices (IDESP?) atingidos pela
realizagdo dessas avaliagdes e que, “como a melhoria de ensino, na visao neoliberalista da
educagao, estaatrelada ao resultado do IDESP, o nosso nao atingimento da meta era visto (...)

como um problema a ser resolvido”. (FRARE, 2019, p. 130).

Para a autora, o fato de atrelar a qualidade da educacdo ofertada pela escola ao

atingimento (ou ndo) de indices preestabelecidos, pode ter como consequéncia que:

(...) quando essa melhoria ndo ocorre, significa que a escola falhou,
que ela ndo deu a devida atencdo a seus alunos, e, portanto, ndo ¢é
uma escola de “qualidade”. Com isso, introjeta-se nos pais e na
sociedade e, porque nao dizer, até nos proprios alunos, a crenca de
que sé as escolas com médias altas sdo escolas de “qualidade”.
(FRARE, 2019, p. 131)

5 IDESP - indice de desenvolvimento da educagio de Sdo Paulo.
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A pesquisadora alerta para o fato de que ¢ urgente a defini¢do do conceito do que ¢
uma “boa educacdo”, pois enquanto isso ndo ocorrer, a “qualidade” do ensino continuara
sendo interpretada como alcance dos indices, boas notas, aumento da nota e, a ma “qualidade”
ao nao atingimento dos indices, a diminuicao das notas. “Desse modo, “boa educac¢ao” ou
“educacgdo de qualidade”, para a atual politica educacional, ¢ aquela que tem a escola que faz

aumentar os indices, nessa mesma logica”. (FRARE, 2019, p. 134).

Quanto aos impactos das avaliagdes, durante uma das entrevistas realizadas durante
nosso trabalho, a diretora ingressante menciona sua preocupacao com relagdo ao fato da
obrigatoriedade de os alunos realizarem uma avaliacdo instituida pela SEDUC, sem, no

entanto, ndo terem nem se apropriado ainda dos contetidos abordados nessas avaliagdes.

Encerrando nossas referéncias as contribui¢des de Paro, tomamos do autor o alerta de
que, para que a gestao democratica seja garantida, deve ser considerada a participacao de todos
os envolvidos no processo educativo, considerando esse fator como a base para uma

administracdo com vistas a transformacao social.

Até aqui, procuramos tracar uma trajetoria historica da funcao do diretor de escola. Por
meio dos estudos de Souza (2006), nos foi possivel conhecer os primeiros escritos tedricos
sobre administragdo escolar (datados do inicio da década 1930), bem como os contextos
politico, econdomico e social que inspiraram tais produgdes, reconhecendo as caracteristicas

dessas ideias na constitui¢do profissional do diretor.

Dada a complexidade da sociedade e as mudangas constantes que nela ocorrem vimos,
através das reflexdes de Paro (2012), que a administragdo tecnocrata, baseada nos conceitos da
administracdo geral para as empresas, repassada a administracdo das escolas, sem considerar
seu proposito e suas especificidades, ndo ¢ capaz de dar conta dos problemas que surgem em
seu interior. Para isso, inclusive, o conceito de administra¢ao escolar ganha nova conotagao, o

de gestao escolar.

Nesse sentido, a fung@o do diretor deixa de ser o de “gerente” (da empresa), que fiscaliza
e controla e passa a ser a de “dirigente”, que coordena as agdes com vistas a atingir os propositos
definidos, mas que, no entanto, tem a responsabilidade de executar essa gestdao de maneira

democratica, buscando a transformagao social apontada nos estudos de Paro (2012).
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1.3 A gestdo escolar na legislacdo e o perfil do diretor da SEDUC

A gestdo como processo democratico ja fora prevista como um dos principios do ensino
pela Constitui¢do Federal de 1988 em seu artigo 206, inciso VI: “gestdo democratica do ensino
publico, na forma da lei” (BRASIL, 1988) e pela Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao
Nacional - LDBEN, Lei n°® 9394 de dezembro de 1996, artigo 3°, inciso VIII: “gestdo
democratica do ensino publico, na forma desta Lei”, continuando a prescrever em seu artigo

14, incisos I e II que:

Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios: I - participacao
dos profissionais da educacdo na elaboragdo do projeto pedagogico
da escola; II - participacdo das comunidades escolar e local em
conselhosescolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996)

Estes documentos refletem a busca pela democracia no contexto educacional, além de
indicar a necessidade de mudanca da administragdo escolar, com enfoque somente técnico para
um novo conceito, que € o da gestdo. Contudo, cabe ressaltar que somente a determinagao
prescrita pela lei ndo garante a mudanga das praticas, sendo necessario que, ao ato ou conceito
de administrar ou de gerir a institui¢ao escola, seja agregada a dimensao politico-pedagogica
do processo, ou seja, retomando o que nos diz Paro, as especificidades da escola devem ser
consideradas, assim como 0s objetivos aos quais a mesma se propdem, que ¢ a formagao do ser
humano e a transformacdo social ou, nas palavras de Dourado: “A administragdo escolar
configura-se, antes do mais, em ato politico, na medida em que requer sempre uma tomada de

posicao”. (DOURADO apud SOUZA, 2006, p. 167-168).

Ao coletarmos e apresentarmos todas essas ideias e concepgdes acerca da administragdo
e gestao escolar, passaremos a apresentar o perfil do diretor de escola da SEDUC, exposto em
sua Resolucao SE 56, de 14-10-2016, que “dispde sobre o perfil, competéncias e habilidades
requeridos dos diretores de escola da rede estadual de ensino de Sdo Paulo”. Na sequéncia,
retomaremos as contribuigdes ora expostas para que possamos, como inicialmente nos
propusemos, a tragar um paralelo comparativo entre as ideias de outrora e as atuais, procurando
destacar e discutir as diferencas e semelhangas e, principalmente as marcas que permeiam o

trabalho do diretor de escola, e que foram deixadas por essas concepgoes.

A referida legislagao (Resolug@o SE 56) tem inicio com a definicao do perfil do diretor
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de escola, ou seja, definindo todos os aspectos que cabem ao diretor compreender e executar

para atuar junto a SEDUC:

Como dirigente e coordenador do processo educativo no ambito da
escola, compete ao diretor promover agdes direcionadas a coeréncia
e a consisténcia de uma proposta pedagogica centrada na formacgao
integral do aluno. Tendo como objetivo a melhoriado desempenho
da escola, cabe ao diretor, mediante processos de pesquisa e formagao
continuada em servigo, assegurar o desenvolvimento de
competéncias ¢ habilidades dos profissionais que trabalham sob sua
coordenagdo, nas diversas dimensdes da gestdo escolar participativa:
pedagogica, de pessoas, de recursos fisicos e financeiros e de
resultados educacionais do ensino ¢ aprendizagem. Como dirigente
da unidade escolar, cabe-lhe uma atuagdo orientada pela concepgdo
de gestao democratica e participativa, o que requer compreensao do
contexto em que a educagdo € construidae a promocdo de agdes no
sentido de assegurar o direito a educacdo para todos os alunos e
expressar uma visdo articuladora e integradora dos varios setores:
pedagogico, curricular, administrativo, de servigos e das relacdes
com a comunidade. Compete, portanto, ao Diretor de Escola uma
atuagdo com vistas a educagdo de qualidade, ou seja, centrada na
organizagdo e desenvolvimento de ensino que promovam a
aprendizagem significativa ¢ a formagdo integral do aluno para o
exercicio da cidadania e para o mundo do trabalho. (SECRETARIA
DE ESTADO DA EDUCACAO, 2016)

Continuando, o texto apresenta os principios que orientam a ac¢ao do diretor na
Secretaria de Estado da Educagdo de Sao Paulo: “compromisso com uma educagdo com
qualidade e da aprendizagem com igualdade e equidade para todos; gestdo democratica e
participativa; planejamento estratégico e foco em qualidade e em resultados”. Na tltima parte,
sdo delimitadas as dimensdes de atuagdo do diretor de escola: “gestao pedagdgica; gestao de

processos administrativos e gestao de pessoas e equipes”.

Cada uma das dimensdes estipuladas esta subdividida em temas. Para cada um desses
temas, sdo apontados as capacidades e os conhecimentos que o diretor deve ter acerca de cada
um deles. Para nossa analise, no entanto, ndo vamos nos ater a essa divisao, tal como se encontra
na legislagdo, pois nosso propésito ndo € realizar a analise do texto da resolugdo na integra.
Nosso objetivo ¢ analisar as exigéncias postas em cada uma dessas dimensdes. Desse modo,
focamos apenas nas capacidades e nos conhecimentos que sdo exigidos do diretor em cada uma
das dimensdes propostas, 0 que organizamos no quadro a seguir. Nas colunas “capacidade de”
e “conhecimento de”, registramos a quantidade de capacidades e conhecimentos que sao

exigidos dos diretores referente a cada tema.
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Quadro 1: Dimensdes de atuacdo do diretor de escola

Capacidade | Conhecimento de

Dimensoes Temas de

- Liderar o trabalho pedagogico na escola, 02 04
1.Gestao assegurando a aprendizagem a todos os alunos.
Pedagogica - Coordenacdo, orientagdo e monitoramento e 05 08

avaliagdo dos processos de ensino e aprendizagem

- Colocar a administragdo da escola a servigo da 04 05

2.Gestio de aprendizagem dos alunos.
processos - Servigos, materiais e patrimonio 05 02
administrativos | - Recursos financeiros 05 04
- Transporte e merenda 06 04
- Liderar o comprometimento e o desenvolvimento 07 02

3.Gestio de profissional das pessoas e das equipes.

pessoas e - Avaliagdo de desempenho e desenvolvimento 03 04
equipes profissional
- Coordenacdo do quadro de pessoal e vida 02 02
funcional

Fonte: Elaborado pela pesquisador

Por meio da analise do quadro, ¢ possivel perceber que a maior parte das atribui¢des
do diretor estd atrelada a demanda administrativa e, menos centrada no pedagogico. Ha
somente uma dimensdo que se refere ao pedagogico, sendo as outras duas, sdo referentes ao

fazer administrativo.

Ao retomarmos os primeiros escritos sobre administragcdo escolar (reiteramos, datados
do inicio da década de 1930), investigados por Souza (2006) podemos encontrar na Resolugao
56(cuja publicacdo ¢ de 2016), defini¢des semelhantes, como por exemplo, nas publicagdes de
Ledo, em que Souza aponta que ha énfase dos aspectos administrativos em detrimento aos
pedagodgicos. Em Lourengo Filho, onde se evidencia a separacao entre o pensar € o fazer, ou
percebido nas atribuigdes dos diretores definidas pelo autor, a qual foi destacada na obra de

Souza (2006) que ja citamos e retomamos a seguir:

(...) Lourengo Filho enumera uma sériec de procedimentos
necessarios ao dirigente escolar na busca de eficiéncia ¢ de
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influéncia sobre as atividades de ensino que vao desde o processo de
sistematizagdo de objetivos, readequacdo da relagdo meios e fins, até
os cuidados com os edificios escolares, zelo na frequéncia dos alunos,
regularidade com a documentacao escolar, inspegdo do trabalho dos
professores, avaliagdo dos resultados de todo o trabalho. (SOUZA,
2006, p. 46-47).

Na analise das contribui¢cdes de Myrtes Alonso realizadas por Souza (2006) e aqui ja
abordadas, também ¢ possivel encontrar elementos defendidos pela autora acerca da fung¢do do
diretor, a época de sua produgdo, ainda presentes na defini¢do atual (2016) prescrita pela
SEDUC. A autora, ao definir o papel do diretor, parte dos pressupostos da teoria da
administragcdo, como ja vimos, defendendo que a (...) “fun¢do administrativa esta presente
sempre em qualquer organizacdo social na qual exista a divisdo do trabalho”. (ALONSO apud

SOUZA, 2006, p. 54), diferenciando as “fun¢des administrativas” das “funcdes técnicas”.

Isto posto, podemos identificar caracteristicas enraizadas na funcao dos diretores, como
a divisdo pormenorizada das tarefas, a centralizagdo do poder e da tomada de decisdes em sua
figura, o papel fiscalizador da funcdo, a hierarquizacdo dos papeis, etc, que dao énfase as
funcdes técnicas do cargo, minimizando (ou desconsiderando) o lado politico da direcao

escolar, que vai muito além do mero dominio técnico-administrativo.

Agregam-se as contribuicoes de Paro, as contribuicdes de Liick (2010). A autora
desenvolve estudos acerca dos processos de gestao educacional e admite, tal como Paro, que a
administracgdo escolar foi concebida de acordo com uma “visdo objetiva”, pautada no comando
e no controle das ag¢des por parte do diretor, desassociada da “humanidade das pessoas e de
processos sociais”. (LUCK, 2010, p. 35-36), corroborando, nesse sentido, com as ideias de Paro
de que essa maneira de administrar gerava a ‘“hierarquizacao”, a ‘“verticalizacdo” e a

“burocratizacdo” dos processos educacionais.

Para Liick, o modelo de dire¢do que podia ser observado nas escolas era o centralizado
no diretor, responsavel por cumprir as determinagdes dos 6rgaos superiores, cujo papel poderia
ser tomado como o de “gerente” da organizagdo escolar, sendo que o “bom diretor era o que
cumpria essas obrigacdes plena e zelosamente, de modo a garantir que a escola ndo fugisse ao

estabelecido em ambito central ou em nivel hierarquico superior”. (LUCK, 2010, p. 35).

Essa situacdo, de acordo com os estudos realizados por Liick

(...) cria uma perspectiva estatica, burocratizada e hierarquizada do
sistema de ensinoe das escolas, por orientar-se pelo estabelecimento
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de uniformidade do sistema de ensino — em vez de pela sua unidade
— reforgando padrdoes ndo de resultados ne sim de formas de
desempenho que desconsideram a necessidade de criatividade,
iniciativa e discernimento em relacdo as dindmicas interpessoais ¢
sociais, envolvidos na realizagdo do processo educacional. (LUCK,
2010, p. 34-35).

Para a autora, o enfoque da administragdo cientifica também ¢ considerado limitado,
tendo em vista que consideram as organizacdes € as pessoas como “maquinas”, controladas “de
fora para dentro e de cima para baixo, a partir de regulamentos e planos limitados e funcionais”.

(LUCK, 2010, p. 37-38).

Liick afirma que, dadas as mudangas, um novo perfil de administrar as escolas se faz
necessario, sendo preciso superar “o autoritarismo, a centralizagdo, o conservadorismo, a
fragmentacao”. (Liick, 2010, p. 30), dando lugar as “praticas interativas, participativas e
democriaticas, caracterizadas por movimentos dindmicos e globais. ” (LUCK, 2010, p. 30), o
que, para a pesquisadora, demandam esfor¢os, no sentido de aproximar cada vez mais a escola

“ao mundo real, para o que é fundamental”. (...) (LUCK, 2010, p. 33).

Desse modo, segundo Liick, a gestdo “abrange (...) a dinamica das interagdes” (...)

(LUCK, 2010, p. 38), considerando o trabalho como “pratica social”. Para a autora

(...) a gestao educacional corresponde a area de atuacdo responsavel
por estabelecer o direcionamento e¢ a mobilizagdo capazes de
sustentar ¢ dinamizar o modo de ser e defazer dos sistemas de ensino
e das escolas, para realizar agdes conjuntas, associadas earticuladas,
visando o objetivo comum da qualidade do ensino e seus resultados.
(LUCK, 2010, p. 25)

Para a autora, no entanto, ainda ha muito a se aprender com relacao a assimilacao da
29 ¢

pratica no contexto educacional, tendo em vista que isso demanda “observacao”, “reflexdo” e

“estudo”, dada “a complexidade dos processos sociais”. (LUCK, 2010, p. 28).

Na mesma perspectiva abordada por Paro (2012) e Liick (2010), Libaneo (2012) analisa
em seus estudos os conceitos de gestao escolar, diferindo-os dos de administragao escolar e,

para o autor:

As concepgoes de gestdo escolar refletem diferentes posicdes
politicas e pareceres acerca do papel das pessoas na sociedade.
Portanto, o modo pelo qual uma escola se organiza e se estrutura
tem dimensdo pedagogica, pois tem que ver com 0s objetivos mais
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amplos da institui¢do relacionados a seu compromisso com a
conservacdo ou com a transformacao social. (LIBANEO, 2012, p.
447).

De acordo com Libaneo, a direcao escolar exerce um importante ¢ fundamental papel
no processo educacional e difere da direcdo de outras institui¢des, sobretudo, das empresariais,
indo “além da mobilizagdo das pessoas para a realizagdo eficaz das atividades”. (LIBANEO,
2012, p. 453). O autor destaca que a acdo de dirigir uma escola “implica intencionalidade,
defini¢ao de um rumo educativo, tomada de posicido ante objetivos sociais e politicos, em

uma sociedade concreta”. (LIBANEO, 2012, p. 453) (Grifo nosso).

Com base nas reflexdes apresentadas, podemos afirmar que o conceito de administragao
se distingue do de gestdo, a medida em que no primeiro, pouco ou quase nunca sao considerados
os sujeitos envolvidos na atividade a ser gerida, administrada e, nem tampouco, 0s processos
sociais, como aponta Liick. J4, o conceito de gestdo abarca o envolvimento dos sujeitos
envolvidos, implicando na participagdo e corresponsabilizacdo dos mesmos nas tomadas de

decisdo, além de considerar o contexto em que estdo inseridos.

Desse modo, a defini¢ao e a compreensao das diferentes caracteristicas presentes nesses
dois conceitos foram importantes indicadores que nos auxiliaram a analisar a atividade dos

diretores que investigamos.

Ap0s apresentarmos as caracteristicas que delinearam o trabalho do diretor de escola e
seu atual perfil, exigido pela SEDUC, no préximo capitulo, nos dedicaremos a abordar os
conceitos que envolvem a andlise do trabalho apresentaremos, a partir dos pressupostos da

Ergonomia e da Clinica da Atividade.
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CAPITULO 2

AS CIENCIAS DO TRABALHO

Neste capitulo apresentaremos, na primeira se¢do, o conceito de trabalho sob a
perspectiva da Clinica da Atividade e da Ergonomia. Ainda, dentro dessa perspectiva,
abordaremos nas proximas se¢des: as dimensdes do trabalho, os géneros e estilos de
trabalho, trabalho prescrito, trabalho realizado e real da atividade, encerrando com a

abordagem acerca da relagdo entre trabalho e ensino.

2.1 O trabalho na Clinica da Atividade e na Ergonomia

O termo trabalho tem sido relatado desde os escritos da Biblia sagrada. Discutido no
século XVIII, dada a necessidade de se organizar o trabalho nas fabricas e, passando pelas

defini¢des elaboradas por Marx e Engels, no século XIX como:

(...) condicdo basica e fundamental de qualquer vida humana,
fundadora do humanoe do social, como atividade universal criativa
de expressdo e de realizagdo do ser humano, em que o homem, ao
mesmo tempo que coloca nos objetos externos todas as suas
potencialidades subjetivas, vai descobrindo e desenvolvendo
plenamente a sua propria realidade. (MARX e ENGELS, apud
MACHADO, 2008, p. 84)

No século XX, por meio das ideias de Taylor, a énfase dada era as tarefas executadas
pelos trabalhadores, com o objetivo de maior controle da produgdo e, consequentemente, de

maior lucratividade.

Jé& as concepcdes do fordismo, elaboradas pelo empresario e administrador Henry Ford
tinham como base a divisdo de tarefas e a linha de produgdo, ou de montagem (producdo em
série de automoveis), cujo foco da teoria era o comportamento dos trabalhadores, a aptidao de
cada um para executar determinadas tarefas, preconizando a ‘“adaptacdo dos individuos ao

trabalho” (MACHADO, 2007, p. 86).

Somente no pos-guerra, em contrariedade as ideias do taylorismo/fordismo, a
Ergonomia Francesa surge, idealizada pelo Dr. Alain Wisner, com o propoésito de analisar a

atividade na prdpria situagdo em que ocorre, observando e considerando o trabalhador,
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globalmente e ndo somente por meio daquilo que ele € ou ndo capaz de executar. Desse modo,

(...) pode-se dizer que a ergonomia francesa ganhou seu
maior impulso em uma contraposi¢do ao taylorismo, com
inimeras pesquisas demonstrando como o objetivotaylorista
de se prescrever as tarefas dos trabalhadores em seus
minimos detalhes era totalmente inexequivel, dada a
inevitavel distdncia entre a prescri¢do ¢ a atividade real do
trabalhador. (MACHADO, 2007, p. 86)

A Ergonomia da Atividade trata o trabalho, discutido sob a dtica do trabalhador, em

situagdes reais por ele vivenciadas, assumindo

(...) que ndo se pode definir o trabalho efetivo sem se considerar os
aspectos que ligam o trabalhador a tarefa que ele é obrigado a
cumprir. Assim, assume-se como unidade de analise a atividade da
pessoa no trabalho, defendendo-se a idéia de que o trabalhador pode
se desenvolver no trabalho. (BUENO, 2007, p. 37)

A Clinica da Atividade, origindria da Franca, tem como precursor o psicdlogo Yves
Clot. Estéa respaldada na teoria historico-cultural (Vygotsky) e fundamentada também pela ideia
de desenvolvimento no e pelo trabalho. As pesquisas desenvolvidas com base nos principios da
Ergonomia da Atividade e da Clinica da Atividade sdo realizadas no préprio ambiente de
trabalho, in loco e o foco da investigacdao ¢ observar o agir do trabalhador por meio de sua
atuacdo na pratica, ou seja, no desenvolvimento de seu trabalho. Para Clot, nos estudos de

Bueno,

(...) o trabalho pode ser definido como uma atividade triplamente
dirigida, ja que se dirige ao comportamento do sujeito trabalhador,
ao objeto da tarefa (guiar um Onibus, cozinhar em um restaurante,
etc.) e também aos outros (os passageiros do Onibus, os clientes do
restaurante, os colegas de trabalho, os chefes, a propria familia, a
sociedade, etc.). Para realizar o trabalho, o sujeito podera recorrer a
artefatos materiais (Onibus, panelas, giz, apagador) e/ou simbolicos
(prescri¢des, placas de transito, cadernos de receitas, etc.), que
poderdo ser transformados em instrumentos de desenvolvimento se
forem apropriados pelo trabalhador, o qual passara a vé-los como
uteis para a realizag¢do de sua tarefa, mas continuardo a ser simples
artefatos se os trabalhadores ndo os incorporarem. (BUENO, 2007,
p-37)

Yves Clot € psicologo do trabalho e pesquisador do CNAM, Conservatoire National des

Arts et Métiers, de Paris. Autor de diversas obras relevantes, dentre as quais, o livro “A funcao
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psicologica do trabalho” (2006). Além de outros livros, publicou inimeros artigos, muitos dos

quais ja foram traduzidos para o Portugués.

