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Este trabalho esta fundamentado numa pesquisa re-
alizada com diretoras de escola municipal do Estado do Rio Gran-
de do Sul. Na primeira fase do trabalho foi aplicado um questi-
onério para as diretoras, o que permitiu a construgao de seu per-
fil socioeducacional, identificou como foram selecionadas para
o cargo, bem como sua opinido sobre qual deveria ser a forma-
¢do e as suas necessidades de desenvolvimento profissional. O
instrumento também questionou sobre o que implicava ser dire-
tora de escola. Este levantamento, além de permitir a construgao
do perfil da diretora de escola, também evidenciou uma falta de
clareza sobre as dimensoes do papel da diretora de escola entre
as respondentes.

A segunda fase deste trabalho surgiu da necessidade
de aprofundar o conhecimento e a compreensdo sobre o que signi-
fica ser diretora de escola. Buscando este objetivo, foram realiza-
das 19 entrevistas com 21 diretoras de escola municipal do Estado
do Rio Grande do Sul. As entrevistas foram realizadas em diferen-
tes municipios do Estado, primeiramente nos municipios onde ha-
via sido aplicado o instrumento inicial, tendo sido incluidos poste-
riormente outros municipios, selecionados aleatoriamente pelo cri-
tério de tamanho e data de fundacao. Como a pesquisadora estava
envolvida em outro subprojeto com os Secretarios Municipais de
Educagao (SME), geralmente apés a entrevista com o SME, as esco-
las eram visitadas e as diretoras entrevistadas. Em algumas ocasi-
oes, as entrevistas foram realizadas em grupo e na propria Secreta-
ria Municipal de Educagao (Smed).

O perfil construido na primeira fase do trabalho (Cas-
tro et. al., 1997) indicou que a diretora de escola municipal do Es-
tado do Rio Grande do Sul é uma mulher com idade média de 35
anos, casada, com dois filhos. Foi selecionada para o cargo por elei-

' Projeto Integrado Gestao da Escola Basica : Fapergs, Finep 1996-1999, subprojeto
“Diretor de Escola Municipal: perfil, formacao e desenvolvimento profissional”.
P6s-Graduagao em Educacgao, Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do
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¢ao (49,3%), mas uma porcentagem significativa foi indicada (40%).
A maioria das respondentes nao possuia o curso superior (60%).
As diretoras possuem experiéncia de 6 a 10 anos na area educacio-
nal. Em geral, apresentam uma certa lideranga local e residem por
longo periodo no municipio em que atuam.

As entrevistas realizadas permitiram o mapeamento
dos fatores e condigoes que dao forma a agao e a pratica das di-
retoras de escola municipal. Estudos recentes sobre a realidade edu-
cacional brasileira, como o Sistema Nacional de Avaliacao da Edu-
cagdo Bésica (Saeb) (Pilatti, 1994) e o estudo encomendado pela
Confederagao Nacional dos Trabalhadores em Educacdo (CNTE)
tém indicado a importancia da gestdo e do papel da diretora de
escola.” Batista e Codo (1999) discutem a necessidade da partici-
pagao e da construgcdo de uma forma especifica de gestédo
participativa, pois segundo eles:

Educagao nao é obra de solista: ou se orquestra, ou ndo
ocorre. Entre os professores tem de haver coordenacéo,
diga-se cooperacdo em torno de objetivos comuns, entre
funciondarios (todos) e professores, tanto quanto entre alu-
nos e corpo de professores e funciondarios, é preciso cons-
truir, de alguma forma, uma “comunidade de destino”, por
altimo, comunidade direta e indiretamente envolvida na
escola precisa, de alguma forma, participar do processo
(Idem, p. 189).

A diretora de escola, ou a equipe diretiva, vai realizar
esta mediagao, ou pelo menos facilitar o processo de participacao.
O repertorio e o conhecimento da diretora vao ser fundamentais
para que a escola tenha clareza de seu papel e objetivos. Dados
internacionais, de longa data, como as pesquisas sobre a efetividade
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Optei por usar a expressao “diretora de escola”, referindo-me a fungéo e ao papel
do diretor de escola, pois no universo examinado a totalidade dos respondentes e
entrevistados é do sexo feminino.

das escolas, tém enfatizado a importancia da gestdo para a obten-
¢ao de resultados educacionais em termos de rendimento.