Clot afirma que:

No6s buscamos transformar o trabalho. Isso ¢ justamente o que noés
partilhamos com aergonomia. A ergonomia de Wisner apresenta a
concep¢ao de que se deve adaptar o trabalho ao homem e ndo o
homem ao trabalho, e toda a tradigdo da psicologia industrial visa
justamente adaptar o homem ao trabalho, quer dizer, conforma-lo.
Ela analisa a disfun¢do, mas a disfuncdo dos homens e ndo a
disfungdo da situagdo, da organizacdo. E verdade que a tradigdo
ergondémica tem como objetivo a agdo, a transformagdo. E verdade,
que o objetivo € compreender para transformar. Nesse sentido, eu
penso que a ergonomia também ¢ clinica, desse ponto de vista, quer
dizer, ¢ um dispositivo de transformag¢do da situagdo e de
restauracio da saGde. E por isso que é clinica, por buscar
transformar a situacdo, e € clinica também em func¢ao do modelo
teorico. Evidentemente, quando dizemos “clinico” em psicologia
pensamos imediatamente na psicanalise, ¢ por isso que podemos
dizer que a psicodindmica do trabalho, na tradicdo psicanalitica, ¢
também uma clinica do trabalho. E verdade, eu decidi manter a idéia
de “clinica” ao lado, colada, digamos assim, a de ‘“atividade”,
“clinica da atividade”, porque eu insisto no fato de que ndo podemos
tratar da atividade sem tratar da subjetividade. De certa forma, a
diferenga entre a ergonomia ea “clinica da atividade” reside no fato
de que atividade e subjetividade sdo inseparaveis e € essa dupla —
atividade e subjetividade — que me interessou na situa¢aode trabalho.
Por isso que uso o termo “clinico”: clinico do ponto de vista de meu
engajamento, do lado da experiéncia vivida, do sentido do trabalho e
do ndo sentido do trabalho; “clinico” do ponto de vista da
restauracdo da capacidade diminuida. A clinica médica visa
restaurar a saude, a “clinica” ¢ a agdo para restituir o poder do
sujeito sobre a situagdo. (...) Para voltar a sua questao, é verdade que
na clinica do trabalho a questdo do coletivo ¢ o problema central.
Nao é o coletivo como grupo, mas o coletivo como recurso para o
desenvolvimento da subjetividade individual, é o coletivo no
individuo que nos interessa. Por isso Vigotski ¢ tdo importante.
Vigotski apresenta a idéia de que o social ndo ¢ simplesmente uma
colegdo de individuos, ndo ¢ simplesmente o encontro de pessoas; o
social esta em nds, no corpo, no pensamento;de certa maneira, € um
recurso muito importante para o desenvolvimento da subjetividade.
Nesse sentido, o coletivo ndo é uma colecdo, é o contrario da
colegdo. O coletivo, nesse sentido, ¢ entendido como recurso para o
desenvolvimento individual. E isso o que interessa a clinica da
atividade. H4 uma dimensdo coletiva e subjetiva. (CLOT, 2006, p.
101)*

Como aporte desta pesquisa acerca do trabalho, tomaremos, portanto, os conceitos da

Ergonomia e da Clinica da Atividade que concebem, conforme ja elucidamos, a ideia de
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desenvolvimento no e pelo trabalho. A seguir, tomaremos alguns conceitos dessas Ciéncias, de

modo a clarificar um pouco mais o entendimento sobre elas.

2.2 Dimensoes do trabalho

Em um de seus inumeros escritos, Clot define a Clinica da Atividade como sendo “uma
metodologia de agdo para mudar o trabalho”. (CLOT, 2017, p. 18), pois para ele “O
interveniente se volta de inicio para agao com o intuito de desenvolver o poder de agir dos
profissionais sobre seu meio de trabalho, sobre a organizagdo e sobre si-mesmos”. (CLOT,

2017, p. 18). (Grifo nosso).

Para Clot, o principal objetivo da Clinica da Atividade ¢ possibilitar o didlogo sobre o
trabalho e, dessa forma, retomar e garantir a “criagdo profissional coletiva” (CLOT, 2017, p.
20). “Quando a paralisia do didlogo profissional sobre as verdades do trabalho ganha o métier,
este ultimo se endurece e se fragiliza na atividade de cada um e na organizagao inteira”. (CLOT,

2017, p. 20).

Outro ponto defendido por Clot ¢ sobre as contradi¢cdes presentes no desenvolvimento
do métier, sobretudo quando se abrem possibilidades de didlogo sobre ele. Para Clot, a “negacao
do conflito” acaba por inibir essas contradi¢cdes, impossibilitando as transformagdes que se
almeja (...) “pois o dinamismo profissional estd enraizado nas objec¢des do real e nos conflitos
que ele suscita. Nao se trata de chegar a sacrossanta “boa pratica” por trds da qual nos

organizamos em fila indiana”. (CLOT, 2017, p. 20).

Para o psicologo ¢ necessario, portanto, atentar para as contradi¢des, pois elas também
sdo pontos essenciais para a tomada de consciéncia daquilo que se faz, daquilo que ndo se faz

e dos motivos pelos quais nao se faz.

O pesquisador explicita que o trabalho pode ser tomado, a0 mesmo tempo, como sendo

uma agao pessoal, interpessoal, transpessoal e impessoal.

Para o autor, primeiramente ¢ “o gesto pessoal proprio de cada um que nos faz dizer que
alguém tem o métier”. (CLOT, 2017, p. 20). No entanto, o gesto pessoal nao ¢ uma agao

solitaria, ¢ sempre dirigido a outrem, sendo considerado, nesse aspecto, interpessoal.

Porém, as acdes presentes (...) “precisam de antecedentes que permitam se colocar no

diapasdo da agdo: ¢ a historia e a memoria coletiva que dao a cada um a garantia para agir no
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presente e “ver chegar” o futuro”. (CLOT, 2017, p. 20). Para Clot, essa memoria ¢
“transpessoal”, ¢ a “historia”, a “memoria coletiva”, passada de geracdo a geragdo, que ndo

pertence a ninguém, exclusivamente, mas esta disponivel a todos.

Contudo, além da “memoria transpessoal” do mértier, ha ainda o impessoal, “registrado
nas fungdes oficiais prescritas”: (...) “deveres, status, formacao, critérios de avaliacdo e de
recrutamento, indicadores padronizados de performance, enfim um outro mundo além daquele

da atividade em situacao” (...) (CLOT, 2017, p. 20).

Além das dimensoes do trabalho ora abordadas, outras conceituagdes necessitam serem
abordadas como, por exemplo, os géneros e estilos de trabalho. Sdo essas definigdes que

traremos a seguir.

2.3 Géneros e estilos de trabalho

Outros importantes conceitos a serem definidos com relacdo aos elementos que
compoem a Clinica da Atividade sdo os conceitos de género e estilos de trabalho. Clot e Faita
(2016), retomam de Bakhtin o conceito de género, que o autor utilizou para pensar a atividade
linguageira. Para Bakhtin, os géneros do discurso estdo a disposi¢ao dos sujeitos e sdo por eles
tomados para a criagdo de novos enunciados: “Se nos fosse preciso criar pela primeira vez na
troca cada um de nossos enunciados, essa troca seria impossivel” (BAKHTIN apud CLOT e
FAITA, 2016, p. 35). “Esses géneros fixam (...) o regime social de funcionamento da lingua.
Trata-se de um estoque de enunciados esperados, protdtipos das maneiras de dizer ou de nao
dizer em um espago-tempo sociodiscursivo”. (CLOT e FAITA, 2016, p. 35) e organizam nossa
fala e as formas gramaticais. Sdo recriados pelos sujeitos, e ndo criados por eles. De acordo
com os autores, “podemos considerar que a critica da dicotomia lingua prescrita/fala real que
Bakhtin dirige as ciéncias da linguagem ¢ heuristica para as ciéncias do trabalho” (CLOT e
FAITA, 2016, p. 35), pois “se fosse preciso criar cada vez na acdo cada uma de nossas

atividades, o trabalho seria impossivel”. (CLOT e FAITA, 2016, p. 35). O género &, portanto,

(...) a parte subentendida da atividade, aquilo que os trabalhadores
de um dado meio conhecem e veem, esperam e reconhecem,
apreciam ou temem; o que lhes ¢ comum e que os reune sob
condigOes reais de vida; o que eles sabem dever fazer gracas a uma
comunidade de avaliagdes pressupostas, sem que seja necessario
reespecificar a tarefa cada vez que ela se apresenta. E como “uma
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senha” conhecida apenas por aqueles que pertencem ao mesmo
horizonte social e profissional. (CLOT e FAITA, 2016, p. 35- 36).

“Poder-se-ia escrever que ele (o género) ¢ “a alma social” da atividade. (CLOT e
FAITA, 2016, p. 36) e que (...) “os géneros de técnicas formam juntos o que se pode chamar de
géneros de atividades”. (CLOT e FAITA, 2016, p. 38). Sdo, em outras palavras, maneiras de se
realizar uma atividade, como se portar, como iniciar e terminar uma atividade, como conduzi-

la. Essas maneiras

(...) de ver as coisas e as pessoas em um dado meio de trabalho
formamum repertorio dos atos convenientes ou inadequados que a
historia desse meio conservou. Essa historia fixa as expectativas do
género, quepermite suportar — em todos os sentidos do termo — os
inesperados do real. Mobilizar o género do métier ¢ também
colocar-se no “diapasdo profissional”. E poder sustentar-se nele, em
todos os sentidos do termo.(...) Eles marcam a afiliagdo a um grupo e
orientam a agdo oferecendo, fora da a¢do, uma forma social que a
representa, a precede, a pré-figurae, em consequéncia, a significa.
(CLOT e, FAITA, 2016, p. 38-39). -

Portanto, ¢ defendido por esses estudiosos que o género de atividade “exerce uma
fungio psicolégica na atividade de cada um” (CLOT e FAITA, 2016, p. 39), pois ele organiza
e define as atividades realizadas pelos sujeitos em um dado momento e contexto. (...) “E através
dele que os trabalhadores se avaliam e se julgam mutuamente, que cada um deles avalia sua

propria acdo”. (CLOT e FAITA, 2016, p. 39).

Contudo, ¢ possivel transformar os géneros, por meio dos estilos:

Os estilos ndo cessam de metamorfosear os géneros profissionais
que eles tomam como objetos de trabalho tdo logo esses Gltimos se
“desgastem” como meios de agdo.(...) O estilo participa do género
ao qual ele fornece sua forma. Os estilos sdo o retrabalho dos
géneros (...) O acabamento do género se divide em dois momentos
no curso da atividade que se inicia: a atividade do sujeito que se
engaja pressupondo a atividade de outro, o qual se engaja entdo
fazendo uso do género adaptado a situacdo. O estilo individual &,
antes de tudo, a transformacdo dos géneros na historia real das
atividades no momento de agir, em fun¢do das circunstancias. (...) O
estilo pode entdoser definido como uma metamorfose do género no
curso da agdo. (CLOT e FAITA, 2016, p. 39-40).

Segundo Clot e Faita, tanto a apropriacdo dos géneros, quanto a criacdo de estilos de

trabalho s6 € possivel de ser concretizada mediante o didlogo, pois ¢ por meio dele que os
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sujeitos conseguem refletir sobre suas acdes; (...) “¢ a relacdo dialdgica, (...) que oferece as
condi¢des favoraveis ao desenvolvimento discursivo pelo qual a atividade pode se retrabalhar

e entdo se revelar”. (CLOT e FAITA, 2016, p. 47). Porém, alertam que nesse dialogo

(...) mesmo que seja orientado para o conhecimento da atividade, as
contradigdes, os impasses, os conflitos, as digressdes e os
encadeamentos sobre si ndo sdo excluidos por nenhuma regra de
produgdo, muito pelo contrario. Os processos de interacdo
orientados para a resolucdo dos problemas fazem parte dela, mas
apenas parte, sem prejuizo para tudo o que os sujeitos ali introduzem
de modalizagoes, de atos singularesde gestdo de suas temporalidades
singulares, de regulacio e de avaliagdo de suas proprias condutas. E,
enfim, um didlogo em que os interlocutores, o pesquisador e seus
parceiros sdo convencidos de que ele participa de um trabalho sobre
eles mesmos, de uma transformacdo continua de suas posturas de
atores. (CLOT e FAITA, 2016, p.47).

Mas reafirmam que o didlogo ¢ o meio para se “compreender e explicar os mecanismos
do desenvolvimento” (CLOT e FAITA, 2016, p. 53) e que “é preciso niio apenas compreender
para transformar, mas também transformar para compreender”. (CLOT e FAITA, 2016, p. 53),
pois “a experiéncia profissional ndo deve apenas ser reconhecida, mas transformada”. (CLOT

e FAITA, 2016, p. 53) e, nesse sentido, defendem que a experiéncia, portanto,

(...) s6 pode ser reconhecida gragas a sua transformacdo. S6 a vemos
quando ela mudade estatuto: quando ela se torna um meio para viver
outras experiéncias. No nosso vocabuldrio, pode-se dizer que a
transmissdo da experiéncia, quando ela se realiza efetivamente, da
uma historia possivel a essa experiéncia. Reconhecé-la ¢ implica-la
em uma historia que a modifica. E torna-la disponivel para uma
outra historia além daquela da qual ela sai, pois agir, ¢ sobretudo
aumentar seu poder de agdo, € chegar ase servir de sua experiéncia
para realizar outras experiéncias. (CLOT e FAITA, 2016,p. 53-54)

Na concepcao dos pesquisadores, € preciso se desprender de sua propria experiéncia
para realizar outras experiéncias, um procedimento que leva a tomada de consciéncia, que (...)
“ndo ¢ a descoberta de um objeto mental anteriormente inacessivel, mas a redescoberta — a
recriacdo — desse objeto psiquico em um novo contexto que o “faz ver de outro modo”.”
(CLOT e FAITA, 2016, p. 54). Ou, (...) “como diante de um tabuleiro de xadrez”, escreve
Vygotski “euvejo de outro modo, eu jogo de outro modo”. (VYGOTSKI apud CLOT e FAITA,

2016, p. 54).

Portanto, para os autores, a tomada de consciéncia ndo ¢ somente retomar, reviver o
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passado, mas sim a possibilidade de mudanca, de transformacao desse passado. Vygotski define
que “ter consciéncia de suas experiéncias vividas ndo ¢ nada mais do que té-las a sua

disposi¢do”. (VYGOTSKI apud CLOT e FAITA, 2016, p. 54-55).

Para Clot e Faita, ha a necessidade de se redefinir o conceito de atividade, tendo em
vista que por atividade ndo se pode compreender somente aquilo que fora realizado, mas
também aquilo que ndo se fez, ou que se pretendia fazer, o que deveria ter sido feito. Portanto,

a atividade nao ¢ um processo limitado apenas aquilo que se fez, ou, nas palavras dos autores:

O realizado ndo tem mais o monopoélio do real. O possivel ¢ o
impossivel fazem partedo real. As atividades impedidas, suspensas,
ulteriores, antecipadas ou ainda inibidas formam com as atividades
realizadas uma unidade desarmoénica. Apenas ela pode darconta do
curso inesperado de um desenvolvimento, mas também de seus
impasses, eventualmente “afligidos”. Mede-se entdo a que ponto os
diadlogos profissionais sdo exercicios estilisticos os quais permitem
tomar consciéncia daquilo que se faz no momento mesmo em que se
desfaz dele para eventualmente “refazé-lo”. (CLOT e FAITA, 2016,
p- 55).

“A atividade nao se limita ao que se faz (...) o realizado ndo tem o monopdlio do real”.
(CLOT e FAITA, 2016, p. 56). Isso, porque a atividade deve ser analisada e compreendida
pelo trabalho prescrito, pelo trabalho realizado e pelo real da atividade. E o que abordaremos

a seguir.

2.4 Trabalho prescrito, trabalho realizado e real da atividade

Inicialmente, ¢ necessario pontuar que, para a Ergonomia e a Clinica da Atividade, ha
uma distin¢do entre tarefa e atividade. “A tarefa ¢ aquilo que se tem a fazer e a atividade, aquilo
que se faz”. (LEPLAT & HOC apud CLOT, 2007, p. 115). Portanto, dito de outra forma, a
tarefa estd relacionada aquilo que a institui¢do preve, determina, que seja realizado pelo sujeito
e a atividade, aquilo que realmente ele faz. Embora a delimitagdo da tarefa seja necessaria,
digamos que, para nortear a agdo dos sujeitos ha, implicados na tarefa, imprevistos, variagdes

que irdo alterar o seu resultado:

O autor (Dejours) ressalva que, por mais precisa que seja a
concepgdo das tarefas, dos métodos, das instrugdes para o uso de
equipamentos e da organizagdo do trabalho, o trabalho somente ¢
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capaz de atingir seus objetivos se todos esses postulados forem, em
alguma medida, burlados e modificados: “para que o processo de
trabalho funcione, é preciso reajustar as prescricdes ¢ afinar a
organizagdo efetiva do trabalho, diferente da organizagdo prescrita”
(Dejours, 2004, p. 32). A partir disso, compreende-se que trabalhar é
preencher a lacuna entre o prescrito e o real [...] o queé preciso fazer
para preencher esta lacuna ndo tem como ser previsto antecipadamente.
O caminho a ser percorrido entre o prescrito e o real deve ser, a cada
momento, inventado ou descoberto pelo sujeito que trabalha. [Desta
forma] o trabalho se define como sendo aquilo que o sujeito deve
acrescentar as prescri¢des para poder atingir osobjetivos que lhe sdo
designados; ou ainda aquilo que ele deve acrescentar de si mesmo
para enfrentar o que ndo funciona quando ecle se atém
escrupulosamente a execugdo das prescricoes (DEJOURS apud
PINHEIRO et al, 2016, p. 114)

Ou, nas palavras de Clot:

(...) real da atividade ¢ também aquilo que ndo se faz aquilo que ndo
se pode fazer, aquilo que se busca fazer sem conseguir os- fracassos-
, aquilo que se teria querido oupodido fazer, aquilo que se pensa ou
que se sonha poder fazer alhures. (CLOT, 2007,p. 115)

Portanto, para Clot ndo somente o resultado final da atividade deve ser considerado
em sua analise, mas também “as atividades suspensas, contrariadas ou impedidas e mesmo as
contra atividades devem ser admitidas na analise”. (CLOT, 2007, p. 116), pois parao autor
“essas transformagdes sdo parte da atividade” (CLOT, 2007, p. 116), considerando como
atividade real, portanto, as atividades também nao realizadas porque, para ele, ainda que
ocultadas, as atividades ndo realizadas ndo estdo ausentes e compdem o real da atividade, pois,
“privada do sentido e do ndo-sentido que lhe conferem seus conflitos, a atividade ¢ demasiado

amorfa”. (CLOT, 2007, p. 116).

Importante retomar que para a Clinica da Atividade, em toda investigacao acerca do
trabalho, estdo implicados o desenvolvimento e impedimentos da atividade e ndo apenas o seu
funcionamento e €, entre o trabalho prescrito e realizado que se dé o trabalho real, que de acordo

com Gomes:

Nessa relagdo entre trabalho prescrito e realizado, abre-se uma lacuna
entre o possivelde ser realizado e o que se espera na realiza¢do do
mesmo. E nesse processo de regulacdo do trabalho (prescrito e
realizado) que ocorre o trabalho real, isto é, a regulagem, a
readapta¢do de normas, de situacdes, de recursos, em que muitas
acoOes sdo realizadas e outras ndo, sendo todas elas elementos do
“trabalho real”. (...) O trabalho real envolve a expertise do
trabalhador em organizar seu trabalho diante de diferentes situagdes,
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nesse processo, agdes podem ou ndo ocorrer € vao interferir
diretamente na configuracdo e¢ no resultado do mesmo. (..) O
trabalho real é mais abrangente que o trabalho prescrito e o
realizado, pois se caracteriza como uma fonte inesgotavel de
conhecimentos (tedricos ¢ praticos), de perspectivas pessoais €
coletivas, de frustracdes sentidas, de sucessos previstos ou
imprevistos que interagementre si € podem ocorrer antes, durante ou
depois da realizagdo de um trabalho. (GOMES, 2011, p. 16)

Dadas as conceituacdes, podemos assim admitir que ao nos referirmos a atividade, ndo
estamos nos referindo apenas as atividades que foram realizadas, mas que nessas atividades

estao implicitas também as atividades prescritas e o real da atividade e, assim temos:
a) Atividade prescrita: ¢ aquilo que deve ser feito, a tarefa dada;
b) Atividade realizada: ¢ a atividade cumprida, executada;

c) Real da atividade: ¢ a atividade realizada e tudo aquilo que também se procurou
fazer e nao se conseguiu, aquilo que se desejou e que nao pode ser feito, tudo aquiloque foi

feito, com todos os seus impedimentos.

A forma de abordagem do trabalho pela Clinica da Atividade, pela Ergonomia e pela
Psicologia do Trabalho tem se estendido aos estudos sobre o trabalho educacional, apontando
para a necessidade de se “construir um ponto de vista mais integrativo, interacionista, capaz de
melhor apreender a complexidade e a multidimensionalidade das praticas educacionais”
(SAUJAT apud BUENO, 2007, p. 40). Ao considerarmos de suma importancia a presente
afirmacdo, abordaremos, na proéxima secao, as contribuicdes dos estudos realizados acerca do

ensino como trabalho, como aporte a nossa pesquisa.

2.5 Trabalho e ensino

Autores como René Amigues, Frédéric Saujat e Jean-Paul Bronckart tem contribuido
imensamente para a andlise e reflexdo do ensino como trabalho por meio de valiosas

investigagdes acerca do trabalho docente.

No Brasil, membros dos Grupos de Pesquisa ALTER-LAEL (Andlise de Linguagem,
Trabalho Educacional e suas Relagdes do Programa de Pos-Graduados em Linguistica Aplicada
e Estudos da Linguagem, da PUC-SP), ALTER-LEGE (Analise da Linguagem, Trabalho e suas
Relagdes — Letramento, Géneros Textuais e Ensino - USF/CNPq) e ALTER-AGE (Analise de
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Linguagem, Trabalho e suas Relagdes — Aprendizagem, Géneros Textuais e Ensino -

USP/CNPq) tém desenvolvido pesquisas com foco em situar o ensino como trabalho.

De acordo com esses estudiosos, toda abordagem acerca do trabalho docente deve,
primeiro, considerar todas as especificidades que contemplam essa profissdo e que a

caracterizam.

Quando vemos um professor, em sala de aula, podemos observar apenas uma parte do
seu trabalho. Antes de chegar a sala de aula, porém, o professor precisa pensar nas
caracteristicas da turma para qual vai ministrar determinada aula, pensar no conteudo a ser
desenvolvido, em como tal contetido deve ser abordado, que atividades podem ser pertinentes
de serem desenvolvidas referentes ao contetido abordado, que materiais sdo necessarios para o
desenvolvimento dessas atividades e em como vai avaliar seus alunos, ou seja, precisou realizar

o planejamento da sua aula.

Durante a aula, o professor precisa lidar com os imprevistos que ocorrem: falta do
material necessario para realizar a atividade, indisciplina dos alunos, um evento na escola que
nao lhe fora comunicado, etc e, apds a aula, o professor precisa pensar sobre a avaliacdo desses

alunos, atribuindo-lhes notas e/ou conceitos.

Somem-se a todas essas atividades “invisiveis”, isto €, que ndo podemos observar
durante a aula do professor, uma profusdo de prescricdes (da propria escola e de instincias
superiores a ela), materiais didaticos, legislagdes, documentos oficiais, etc, que acabam por
sentenciar o seu agir. Assim, todo o contexto em que ocorre o trabalho do professor e todas as
prescrigoes a ele dirigidas precisam e devem ser consideradas para a analise do seu trabalho.

De acordo com Machado:

(...) o trabalho docente, resumidamente, consiste em uma
mobilizacdo, pelo professor, de seu ser integral, em diferentes
situacdes - de planejamento, de aula, de avaliagdo -, com o objetivo
de criar um meio que possibilite a aprendizagem de um conjunto de
contetidos de sua disciplina ¢ o desenvolvimento de capacidades
especificas, relacionadas a esses conteidos, orientando-se por um
projeto de ensino que lhe ¢ prescrito por diferentes instancias
superiores e com a utilizacdo de instrumentos obtidos do meio social
e da interagdo com diferentes outros que, de forma direta ou indireta,
estdo envolvidos na situagdo. (MACHADO, 2008, p. 93)

O agir do professor contempla, portanto, ndo somente a sua a¢do em sala de
aula, mas todos os desafios, conflitos e dificuldades que enfrenta e que ndo sdo

visiveis a quem observa apenas parte do seu trabalho, como a aula, por exemplo.
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Desse modo, podemos compreender que a atividade docente ndo se restringe a acao de
“dar aula”, devendo ser considerada de forma muito mais complexa, como elucida

Bueno:

(...) o trabalho do professor pode ser definido como uma atividade
instrumentada (com artefatos como prescri¢des, regras do oficio,
etc.) e dirigida ao proprio professor, ao seu objeto (organizar um
meio de trabalho coletivo que propicie a aprendizagem e o
desenvolvimento dos alunos), aos outros (alunos, pais, colegas
professores, chefes, sociedade, a propria atividade, os outros “dentro
do proéprio sujeito”, etc.). (BUENO,2007, p. 53).

A importancia de se situar o ensino como uma atividade de trabalho, passivel de anélise,
de investigagdo e de reflexdo ¢ justificado por Machado. A autora afirma que os estudos
desenvolvidos pelo Grupo ALTER do LAEL (PUC-SP) distinguem-se dos demais estudos
brasileiros realizados sobre educagdo, tendo em vista que a maioria desses estudos esta focada

“em questdes de ensino/aprendizagem ou de formagao docente”. (MACHADO, 2007, p. 94).

Para a pesquisadora, a preocupacao dessas pesquisas esta em investigar

(...) “os efeitos do agir do professor sobre os alunos, para o
aperfeicoamento de contetidos e materiais didaticos, para o modo
como o professor deve pensar ou deve agir para que seu trabalho
seja “bem-sucedido”, ou ainda, no pior dos casos, t€ém sido guiadas
pela premissa de que o ndo-cumprimento do que ¢ prescrito deve-se
a algum “déficit” do professor, que poderia ser superado com o
conhecimento de novos contetidos ¢ novos procedimentos didaticos.
(MACHADO, 2007, p. 94)

No entanto, Machado ¢ enfatica ao concluir que

(...) o verdadeiro “déficit” ndo esta no professor, mas nas proprias
prescrigoes ou nascondigdes de trabalho que impedem a realizagdo
de seu agir profissional e, portanto, o seu desenvolvimento
particular. (MACHADO, 2007, p. 94).

Ao adotarmos, como aporte a essa pesquisa, os pressupostos da Ergonomia e da Clinica
da Atividade, acreditamos na contribuicdo desses elementos para a andlise do trabalho do
diretor de escola, a que nos propusemos realizar. Pois, por meio deles sera possivel desenvolver
uma visao mais critica e ampla sobre inimeros aspectos que constituem o trabalho do diretor
que, antes de assumirem tal funcdo sdo, professores e, assim como eles, precisam lidar,

sobretudo com o0s aspectos que ndo sdao observaveis no seu oficio, que estdo invisiveis, mas que,
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ainda assim, fazem parte do seu oficio e, dessa forma, poderemos realizar uma investigacao
mais aprofundada sobre os aspectos muitas vezes ignorados, mas que sdo, inquestionavelmente,

pertinentes e indispensaveis para a analise do trabalho.

Para contribuicao a investigagdo, com relacao a analise dos textos produzidos por meio
das entrevistas de instru¢do ao soOsia, adotaremos os pressupostos do interacionismo

sociodiscursivo, os quais abordaremos a seguir.



CAPITULO 3

O

INTERACIONISMO SOCIODISCURSIVO PARA A
ANALISE DO AGIR DO DIRETOR

Apresentaremos

neste capitulo o0s pressupostos teodrico-metodologicos
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do

interacionismo sociodiscursivo (ISD), seguido pelo modelo de analise por ele proposto, os quais

nortearam as analises dos textos produzidos por meio das entrevistas de instrugdo ao sosia,

realizadas com os diretores de escola, participantes desta pesquisa.

3.1 Pressupostos do ISD

que

Bronckart (1999) esclarece o posicionamento interacionista adotado, defendendo que:

(...) Nossa posigao epistemologica ¢ interacionista, no sentido de que
rejeita qualquerdeterminismo exclusivo das capacidades proprias do
agente (tese que - de facto - ¢ defendida pela posi¢do cognitivista),
ao mesmo tempo que recusa qualquer determinismo exclusivo dos
pré-construtos socio-discursivos [langagiéres] (tese que aflora
principalmente em alguns textos de Bakhtin). Em oposi¢do a essas
duas formas de reducionismo, sustentamos que a atividade de
linguagem ¢, a0 mesmo tempo, o lugar e o meio das interagdes
sociais constitutivas de qualquer conhecimento humano; ¢ nessa
pratica que se elaboram os mundos discursivos que organizam e
semiotizam as representacdes sociais do mundo; €é na
intertextualidade resultante dessa pratica que se conservam e se
reproduzem os conhecimentos coletivos ¢ € na confrontagdo com
essa intertextualidade socio-historica que se elaboram, por
apropriacdo e interiorizacdo, as representacdes de que dispde todo
agente humano, representacdes in fine individuais, no sentido de que
se organizam em func¢do das caracteristicas especificas do percurso
experencial de cada agente, erigindo-o, desse modo, em umapessoa
irredutivelmente singular. (BRONCKART, 1999, p. 338-339)

Com base nos estudos realizados por Bronckart (2006, 2008), Lousada, (2010) esclarece

(...) o interacionismo sociodiscursivo ¢ uma corrente do
interacionismo social que, por sua vez, ndo ¢ um movimento
formalmente constituido, mas uma orienta¢do epistemologica geral,
ou um posicionamento epistemologico e politico, construido
essencialmente a partir das obras de Spinoza, de Marx e de Vygotski
(1934/2001). (...) Por sua vez, o interacionismo sociodiscursivo
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(ISD) pretende realizar apenas uma parte do projeto do
interacionismo social. Ele visa a mostrar o papel fundador da
linguagem ¢ sobretudo do funcionamento discursivo/da atividade
discursiva no desenvolvimento humano. (...) o ISD conduz
trabalhos tedricos e empiricos que se desenvolvem nos trés niveis
do programa de referéncia do interacionismo social, a saber: os pré-
construidos, as mediagdes formativas, o desenvolvimento.
(LOUSADA, 2010, p. 5)

De acordo com a autora, respaldada em Bronckart com relagao a seus objetivos, o ISD

postula:

e No nivel dos pré-construidos: analisar as produgdes textuais, considerando que “os
géneros textuais sao os produtos de uma atividade linguageira coletiva, organizada pelas
formagdes sociais e visando a adaptar os formatos textuais as exigéncias das atividades

gerais” (LOUSADA, 2010, p. 6).

e No nivel das mediagdes: “o ISD postula que as mediacdes formativas se realizam
em varios locais, com aprendizes de estatutos diversos” (BRONCKART apud LOUSADA,
2010, p. 6), focando nas mediagdes que ocorrem nos sistemas educativos por considerar que
“estes sdo um local universal de formacdo nas sociedades contemporaneas” (LOUSADA,

2010, p. 6).

e No nivel do desenvolvimento: o ISD (...) “interessa-se, por um lado, pelas
condi¢cdes de construcdo das pessoas e, por outro, pelas condi¢des da transformacdo dos

construidos socio-historicos”. (...). (LOUSADA, 2010, p. 6)

Bronckart sustenta (...) “que os seres humanos organizam e regulam suas atividades
coletivas com um agir comunicacional semiotizado, isto €, com um agir que explora signos”.
(BRONCKART, 2006, p. 246). (Grifo do autor). Para o autor, sustentando a tese vygotskiana,
(...) “é aapropriagdo e depois a interiorizagdo dos signos que transformam o psiquismo primario
herdado do mundo animal em um pensamento ativo e potencialmente auto-acessivel”.

(BRONCKART, 2006, p. 248), ocorrendo que

(...) a pratica dos signos na atividade de linguagem ou na atividade
textual se desenvolve em mecanismos complexos, por meio dos
quais sdo confrontados os conhecimentos coletivos pré-construidos e
os conhecimentos individuais, o que tornapossivel a transformacao
permanente tanto desses conhecimentos coletivos (com a evolugdo
dos mundos de conhecimento) quanto dos individuais (com o
desenvolvimento das pessoas). (BRONCKART, 2006, p. 254).
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Esta pesquisa, portanto, se respalda nos pressupostos tedérico metodolégicos do ISD
como embasamento para analise das representagdes explicitadas nos textos produzidos durante
a coleta de dados, através das entrevistas de instrugao ao sosia, de modo a melhor compreender

o trabalho do diretor, por admitir e compartilhar de Bronckart a afirmativa de que

(...) o desenvolvimento dos conhecimentos humanos nos apresenta-
se como um processo continuo de confrontar e de negociar o valor
atribuido a um signo por uma pessoa individual com os valores
atribuidos a esse mesmo signo nos diferentes pré- construidos
coletivos. E por isso que a “verdade” dos signos sé existe na
intera¢do, que a racionalidade de nossos conhecimentos &, nesse
sentido, apenas um produto de acordo social que se renova
perpetuamente ¢ que incide, sobretudo, sobre a definicdo das
condicOes de validacdo desses conhecimentos em sua confrontagido
com as empirias do mundo real. E € por essa razdo que, se 0 processo
de entrar em acordo por meio da linguagem possibilita o agir
coletivo, o conhecimento do estatuto desse agir ¢ dos agentes, esse
mesmo processo estd permanentemente sendo reelaborado e se
encontra inexoravelmente codificado de modo diferenciado nos

diversos espacos de inscrigdo (...). (BRONCKART, 2006, p. 250)
(Grifos do autor).

3.2 O modelo de analise do ISD

De acordo com o ISD Bronckart (1999) toda a¢ao de linguagem ¢ Unica e singular e
jamais pode ser analisada isoladamente dos fatores que levaram a sua producdo, isto ¢, todo o
conjunto de parametros utilizados pelo agente-produtor (autor) podem exercer uma influéncia
sobre a forma como um texto foi produzido e organizado. Segundo o autor, esses fatores estao

situados em um plano fisico e em um plano social, subjetivo.

Com relagao ao plano fisico, podemos pensar de forma concreta, em elementos situados
dentro de um espago e tempo mensuraveis. Bronckart define quatro parametros que compdem
o mundo fisico: o lugar de produgdo, que se refere ao lugar (fisico) em que o texto ¢ produzido,
o momento de producdo: extensdo do tempo em que o texto ¢ produzido, o emissor, que € a
pessoa que produz fisicamente o texto e o receptor — pessoa (s) que pode (m) perceber ou
receber o texto. Note-se que o autor utiliza, simultaneamente, os verbos perceber e receber para
definir a acao do receptor. Isso se da pelo fato de que o autor considera que todos podemos
receber o texto, mas nem por todos ele podera ser percebido, isto €, qualquer um pode receber
um texto, sendo dele seu receptor, porém, nem todos poderdo percebé-lo, ou seja, nem todos

sao considerados os destinatarios daquele texto.
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O segundo plano esta relacionado ao social, a interagdo comunicativa, implicada por
normas, valores, regras, etc ¢ ao mundo subjetivo (imagem que o agente da de si ao agir) e é
também constituido por quatro fatores: o lugar social, que diz respeito ao grupo social, a
instituicdo na qual o texto ¢ produzido: familia, escola, governo, igreja, etc; a posi¢ao do
emissor: Qual papel desempenha na interacdo: De pai? Professor? Chefe?; a posi¢ao social do
receptor: Quem ¢, verdadeiramente, o destinatario do texto: Aluno? Amigo? Subordinado? E o
(s) objetivos (s) do texto: Qual (is) € (sdao) o (s) ponto (s) de vista do enunciador? Que efeito

(s) ele pretende causar em seu (s) destinatario (s)?

Esses dois planos: fisico e sociosubjetivo compdem o contexto de produgao de um texto.
E importante ressaltar, no entanto, que os fatores que os constituem podem ser definidos, a
priori, mas que, segundo Bronckart, “s6 influenciam o texto através das representacdes pessoais
do agente-produtor. ” (BRONCKART, 1999, p. 94), isto ¢, das experiéncias e conhecimentos

adquiridos pelo agente-produtor ao longo de sua trajetoria pessoal.

O contetido tematico de um texto € composto por todas as informacdes nele contidas e
pode referir-se tanto ao mundo fisico, social e subjetivo quanto a dois deles ou até aos trés,
simultaneamente e, assim como o contexto, estd ligado as representagdes do agente-produtor, e

dependem da experiéncia e do nivel de desenvolvimento desse agente.

De acordo com Bronckart “todo texto ¢ organizado em trés niveis superpostos e em
parte interativos, que definem o que chamamos de folhado textual” (BRONCKART, 1999,
p.119), constituido por trés camadas superpostas: a infra-estrutura geral do texto, os

mecanismos de textualizacdo € os mecanismos enunciativos.

A infraestrutura geral do texto ¢ nivel mais profundo constituido pelo plano mais geral
do texto, pelos tipos de discurso que comporta, pelas modalidades de articulacdo entre esses

tipos de discurso e pelas sequéncias desenvolvidas, contemplando:

e- O plano geral do texto: ¢ a organizagdo do conteudo tematico que, a grosso modo,

écomo o texto estd organizado.

e— Os tipos de discurso: relato interativo, narra¢do, discurso interativo e

discursoteorico.
Exemplos:
e Relato interativo: Quando eu era coordenadora na rede municipal...

e  Anarragdo: Node 1994, a equipe de supervisores fez um relatorio sobre os
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diretores.
e Discurso interativo: eu fago a minha dissertagdo neste momento

e  Discurso tedrico: De fato, em uma formagao social composta por diversas classes

€ em...

e As articulagdes entre tipos de discurso: procedimentos utilizados para a

articulacao, “encaixamento” dos discursos utilizados.

e- A sequéncia (ou sequencialidade): ¢ a planificacao do texto e as sequéncias nele

presentes: sequéncias narrativas, explicativas, argumentativas, etc.

Além da infraestrutura, temos os mecanismos de textualiza¢do que fazem parte do
nivel intermediério do folhado textual e sdo utilizados para estabelecer uma coeréncia tematica
(articulados a linearidade do texto, fluéncia do contetido tematico) - conexao, coesao nominal

e coesdo verbal.

e Conexdo: marca as articulagdes da progressdo tematica - realizadas por
organizadores textuais - conjuncdes, advérbios ou locucdes adverbiais, grupos preposicionais
grupos nominaise segmentos de frases: um dia, a partir desse momento, enfim, portanto, logo

que, mas, entretanto, como, por isso, ento, etc.

e (Coesdo nominal: tem a fungdo de introduzir temas, personagens e retoma-los e/ou
substitui-los ao longo do desenvolvimento do texto - mecanismo realizado por unidades
denominadas de anaforas e podem ser pronomes pessoais, relativos, demonstrativos e

possessivos e também alguns sintagmas nominais: a partir de agora, etc.

e A coesdo verbal: assegura a organizacao temporal e/ou hierarquia dos processos,

realizada por tempos verbais, dependem dos tipos de discurso.

Ja os mecanismos enunciativos funcionam para a manutengao da coeréncia pragmatica
(ou interativa) do texto, contribuem para o esclarecimento dos posicionamentos enunciativos:
Quem assume o que estd sendo dito? Quais vozes se expressam? Esses mecanismos expressam
os julgamentos, posicionamentos, opinides, sentimentos, etc. Contemplam os mecanismos

enunciativos:

e O posicionamento enunciativo e vozes: Pode ser expresso (o posicionamento) pelo
proprio agente-produtor, autor do texto ou esse pode atribuir a responsabilidade sobre o que ¢
dito a terceiros — que sdo outras vozes que se expressam no texto. Essas vozes podem ser: a voz

do autor, as vozes sociais (vozes de outras pessoas ou instituicdes exteriores ao contetido
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tematico); as vozes de personagens (vozes de pessoas ou instituigdes que estdo diretamente

ligadas ao percurso tematico).

e As modalizagdes: sdo avaliagdes formuladas sobre alguns aspectos do contetdo
tematico e podem ser organizadas em quatro subconjuntos: modalizag¢des 16gicas (€ evidente),
modalizac¢des deonticas (dever, poder), modalizagdes apreciativas (bonito, feio) e modalizacdes

pragmaticas (ele tenta fazer).

Serdo esses pressupostos teoricos, conforme ja dito, que guiardo as analises dos textos

produzidos durante a coleta de dados da pesquisa.

No préximo capitulo, apresentaremos como nossa pesquisa foi desenvolvida.
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CAPITULO 4

A PESQUISA

Neste capitulo, apresentaremos os objetivos a que nos propusemos ao realizar essa
pesquisa, a metodologia utilizada e os participantes que contribuiram para sua realizacdo. Na
sequéncia, apresentaremos os procedimentos realizados para a producdo dos dados e os

procedimentos para a analise dos dados.

4.1 Objetivos de pesquisa

Consideradas nossas motivagdoes, e indagacoes, tracamos os objetivos do nosso

trabalho.

O objetivo geral de nossa pesquisa ¢ investigar o trabalho do diretor de escola publica

por meio de uma entrevista de instrug¢@o ao sosia.
Como objetivos especificos, visamos:
1. verificar o agir de um diretor experiente € de um iniciante frente a uma mesma tarefa;

2. comparar o agir desses dois profissionais, buscando as convergéncias e divergéncias

em suas atuacoes;

3. levantar aspectos que precisam ser trabalhados em um curso de formagao de diretores.

4.2 A instrucio ao sosia

Nesta secdo abordaremos os pressupostos da instru¢do ao sosia, por meio do qual

produzimos os dados da presente pesquisa.

Em 2006, o psicologo francés Yves Clot por meio de estudos desenvolvidos pelo
CNAM (Conservatoire Nacional des Arts et Métiers), na Franga, passou a incorporar o método,
criado inicialmente por Ivar Oddone, em 1970 em semindrios de formacdo operaria para
trabalhadores da FIAT as pesquisas desenvolvidas na area da Psicologia do Trabalho por meio

da Clinica da Atividade e da Ergonomia do Trabalho, cujas teorias € metodologias ultrapassam
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as perspectivas tradicionais de andlise do trabalho, e tem como principal objetivo analisar a
situacdes de trabalho no e pelo trabalho, buscando ndo somente compreendé-las, mas,

sobretudo, transforma-las.

A instru¢do ao sosia, inicialmente desenvolvida por Oddone, foi apropriada pela Clinica
da Atividade, que deu continuidade aos pressupostos da Psicologia Historico-Cultural, essa com
destaque as contribuigdes de Vygotski, dada a preocupagdo recorrente do autor com a
metodologia apropriada para estudar o comportamento humano. Para Vygotski, a origem e o
desenvolvimento dos processos psiquicos encontram-se nas interagdes sociais. Assim, com o
objetivo de estudar o desenvolvimento do sujeito, a Clinica da Atividade analisa tanto a tarefa
prescrita e a atividade realizada, quanto o real da atividade, salientando que ¢ essencial que o
sujeito transforme sua experiéncia ja vivida em objeto de uma nova experiéncia. Essa
concepgao inspira-se na ideia vygotskiana, segundo a qual “a consciéncia € a experiéncia vivida

de uma experiéncia ja vivenciada”. (SILVA et al, 2016, p. 448).

A instrugdo ao sésia ¢ um método para a andlise do trabalho, em parceria do proprio
trabalhador com um pesquisador (s6sia). Ao solicitar ao trabalhador que o instrua, oriente sobre
sua acao, o trabalhador o fara, procurando realizar a instru¢do da maneira que compreende que
deveria ser realizada a propria atividade, momento em que a atividade se configura em

mediagao.

A proposta feita ao trabalhador ¢ “Suponha que eu sou seu sésia € que amanhad eu me
encontro em situagao de substitui-lo em seu trabalho. Quais sdo as instrucdes que vocé deveria
me transmitir a fim de que ninguém se dé conta da substitui¢ao? ” (CLOT, 2007, p. 144). O uso
da instru¢do ao sdsia, no entanto, admite particularidades em fun¢do dos objetivos pretendidos

em cada investigacao.

Considerando-se que o real da atividade nao ¢ notado, observado pelos trabalhadores,
conforme j& abordamos anteriormente, a instru¢do ao soésia permite que o trabalhador ndo
somente descreva, mas que, ao fazé-lo, reflita e tome consciéncia de suas a¢des, sendo capaz

de recria-las, possibilitando uma transformacdo do seu modo de agir.

O trabalhador serd, portanto, um instrutor que devera ajudar seu sosia

(...) a se orientar em uma situagdo que ele ndo conhece, ao lhe
indicar ndo s6 o que faz habitualmente, mas também aquilo que ndo
faz nessa situagdo, aquilo que deveria, sobretudo, ndo fazer ao
substitui-lo, aquilo que ele poderia fazer, mas que ndo se faz, etc.
(CLOT apud RABELO, 2013, p. 4.).
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O pressuposto bésico da Clinica da Atividade ¢ ter o trabalhador como protagonista,
capaz de realizar as mudancas necessarias e ou desejaveis e, portanto, a Clinica da Atividade
(...) “vem ao encontro de praticas e formagdo continua no campo da educagdo, envolvendo, ao

mesmo tempo, a pesquisa ¢ a intervencao”. (ANJOS, et al, 2017, p. 136), pois

(...) considera que transformacdes duradouras no mundo do trabalho
s6 podem acontecer na medida em que os proprios trabalhadores
assumam a tarefa de protagonizar os processos de transformacao.
(ANJOS, et al, 2017 p. 134)
Para as autoras, o objetivo da Clinica da Atividade ndo ¢ a interpretagdo da situacdo
feita por um analista, mas que os proprios sujeitos envolvidos sejam capazes dessa
interpretagdo. “No final da intervencao, o que conta ¢ que os sujeitos “observados” em seu

trabalho pelo interveniente possam tornar-se observadores de sua propria atividade”. (ANJOS

etal, 2017, p. 135), afinal

De acordo com essa perspectiva, o interveniente nao tem uma
pratica a sugerir. Seu papel é o de ajudar os proprios trabalhadores,
no diadlogo entre eles, a encontrar novas formas de acdo. Ajuda-los a
assumir eles mesmos a responsabilidade pela reflexdo sobre seu
métier, sobre os gestos e os instrumentos de trabalho, sobre os
critérios de qualidade e eficiéncia da atividade. (ANJOS et al, 2017,
p. 135)

A instrucdo ao sosia, nesta pesquisa, foi realizada com duas diretoras de escola da rede
estadual paulista de ensino, uma delas, experiente no cargo e a outra, iniciante.

A escolha pela diretora experiente (DE) se deu pelo fato de a pesquisadora ja conhecer
o seu trabalho, de modo a considerar que os efeitos pretendidos na producao do texto da
instrucdo possam levar tanto a diretora, como a propria pesquisadora, a refletir sobre a propria

pratica a partir de uma situacao real de trabalho por ambas vivenciadas.

Ja a escolha pela diretora iniciante (DI) foi pelo contato da pesquisadora com a diretora

durante o curso de formagdo do qual a pesquisadora era a formadora e, a diretora, a cursista.

4.3 Os participantes da pesquisa: instrutores e sosia

As entrevistas de instrugdo ao sésia foram realizadas pela pesquisadora com duas
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diretoras, uma experiente e outra iniciante, de escolas publicas, que atuam na SEDUC, escolas
sob a jurisdicdo da diretoria de ensino de Braganca Paulista. Julgamos pertinente pontuar
algumas informacdes sobre elas, como tempo de Magistério, formagdo e tempo de servico no
cargo de diretor antes de procedermos as andlises das entrevistas. Ambas atuaram e atuam como

diretoras somente na rede publica de ensino, especificamente na rede estadual paulista.