A compreensio da pratica cotidiana das diretoras de
escola deve ajudar no debate sobre a sua formacao e
profissionalizagdo, bem como responder aos seguintes
questionamentos: que desafios ela enfrenta? Que conhecimentos e
habilidades sdo necessarios? Quais sdo as implicagoes das diversas
formas de selegao para o cargo de diretora? Sua realidade de traba-
lho é bastante complexa, pois ela se desdobra na dimensao de uma
agdo individual da diretora no coletivo da escola inserido num con-
texto socioeducacional mais amplo. Estas diversas dimensbes apa-
recem nos dados coletados, e as anélises se interpoem e se entrela-
¢am de varias maneiras.

Realizamos uma leitura de todas as entrevistas, procu-
rando identificar os temas emergentes. No decorrer da leitura, foram
identificados 71 temas que podem ser consolidados em um nimero
menor de categorias. Foram levantados destes temas emergentes quais
eram relevantes para um ntimero significativo de escolas, o que cha-
mamos de analise horizontal, ou macro. Nesta analise, foi possivel
verificar que temas apareceram com maior freqiiéncia nas entrevis-
tas realizadas. O segundo olhar correspondeu a analise, que chama-
mos de vertical ou micro, quando identificamos os temas que, na
realidade de cada escola, foram mais aprofundados e refletiam pro-
blemas e envolvimento naquele contexto.

Uma terceira forma de olhar os mesmos dados foi o que
n6s chamamos de preparagdo para uma possivel teorizagao, no sen-
tido de mapear as diferentes formas de expressao e de variagido do
fendmeno no contexto da realidade, no sentido proposto por Yin
(1989). Este autor, discutindo o estudo de caso, fala da generalizacao
analitica em oposigao a generalizacao estatistica. Os dados devem
ser uma expressdo da variagdo natural do fendmeno e neste sentido
tém sérias implicagoes tedricas e analiticas (Yin, 1989, p. 38).

E a mesma idéia que aparece em Guba e Lincoln (1988),
quando discutem o circulo hermenéutico-dialético da coleta de
dados, em que o pesquisador qualitativo busca construir a sua in-
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terpretagao sobre a realidade, e quando comega a haver redundén-
cia, acredita que a variagao basica do feno6meno foi identificada.

Tendo em vista os trés tipos de olhares langados sobre
a pratica cotidiana das diretoras de escola, organizamos este artigo
da seguinte forma: inicialmente, apresentamos a organizagao dos
temas emergentes em quatro quadros, o que corresponderia ao pri-
meiro olhar analitico e teérico, que busca levantar o que é necessa-
rio saber para entender a pratica das diretoras, a partir do colocado
nas entrevistas. Organizamos um quadro explicitando os fatores
diretamente ligados a agdo da diretora, outro explicitando a dimen-
sdo institucional da escola, um terceiro trabalhando as relagoes inter-
institucionais que dao forma as agbes e processos no interior da
escola. E o quarto quadro identifica questdes mais amplas, histéri-
cas, sociais e culturais que afetam a vida escolar.

Apresentamos, posteriormente, uma analise dos temas
que apareceram com maior freqiiéncia na analise macro e micro, e
comentaremos em maior profundidade temas que foram comuns
as duas dimensoes e que revelam os dilemas do dia-a-dia da direto-
ra. Os dados coletados indicam uma complexidade de fatores afe-
tando e interagindo na realidade escolar e a prépria dinamica de
transformagao.

O papel da diretora foi identificado em 27 catego-
rias, conforme pode ser observado na Figura 1. O papel da dire-
tora de escola municipal estda marcado pela dimensao de lide-
ranga, passando pela questao da forma de sua selegdo para o
cargo, e de sua profissionalizacao, a base do conhecimento para
a acdo administrativa. Aparece também a questao da diretora
como educadora e como lider comunitaria, bem como a agéo
especifica da diretora, com o seu plano de diregao, divisdo de
tarefas, carga de trabalho.

A questao do trabalho na escola e suas relagoes com o
trabalho doméstico traz a idéia da funcéao e papel da diretora seme-
lhante ao trabalho da dona de casa, é o trabalho que néo é valoriza-
do, pois s6 é valorizado no momento em que nao é feito, este dado
é semelhante ao resultado encontrado por Vargas (1993).