A diretora experiente tem 49 anos de idade, possui habilitagao especifica para o 2° grau
(Magistério), com aprofundamento na area Magistério pré-escola, licenciatura plena em
Ciéncias Fisicas e Biologicas; licenciatura plena em Pedagogia; especializagdo em MBA-
Gestdo Empreendedora—Educacdo e especializacdo em curso sequencial de formacao
especifica—Educacdo. Atua no Magistério h4 29 anos e meio (somente na rede estadual), dos

quais 16 anos e meio como diretora de escola.

A diretora iniciante tem 42 anos de idade e cursou o Magistério, possui licenciatura em
Histéria e Pedagogia; pos-graduacdo lato sensu Psicopedagogia, Educagdo Especial e Gestao
Educacional e ¢ Mestre e Doutora em Educacdo. Trabalha ha 21 anos no Magistério, sendo 18
anos na rede estadual e 3 em outras redes de ensino. Como diretora de escola, atua ha 2 anos e
6 meses. A diretora fez parte do grupo de diretores ingressantes que realizou o curso especifico
de formacgao para diretores, como exigéncia para ingresso no cargo e como parte integrante do

estagio probatorio, conforme ja mencionamos.

A pesquisadora, a sosia, tem 42 anos de idade, e como ja mencionado no memorial desta
pesquisa, cursou o Magistério, Licenciatura em Letras e Pedagogia. Atua ha 24 anos no
Magistério. Ja atuou na rede municipal de ensino como professora e coordenadora e ha 9 anos,

atua na rede estadual como supervisora de ensino.

Apresentaremos na proxima se¢do o contexto e de que forma ocorreu a producao dos

dados.

4.4 A producio dos dados

Apo6s definida a metodologia da pesquisa, passamos a definir o procedimento para a

producao dos dados.

Definimos que a instrugao seria realizada por meio de entrevistas individuais com cada

diretora.
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Informamos cada participante anteriormente da metodologia que seria utilizada para a

coleta dos dados e agendamos as datas para realizacdo das entrevistas.

Abordaremos, detalhadamente, como procedemos a produgao dos dados no capitulo 5,

no item 5.1, onde abordaremos o contexto de produgao dos textos.

4.5 Procedimentos de analise

Apos realizadas as entrevistas de instrugdo ao sosia, realizamos as transcrigdes, que
conforme mencionamos, foram realizadas pela pesquisadora que releu os textos ja transcritos
pelo aplicativo utilizado no celular, a0 mesmo tempo em que assistia as filmagens, de modo a

garantir a fidelidade a legitimidade dos textos.

Com as transcri¢des prontas, procedemos a analise. A analise dos dados esta ancorada
no quadro tedrico metodologico do Interacionismo Sociodiscursivo-ISD, conforme explicitado
no capitulo anterior, além de terem sido tomadas como base as vertentes teorico-metodoldgicas
da Ergonomia da Atividade e da Clinica da Atividade com relagdo aos elementos e concepgoes

sobre o trabalho.

Assim, verificamos o contexto de producdo das entrevistas de instru¢do ao sosia e a
analise dos textos produzidos, verificando sua arquitetura textual para, a seguir, realizarmos a

discussdo dos resultados com o apoio dos conceitos das Ciéncias do Trabalho aqui focados.
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CAPITULO 5

RESULTADOS DAS ANALISES

Neste capitulo, apresentaremos os resultados da analise dos textos produzidos por meio
da instru¢do ao sdsia de uma reunido com a equipe gestora da escola, realizada pelas diretoras
de escola, seguindo os niveis do modelo de analise do ISD (contexto de produgdo, contetido

tematico e arquitetura textual), mas nos atentando sobretudo aos temas e a escolha lexical.

Na primeira se¢ao, apresentaremos o contexto de produg¢ao (fisico e social), dos textos
produzidos. Na segunda, apresentaremos os temas abordados pelas diretoras durante a
instrucdo. Na sequéncia, traremos a infraestrutura geral dos textos e os temas, separando-os em
duas sec¢des: primeiro, a analise dos temas tratados pela diretora experiente e, na continuidade,
os temas abordados pela diretora iniciante. Seguiremos, trazendo os temas em comum

abordados pelas diretoras e, na se¢do seguinte os temas diferentes destacados nos textos.

Na interpretacao dos resultados, trazemos também os aportes da Clinica da Atividade e

da Ergonomia da Atividade.

5.1.1 O contexto de producio dos textos

Considerando a diversidade de atribui¢cdes que fazem parte da rotina escolar, optamos
por selecionar uma atividade especifica que seria instruida. A atividade definida a ser instruida
por ambas as diretoras foi uma reunido com a equipe gestora da escola, atividade que ocorre

semanalmente, como parte da rotina escolar.

Como ja haviam sido informadas anteriormente, em contato telefonico sobre a
metodologia da pesquisa, no inicio de cada entrevista, a pesquisadora buscou retomar a maneira
como devia acontecer a instru¢do. Em seguida, as diretoras passaram a instruir a pesquisadora

de como deveria agir para realizar a reunido com a equipe.

As entrevistas foram realizadas durante a pandemia®, mas com o consentimento das

participantes e tomadas todas as precaucdes necessarias para a seguranga dos envolvidos,

¢ A pandemia foi ocasionada pelo COVID-19, o coronavirus. Como a transmissio se d4 pelo contato proximo com
as pessoas infectadas, foram decretados periodos de quarentena, no Brasil € no mundo, visando ao isolamento
social, de modo a evitar esse contato. Atividades que demandavam a aglomeracao de pessoas, como as escolares,
por exemplo, foram suspensas. Durante esse periodo (de mar¢o a dezembro de 2020), as aulas foram realizadas a
distancia, por meio de ferramentas digitais, como plataformas, grupos de whatsapp, google meet, zoom, etc.
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conversamos presencialmente.

A instrucdo ao sosia com a diretora experiente (DE) foi realizada na casa da propria
diretora, que estava em tele trabalho devido a pandemia. A entrevista ocorreu no dia 27 de

agosto de 2020 e durou 22 minutos e 46 segundos.

A entrevista com a diretora iniciante (DI) foi realizada no dia 31 de agosto de 2020, na
escola onde a diretora atua e teve a duracdo de 57 minutos e 54 segundos. Também foram

utilizadas afilmagem e o aplicativo de celular para registro da instrugao.

As entrevistas foram filmadas, além de gravadas por um aplicativo (no celular) chamado
transcricdo instantanea, o qual transcreve, ja no ato da entrevista, a fala do entrevistado em
texto, porém, como ha possibilidade de transcri¢do erronea de algumas palavras pelo aplicativo,
posteriormente, a pesquisadora assistiu as filmagens e revisou os textos gerados pelo aplicativo,

de modo a garantir a legitimidade dos dados.

Com relacdo ao contexto sociossubjetivo, vale reforcar que, no caso da diretora
experiente (DE), a pesquisadora desempenha o papel social de supervisora da unidade escolar

ha cerca de cinco anos.

Com relagdo a diretora iniciante (DI), a pesquisadora desempenha o papel social de
supervisora de ensino, ndo da unidade escolar em que a diretora atua, mas de responsavel pelo
curso de formagdo aos ingressantes e pelo estagio probatorio, conforme ja explicitado

anteriormente.

Durante a entrevista com ambas as diretoras, ndo podemos afirmar que o que
prevaleceu foi o papel social exercido pela pesquisadora. Ainda que as duas diretoras
mantiveram o foco em instruir a pesquisadora em como proceder na tarefa a ser desenvolvida,
buscando dar o méximo de detalhes possivel, como se o fizessem a uma interlocutora alheia ao
campo de atuagdo delas, ¢ possivel que o papel social exercido pela pesquisadora (o de
supervisora de ensino) tenha influenciado a instru¢do o que, no entanto, nao prejudicou na

coleta e verassidade dos dados da pesquisa.

5.2 Os temas abordados

Com base nos pressupostos do ISD, ja abordados na fundamentagdo tedrica deste
trabalho, realizamos a andlise dos textos produzidos, verificando: a) infraestrutura geral do

texto; b) os mecanismos de textualizag@o e ¢) os mecanismos enunciativos, de acordo com os
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“trés estratos do folhado textual” (BRONCKART, 2009, p.119), mas traremos apenas as

caracteristicas mais relevantes, de acordo com cada topico discutido.

5.2.1 A infraestrutura geral dos textos e os temas

Com relacdo ao primeiro nivel de andlise, o da infraestrutura geral do texto,

apresentaremos aorganizacao do conteudo tematico, exposta nos quadros a seguir:

Quadro 2. Temas introduzidos pela diretora experiente (DE) e pela pesquisadora

Tema Tempo Introduzido Introduzido
pelo diretor pela
pesquisadora
Pontualidade Cerca de 1 minuto. X
Esclarecer o contetido abordado, Cerca de 04 minutos. X

sem deixar duvidas ao grupo

Ouvir as opinides, ideias e registra- Cerca de 10 minutos. X
Las
Nao saber esclarecer alguma Cerca de 03 minutos. X

davida levantada pelo grupo

Dar seguranca a equipe para Cerca de 03 minutos. X
acolher os professores

Escuta da coordenagao Cerca de 04 minutos. X
pedagdgica

Ouvir o vice-diretor e a diretora por Cerca de 04 minutos. X

ultimo para ndo constranger a

equipe

Como lidar com o surgimento de Cerca de 03 minutos. X
conflito, contrariedade mediante as

prescri¢oes

Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora

Por meio da analise inicial dos temas, podemos observar que os temas sobre os quais a
diretora mais fala se referem aos esclarecimentos sobre a pauta da reunido que devem ser
dados a equipe e a escuta dos participantes, de modo que sejam consideradas as ideias e

sugestdes deles.
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Tema Tempo Introduzido pelo Introduzido pelo
diretor pesquisador

Esclarecer o  conteado | Cerca de 2 minutos. X
abordado, sem deixar
davidas ao grupo
Ouvir as opinides, ideias e | Cerca de 3 minutos. X
registra-las

3 minutos em média. X
Falta de contato com os
alunos durante as aulas
remotas
Necessidade de reflexdo e | Cerca de 6 minutos. X
mediagdo com 0s
professores/ Formagdo dos
professores
Preocupacgao com a|Por wvolta de 2 X
realizagdo de a¢des concretas | minutos.
e ndo apenas para cumprir a
burocratizagio
Pontuar com a equipe os | Cercade 7 minutos. X
pontos fortes, positivos dos
professores
Desanimo por parte da | Cerca de 3 minutos. X
equipe
Maior foco ¢ nos alunos Cerca de 3 minutos. X
Refletir sobre os objetivos da | Em média 6 minutos. X
avaliag@o proposta (AAP)
Refletir sobre as prescrigdes | Cerca de 3 minutos. X
Formagao dos professores Por volta de 5 X

minutos.
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Recuperagdo - notas Cerca de 4 minutos. X

vermelhas

SEDUC esquece da gestdo Média de 4 minutos. X

Possibilidade de determinar | Cerca de 4 minutos. X
arealizagdo de uma ago por

parte da diregao.

Fonte: Quadro elaborado pela pesquisadora

No caso da diretora iniciante (DI), os temas mais abordados por ela fazem referéncia a
formag¢ao dos professores e a reflexdo dos objetivos das prescrigdes, no caso, da avaliacao
determinada pela SEDUC.

Os temas foram apresentados empregando predominantemente o discurso interativo,

com marcas de implicacdo da diretora e do seu interlocutor:

“Dai tem os objetivos e vocé vai ler na integra, por favor. Vocé 1€ o
tema, os objetivos, a metodologia e a avaliacio que vai ser
empregada e depois que vocé fizera leitura, a gente fala de leitura,

vocé torna a perguntar se alguém tem alguma davida ou ndo”. DE

“E ai, vocé vai esperar um tempo porque elas, provavelmente vao se

posicionar em relac¢do aos professores. ”” DI

E a sequéncia que organizou a entrevista foi a dialogal, como ja seria o esperado, assim
como o tipo de discurso interativo ja que se trata de uma entrevista em que os dois interlocutores

estdo presentes na interagdo comunicativa.

A seguir, apresentaremos as analises dos temas abordados com a diretora experiente.

5.2.2 A diretora experiente

Para a diretora experiente (DE), por meio da analise do texto produzido durante a
instrucdo, pudemos perceber a correlacdo de sua atividade com outros sujeitos envolvidos no
processo, no caso, com os funcionarios, ja que um dos pontos em que a diretora insiste € que a
pauta da reunido dever ser esclarecida, sem deixar dividas aos participantes, como podemos

observar nos trechos destacados a seguir:
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“E uma pauta bastante simples, porém precisa ser muito bem
discutida”...

“As vezes o nivel de compreensio de cada participante ¢ diferente,
entdo va com calma a cada slide que for passado, vocé comenta,
pergunta e refor¢a se ninguém temduvida ou se alguém tem alguma
sugestao sobre isso e dai assim vocé vai trabalhar 0s30 slides”. DE

... “mas ao mesmo tempo vocé tem que se certificar de que foi feito
etapa por etapa ¢ que ndo deixou nenhuma duvida sem ser
esclarecida”. DE
A repeti¢ao da palavra duvida pode identificar a preocupacao da diretora com essa parte
da reunido, bem como as expressdes utilizadas por ela como: “precisa se certificar que nao
deixou nenhuma davida”; “precisa ser bem discutida”; “refor¢a se ninguém tem duvida”.
A interdependéncia da a¢do da diretora com outros sujeitos envolvidos no processo pode
ser percebida por outro tema abordado por ela durante a instrugao, que se refere a necessidade

de ouvir e acolher a opinido dos participantes, conforme nos mostram os trechos a seguir:

“Vocé vai fazer o papel de ouvinte. Vocé vai acolher a opinido
deles”... DE

“Entdo é importante nesse momento ouvir a opinido de cada um,
as sugestoes quefizerem porque terdo que ser consideradas”. DE
Podemos perceber a preocupacgdo da diretora com a opinido dos funcionarios, por meio
de substantivos proprios ou pronomes pessoais empregados para realizar a coesao nominal que
aparecem no texto, como: vocés, eles, deles, participantes, Luciano, Elaine, Heloisa, Paula,
Cidinha, Léia e Tainara, o que evidencia a preocupagao da diretora com as impressdes € com 0

impacto do conteudo da reunido para sua equipe:

“O que vocés concordam ou o que vocés nao concordam dos slides”.
DE

“Todas as sugestoes que eles derem e todas as criticas sejam
positivas ou negativasreferentes aos slides. Vocé vai fazer o papel
de ouvinte”. DE

“Vocé vai acolher a opinido deles”. DE

“Nos vamos ouvir a sugestdo de todos os participantes da reunido”...
DE

“Vai participar a direcdo, no caso vocé€ que vai me substituir, né¢? O
Luciano que é o vice-diretorda escola, a Elaine que é a gerente de
organizacdo escolar, as meninas da secretaria que sao as agentes que
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¢ a Heloisa, a Paula, a Cidinha, a Léia e a Tainara”.

A coexisténcia do outro na atividade da diretora segue evidenciado em outros temas
levantados pela diretora como:

- Dar seguranca a equipe para o retorno das aulas presenciais:

“E entdo a gente primeiro precisa deixar a equipe segura para
poder acolherbem os professores. E passar seguranga para eles”. DE

- A importancia da coordenacdo pedagogica:

“Depois vocé vai ouvir a coordenacao pedagogica. E essa vai ter que
ter uma escuta toda especial, porque a nossa coordenadora ela é um
elo de ligacdo entre os professores, os alunos e a diregcdo da escola.
Entdo ela vai ter muita contribuigdo para ndo dar, ta”? DE

- Ouvir o posicionamento da direcdo por ultimo, para ndo inibir as colocagdes dos

participantes:

“A diregdo vai ser a ultima a se manifestar, porque primeiro a gente
vai ter que colher todas as informagdes dos profissionais que
trabalham diretamente comos alunos, entende”? DE

O uso de substantivos na coesao nominal para fazer referéncia aos outros também se
repete com frequéncia no texto produzido pela instrugdo realizada pela diretora experiente, nos

temas analisados acima: equipe, coordenacao pedagbgica, participantes, profissionais.

Outro tema abordado pela diretora demonstra a correlagdo de sua atividade com outras

instancias, no caso, a SEDUC com relacdo as prescricdes que determinam seu trabalho:

“Vocé deixa bem claro que vocé entende, que nés estamos seguindo
as determinagdes da Secretaria da Educacdo e que se houver a
possibilidade de se consultar a escola para que possa optar por esse
retorno ou nao, a diregdo ird convocar a APM e o conselho de escola
para que participem de uma reunido”. DE

Nesse ponto, a pesquisadora levanta a seguinte questdo:

“Se durante a reunido aparecer um conflito, por exemplo, alguém se
mostrar contrario a essa retomada das aulas, porque pelo que eu
entendi ¢ uma determinagdo da secretaria de educagao, ¢é isso? E se
alguém se mostrar contrario a essa demanda e de repente, por esse
motivo, surgir um conflito nareunido? Como que eu tenho que me
posicionar? O que que eu vou falar paraeles”? (Pesquisadora)

A diretora demonstra que ¢ necessario que ndo sejam criados conflitos e que se
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obedegam as prescri¢cdes, como podemos perceber nos trechos a seguir:

“Entdo, a nds no papel da gestdo, nds temos que mediar os conflitos
da nossaescola, ta”? DE

“Entdo € claro que um ou outro vai se mostrar contra esse plano de
retomada.
E normal, porque ta todo mundo inseguro, n¢”? DE

“Vocé vai mediar a situacdo, nao vai entrar em conflito”. DE

“Vocé deixa bem claro que vocé entende, que nds estamos seguindo
as determinagdes da Secretaria da Educacao”... DE
Apoés as andlises realizadas e, retomando, os pressupostos da Clinica da Atividade
abordados por Clot, ¢ possivel identificarmos presente no trabalho da diretora uma dimensao

fortemente interpessoal, devido a preocupagdo que ela apresenta com a sua equipe de trabalho:

“Vocé vai fazer o papel de ouvinte. Vocé vai acolher a opinido
deles” DE

“Entdo ¢ importante nesse momento ouvir a opiniao de cada um, as
sugestdesque fizerem porque terdo que ser consideradas”. DE

“Todas as sugestoes que eles derem e todas as criticas sejam
positivas ou negativas referentes aos slides. Vocé vai fazer o papel
de ouvinte”. DE

“Vocé vai acolher a opinido deles”.

“Nos vamos ouvir a sugestdo de todos os participantes da reunido”...
DE

“Vai participar a dire¢do, no caso vocé€ que vai me substituir, né? O
Luciano que ¢ o vice-diretor da escola, a Elaine que ¢é a gerente de
organizacao escolar,as meninas da secretaria que sdo as agentes que ¢
a Heloisa, a Paula, a Cidinha,a Léia e a Tainara”. DE
Além da dimensdo interpessoal, presente no modo de agir da diretora, ¢ possivel
identificarmos uma dimensdo impessoal “registrado nas fungdes oficiais prescritas™: (...)
“deveres, status, formacao, critérios de avaliagao e de recrutamento, indicadores padronizados
de performance, enfim um outro mundo além daquele da atividade em situag¢ao” (...) (CLOT,
2017, p. 20), presente no agir dessa diretora, quando ela, mediante questionamento da sosia

sobre o surgimento de possiveis conflitos por parte da equipe, instrui que esses conflitos, caso

surjam devam ser mediados:
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“Vocé deixa bem claro que vocé entende, que nos estamos seguindo
as determina¢des da Secretaria da Educagao”... DE

Identificadas essas dimensdes no agir dessa diretora, observamos que had grande
preocupacao em cumprir o trabalho prescrito (implementar as determina¢des da SEDUC quanto
aos protocolos sanitarios no retorno das aulas presenciais) mas que, durante o trabalho realizado
(a realizacao da reunido para socializar essas normas com a equipe), “as atividades suspensas,
contrariadas ou impedidas” (...) (CLOT, 2007, p. 116) emergem (a possivel contrariedade da
equipe a proposta da SEDUC, a ndo aceitagdo dos pais com o retorno presencial) e constituem

o real da atividade. Assim, retomamos de Clot e Fait, a afirmacdo de que

O realizado ndo tem mais o monopodlio do real. O possivel e o
impossivel fazem parte do real. As atividades impedidas, suspensas,
ulteriores, antecipadas ou ainda inibidas formam com as atividades
realizadas uma unidade desarmonica. (CLOT e FAITA, 2016, p. 55).

A postura da diretora experiente mediante ao cumprimento das prescri¢des nos leva a
questionar o porqué desse posicionamento. Enfatizamos o papel da diretora de representante
da instituicado (SEDUC) e que, como parte de suas atribuigdes, estd o cumprimento das

determinagdes por ela emanadas.

Portanto, o questionamento que nos fazemos ndo ¢ com relacao ao fato de a diretora
dever ou ndo cumprir as prescrigdes, mas a auséncia de reflexdo mediante essas prescri¢des,
além de nos perguntarmos acerca da causa que a faz se posicionar dessa forma e se anos de
experiéncia (quase 20) na mesma instituicao € no mesmo cargo nao acabaram por inibir o papel

reflexivo desse diretor.

Apresentaremos, na se¢ao a seguir, as analises realizadas do texto da instruc¢do ao sésia

realizada pela diretora iniciante.

5.2.3 A diretora iniciante

Assim como a diretora experiente, a diretora iniciante (D.[.) também
demonstra preocupacdo em esclarecer as duvidas sobre o conteido da pauta da

reuniao:

“Para isso, deixe claro com elas que o objetivo da reunido ¢é retomar
sobre asdiscussdes”... DI
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“Entdo, inicie falando que o objetivo da reunido é tratar”... DI

Também ¢ demonstrada a importancia de se ouvir a equipe de trabalho:

“E ai, voc€ vai esperar um tempo porque elas, provavelmente vao
seposicionar em relacdo aos professores”. D.1

“Retomar algumas discussdes, e ouvi-las para gente seguir para
segunda parteda pauta”. DI

...“e d€ uma pausa para escuta-las novamente”. DI

De acordo com os trechos analisados acima, o outro também ¢ parte constitutiva da
acdo da diretora, claramente observado pelo uso de pronomes empregados para realizar a
coesdo nominal: elas, “las” e de verbos que indicam a acao de levar em consideracao a opinido

do outro(ouvir, escutar).

Além da equipe de trabalho, aparecem como demais atores da acdo da diretora, os
docentes e discentes, com os quais a diretora demonstra grande preocupacdo, notada pela
repeticdo dos substantivos “professores” e “alunos”, no decorrer do texto, conforme podemos

observar nos trechos a seguir:

...“porque algo que me preocupa ¢ acerca do afastamento dos nossos
alunos etambém dos professores em relagdo as atividades, entdo isso
precisa ser pontuado entdo por isso que ¢ um dos objetivos da nossa
pauta”. DI

“...& importante que vocé pontue com elas sobre a falta de contato
com algunsalunos”. DI

“Porque se o professor ndo acompanha eles (alunos) vao também se
perdendo”. DI

“Entdo ¢ importante que vocé pontue com elas sobre esse
movimento, né? A falta de contato com alguns alunos e¢ a nio
entrega de atividades ¢ a importancia do acompanhamento do
professor”. DI

A preocupacdo ¢ notada ainda pelo uso de modalizagdo logica e pela escolha lexical,

conforme mostra o trecho abaixo:

“Eu acredito que ¢ isso, de pontuar nesse momento com elas e
sempre pensar, principalmente mais um aspecto importante, né,
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deixar que elas reflitam sobre o que vocés acham que poderiamos
trazer de reflexdo a eles para que percebam essa necessidade, a
necessidade de acompanhamento dos alunos”. DI

Com relacdo aos alunos, a diretora também se demonstra preocupada com relagio as
avaliagcdes externas, provenientes da SEDUC, a AAP — avaliacdo da aprendizagem em

Processo.

“0O segundo objetivo, trate com elas também que € sobre a entrega
de materiais, em especial da AAP que noés estamos entregando na
escola”... DI

A diretora, no entanto, demonstra inquietacdo ndo somente com a entrega dessas
avaliagdes e com o preenchimento delas, mas sobretudo e, principalmente com a reflexao que
deve ser feita sobre os objetivos dessas avaliagdes para o aluno, por meio de interrogacdes

queela propria faz no decorrer do texto, sobre o assunto:

“Entdo, qual ¢ o objetivo dessa avaliagdao”? DI

“Entdo por que que a avaliagdo veio nesse momento”? DI

Podemos observar que as modalizagdes apreciativas sao usadas para descrever a opiniao

da diretora sobre a prova:

...“mas a minha preocupacdo ¢ a falta de sentido dessa
avaliagdo nessemomento”. DI

“Entdo veja o quanto ¢ problematico isso! Entdo qual ¢
o objetivo dessaavaliagdo”? DI

A falta de sentido da avaliagdo, atribuida pela diretora, como vimos nos
trechosanalisados acima, pode ser também notada quando ela afirma que os contetudos

da avalia¢do nao foram trabalhados ainda com os alunos:

“Fale a elas que a preocupagdo nesse momento ¢ a realizagdo da
AAP, porque eles ndo estdo vendo esses conteudos que estdo
propostos na prova”... DI

E, ainda, pelo uso de outras modalizagdes apreciativas presentes em outros trechos do

texto:
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“Mas ndo ¢ para completar a avaliagdo. Mas ¢ para pensar acerca
daquele contetido proposto € o quanto isso ta distante dos alunos
nesse momento”. DI

“Para que na verdade, eles se posicionem em relagdo a isso. Porque na
verdade vai ser digitado algo que é mentiroso”. (se referindo ao
resultado das avaliagdes). DI

“Entdo nao tem sentido, entdo nao tem fung¢do”. DI

A partir da necessidade apontada pela diretora, em discutir os propositos da avaliagao
prescrita pela SEDUC, podemos identificar outra de suas inquietacdes, que estd em refletir

sobre as prescri¢des oriundas dos 6rgdos superiores:

“Entdo, trabalhar um pouco com eles sobre essas coisas, ndo ¢ ndo é
falar malda prescri¢do, mas ¢é refletir sobre ela”. DI

Para a diretora ¢ necessario se pensar o objetivo da prescrigao:

“Porque sendo fica prescri¢do pela prescrigao, e eu vou fazer porque
mandaram e ndo ¢ fazer porque mandaram, ¢ refletir com eles o
porqué que isso esta sendo posto agora”... DI

Apesar de ela propria demonstrar compreensao de que essa reflexdo ¢ um processo

dificil para o grupo, como mostram as modalizac¢des apreciativas utilizadas no trecho a seguir:

“Exato. E importante que vocé pontue com eles o quanto ¢ dificil,
com elas, né o quanto ¢ dificil romper uma prescrigao”... DI

Ademais, para a diretora, mais do que cumprir as prescri¢des, ¢ preciso pensar na
realizacdo de agdes concretas pela equipe, como podemos observar pelo uso de modalizagdes

apreciativas:

“Entdo, sdo essas acdes, na agdo corretiva que eu entendo que € muito
mais valido, né, do que a acdo corretiva prescritiva da rede estadual.
Porque agdo prescritiva ela estd aqui, posta enquanto um plano de
melhoria, mas muito mais do que uma agdo posta ¢ o movimento que
acontece na escola e esse € vivo, né”’? DI

“Isso. Isso mesmo. Porque na verdade sendo mais uma vez ¢ uma
burocratizagdo que ndo sai do papel. Entdo a minha a minha
preocupacado ¢ sempre essa’... DI

E pelo uso das modaliza¢des dednticas:

“O que entdo que a gente pode pensar enquanto escola porque eu
sempre pontuo, desde o primeiro dia que eu entrei aqui, ndo € a
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macroestrutura que vai pensar em nos, ¢ a micro. Nos temos que
pensar aqui, o que podemos fazeraqui para os nossos alunos, porque
de 14 ninguém nos enxerga”. DI

A diretora pontua ainda a necessidade de revisao pelos professores das notas atribuidas

aos alunos durante o periodo da pandemia e da recuperacao desses alunos:

“E o terceiro objetivo, pontue também que ¢ falar também das
avaliagOes realizadas com os professores nesse periodo, tanto em
relacdo aos roteiros quanto ao processo de recuperacdo que nos
estamos pensando em fazer pelo google forms”. DI

De acordo com o texto produzido pela diretora durante a instru¢ao, com relagdo as notas
e recuperagdo dos alunos, podemos notar que, para ela, a revisdo dessas notas e o processo de
recuperagao sao tarefas que devem ser realizadas pelos professores, conforme destacamos nos
trechos abaixo:

Pelo uso das modaliza¢des deonticas:

“Tem professores que colocaram as notas vermelhas, eles tém que
arrumar aquilo, né”’? DI

Pela afirmacao feita pela diretora:

“Porque a orientacdo que foi dada ¢ que nio é para deixar com nota
vermelha”.DI

Pelos verbos utilizados, que fazem referéncia ao processo de revisao solicitado

pela diretora:

“Entdo a primeira coisa, pontue ¢ com elas, precisa pedir para os
professores da area reverem as notas, o que estd em vermelho,
retirar e deixar em branco, né€”’? DI

“E arrumar algumas notas”... DI
Pelo uso de modalizacdo apreciativa ao se referir ao que os professores fizeram:
“... atualiza¢des erradas que eles fizeram porque sendo nds ndo vamos

ter uma lista de alunos que precisam se engajar nessa recuperagio”.
DI

A diretora, no entanto, insiste em enfatizar que o processo de revisdo das notas, da
recuperacdo dos alunos, bem como todas as atividades inerentes ao oficio docente, estdo

relacionados com o processo de formagao desses profissionais:
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“E ai vocé pode também pontuar com elas que, da mesma forma que
o conhecimento do aluno € um processo, do professor também ¢ ...
DI

Podemos notar a percepc¢ao da diretora quanto ao tema expressa nos trechos abaixo, ao:

Colocar o docente como sendo parte do processo, pelo uso de nomes e pronomes que

fazem referéncia aos professores:

“Nao uma reflexdo impositiva, mas leva-los a pensar sobre as
problematicas eouvir o que que eles tém para nos dizer”. DI

“O impasse € esse, € leva-los a refletir sobre tudo isso”. DI
“Porque eu acredito que ¢ desse movimento que o professor também

aprende, refletindo sobre o movimento dele, entdo ¢ nesse processo
que a gente vai”. DI

Demonstrar que deve haver a corresponsabiliza¢do da direcdo e da coordenagdocom o
processo formativo do professor, ao utilizar nomes e pronomes que fazem referéncia a equipe

gestora:

“E isso vai acabar acontecendo a medida que nods vamos
proporcionando essasreflexdes”. DI

“.para que a gente faga a intervencdo, a intervencdo, ndo, a
mediacaocorreta”. DI

“0 que a gente ndo pode deixar de pontuar nessa formacao, nessa
reflexdo quevai ser feita com eles”? DI

Usar modalizagdes apreciativas ao se referir a formagao docente:

“Entdo sdo esses momentos de reflexdo que sdo importantes para o
grupo.” DI

“...ndo é um processo facil nem um pouco facil, mas ¢ um processo,
acho que necessario. DI

“Muito mais do que minha imposi¢do. Se eu me imponho enquanto
diretora, é s6 uma imposicao, eles vao voltar a fazer tudo igual
porque eles ndo acreditaram”. DI

“Exatamente. Entdo ¢ um processo de amadurecimento”. DI

Outros temas abordados durante a instrugdo realizada pela diretora iniciante, também

demonstram a preocupacao dela com os demais sujeitos envolvidos em sua agdo, ao evidenciar
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que os pontos positivos da equipe (dos professores) devem ser destacados, o que podemos
perceber por meio do uso de modalizacdes apreciativas com relacdo ao trabalho dos

professores:

“Entdo, pontue a elas os pontos fortes desse momento, de alguns
professores que vem se engajando demais nesse processo”... DI

“Uma coisa simbolica, que fica forte para gente durante os videos
dele, ¢ que na aula de Fisica ele ta de chapeuzinho ¢ na aula de
Matematica ele tira o chapéu para discernir os videos, né. Entao até
isso ele teve a preocupagdo, népara diferenciar. Entdo veja o quanto
o professor foi sensivel, né a olhar esse movimento dos alunos”. DI

“Levante isso com elas, o quanto ¢é potencializador alguns
movimentos dos professores”. DI

“Na area da linguagem, a professora Cintia, por exemplo, ¢ a
Priscila Lucas tem mostrado envolvimento também muito grande”.
DI

“Entdo o Felipe ¢ alguém que a gente abraca na Ciéncias Humanas
para que ele continue com o trabalho positivo”. DI

“Ela faz um trabalho lindo de narrativas, narrativas na Sociologia”.
DI

“Alguns professores ja comegaram a pensar de outra forma. Entdo eu
acho queé isso que ¢ significativo aqui”... DI

Ainda com relagdo a sua equipe de trabalho, a diretora se refere ao desdnimo que pode
afeta-la e, por meio das modalizagdes dednticas, utilizadas nos trechos a seguir, podemos

concluir que para ela, essa ¢ uma questao sobre a qual precisa intervir:

“...mas as vezes elas desanimam. Por uma fala, as vezes um professor
daqueladeterminada area, fala alguma coisa e elas se derrubam... e
eu também me derrubo, mas mesmo assim a gente tem que se
fortalecer”... DI

“Dai eu vou em casa e eu choro 13, né? Eu me frustro 14, mas no dia
seguinte eu preciso estar em pé e voltar para que elas sintam isso.
Entdo ¢ importante colocar”... DI

“...E eles ndo podem desanimar, né? DI

A pesquisadora cogitou a possibilidade de que fosse determinada aos professores a

alteracao das notas que ja haviam sido digitadas no sistema da SEDUC:

“Eu posso pedir para elas determinarem para os professores
mudarem essasnotas”? Pesquisadora



92

A diretora exp0s sua opinido demonstrando contrariedade ao proposto pela

pesquisadora, negando a agdo de determinar e apresentando uma proposta oposta:

“Eu acredito que ndo ¢ determinar, mas ¢ dizer a eles, colocar
essasproblematicas e questionar a eles”... DI

E, reafirmando a negativa:
“Nao. Nao peca para determinar”. DI

Em sintese, para a diretora iniciante, assim como para a experiente, também ¢ possivel

identificarmos a dimensdo interpessoal presente em seu modo de agir:

“E ai, voc€ vai esperar um tempo porque elas, provavelmente vao
seposicionar em relacdo aos professores”. DI

“Retomar algumas discussdes, e ouvi-las para gente seguir para
segunda parteda pauta”. DI

Assim, como a interferéncia das prescricdes para o desenvolvimento do seu

trabalho, ou seja, a presenga da dimensdo impessoal.

“0O segundo objetivo, trate com elas também que ¢ sobre a entrega
de materiais, em especial da AAP que nos estamos entregando na
escola” DI

No entanto, diferente da diretora experiente, a diretora iniciante demonstra inquietagao
ndo somente com o cumprimento da prescri¢cao que, no caso dessa fala, ¢ com relagdo a entrega
da avaliacdo determinada pela SEDUC aos alunos e a realizacdo dessa avaliagdo por eles, para
digitacdo dos resultados no sistema, mas sim com a reflexdo que deve ser feita sobre os

objetivos dessas avaliagdes para o aluno.

“Entdo, qual é o objetivo dessa avaliagdo nesse momento”? DI

...“mas a minha preocupacao ¢ a falta de sentido dessa avaliagdo
nessemomento”. DI

Essa inquietacdo demonstrada na fala da diretora, nos leva a perceber o conflito que ela
enfrenta entre o cumprimento da prescrigdo, que ¢ garantir a realizacdo da avaliagdo pelos
alunos (trabalho prescrito) e a falta de objetivo que vé€ nessa atividade (real da atividade).
Valeressaltar que o conflito ndo estd em ndo querer cumprir a prescricao, mas exatamente em

ndo concordar com ela da forma como esta posta:
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“Entao, trabalhar um pouco com eles sobre essas coisas, ndao € nao é
falar malda prescrig¢@o, mas ¢ refletir sobre ela”. DI

“Porque sendo fica prescri¢do pela prescrigao, € eu vou fazer porque
mandaram e ndo ¢ fazer porque mandaram, ¢ refletir com eles o
porqué que isso esta sendo posto agora”... DI

Um dos caminhos encontrados pela diretora iniciante mediante esse conflito ¢

vislumbrado por meio da formagao dos professores e da equipe de trabalho:

“0O impasse ¢ esse, ¢ leva-los a refletir sobre tudo isso”. DI

“Porque eu acredito que é desse movimento que o professor também
aprende, refletindo sobre o movimento dele, entdo é nesse processo
que a gente vai”. DI
Esse posicionamento da diretora ingressante mediante as prescrigdes, tao divergente do
da diretora experiente, nos aponta duas questdes a serem consideradas: a) ndo foi a experiéncia

no cargo que a levou a esse posicionamento, pois ¢ ingressante; b) ndo foi (somente) a formacao

no curso de ingressantes que garantiu a ela formagao para adota-lo.

Cabe entdo ressaltarmos que, além da experiéncia profissional e da formagao inicial, a
trajetoria pessoal e a formacdo da diretora iniciante (Doutora em Educacdo) foram
determinantes para que ela assumisse um posicionamento questionador mediante as prescrigdes

e motivada a levar a equipe a um processo de reflexdo sobre elas.

Nas proximas segdes, apresentaremos os temas em comum e os temas divergentes

abordados pelas diretoras.

5.3 Os temas em comum

Embora com contetidos diferentes a serem abordados nas pautas da reunido, surgiram
temas em comum que foram abordados pelas diretoras.
Um dos temas foi com relagdo a esclarecer o contetido da reunido aos participantes,

sem deixar davidas:

“mas ao mesmo tempo vocé tem que se certificar de que foi feito
etapa por etapa e que ndo deixou nenhuma davida sem ser
esclarecida”. DE

“Para isso, deixe claro com elas que o objetivo da reunido ¢ retomar
sobre asdiscussoes”... DI



94

Outro tema em comum abordado por elas, foi com relagdo a ouvir a equipe de trabalho

e considerar a opinido dos envolvidos:

“Entdo ¢ importante nesse momento ouvir a opinido de cada um,
as sugestdes quefizerem porque terdo que ser consideradas”. DE
“Retomar algumas discussdes, € ouvi-las para gente seguir para
segunda parte dapauta”. DI

Podemos identificar, de acordo com Clot a dimensao interpessoal do trabalho presente
no modo de agir de ambas as diretoras, pois (...) “na situagdo vivida, (a atividade) ¢ dirigida nao
s0 pelo comportamento do sujeito ou dirigida por meio do objeto da tarefa, mas também dirigida

aos outros. ” (CLOT, 2007, p. 97).

5.4 Os temas divergentes

Antes de apresentarmos a andlise dos temas divergentes discutidos pelas diretoras, ¢
necessario retomar que a tarefa instruida por ambas a pesquisadora foi a mesma: a realizagao
de uma reunido com a equipe gestora da escola. No entanto, o contetido da pauta de cada reuniao

foi diferente.

A diretora experiente abordou os protocolos da SEDUC quanto a retomada das aulas
presenciais, enquanto que a diretora iniciante retomou os contetidos de uma reunido realizada
anteriormente, discutiu sobre a entrega e realizacao da avaliagdo da aprendizagem em processo,
sobre os roteiros de estudo desenvolvidos pelos professores e as respectivas formas de avaliar,

e a recuperagao dos alunos.

Desse modo, os temas discutidos divergiram, em sua maioria, no decorrer do texto da
instrucdo, como pudemos observar nos quadros que apresentaram o conteudo tematico

analisado no presente trabalho.

Isto posto, optamos por trazer a andlise os temas abordados pelas diretoras que mais
apresentaram divergéncia entre elas: a diretora experiente demonstrou a necessidade de se
obedecer as prescricoes, evitando possiveis conflitos, enquanto que a diretora iniciante
evidenciou a importancia de se refletir sobre as prescricdes, conforme demonstraremos nas

analises a seguir:

“Entdo ¢ claro que um ou outro vai se mostrar contra esse plano de
retomada.
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E normal, porque ta todo mundo inseguro, né¢”? DE
“Vocé vai mediar a situacdo, nao vai entrar em conflito”. DE

“Vocé deixa bem claro que vocé entende, que nds estamos seguindo
as determinagdes da Secretaria da Educacdo”... DE

“Entao, trabalhar um pouco com eles sobre essas coisas, ndo € nao ¢
falar malda prescri¢do, mas ¢ refletir sobre ela”. DI

“Porque sendo fica prescri¢do pela prescrigao, e eu vou fazer porque
mandaram e ndo ¢ fazer porque mandaram, ¢ refletir com eles o
porqué que isso esta sendo posto agora”... DI

Podemos observar que, com relagdo a dimensdo impessoal do trabalho abordada por
Clot (2007), enquanto para a diretora experiente cabe o cumprimento dessas prescri¢des, para

a diretora iniciante, cabe antes levar a equipe a reflexao acerca dessas prescrigoes.

Passaremos, na sequéncia, a apresentar nossas consideracdes finais com base nos

estudos realizados nesta pesquisa.
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apresentada nesta dissertacdo teve como objetivo geral investigar o trabalho
do diretor de escola publica por meio de uma entrevista de instru¢ao ao sésia. Como objetivos
especificos, buscamos: a) verificar o agir de um diretor experiente ¢ de um iniciante frente a
uma mesma tarefa; b) comparar o agir desses dois profissionais, buscando as convergéncias e
divergéncias em suas atuacoes; c) levantar aspectos que precisam ser trabalhados em um curso

de formacao de diretores.

Para atingir esse objetivo empregamos o quadro tedrico do ISD, da Clinica da Atividade
e da Ergonomia da Atividade que muito contribuiram para as nossas conclusdes da pesquisa,
refor¢ando ainda mais para nds a importancia de se ouvir o trabalhador para se conhecer e poder

intervir em um dado oficio.

Apos as nossas analises das entrevistas, pudemos verificar que nossa investigacao nos

permitiu compreender melhor o trabalho do diretor de escola por meio da instrucao ao sosia.

Pudemos observar que, mesmo em se tratando de diretores em momento distintos da
carreira: um iniciante e um experiente, ha aspectos em comum que permeiam o seu agir, como
a preocupacao com a equipe de trabalho e o cumprimento das prescri¢des emanadas dos 6rgaos

superiores.

No entanto, constatamos também divergéncias no modo de agir desses profissionais,
sobretudo, com relagdo as prescri¢des determinadas a eles. Enquanto o diretor experiente toma
como acdo o cumprimento dessas prescricdes, de modo a ndo gerar conflitos com a equipe
escolar, o diretor iniciante, toma como pressuposto propiciar a sua equipe de trabalho a reflexao
acerca das prescri¢oes, de modo que as analisem de acordo com o contexto especifico da escola

em que atuam e considerem os objetivos nelas propostos.

Esses resultados também nos levaram a refletir sobre a nossa atuagdo enquanto
formadora de diretores, (re) pensando estratégias de formagao que contemplem, de fato, a

realidade vivenciada pelos atores do processo, no caso, os diretores de escola.

Acreditamos que a instru¢do ao sosia poderia ser uma das estratégias utilizadas nos
cursos de formagao, ndo somente para iniciantes, mas no percurso de formagdo em servigo dos
diretores de escola, pois possibilitaria a esses profissionais refletirem sobre a propria pratica,

como atores do processo e, principalmente, em situacdes reais de trabalho.
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Para a formulacdo de contetidos a serem trabalhados em cursos de formagdo para
diretores, entendemos como pertinente a discussdo acerca das prescricdes € em que as
possibilidades e impossibilidades do seu cumprimento impactam no agir dos diretores e o

quanto influencia na relagdo deles com sua equipe de trabalho.

Acreditamos que o didlogo entre diretores e experientes também devam ter espago nas
futuras formagdes, de modo que todos ampliem o seu poder de agir, a0 aumentar o repertorio

de possibilidades de novas agoes.

Isso possibilitaria vislumbrar formas de intervengdo possiveis de serem realizadas por
eles proprios e que acarretariam em transformagdes ndo apenas em seu modo de agir, mas que
teria impacto também na propria instituicdo escolar, de modo geral, a partir do entendimento

das situagdes de trabalho, no proprio contexto em que ocorrem.

Ainda que ndo tenhamos empregado a instrucdo ao sosia do modo como fazem os
especialistas da Clinica da Atividade com a fase de intervencao e depois de retorno ao coletivo,
o emprego desse método nos mostrou que a metodologia auxilia o processo de analise das
questdes investigadas, tendo em vista que foi possivel ouvir os diretores falarem de seu trabalho

a partir de uma situagao real por eles vivenciada e nao ficticia.

Além disso, por meio da instrugdo ao sosia, os diretores precisaram pensar nos detalhes
para a realiza¢do da atividade, sendo que no dia a dia, nem sempre ha essa possibilidade de
reflexdo, dada a grande e variada atribui¢do do cargo que ocupam. Precisaram ainda pensar em
situagdes que poderiam vir a ocorrer durante a substituicdo e antecipar as possiveis agdes para

media-las.

Contudo, nio ter feito ainda o retorno ao coletivo, também nos deixou varias indagagdes
que poderdo ser trabalhadas em futuras pesquisas, como por exemplo, se a atuagdo como
diretor, durante muitos anos em uma mesma institui¢ao, afetaria e de que maneira o modo de

agir do diretor.

Retomando e continuando a minha trajetéria, apresentada na introdug¢do desta
dissertacdo, posso dizer que, devido a todo percurso de desenvolvimento dessa pesquisa, a

pesquisadora ja ndo mais se constitui a mesma pessoa, nem tampouco, a mesma profissional.

O ato de investigar propicia ao pesquisador a possibilidade de olhar para as pessoas e os

dados investigados de um modo que transcende o olhar do profissional que também analisa.

A andlise do profissional, ao investigar a atuacao de profissionais com os quais atua, no
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caso da supervisdo de ensino, estd diretamente ligada a avaliagdo desses profissionais e a
proposta de intervengao parte, em geral, das necessidades postas pelas determinagdes superiores
(o cumprimento delas) e, na maioria das vezes, desconsideram o contexto em que essas

determinagdes devem ser cumpridas.

J& a andlise do pesquisador, tal como se dera na presente pesquisa, possibilitou olhar de
um outro lugar para aquilo que ja havia se olhado inimeras vezes, s6 que, até entdo, do mesmo
jeito! E, ao olhar com outro olhar, olhar buscando investigar, vislumbrou-se outras

possibilidades, outras formas de intervir e de agir.
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ANEXO I

PAUTA DA REUNIAO INSTRUIDA PELA DIRETORA
EXPERIENTE

Pauta da Reunio da Equipe Gestora - E.E. José Dini

“O caminho mais valioso para o sucesso é sempre tentar mais uma vez.” (Autor

desconhecido).

Dia: 10/08/2020

Horario: 10 horas

Local: Home Office pelo Google Meet, envio de link aos participantes.
Assunto: Organizagao Protocolos Covid 08/07/2020. SEE.
Participantes:

Direc¢ao: Joclma

Vice Direcao: Luciano

Professor Coordenador: Gisleine

Goe: Elaine

A.O. E: Heloisa, Maria Aparecida, Paula, Tainara e Wanderleia.

Objetivos:

° Esclarecer e orientar a equipe técnica administrativa, sobre a importancia do
desenvolvimento do protocolo de higiene e seguranca pessoal no retorno das aulas presenciais

prevista para o proximo dia 08/09/2020.

° Compreender papéis e responsabilidades da equipe gestora e técnica administrativa
nosprocessos que envolvem a aprendizagem, organizacdo do ambiente escolar em relacdoas
orientacdes, monitoramento e fiscalizagdo nas condutas, conforme previstas nos protocolos

de higiene, ressaltando a importancia destes para a saide e protecdo a vida,dos educandos e equipe
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escolar.

° Levantar a¢des para a organizacdo e desenvolvimento correto e eficaz no dia a dia

daunidade escolar , em relagdo a seguranca e higiene de toda a comunidade escolar.
Conteudos:

Apresentacdo e leitura do Material Organizacao Protocolos Covid 08/07/2020. SEE.
Procedimentos:

Apoés a apresentagdo do contetido, abrir espaco para roda de conversa e debate sobre o
assunto, considerando as opinides e contribui¢des de cada participante para o levantamento de
acoOes concretas na situagdo pratica do dia a dia do cotidiano escolar e registro em Ata.

Avaliacao:

Sera realizada por meio da auto avaliagdo dos membros e dos resultados obtidos, referentes as

agoes levantadas.
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ANEXO II

PAUTA DA REUNIAO INSTRUIDA PELA DIRETORA
INICIANTE

Aos dezenove dias do més de agosto de 2020, reuniram-se pelo Google Meet a diretora
Cidinéia da Costa Luvison, a vice diretora Rosangela Eliana Bertoldo Frare e a coordenadora
pedagogica Denise Corréa de Alencar, para tratar a respeito da reunido do MMR ocorrida na
sexta e das demandas de trabalho no periodo de 17/08 a 21/08/20. Os assuntos tratados foram

0s seguintes:

v Inicio a reunido pontuando sobre os seus objetivos e as dificuldades encontradas
notrabalho das ultimas semanas:

O objetivo da nossa reunido nessa semana € retomarmos nosso encontro de sexta-feira,
dia 14/08/2020 com os professores e supervisao a respeito do MMR (Método de Melhoria de
Resultados) e enfatizar o quanto me preocupa a participacdo dos alunos nas atividades, e
também dos professores, ja que muitas vezes os percebemos muito distantes nesse processode
didlogo e acompanhamento dos alunos. Meu segundo objetivo, ¢ pontuar com vocés a respeito
da entrega de materiais e a falta de sentido que observo nas prescrigdes propostas a nos nesse
momento, como a AAP, por exemplo. O terceiro objetivo ¢ falar a respeito das avaliagdes
realizadas pelos professores nesse periodo, em especial dos roteiros e sua entregaaos alunos
que ndo estdo realizando as atividades desde o inicio, bem como da proposta de recuperacao
pelo Google Forms.

1°) O que vocés sentiram na reunido de sexta-feira do MMR?

Acoes Complementares @

Analisando o plano de melhoria da nossa escola, identificamos a necessidade
de fortalecé-lo com a¢bes complementares.

INDICADOR

IMPACTADO RESPONSAVEL

ACAD COMPLEMENTAR

Enguantodurar

Entrar em contato e incentivar os alunos pelo Whatsdop Infreguénciano Ensing. | Denise Corréade o periodo de
|professores) Fundamental e Médio Alencar aulas ndo
presenciais

Enquantodurar

Disponibilizar de atividades impressas para serem Infrequéncia no Ensing Cidinéiada Costa o periodode
retiradas na escola. Fundamental e Médio Luvison aulas ndop
ot i ol T o

Rresenciais

Elaborar € postar no site da escolae nos gruposde
WhatsApp das classes roteiros que possibiliter uma

: : = X i Enguanto.durar

maior compreensio por parte dosalunos em relacdoao d i ; Denise Carréade "

po - Infreguéncia no Ensing ransesalarmondasain, o periodode
que estd sendo trabalho nas aulas, ampliados com a e e e Alencar 2

5 S0 Fundamental e Mdio e aulas ndp
gravagdo de videos explicativos pelos professores; pros— resenmwciais

. G : _ p

esclarecimento de dividas em particular no Whaisdop,

devolutiva individual das atividades propostas etc.




Acoes Corretivas
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)

Analisando o plano de melhoria da Diretoria identificamos a necessidade de

fortalecé-lo com agdes corretivas referentes ao fluxo.

INDICADOR IMPACTADO

ACAD CORRETIVA

Identificar os alunos que ndo estdo acompanhando as
atividades ndo presenciais a partir da reunido do
Conselho de Classe e Série

Infrequéncia no Ensino

Fundamental e Medio

Cidinéiada
Costa Luvison

Engquanto durar o

periodo de aulas

ndopresenciais

) .. . ) Raosangela Enquanto durar o
Entrar em contato com os pais efou responsaveis por Infrequéncia no Ensing ) A
! i i Eliana Bertoldo periodo de aulas
telefone a partir do levantamento realizado Fundamental e Media % ki
RN Frare nao presenciais
Incentivar, orientar — principalmente quanto a
i ng L oo A : g Enguanto durar o
organizacdo paraa realizacio das atividades propostas— Infrequéncia no Ensing Cidingia da =
e i s Tl v e Foorrreeon periodo de aulas
e acompanhar individualmente essesalunos pelo Fundamental e Médio Costa Luvison

Messenger do Facebook (equipe gestora)

nao presenciais

Ampliar o scompanhamento e apoio dos professores aos
alunos quanto a realizacdo das atividades propostas

Infrequéncia no Ensino

Denize Corréa

Fundamental e Medio

de Alencar,

Enquanto durar o

periodo de sulas

nag presenciais

Abrir os grupos de WhatsApgo das sala por um periodo de
tempoem um dia especifico da semana parao
esclarecimento de duvidas pelos alunos

Infreauéncia no Ensing

Denise Corréa

Fundamental e Médig

de Alencar
LS ELR

Enquantodurar o

periodo de aulas

nao presenciais

2°) Avaliagao AAP: distanciamento em relagdo aos contetidos propostos.

39 O terceiro assunto seria quanto ao processo de avaliacdo dos professores. Analise
individual com cada professor em relagdo aos critérios pertinentes a serem utilizados para

avaliar os alunos nesse momento, considerando os "n" fatores envolvidos.

4°) Processo de recuperagdo pelo Google Forms: necessidade de organizagdo durante essa

S€mana.

5°) Pauta do CONVIVA no Atpc de 18/08 a 20/08: saude mental. Assunto pertinente, mas
ainda com muitas resisténcias. Para o proximo Atpc pontuem a respeito da abordagem
colaborativa e metodologia ativa. Antes faremos uma reunido entre nds, pois existe um erro

conceitual pontuado nas formagdes e precisamos esclarecer ao corpo docente a respeito.
6°) APM da escola ainda nada resolvido e a escola com necessidades.

Nao tendo mais nada a tratar, encerro a presente ata que foi assinada por mim e pelos demais

presentes. Morungaba, 17 de agosto de 2020.

Cidinéia da Costa Rosangela Eliana Bertoldo Frare

Luvison

Denise Corréa de
Alencar
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ANEXO III

Transcricio da instrucio ao sosia realizada com a diretora experiente
Data: 27/08/2020
Duracao: 32 min. e 46 segs.

- Bom Joelma, entdo nés vamos fazer assim 0, nés vamos fazer de conta que eu
sou suairma gémea e vou substituir vocé em uma atividade sua 14 na escola, t4? Quando vocé
for me dar as instru¢des do que eu preciso fazer, vocé vai me dar todos os detalhes porque nos
vamos fazer de conta que eu nao tenho ideia de como proceder, entdo quanto mais detalhes
melhor. Ninguém sabe que eu vou substituir, ta. E ai eu vou fazer de tudo para que ninguém
perceba essa troca, ta certo? Entdo a atividade que nos escolhemos foi uma reunido da equipe
gestora que vocé vai fazer com eles e vocé vai me instruir como se fosse eu que fosse realizar

essa reunido. A hora que vocé quiser comegar, pode comegar.

- Entdo vamos la. Entdo, Adriana a reunido vai ser para o proximo dia 10 agora,
ta as 10 horas da manha. Entdo eu peco para vocé que seja pontual porque a nossa equipe esta
acostumada com essa organizagdo de comecar as coisas no horario. Essa reunido vai ser
realizada pelo Google Meet, dai vocé€ envia o link para eles para eles uns 10 minutos antes de
comegar a reunido e se certifica de que todo mundo entrou na reunido para vocé comegar a
trabalhar. E uma pauta bastante simples, porém precisa ser muito bem discutida porque nos
vamos precisar da opinido e das ideias de cada um dos participantes. Serd para que o retorno as
aulas presenciais ocorra dentro de todos os protocolos de seguranca que a secretaria da educacao

recomenda, ta?
- Eles ja sabem que vai ter essa reuniao?
- Eles ja sabem porque semana passada eu ja avisei.

- Entdo estdo todos previamente comunicados, certo? Entdo eu tenho que

primeiro criaro link e enviar uns 10 minutos antes?
- Isso.

- Al eu entro nesse link e aguardo todo mundo entrar, correto? E eu tenho que
ser pontual. E a primeira coisa que eu preciso lembrar ndo se atrasar para reunido. Quem vai

participar dessa reuniao?

- Vai participar a dire¢do, no caso vocé€ que vai me substituir, né¢? O Luciano que € o
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vice-diretor da escola, a Elaine que ¢ a gerente de organizacdo escolar, as meninas da secretaria
que sdo as agentes que ¢ a Heloisa, a Paula, a Cidinha, a Léia e a Tainara. A pauta ja estd com
vocé, né? Entdo vamos comegar pelo pensamento da pauta. Eu comego com uma frase, ta um
pensamento para fazer uma reflexdo. Entdo vocé 1€ o pensamento e pergunta se alguém quer
comentar alguma coisa. Se ninguém quiser, dai vocé ja inicia a parte pertinente da reunido que
no caso ¢ a apresentag@o dos slides do plano de retomada das aulas presenciais agora para o
proximo dia 7 de outubro, t4? Sao 30 slides. Entdao eu sugiro que primeiro vocé apresente o

slide, ta?
- Certo.

- Dai tem os objetivos e vocé vai ler na integra, por favor. Vocé 1€ o tema, os
objetivos,a metodologia e a avaliagdo que vai ser empregada e depois que voce fizer a leitura a
gente falade leitura, vocé torna a perguntar se alguém tem alguma duavida ou nao. Entao vai
iniciar a pauta propriamente dita. Dai vocé vai para apresentacdo dos slides. Vou tornar a
repetir para vocé: ¢ uma pauta longa, porém simples, mas que nao pode ter duvida para
ninguém. As vezes o nivel de compreensdo de cada participante ¢ diferente, entdo vd com
calma a cada slide que for passado, vocé comenta, pergunta e reforca se ninguém tem diavida
ou se alguém tem alguma sugestdo sobre isso e dai assim vocé vai trabalhar os 30 slides.
Acabando a apresenta¢ao dos 30 slides, novamente vai se referir ao grupo e perguntar: Gente
ficou alguma duvida? Tem alguma coisa que vocés gostariam de destacar com mais atengao?
O que vocés concordam ou o que vocés ndo concordam dos slides. Dai vocé€ vai anotar, né?
Um rascunho. Todas as sugestdes que eles derem e todas as criticas sejam positivas ou
negativas referentes aos slides. Vocé vai fazer o papel de ouvinte. Vocé vai acolher a opinido

deles.
- Deixa eu perguntar. Eu leio todos os slides ou eu tenho que ler e parar?

- Para nao ficar muito magante nem muito cansativo, vocé 1€ um slide e pergunta:
Tudobem? Posso ir para o proximo slide? Alguém tem alguma davida nesse? Se tiver dai vocé
faz o esclarecimento. Se ndo tiver, vocé ja pode passar para o segundo slide e assim
sucessivamente, td para nao ficar uma coisa muito cansativa, mas ao mesmo tempo vocé tem
que se certificar deque foi feito etapa por etapa e que ndo deixou nenhuma duvida sem ser

esclarecida.

- E todos os slides vao falar sobre a retomada das aulas? Vao falar sobre o plano de

retomada das aulas presenciais? Entdo eu vou lendo e pergunto se alguém tem alguma duvida,
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se tiver e eu souber eu ja vou esclarecer, correto? E se eles tiverem alguma duvida que eu nao

saiba para responder?

- Dai Adriana, vocé seja franca com eles: Agora eu ndo sei, eu vou procurar tirar essa
davida junto a supervisao da escola e assim que eu tiver a resposta eu socializo com voces aqui
no grupo. Porque eles ja sabem que toda terca-feira as 10 horas da manha, a gente tem reunido

do grupo gestor, ta?
- Entdo ja faz parte da rotina?

- Ja. Ja faz parte da rotina da nossa da escola, ta? Entdo vocé diga que a gente vai ter
uma semana para buscar informagdes para estar dando uma devolutiva para eles na proxima
reunido. Se conseguirmos a devolutiva antes, a gente socializa, caso contrario, na proxima

reunido a gente passa para eles as informagdes que nos temos.

- Entdo se for alguma duvida, eu anoto e falo isso para eles que eu vou verificar, vou

procurar saber € que na proxima semana eu socializo.
- Isso.

- Seguindo a reunido, acabando a apresentacdo dos slides, vamos para a parte
principalda reunido que ¢ o levantamento do plano de acdo, que sdao as acdes concretas que
ndés vamos desenvolver na escola para o retorno com os alunos. Entdo ¢ importante nesse
momento ouvir a opinido de cada um, as sugestdes que fizerem porque terdo que ser

consideradas.
- Posso falar entdo sobre o plano de agao?

- Adriana, nés vamos fazer assim. NOs vamos ouvir a sugestdo de todos os
participantesda reunido, que tem um papel muito importante que atuam com os alunos no dia a
dia, fazendoos momentos de entrada e saida dos alunos. Quem fica nos portdes no periodo da
manhi é a Heloisa com a Tainara, ti. A tarde, é a Cidinha e a Léia. E a noite é a Paula ¢ a
Cidinha. Entdoelas t€m muitas contribuigdes para usar na reunido, porque sao elas que estao
ali no fluxo de alunos, na entrada e na saida. Temos que lembrar que a nossa escola ¢ rural e
que 95% da escola é transportada pelos condutores e que nods precisamos tomar todos os
protocolos de seguranca possiveis, para que todo o cuidado seja feito, sem tumultuar a entrada
e a saida da escola, t4. NOs ja recebemos alguns materiais de limpeza e higiene da Secretaria da
Educacdo. Porém, umaquantidade, assim pequena para a nossa escola. Na nossa, escola daria

para trabalhar, assim uns 15 dias entdo nos teremos que comprar mais materiais: alcool em gel
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sabonete liquido, cloro. Entdo ¢ preciso que vocé ouga eles e busque sugestdes, né do que
melhor vai atender as necessidades dos nossos alunos e dos nossos professores, para que todo

mundo se sinta segurono retorno as aulas presenciais.

- Entdo depois que acabar os slides, eu vou falar que nés vamos elaborar nessa

reunidomesmo, ja um plano de a¢do de retomada?

- Eu acho que primeiro serd necessario discutir com eles, ver as ideias, as angustias,
asquestdes, o que que eles tém a contribuir € marcar para proxima reunido do grupo gestor

para fazer propriamente dai o plano de agcao de retomada.
- Entdo nesse momento vai ser mais um momento de escuta, seria isso?

- Momento de escuta, de tirar dividas, porque esta todo mundo muito preocupado
comisso, né? Porque ndo tem uma vacina, nos estamos tendo alguns problemas com alguns
professores que estdo assim nos questionando muito sobre essa retomada. E entdo a gente
primeiro precisa deixar a equipe segura para poder acolher bem os professores. E passar
seguranga para eles. E necessario entdo, se vocé ver que a reunido flui que d4 para ter algum
avango para o plano de acdo, tudo bem. Se vocé ver que nao da, ndo se preocupe porque na

proxima semana dai a pauta da reunido sera propriamente a realizacao do plano de acao, ta?

- E eu comeco ouvindo essas pessoas que vocé falou: a Tainara, a Paula, a Cidinha e

a Léia?

- Comeca por elas. Com excecdo da Heloisa e da Paula que trabalham no
administrativoda escola, todas as demais fazem o papel de inspetor de aluno na escola, entdo ¢
importante ouvi-las para ver o que que elas sugerem, que darda melhor resultado, desde a
colocagdo do suporte para sabonete liquido, papel toalha, ouvi-las onde que elas acham
melhor colocar, porque a minha intencao ¢ instalar uns desses de apertar na porta de cada sala
de aula. Mas, derepente pode ser que elas tenham uma ideia melhor, entdo onde que elas
acham ser mais vidvelestar instalando os contenders, né¢ de alcool em gel, de papel toalha e
sabonete liquido, né? Se alguém falar para instalar dentro da sala de aula dai, nesse momento
vocé pode intervir que dentro da sala de aula, eu ndo recomendo porque as vezes o professor
pode sair e deixar a salasozinha por algum instante e algum aluno ir 14 e de repente né, causar
um incéndio, alguma coisa que coloque em risco a saude, porque o alcool mesmo em gel ¢
inflamavel, entdo deixar claro para eles que tem que ser sempre em area externa para que nao
corra perigo a vida de ninguém e em seguida vocé ouve a opinido da Elaine porque ¢ ela que

vai ver os protocolos deseguranca dentro da secretaria, porque ela lida diretamente com os
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papéis e com os professorescom as pessoas, né? Para ver o que ela acha viavel, o que ela acha
que funciona em termos de trabalho de secretaria da escola. Depois voc€ vai ouvir a
coordenagao pedagogica. E essa vai ter que ter uma escuta toda especial, porque a nossa
coordenadora ela ¢ um elo de ligagdao entre os professores, os alunos e a direcdo da escola.
Entdo ela vai ter muita contribui¢do para ndo dar, t4? E depois, por ultimo recomendo que
vocé ouca o Luciano que ¢ o vice-diretor. Por que eu estou deixando o vice-diretor por
ultimo? Para que ninguém fique constrangido com a fala que vem direto da dire¢dao. Entao
acho importante, assim ouvir quem ta trabalhando diretamentecom os alunos no dia a dia para
ndo ter nenhuma interferéncia da fala da direcdo no pensamento deles. A diregdo vai ser a
ultima a se manifestar, porque primeiro a gente vai ter que colher todas as informagdes dos

profissionais que trabalham diretamente com os alunos, entende?
- E eu vou anotando todas essas sugestdes que eles vao me dando?

- Isso. Vocé anota, assim uma anotacao que vocé entenda depois o que vocé redigiu e
apos terminada a reunido, como agora nos estamos em home office e fica dificil de no mesmo
instante vocé fazer a ata, vocé faz a anotacdo dos pontos principais para vocé redigir a ata
depois, né? E fala que na proxima reunido vocé apresenta a ata e faz a leitura para ver se todo
mundo concorda e que se eles ndo concordarem com a ata podem pedir que faga alguma
alteracdo. Dai vocé manda para eles a ata, via e-mail e pede para eles tomem ciéncia e que
imprimam e depois mandem uma foto para dire¢do da escola ou pelo e-mail administrativo da

escola.

- Ta bom. Vocé falou que a diregdo vai ser a tltima a se manifestar, ¢ isso? E eu sou
a diretora, né? Entdo eu vou me manifestar quanto as sugestdes, opinides. O que que eu tenho

que falar depois que eu ouvir todo mundo?

- Depois que vocé ouve todo mundo, voc€ pode expor sim as suas ideias, as suas
sugestoes, né? Mas sempre deixando, assim bem claro para eles que todo plano de acao vai ser
elaborado de acordo com as sugestdes que todo mundo deu porque todo mundo tem que se

sentir pertencente a esse plano para que tenha sucesso.
- Entendi.

- Entdo todo mundo tem que entender que se der certo, todos tém mérito e se tiver
alguma falha ¢ porque a gente vai ter que retomar alguma coisa e isso ¢ muito importante porque

vai contar com corresponsabilidade de cada integrante do grupo 14 do administrativo.

- E ai eu posso me manifestar? E ai depois que eu dei a minha opinido, algumas
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sugestdes, ai eu abro ainda para o grupo antes de encerrar a reunido? Como que eu tenho que

fazer nesse momento?

- Vocé vai estar no final da reunido. Deixa claro que se eles t€ém mais alguma coisa
que eles gostariam que fosse anotado, fosse relembrado, se querem que algum ponto seja
retomado. Se ndo tiver nenhuma davida, ndo precisa retomar nada. Dai vocé agradece a

participagdo de todo mundo e encerra reunido.

- Eu tenho s6 uma duvida: se durante a reunido aparecer um conflito, por exemplo
alguém se mostrar contrdrio a essa retomada das aulas, porque pelo que eu entendi ¢ uma
determinagdo da secretaria de educagdo, ¢ isso? E se alguém se mostrar contrario a essa
demanda e de repente, por esse motivo, surgir um conflito na reunido? Como que eu tenho que

me posicionar? O que que eu vou falar para eles?

- Olha Adriana, muito bem lembrado. Entdo, a nds no papel da gestao, nos temos que
mediar os conflitos da nossa escola, t4? Entdo ¢ claro que um ou outro vai se mostrar contra
esse plano de retomada. E normal, porque ta todo mundo inseguro, né? Entdo vocé vai ouvir.
Vocé vai anotar aquilo que eles gostariam que fosse melhor esclarecido junto a supervisao,
junto a diretoria de ensino. Voc€ vai mediar a situagdo, ndo vai entrar em conflito. Vocé deixa
bem claro que vocé entende, que nods estamos seguindo as determinacdes da Secretaria da
Educacao e que se houver a possibilidade de se consultar a escola para que possa optar por esse
retorno ou nao, a dire¢do ird convocar a APM e o conselho de escola para que participem de
uma reuniao. Vocé deixa bem claro para eles que nenhuma decisao vai ser tomada por conta de
uma posi¢ado unica da direg¢do da escola e sim apds ouvir todos os pares, ouvir toda comunidade
escolar representada pela APM e pelo conselho de escola. Tem que deixar bem claro para eles
a responsabilidade e a importancia desses colegiados na escola, entende? Inclusive do grémio
estudantil por que o aluno também precisa ser ouvido entdo nds vamos buscar também a

participacdo dos alunos, entende?

- E ai depois entdo, se ndo tiver mais nada, ninguém quiser falar mais nada, eu vou

dizerque vou encerrar a reunido? E como que eu encerro a reuniao?

- Voc¢ agradece a participacao de todos, a presenca, né? Pede para eles que se no
decorrer da semana eles tiverem mais alguma ideia que por ventura ndo tenha sido tratada na
reunido, que na proxima reunido a gente vai poder acrescentar porque as vezes no meio da
reunido a pessoa fica meio de travada e ela ndo consegue expor tudo aquilo que ela pensa ou de

repente depois quando ela amadurece melhor, dai ela tem uma ideia boa. Fale para eles que na
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préxima reunido da equipe gestora nos retomaremos. E se alguém tiver mais alguma nova ideia

que fique a vontade para apresentar sua ideia.
- E ai depois de agradecer? Eu aguardo que todos saiam da sala?

- Isso ¢ muito importante, né? Vocé se despede deles e espera cada um dos membros
sair. Depois que vocé se certificar que na sala de reunido nao tem mais ninguém, dai vocé sai,
ta. Sempre a direcdo ¢ o ultimo a sair, entende? Isso ¢ um sinal de que vocé esta respeitando o
momento de cada um para ter certeza de que vocé€ ndo saiu e largou o pessoal na reunido, ta?

Cuidado, ¢ muito importante.
- E ai depois que todo mundo sair, eu também saio?

- Sim. E estd encerrada a reunido.
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ANEXO 1V
Transcricao da instrucao ao sosia realizada com a diretora

iniciante

Data: 31/08/2020

Duracgao: 57 min e 54 seg.

- Entdo a gente vai fazer de conta que eu vou substituir vocé em uma atividade da

escolae a que a gente escolheu foi uma reunido da equipe gestora, ta certo?
- Ok.

- E ai vocé vai me dar todas as instrugdes de modo que ninguém perceba essa

substitui¢dao. Entdo a hora que vocé quiser comegar. ..
- Téabom? Vamos la

- Entdo para essa reunido que vai ocorrer hoje, no dia 31 de agosto de 2020, nds
vamosnos reunir com a Rosangela, vice-diretora e a Denise, coordenadora para a gente, para
voce verificar com elas e passar as instru¢des das demandas de trabalho do dia, que vao, né

dessa segunda, dia 31 até sexta-feira.

- Ta.

- Essa demanda, na verdade, ela vai ter como objetivo dois pontos importantes de
discussdo que foi uma pauta ocorrida ha um tempo atrds a respeito do MMR e de algumas
demandas de trabalho que nds vamos ter que alinhar com elas. Para isso, deixe claro com elas

que o objetivo da unido ¢ retomar sobre as discussoes que foram feitas no dia 14 do oito a

respeito do MMR, do método de melhoria de resultados.
- Essa reunido vai ser presencial ou online?

- Vai ser online, vocé marca com elas pelo google meet, anteriormente. E importante
que sempre faga isso sempre, no dia anterior até a noite ou um pouquinho antes da reunido.
Porque ¢ importante que vocé marque a reunido por volta das 8 horas, porque ai elas estdo mais

livres.

- Essa reunido ¢ esporadica ou ela faz parte da rotina da escola?
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- Ela faz parte da rotina, ela acontece toda segunda-feira, geralmente ¢ toda segunda,
para que as trés juntas reflitam acerca das demandas de trabalho da semana e faga uma analise

conjunta da semana anterior.

- Certo.

Entdo ¢ sempre esse processo: semana anterior € o que Vira.
- Ta

- Entdo marque anteriormente essa reunido com elas pelo google meet, com a
Rosangelavice-diretora e com a Denise coordenadora pedagdgica para tratar sobre... primeiro
objetivo dareunido ¢ sempre importante que vocé diga a elas. Entdo, inicie falando que o
objetivo da reunido ¢ tratar sobre a pauta ocorrida no dia 14 do oito com toda a equipe sobre o
MMR e as anélises que foram feitas naquele momento porque algo que me preocupa € acerca
do afastamento dos nossos alunos e também dos professores em relagdo as atividades, entao
isso precisa ser pontuado entdo por isso que ¢ um dos objetivos da nossa pauta. O segundo
objetivo,trate com elas também que ¢ sobre a entrega de materiais, em especial da AAP que nos
estamosentregando na escola, mas a minha preocupagado ¢ a falta de sentido dessa avaliagao
nesse momento. E o terceiro objetivo, pontue também que ¢ falar também das avaliagdes
realizadas com os professores nesse periodo, tanto em relacdo aos roteiros quanto ao processo

derecuperacdo que nds estamos pensando em fazer pelo google forms,

- Entdo eu, assim, a hora que eu abrir a reunido, que vai ser online e elas entrarem, eu
jacomeco lendo os objetivos, ou nao? Ou primeiro eu tenho que falar alguma outra coisa para

elas?

- Entdo, primeiro ¢ importante que antes de comegar a reunido, pergunte as

impressoes que elas tiveram no decorrer da semana anterior.
- Ta.

- Entdo, dé um momento a elas para que elas desabafem, se coloquem para ver o que
que elas estdo sentindo nesse movimento. E importante antes da reunidio porque ai vocé ja tem
também um pardmetro do que elas vao abordar e se estd envolvendo alguma coisa da pauta.
Enquanto isso, se voc€ acreditar que tem algo pertinente, va anotando porque se tiver alguma

coisa envolvendo a pauta, vocé€ tem como voltar.
- Ta.

- E retomar isso depois. Entdo, ap0s os trés objetivos, vocé falando com elas dos trés
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objetivos, ¢ importante que vocé ja va para o primeiro assunto, né¢? E o primeiro assunto ¢
sobre 0 MMR, né, como vocé ja acordou com elas no objetivo. Falar a respeito da reunido da
sexta-feira, mas acima de tudo, deixe que elas falem anteriormente, entdo questione a elas o que
voceés (elas) sentiram da reunido do MMR do dia 14. Dé uma pausa e espere que elas falem a

respeito disso.
- Ta. E eu nesse momento, eu vou ouvir?

- Ouvir. E importante ouvir e ir anotando algumas coisas que vocé achar pertinente,

porque as vezes algumas coisas ja estdo na pauta.
- Certo.
- Ta?

- Depois elas terminarem de falar um pouco a respeito da reunido, das impressdes
que elas tiveram, dos posicionamentos delas, ¢ importante que vocé pontue com elas sobre a
falta de contato com alguns alunos. E o distanciamento que nds estamos tendo nesse momento
frente as entregas de atividades, porque isso estd preocupando demais, porque na verdade o
MMR agora aborda essa questao da aproximagdo, do engajamento dos alunos, da busca pela
evasdo. Porém, ¢ uma problematica muito séria, porque muitos alunos nds percebemos que
ndo estdo tendo contato por falta de acesso, né? Muitas vezes voltaram para trabalhar, né?
Outros estdo ajudando os pais na area rural, entdo isso estd nos preocupando muito, né? E
principalmente pontue com elas sobre a necessidade do professor acompanhar esse processo.
Porque se o professor ndo acompanha eles vao também se perdendo. Eles estdo percebendo
que ninguém entra em contato, eles vao se afastando cada vez mais. Entdo isso para mim ¢ um
ponto crucial na reunido com elas, pois muitas vezes o professor ndo se vé enquanto parte do

processo.
- Entendi.

- E isso dificulta muito para nos enquanto equipe, esse contato com aluno e esse
distanciamento do professor, né. Entdo ¢ importante que vocé pontue com elas sobre esse
movimento, né? A falta de contato com alguns alunos e a ndo entrega de atividades e a

importancia do acompanhamento do professor.

- Entdo eu tenho que dizer para elas que isso me preocupa muito e tanto o aluno que
ndo“td” entrando em contato ndo ta entregando, de a gente querer saber o porqué e da falta de

envolvimento... de todos os professores? Ou de alguns?
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- De alguns.

- Ta. Entdo eu tenho que dizer isso para elas?
- Isso.

- Que isso me preocupa?

- Exatamente. Porque vocé percebe que quanto menos o professor se envolve, mais
distanciamento aluno possui entdo ja que nos estamos tdo afastados ¢ importante que esse
movimento ocorra diante do professor. E ai, vocé€ vai esperar um tempo porque elas,

provavelmente vao se posicionar em rela¢ao aos professores.
- Ta.

- Dizendo, desabafando até acerca dessa falta de interesse do professor em relagdo ao
aluno. E ai vocé pode também pontuar com elas que, da mesma forma que o conhecimento do
aluno ¢ um processo, do professor também ¢ e isso demanda tempo, né? E, infelizmente ¢ um
tempo as vezes que ndo € o0 nosso tempo, mas € o tempo deles. Entdo, por isso ser tdo importante

o acompanhamento do professor, mas acima de tudo essa reflexdo com eles a todo momento.
- Ta.

- Nao uma reflexdao impositiva, mas leva-los a pensar sobre as problematicas e ouvir

0 que que eles tém para nos dizer.
- Entendi.

- Porque eu acredito que ¢ desse movimento que o professor também aprende,

refletindosobre o movimento dele, entdo € nesse processo que a gente vai.

- Ta. Entdo, primeiro eu falo da minha preocupag¢dao com essa questdo, depois eu
escutoo que elas tém a dizer e depois eu tenho que dizer para elas que o mesmo processo de
formacdo do aluno também acontece com o professor, que a gente precisa proporcionar

reflexdo para elesobre a agdo dele, para que ele va pensando sobre a pratica dele? E isso?

- Exatamente. Entdo ¢ um processo de amadurecimento.

- Ta.

- E eu vejo (vocé vé isso) como um dos nossos maiores desafios na escola, mas que
demanda tempo. As vezes a gente ndo tem paciéncia para esperar, mas ¢ o tempo, né? E isso

vai acabar acontecendo a medida que noés vamos proporcionando essas reflexdes. Em seguida,

vocé ja pergunte a elas o que elas sentiram nas agdes corretivas que os professores propuseram
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no dia 14 e se elas percebem algum aspecto importante na fala deles em relagdo a isso e dé uma
pausa para escuta-las novamente, porque eu acho que o importante ai € que eles colocaram
algumas agdes corretivas e talvez as agdes que eles colocaram, eu nao sei se eles

suficientemente podem fazer tudo aquilo.
- Entendi.

- Entdo ¢ importante que elas, as duas reflitam acerca disso, dessas a¢des corretivas

paraque a gente faga a intervengao, a intervengao, nao, a mediagao correta.
- Ta.
- Com o professor.
- Ta.
- Com o professor depois.

- Entdo eu tenho que dizer para elas sobre as a¢des que eles propuseram e ouvir um

pouquinho o que elas tém a dizer e chamar a atencao para que essas agoes sejam efetivadas?
- Exato.

- Ta. Entao eu tenho que dizer para elas que € esse acompanhamento que vai precisar

da nossa parte, € isso?

- Isso. Isso mesmo. Porque na verdade sendo mais uma vez ¢ uma burocratiza¢ao que

ndo sai do papel. Entdo a minha a minha preocupag¢ao ¢ sempre essa...
- Ta.
- A sua preocupacao no momento. (risos).
- Vai ser sempre essa, da agdo concreta?
- Da agdo concreta.
- Ta.
- Ta?

- Pontue também que ¢ importante a gente destacar, destaque isso com elas porque as
vezes elas vao dizer assim: “Ah, mas eles colocaram, mas nao vao fazer, né¢”... Eu (voc€) sabe
mais ou menos o que elas pensam em relacdo a isso pelo desabafo que tem tido ha algum tempo.
Entdo, pontue a elas os pontos fortes desse momento, de alguns professores que vem se

engajando demais nesse processo, como por exemplo, o pessoal da matematica, que ¢ um
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grupoforte da escola, que conseguiu mediante a sua agdo formar um grupo de whatsapp para
discutiracerca do conhecimento matematico, chamar eu e a Vice-Diretora para fazer parte, de
uma forma intencional e por desejo, porque ndés nem sabiamos da criacdo desse grupo, mas
ele chamaram para gente fazer parte onde eles discutem sobre o movimento de aprendizagem
dos alunos e dos contetdos. Entdo, pontue a elas que isso ¢ um processo interessante que foi
criado por eles. Também fale a respeito do professor Eduardo, que ele ¢ de Fisica e
Matematica, né. Eque o Eduardo sempre nos diz assim: “¢é importante para o aluno ouvir a
nossa voz ¢ nos ver. As vezes é esse movimento que vai aproxima-los de nos”. E essa
necessidade, isso fez com queo Eduardo produzisse videos nos seus roteiros para ensinar os
alunos. Uma coisa simbolica, quefica forte para gente durante os videos dele, ¢ que na aula de
Fisica ele t4 de chapeuzinho e na aula de Matematica ele tira o chapéu para discernir os
videos, né. Entdo até isso ele teve a preocupacgdo, né para diferenciar. Entdo veja o quanto o
professor foi sensivel, né a olhar esse movimento dos alunos. Eu acho que levante isso com
elas, o quanto ¢ potencializador alguns movimentos dos professores. Na area da linguagem, a
professora Cintia, por exemplo, e a Priscila Lucas tem mostrado envolvimento também muito
grande. A Cintia nesse processo sempre de acompanhamento dos alunos e preocupagao com o
trabalho e a Priscila Lucas €, queera uma professora que ndo sabia mexer em nenhuma midia,
nem o computador ela ndo ligava e de repente ela estd produzindo podcast, ela estd
conversando com os alunos por 4udio, ela estd fazendo video dela explicando. Entdo isso foi
potencializador nesse momento, entdo ¢ importante ir destacando com elas para elas irem
lembrando, ndo s6 da negatividade, mas também desse movimento positivo. Da professora
Roberta, de Educagdo Fisica, que embora né,com o movimento dela em quadra, né, que ela
sempre faz esse movimento, hoje, ela saiu da quadra. Entdo, ela tentou, ela esta tentando, ela e
0 Marcelo, que também ¢ de Educagado Fisicacriar um outro movimento de aula e o quanto isso

¢ romper barreiras para eles também, ¢ romperparadigmas. Entao isso ¢ importante de destacar.
- Entdo eu preciso destacar com elas todos esses pontos positivos...
- Positivos...

- Dos professores, todas essas iniciativas que eles tiveram nesse momento,

principalmente das aulas remotas?

- Exatamente, porque ai elas vao pensar nas agdes corretivas. Elas ndo vao ver apenas
anegatividade desse processo, mas elas vao ver o quanto isso estd funcionando. Elas sabem
que esta, mas as vezes elas desanimam. Por uma fala, as vezes um professor daquela

determinada area, fala alguma coisa e elas se derrubam... e eu também me derrubo, mas
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mesmo assim a gente tem que se fortalecer nessas partes positivas para continuar. Isso ¢ um
alimento para nose a gente ndo pode perder de vista isso. Nas Ciéncias Humanas, por exemplo,
destaque a questaodo professor Felipe, um recém-formado, nunca lecionou, esta aqui conosco,
na experiéncia da primeira atividade em sala de aula, e o professor Felipe, ele tem se
mostrado muito aberto e eusempre digo a ele, né, quando ele faz os roteiros, quando ele vem
conversar comigo e tirar as duvidas dele... Nao perca esse brilho, esse brilho do inicio da
carreira, né? Nao se contamine pelas falas porque isso € importante para ele continuar. Entao
o Felipe ¢ alguém que a gente abraca nas Ciéncias Humanas para que ele continue com o
trabalho positivo. A Professora Suzana, que tem se mostrado... mesmo diante do perfil que
ela tem de reclamar da situag¢do, mas ela sempre estd indo ela vai adiante, ela se preocupa com
os alunos, ela faz um trabalho lindo de narrativas, narrativas na Sociologia. Ela conhece um
pouco da situagdo dos alunos e ela sempre destaca isso... Entdo, sdo essas agdes, na acao
corretiva que eu entendo que ¢ muitomais valido, né, do que a agdo corretiva prescritiva da
rede estadual. Porque agdo prescritiva ela estd aqui, posta enquanto um plano de melhoria,
mas muito mais do que uma agdo posta € o movimento que acontece na escola e esse ¢ vivo,
né? E a gente nao pode deixar elas perderem a esperanca disso. Eu também perco a esperancga,

as vezes, mas eu nao posso enquanto gestora.Porque se eu perder, todo mundo perde, né?
- Verdade.

- Dai eu vou em casa e eu choro 14, né? Eu me frustro 14, mas no dia seguinte eu

precisoestar em pé e voltar para que elas sintam isso. Entdo ¢ importante colocar...

- Entdo, assim, mesmo que elas se apeguem as coisas mais negativas durante a

reunido, eu ainda tenho que chamar aten¢do para as positivas?

Sim. E talvez pensar em como resolver essas negativas.
- Ta.

Porque esse € o ponto, por isso a necessidade de anotar para gente sempre relembrar

disso. Porque tem professores que infelizmente usam a escola como um segundo plano, né, mas
a gente ndo pode esquecer do nosso maior foco que sdo os alunos... Para mim, o meu maior
objetivo ¢ o desenvolvimento deles, dentro de um contexto tdo pequeno como essa cidade, sem
estruturas sem perspectivas... Foi até isso... Destaque com elas acerca disso também, do
NOVOTEC, o NOVOTEC foi uma luta, sim porque o grupo, corpo docente ndo queria o
NOVOTEC aqui mas, como foi ouvido a comunidade, a comunidade quis. E por qué? Porque

¢ uma perspectiva, ¢ uma luz no fim do tinel para quem nao tem... Entdo, pensando nisso, eu
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acho que ¢ sempre esse feedback com elas, essa reflexdo com elas também ¢ importante.
Embora, vocé vai perceber durante a reunido que a vice-diretora, ela também tem as mesmas
crengas que a minha, né, mas ¢ normal, né? Vocé€ vai ver que elas desanimam também. A Denise
também ¢ muito parceira, mas desanima. Como eu desanimo também, né? Mas a gente precisa
tocar pra frente. Eu acredito que ¢ isso, de pontuar nesse momento com elas e sempre pensar,
principalmente mais um aspecto importante, né, deixar que elas reflitam sobre o que vocés
acham que poderiamos trazer de reflexdo a eles para que percebam essa necessidade, a

necessidade de acompanhamento dos alunos?
- Ta.

- Porque lembre a elas que no decorrer de todo esse processo, eles estavam muito
afastados dos alunos e, conforme a gente foi fazendo as reunides e mostrando algumas coisas,
olha, eles ndo estao fazendo, eles ndo estdo proximos e mostrando algumas problematicas que
estavam enfrentando, alguns professores ja comegaram a pensar de outra forma. Entdo eu acho
que € isso que ¢ significativo aqui, né, mas deixe que elas que falem o que que nés poderiamos

fazer.
- Ta
- Para que elas percebam necessidade de alguma reflexdo com os professores.

- Ta? O que a gente pode levar para eles no sentido de fazer com que eles reflitam

sobre 1ss0?
- Exatamente. Ta?

- Entdo eu acredito que até elas também vao pensar em alguns caminhos, né? O

importante mesmo ¢ dialogar com eles, né. Dialogar.
- Ta

- Dialogar sempre. Estudar. E refletir. Eu acho que os momentos de ATPC sao
importantes para isso, para refletir com eles algumas coisas. Mas ¢ um caminho longo,

extremamente longo... Esse entdo ¢ o primeiro assunto...
- Ta.

- T4, entao falar um pouco do MMR, retomar algumas discussoes, € ouvi-las para

genteseguir para segunda parte da pauta.

- Tabom.
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- Ai, o segundo momento ¢ falar a respeito da AAP com elas. Entdo esse ¢ o nosso
segundo objetivo da reunido: falar sobre a AAP e a entrega dessas avaliagdes no momento. Mas
primeiro vocé pode se posicionar antes delas falarem... Sobre a AAP, vocé pode se posicionar
com elas. Fale a elas que a preocupagao nesse momento ¢ a realizagao da AAP, porque eles nao
estdo vendo esses conteudos que estdo propostos na prova... Entdo, qual € o objetivo dessa
avalia¢do nesse momento? Tanto de Lingua Portuguesa quanto de Matematica algumas, coisas
sim, mas a maioria delas ndo... Entdo por que que a avaliagdao veio nesse momento? O aluno
nessa questao, ele fica frustrado porque se ele nao viu aquele contetido como que ele faz aquilo?
Ao mesmo tempo, eu tenho as falas dos alunos que sdo muito preocupados: “Dona, eu ndo ‘t6’
conseguindo fazer... olha a quantidade de conteudo que nos perdemos, ‘td’ na prova e nos
nao vimos isso”... Entdo ¢ uma faca de dois gumes. Entdo a AAP me preocupa por qué?
Porque ¢ frustrante para o aluno, mas ¢ frustrante para o professor. Entdo ela ta vindo, nos
estamos entregando, os alunos estdo esperando a corre¢do do centro de midias para fazer, os
mais espertos e entregar. Na verdade o que que eles estdo fazendo, né? Agindo contra o
sistema e isso ¢ muito bom, eles perceberam que eles precisam ver antes para completar
depois. Entdo veja o quanto ¢ problematico isso! Entdo qual ¢ o objetivo dessa avaliagao?
Entdo pontue isso com elas, do que eu tenho escutado de professores, de alunos e até de pais
quanto a essa avaliacdo nesse momento e dizer para elas que nos precisamos do envolvimento
de todas as areas. Mas ndo ¢ para completar a avaliacdo. Mas ¢ para pensar acerca daquele

conteudo proposto € o quanto isso ta distante dos alunos nesse momento.

- Entdo, eu tenho que dizer para elas que eu me preocupo com essa avaliagdo que
estd sendo entregue, que os alunos vao fazer porque eu tenho ouvido algumas falas de aluno,
de professor, de pais, né? Que os alunos vao esperar uma corre¢ao s6 para completar entregar
e que os conteudos que estdo ali, os alunos ndo viram, pelo menos a maioria deles. E ai eu
tenho que dizer isso para elas que ¢ uma preocupagdo minha € que eu gostaria que essa

reflexdotambém fosse levada para os professores.

- Para os professores. Isso mesmo.

- Ta.

- Para que na verdade, eles se posicionem em relacao a isso. Porque na verdade vai
serdigitado algo que ¢ mentiroso. Entdo ndo tem sentido, entdo ndo tem func¢do. Entdo se

digita num sistema algo que ndo existe. Entdo, trabalhar um pouco com eles sobre essas

coisas, ndo ¢ nao ¢ falar mal da prescri¢ao, mas ¢ refletir sobre ela.
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- Da funcao dessa prescricao?

- Exato. Porque sendo fica prescricdo pela prescricdo, € eu vou fazer porque
mandarame nao ¢ fazer porque mandaram, ¢ refletir com eles o porqué que isso esta sendo
posto agora, nesse momento, sem fungdo para aprendizagem dos alunos, que ¢ nosso maior

objetivo.

- Entdo eu tenho que propor que elas me ajudem a pensar em um momento de

reflexaojunto aos professores?
- Isso.
- Que a gente precisa ouvir os professores sobre isso?

- Exato. Para ver o que nds podemos fazer para abordar com eles, né na semana de
ATPC. Dizer um pouco qual ¢ esse movimento da prova. Porque ai vai contra, vai contra tudo
que a gente acredita e principalmente de um discurso de uma metodologia ativa. Isso ndo tem
nada de atividade. Isso ndo tem nada de colaborativo. O que entdo que a gente pode pensar
enquanto escola porque eu sempre pontuo, desde o primeiro dia que eu entrei aqui, ndo ¢ a
macroestrutura que vai pensar em nds, ¢ a micro. Nos temos que pensar aqui, o que podemos
fazer aqui para os nossos alunos, porque de 14 ninguém nos enxerga. Entdo € isso que eu
acredito, o movimento daqui, da preocupagdo enquanto grupo € essa preocupac¢do com 0s
nossos alunos, com a formagao deles. Entdo pontuar o que que nés podemos trabalhar com eles
e espere para ver se elas vao para uma parte tedrica, se elas vao para refletir sobre a propria
prova, mas eu acho importante que ndo se perca de vista isso porque ¢ um movimento
importantissimo de formacdo e ai a gente vai estar formando os professores também nesse

movimento.
- Ta.

- Depois que vocé escuté-las, as sugestoes... Eu nao sei se elas vao ter sugestdes na
hora, ou sendo elas vao falar eu vou pensar em alguma coisa, mas nesse primeiro momento, eu
penso que poderia avaliar alguma questdo, analisar alguma questdo, ndo sei vamos ver o que o
que elas vao falar. Eu tenho um parametro, uma posi¢do do que poderiamos abordar, mas eu

prefiro que saia delas, né? De nés trés enquanto grupo.
- Entdo eu nao dou nenhuma sugestao por ora?
- Por ora, nio.

- Porque ¢ importante que elas pensem o que poderiamos fazer, né? Eu acredito que a
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analise das questdes nesse momento com vi€s tedrico seria importante, mas ¢ importante escuta-

las primeiro.

- Af vocé€ ja& pode ir com elas para o terceiro assunto, que ¢ a avaliacdo dos

professoresno roteiro, que esta sendo postado no site para os alunos.

A avaliagdo que os proprios professores preparam?
- Exato.

- Por que essa outra avaliagcdo ¢ uma avaliagao...

- Externa...

- Externa, que vem da secretaria educagao, € isso?

- Isso.

- Ta. Entdo nesse terceiro assunto, nds vamos abordar a avaliagdo que os professores

elaboram?

- Exato. E importante que vocé pontue com eles o quanto ¢ dificil, com elas, né o
quanto ¢ dificil romper uma prescrigdo, e a prescricdo também estd no roteiro deles porque
eles elaboram um roteiro, como se o aluno estivesse presencialmente na sala de aula, mas eles
nao estdo. Entdo o que eles cobram nos roteiros ¢ inviavel, nesse momento. E quando a gente
vai para o processo de avaliagdo do Conselho, ai nés temos um outro impasse. Porque: “ah,
mas ele entregou uma atividade de duas e ndo estava tdo bom assim... Mas de duas, ele
entregou uma e ele esta distante de vocé, e o que vocé poderia considerar? O que vocé poderia
observardiante do que ele fez nesse momento? Entdo ¢ essa reflexdo com eles que também
precisa ser feita... Porque a elaboracdo dos roteiros, o que eles estdo cobrando da avaliagao,
depois o que eles fazem no momento da corre¢do, ¢ que fica muito discrepante e isso sem
considerar a realidade que nos estamos vivendo. Porque nos temos ai, uma aluna que perdeu a
avo no momento da pandemia, uma aluna do 3° ensino médio que perdeu o pai, o pai € 0 av0 na
mesma semana, com covid. A tia que estava internada na UTI também e depois saiu. A
menina estavasozinha em casa, a espera de todo mundo que estava no hospital. Entdo ¢ esse
movimento que eu preciso que eles pensem, além de tudo, o envolvimento com drogas mais
proxima agora, violéncia, alcoolismo, brigas nas familias, violéncia doméstica. Entdo tudo
isso, eles t€ém que pensar... Serd que esse aluno tem cabega para fazer o que vocé estd
pedindo, sendo que vocé esta distante. NoOs tivemos também... V4 lembrando esses casos com

elas porque eu acho queé importante para retomar, né? Isso faz parte, eu acho, do movimento
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de ressignificacdo delas também... Uma aluna da noite que perdeu o pai de uma hora para
outra e que estava com um irmaozinho recém-nascido, fazia um més que a crianga tinha
nascido e o pai morre, né. Uma mae hoje que estd com quatro filhos e ndo tem para onde
trabalhar. Entdo tudo isso precisa serconsiderado no roteiro. Nos ndo estamos la na casa deles
para saber o que eles estdo passando, entdo esse movimento de avaliagdo ele precisa ser

diferente.

- Entdo eu vou dizer para elas que ¢ mais uma questdo que a gente precisa pensar
com relagdo a formacao dos professores?

- E.

- Tem que ser abordado com eles?

- Com eles.

- E eu tenho que levantar esses pontos para elas, lembré-la, né contextualizar e que o
que a gente ndo pode deixar de pontuar nessa formagdo, nessa reflexdo que vai ser feita com

eles?

Exato.

Para depois ouvir as sugestdes que elas t€ém, o que elas pensam sobre isso?
- Isso.

- Ta.

Porque ai ¢ um momento de resgatar com eles na ATPC e a0 mesmo tempo até com
aAAP, o processo de avaliacdo desses alunos nesse momento. Porque fica muito distante
diantedo quadro que estamos vivendo e principalmente, a questdo do pessoal da linguagem,
que a Denise que toma conta dessa parte da ATPC. Eu fico com as Ciéncias Humanas, a Vice
estd com as Exatas e da Natureza e a Denise com as Linguagens. E a gente percebe que o
grupo da Linguagem ¢ muito resistente, né? E eles dizem assim: “Nao, mas tem que ser

assim”. Mas a gente precisa possibilitar essa abertura para reflexao...

- Para eles pensarem? Tanto no que eles pedem em termos de avaliagdo, quanto a

formade avaliar também? E isso?

- A forma de avaliar, nesse momento. Uma coisa ¢ vocé estar presencial e outra coisa
¢ 0 que nds estamos vivendo. Eles ndo tém acesso para perguntar o tempo todo para o

professore sobre o conteido porque nem internet alguns tém. A maioria ndo tem, eles
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carregam toda horaesse celular que ndo ¢ potente o suficiente para carregar um roteiro em
PDF, para consultar alguma aula do centro de midias num outro momento de revisdo, nao ¢é
possivel. Dai os professores digam: “Mas eles jogavam o tempo todo.” Mas um estava com
outro € um pareava a internet do outro, ai era algo diferente. Agora ndo, eles estdo sozinhos
em casa. Entdo sdo esses movimentos que a gente precisa abordar com eles e principalmente
dizer que talvez, pensar nesses critérios pertinentes de avaliacdo de acordo com “N” fatores
envolvidos, ¢ ali queestd o verdadeiro movimento e dai, perguntar a elas, né? O que vocés
acham sobre isso? Nos podemos abordar com eles, de que forma? Como a gente pode conversar

com eles a partir disso?Sera que numa reunido conjunta? Nesses ATPCs separados mesmo?

- Entdo sempre tentando tirar delas uma maneira de abordar isso futuramente com os

professores?

Com os professores...
- E ai eu vou ouvir o que elas tém a sugerir nesse momento?
- Sim.

- Ta. E ai, uma das perguntas que eu posso fazer ¢ se elas acham bom ser todos

juntos ou se...

- Separados por areas mesmo.

- Ta.

- Porque eu acho que dai, na verdade, vai um pouco para refletir o que ¢ esse
colaborativo que tanto a secretaria estd dizendo, que na minha visdo nao tem nada de
colaborativo. O que ¢ um ATPC colaborativo, o que que ¢ uma abordagem colaborativa? Ela
estd muito longe do que estd sendo apontado, né. Colaborativo ndo ¢ cada um escrever uma
palavra e vocé ta colaborando, isso ndo ¢ movimento colaborativo. Entdo tudo isso eu acho que,
teoricamente, quando n6s olhamos fica tdo complexo e eu nao sei se eles tém a verdadeira

extensao do que ta acontecendo e esse movimento que estd sendo posto, ndo sei. Eu acho que

ndo me permite deixar passar isso nesse momento.

E eu preciso chamar a atenc¢do delas para essa reflexdo também?

Precisa. Porque ¢ de extrema importancia.

Do que ¢ uma pratica realmente colaborativa?

- Exato.
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- Ta.

- O que ¢ colaborativo? Porque minha vice eu sei que ela tem essa proximidade
porque a gente frequenta o mesmo grupo de pesquisa, nos sabemos o que € uma pratica
colaborativa. A Denise ja estd um pouco mais distante disso, entdo € importante essa troca
também de experiéncias para ajudar a Denise também a enxergar o que ¢ uma pratica
colaborativa. E hoje, seguramente, nds ndo temos uma pratica colaborativa na rede estadual,
ndo temos uma praticacolaborativa nem na escola. Eu posso até ousar dizer que aquele grupo
de Matematica esta tentando... Tentando se mobilizar para uma pratica, mas que eu nao posso
chamar de colaborativa... Ainda ndo. Entdo s3o esses momentos de reflexdo que sao

importantes para o grupo.

Entdo eu vou levantar isso com elas, o que realmente sdo praticas colaborativas?
- Exato.

- Ta

E essas metodologias ativas, né? O que ¢ metodologia ativa diante de um roteiro tao
prescritivo como esta? Isso ndo ¢ uma metodologia ativa, de forma alguma... Entdo, para ser
ativo o outro precisa entrar em atividade porque eu engajei, eu mediei ou ndo... Depende... Ele
também pode ndo entrar em atividade. Entdo isso tudo precisa ser pontuado, porque sendo eles

vao achar que eles estdo exercendo uma pratica ativa de aprendizagem. E nido estao.

- Entdo ¢ essa reflexdo que eu tenho que ter, primeiro com meu grupo, com as
meninas, nesta reunido que ndés vamos fazer, que eu vou fazer segunda-feira para depois

planejar uma reflexao com o grupo de professores?
- Com o grupo.

- Mas antes elas precisam... Vocé estd pensando até em compartilhar com elas
alguns excertos tedricos para que elas leiam e entendam esse movimento também, se
aproximem disso, porque elas também podem usar talvez isso para a ATPC, né? Porque
primeiro elas precisam se apropriar disso para depois disseminar, porque sendo ndo vai
adiantar também. O quarto assunto ¢ o processo que nds vamos realizar de recuperacao através
do google forms. Isso foi... lembre a elas que esse foi o movimento que os professores
sugeriram nos ATPCs por area, iniciou na terga-feira no grupo das Ciéncias Humanas aonde
eles pontuam sobre a necessidade de fazer algo mais dindmico, talvez usando um viés

tecnologico, que o google forms, por exemplo para que os alunos se engajassem a fazer uma
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recuperacdo para auxiliar aqueles que ndo entregaram tarefas até o momento, que ndo estao
comparecendo para buscar as coisas. Entdo isso seria um movimento para que eles voltassem
a fazer as atividades. Mas para isso, qual ¢ a sua preocupagdo nesse momento? Para que os
alunos fagam recuperagdo a SED precisaestar atualizada com as notas? E além disso, as notas
vermelhas que estdo 1a... Tem professores que colocaram as notas vermelhas, eles tem que
arrumar aquilo, né? Porque a orientagdo que foi dada é que ndo é para deixar com nota
vermelha, € para deixar em branco, por enquanto atéver o processo que vai acontecer. Entdo a
primeira coisa, pontue € com elas, precisa pedir paraos professores da area reverem as notas, o
que esta em vermelho, retirar e deixar em branco, né? Como ndo avaliado. E arrumar algumas
notas, atualizagdes erradas que eles fizeram porque sendo nds ndo vamos ter uma lista de
alunos que precisam se engajar nessa recuperacao. Entdo isso € pontual para ser feito. E para
1ss0 os professores também precisam vir retirar os trabalhos para corre¢do que estdo ali na

mesa, eles ndo vieram.

- Entdo eu tenho que dizer para elas que essa recuperacdo vai partir... A gente precisa
se organizar para falar com os professores, primeiro para acertar, para rever as notas que eles

ja digitaram?
- Sim.

- E depois que eles precisam pegar os trabalhos que ainda eles ndo retiraram e

precisam corrigir?
- Exato.

- Eu tenho que pontuar isso para elas, que também ¢ uma préxima abordagem com os
professores que, a gente ja precisa se organizar enquanto grupo para poder abordar com os

professores depois.

- Sim, para saber quais os alunos, efetivamente, vao ter que fazer essa recuperagdo. E
para isso, tentar fazer com que eles percebam que eles desanimaram... Os professores... E eles
ndo podem desanimar, né? Quer dizer, eles abandonaram os trabalhos ai. Eles ndo podem. Eles
tém que vir buscar porque uma coisa depende da outra, né? Os alunos se engajaram para fazer
e os trabalhos estdo aqui. Entao sdo alunos que vieram la da zona rural, me entregar o trabalho
com a maior dificuldade, e esta aqui. Entdo a primeira coisa € rever isso. Eles estdo mais unidos,
pontue isso com elas, o grupo estd mais unido, porém, eles estdo cansados, estdo
desanimados e isso a gente precisa tentar fortalecer novamente, né. Mesmo com todos os

percalgos que estamos vivendo. E uma coisa que ¢ importante colocarmos com elas ¢ que
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muitas vezes, nds também estamos cansados, a parte gestora estd cansada, né. E a Secretaria
se envolve muito com o professor e o aluno, mas esquece da gestdo. Porque a gestdo ndo pode
estar cansada, porque se ela desanimar, todo corpo desanima. Entdo isso ¢ importante falar
com elas também, né¢? Quem esta cuidando de nos? Ninguém. Entdo esse cuidado de nos
também precisa ter. Entdo nesse momento, ¢ uma fortalecendo a outra para as coisas

acontecerem.

- Entdo eu preciso pontuar com elas que eu também me sinto cansada nesse

momento?
- Sim! Muito, muito, extremamente, né? (risos)
- E ouvir o que elas pensam a respeito também? E importante?

- Sim. Porque elas estdo cansadas também. Até a vice, ela ¢ ponta firme, mas
ultimamente ela estd desgastada e quando eu escuto essa fala dela, me preocupa porque ela nao
¢ sim, n¢? Ela ta desanimada. Ela ta cansada, ela fala: “Mas eu insisto, eu falo com eles e eles
ndo entendem. A gente falou tantas vezes do processo de revisdo de notas e as notas continuam
todas vermelhas. Eles tém que ver o aluno nesse momento que € um outro contexto”. Eu sei,
mas nos vamos ter que falar de novo. “Mas a gente ja falou um monte de vez”. Mas vamos ter

que falar de novo.

- E nesse momento, eu posso pedir para elas, por exemplo, € a vice e a coordenadora
que fazem parte desse grupo que eu vou realizar a reunido? Eu posso pedir para elas

determinarem para os professores mudarem essas notas?

- Olha, essa palavra ¢ muito forte. Porque sendo vai um pouco contra o que noés
acreditamos e que estamos formando ao longo desse processo, eu acredito que nao ¢ determinar,
mas € dizer a eles, colocar essas problematicas e questionar a eles: “Vocés ndo acham que essa
nota nesse momento, essa nota, nesse momento nao esta contraditoria ao contexto? Sera que
vocés nao podem pensar’? Dar um exemplo para eles: “Se vocé tem duas formas de avaliagao
aluno entregou uma, serd que ele ja ndo fez”? “Ah, mas esta mal feita”! “Mas nao foi isso que
ele conseguiu fazer sem vocé”? Entdo ¢ esse movimento e esperar o retorno deles, esperar o
que eles nos dizem a partir dessa problematica. E se eles falarem: “Nao, eu nao acho justo”.
Mesmo assim, volte para eles a questao: “Mas vocé acha justo, vocé fazer isso no momento que
voce ndo esta perto deles? O que € justo?” Entdo, né? Eu acho que ¢ esse movimento, de sempre
questionar e eles devolverem para gente a resposta porque se vocé determina, eles falam assim,

“Ah, a diretora pediu, mandou, eu dar nota para todo mundo. Ah, entdo ¢ assim? Entao eu nao
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vou fazer mais nada”. Entdo eu jogo contra mim.

- Entdo nesse momento eu preciso pedir para elas realmente, assim, que também ¢

um processo de reflexao que vai ser feito?
- Sim.
- Por ora eu vou retomar, mas eu ndo vou pedir para elas determinarem?
- Nao. Nao peca para determinar
- E para rever, para refletir?
- Refletir.

- Entdo elas precisam me ajudar a elaborar uma formacgao, uma reflexao, quanto a

isso?
Quanto as notas, a corre¢ao ¢ tudo mais?

- Sim. Questionamentos com eles, pontos e reflexdao. Se eles devolvem uma resposta
contraria, faga outra pergunta em cima, sempre possibilitando... “E se? E se acontecesse isso0”’?
“De acordo com esse contexto, vocé acha que realmente ela produziria mais que isso, sem
voce”? “O seu roteiro, vocé fez todo um caminho de construgdo para que ela entendesse o que
vocé queria 1a naquela pergunta final”?. “Ah, ndo nao fiz. S6 dei a pergunta”. “Entdo volta para
o seu roteiro. Ele possibilitou que fosse além disso™? E isso doi. Mas ¢ necessario. Mas olha,
porque ai vocé vai fazer ele olhar para o que ele fez. E ai ele vai entender porque que essa aluna
tirou (tirou?), essa aluna obteve essa nota que ele falou. Mas sempre pontuar: “Ela esta sem
voce€.” Ela estd numa casa que vocé nao sabe as condi¢des. Ela ndo estd aqui, protegida no
contexto escolar. Eu vou dizer protegida, porque em alguns casos ¢ exatamente isso. Sao
momentos que eles estdo aqui e eles tém mais dificuldade, mas tem alguém para ajudar. Tem
um colega que vai mediando com ele, tem o professor que vai mediando e ele vai tentando ir

para um caminho. Agora em casa sozinho, ele nao consegue. Entdo ¢ sempre fazé-los pensar

nisso.
- Entendi.

- Entdo fala para elas irem por essa via. E ¢ longo? E, ndo ¢ um processo facil nem
um pouco facil, mas ¢ um processo, acho que necessario. Muito mais do que minha
imposicdo. Seeu me importo enquanto diretora, ¢ s6 uma imposi¢ao, eles vao voltar a fazer

tudo igual porque eles ndo acreditaram.
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- E ndo vai mudar a pratica?

- Nao. Nao vai mudar porque eles vao acreditar que ele s6 tem que fazer porque eu
mandei. E ai que esta o ponto, meu impasse, por isso que ¢ tio demorado. O impasse ¢ esse, ¢
leva-los a refletir sobre tudo isso. Coisas que eles ndo fazem. Porque nunca foi oportunizado,
talvez, momentos de reflexdo em relagdo a isso, ¢ muito automatico, né? Tudo na educagao ¢é
muito automatico, muda a gestdo, muda governador, muda prefeito e as coisas vao acontecendo

de uma maneira... Maluca, né? Eles nao tém tempo de amadurecer nada.

Nem de pensar ?

- Nem de pensar. Nao da tempo de pensar. E ¢ isso que mata a educagao.

Eu acho que ¢ isso, Adriana.

- E ai, como esse ¢ o ultimo assunto, depois que eu ouvi-las, anotar as sugestdes

quanto a essa ultima questao... Ai o que eu tenho que dizer para elas?

- Entdo depois de pontuar tudo isso, retomar alguns pontos, talvez retomar desde o
primeiro assunto o que ficou pendente, pendente para realizar, lembra-las que no dia 21 foi feita
a orientagdo sobre a recuperacdo e essa semana a Denise vai ter que estar a frente dessa
formacdo de recuperagdo. Nos ndo sabemos muito bem o que vem por ai ainda, vai depender
dessa formagdo. Nos, ndo temos professores que se habilitaram estar a frente junto com ela,
ninguém quis. Entdo ¢ uma coisa muito solitaria dela, né? Mas que vai ter nosso apoio, mas que
vai ser solitario dela. Entdo também ndo vai ser um processo facil. Porque nés ndo sabemos o
que de orientacdo. Ao mesmo tempo, pontuar com elas também sobre a preocupacao da fala
dos alunos: “Mas todo mundo vai passar”? “Mas eu estou fazendo e aquele que ndo estd, passa
igual a mim”? Eu também nao sei como vai ficar isso, entdo sdo coisas que a gente vai ter que
pensar também, mediante as orientagcdes que vem de cima. Eu espero o retorno delas durante a
semana de como elas pensaram nessas abordagens com eles, para a gente fechar. Ai sim, a partir
do que elas me enviarem, eu também vou dando sugestdes e a gente vai formando uma pauta

formativa ai para trabalhar nesses ATPCs.

- Ta. E ai, dito isso, eu digo que a reunido estd encerrada? O que eu preciso falar para

encerrar a reuniao?

- D¢ liberdade a elas, se elas querem pontuar alguma coisa, se eu (vocé€) esqueceu de
alguma coisa, se precisa ser retomado algum ponto e depois disso, de ouvi-las, se elas nao

tiverem alguma coisa, ai pode encerrar.
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- Ta. E ai eu saio da sala ou espero as duas sairem primeiro?
- Espera as duas sairem primeiro.

- E ai saio do aplicativo?

- Sai do aplicativo que encerrou.

- Ta

- Entao € isso.
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ANEXO V

PERFIL DA DIRETORA EXPERIENTE

Prezadas Diretoras,

De modo a coletar mais instrumentos para compor a analise dos dados de minha

pesquisa, gostaria de pedir a vocés a gentileza de preencherem essa ficha, com alguns dados.

Assim que preencherem, por favor, encaminhar nos e-mails que seguem:

aaoragio@hotmail.com; oragioadriana(@gmail.com

1. Nome completo: Joelma Vaz de Lima
2. Sexo: Feminino

3. Idade: 49 anos

4, Formacao:

e Habilitacdo Especifica para o 2° grau magistério com aprofundamento na area

magistério pré-escola;
e Licenciatura Plena em Ciéncias Fisicas e Bioldgicas;
e Licenciatura Plena em Pedagogica,;
e Especializagdo em MBA Gestao Empreendedora — Educagao;
e Especializagdao em Curso Sequencial de formagao especifica — Educagao

5. Tempo de Magistério (em rede municipal, privada ou estadual — tempo total de

atuacao no Magistério): 29 anos e 6 meses

6. Tempo de atuagdao no Magistério somente na rede estadual (em todos oscargos/fungdes

que tenham exercido — como professor, PC, Vice, Diretor, etc.): 29 anose 6 meses

7. Tempo de atuagdo como Diretor de escola (em todas as redes de ensino - privada,

municipal, estadual, conforme o caso): 16 anos € 6 meses

8. Tempo de atuagao como Diretor de escola somente na rede estadual: 16 anos e 6

meses
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Agradeco imensamente a colaboragdo de vocés, sem a qual o desenvolvimento desse

trabalho ndo seria possivel de ser concretizado!

Grande abraco, Adriana!
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ANEXO VI

PERFIL DA DIRETORA INICIANTE

Prezadas Diretoras,

De modo a coletar mais instrumentos para compor a analise dos dados de minha

pesquisa, gostaria de pedir a vocés a gentileza de preencherem essa ficha, com alguns dados.

Assim que preencherem, por favor, encaminhar nos e-mails que seguem:

aaoragio@hotmail.com; oragioadriana(@gmail.com

1. Nome completo: CIDINEIA DA COSTA LUVISON
2. Sexo: FEMININO
3. Idade: 42 anos

4. Formagao: Magistério; Licenciatura em Historia; Pedagogia; Pos-graduacao
lato sensu Psicopedagogia, Educagdo Especial e Gestao Educacional. Mestre e Doutora em
educacao.

5. Tempo de Magistério (em rede municipal, privada ou estadual — tempo total de
atuacaono Magistério): 21 anos

6. Tempo de atuacdo no Magistério somente na rede estadual (em todos os

cargos/func¢desque tenham exercido — como professor, PC, Vice, Diretor, etc): 18 anos

7. Tempo de atuagdo como Diretor de escola (em todas as redes de ensino —

privada, municipal, estadual, conforme o caso): 2 anos 6 meses

8. Tempo de atuagao como Diretor de escola somente na rede estadual: 2 anos e 6

meses

Agradeco imensamente a colaboracdo de vocés, sem a qual o desenvolvimento

dessetrabalho ndo seria possivel de ser concretizado!

Grande abraco, Adriana!