Figura 1 — 0 papel da diretora
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A forma de selecdo para o cargo de diretora de escola, por
meio de eleigao, reveste-se, em algumas escolas, de um papel inovador
e de transformacao da realidade e préticas escolares. Mas em geral, as-
sumir a fungao de diretora de escola parece vir carregada de muito peso
e responsabilidade. Vérias diretoras falam que a assumem numa situa-
¢ao de pressao. Sao poucas as educadoras que desejam assumir esta
funcdo, pois ela exige responsabilidade, maior carga de trabalho e as
compensagdes nao sao claramente visiveis. Nas comunidades menores,
observa-se que a diretora tem um papel importante como lider comuni-
téria e este papel parece tornar-se mais relevante, quanto mais pobre for
a comunidade. Observou-se que as diretoras conseguem perceber a
importéancia e o valor de seu trabalho, mas esta percepgao nao parece
ocorrer na mesma dimensao social. Uma diretora indicou que conse-
guiu “tocar a vida” de um aluno, de modo que ele agora esta trabalhan-
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do, formou-se, e estd encaminhado. Outra diretora de uma escola rural
mostrou ter plena consciéncia da importancia de seu trabalho na comu-
nidade, ela atende a 21 alunos de diferentes séries, prepara a merenda,
faz a limpeza e manutengao da escola. Ela disse que poderia ficar em
casa, pois nao precisa trabalhar por necessidade econdémica, mas sabe
que seu trabalho é importante e gosta dele. No dia em que estivemos
entrevistando a diretora, havia varios alunos visitando a escola, pois
como ja tivessem saido dela, sentiam muita saudade da professora.

A forma de selegdo via eleigdo e a inexisténcia de pré-
requisitos formais para o exercicio do cargo de diretora de escola cri-
am uma série de tensoes, em relagio ao conhecimento necessario para
exercer o cargo de forma adequada. Observou-se que as diretoras en-
trevistadas constroem o seu conhecimento com base na experiéncia,
como professora de escola, como supervisora, como vice-diretora, e
também em tipos diferentes de escola, como a experiéncia em escola
de vila, que permite que a diretora lide, de forma efetiva, com uma
comunidade carente e nao participativa. Mas estas experiéncias nem
sempre sdo refletidas de uma forma sistematica, no sentido do prético
reflexivo proposto por Schon (1983), o que leva a uma desvalorizagao
do proprio conhecimento e inseguranca e baixo nivel de
profissionalismo das diretoras de escola municipal estudadas.

Como resolver a questdo da formagao e preparagao ade-
quada para a fungéo e formas democraticas de selegdo, tais como a
eleigao? Em muitas escolas, a construgdo do trabalho coletivo, atra-
vés de um projeto politico-pedagégico, pode ser um fator de esta-
belecimento de diregao e unidade para as préticas pedagégicas na
escola, mas também pode causar uma maior diluigédo do
profissionalismo necessario a pratica administrativa. A medida que
a escola é administrada por uma equipe diretiva, e se busca a cons-
trugdo de um trabalho em equipe integrado, néo fica muito claro
qual deve ser o papel da diretora. Esta tensao entre diretora/equipe
diretiva, eleigdo/selegao, com base no conhecimento e formacao,
fazem parte do cotidiano da gestao das escolas municipais.

Esta falta de clareza sobre qual deve ser o papel da
diretora em termos de fungoes e atividades especificas ja identificada

na 1" fase do trabalho (Castro et al., 1997) e em estudo anterior (Cas-
tro, 1995) no qual se constatou o baixo nivel de profissionalismo das
diretoras de escolas estudadas. Estes dados dificultam a maior valo-
rizagao e avaliagao do trabalho da diretora de escola. Sua necessida-
de de formacéao e desenvolvimento profissional vao depender de todo
este processo, bem como a definigao e valorizagao social do proces-
so educativo. Como o trabalho do professor e do educador nao re-
cebem as mesmas recompensas obtidas em outras atividades pro-
fissionais, tais como recursos financeiros e prestigio, o da diretora
de escola tendera a ser um trabalho nao valorizado e recompensa-
do socialmente. Apesar disto, observou-se que existe uma dimen-
sdo muito rica, humana e afetiva no trabalho da diretora da escola,
o que faz com que ele seja estimulante e permita que a diretora
enfrente os desafios cotidianos com esperanga e perseveranga.

Figura 2 — A escola como instituicao
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A Figura 2 apresenta a visdo da escola como institui-
¢do, apontando o que vai ser administrado pela diretora e quais sdo
as dimensoes desta instituigdo. O primeiro tema emergente foi a
questao da identidade da escola, e como esta se articula com o seu
trabalho pedagégico. A identidade pode ser construida com base
nas raizes histéricas. Uma escola municipal da amostra tinha uma
histéria que datava do século XIX, na época da colonizagao alema.
E claro que a identidade da escola depende de muitos fatores, de
sua insergao social, da regido que atende, dos recursos que oferece.
O ponto a enfatizar aqui é que a identidade e a caminhada de cada
instituigao sao elementos importantes a ser considerados na gestao
da escola, incluindo que expectativas foram construidas historica-
mente, como a escola percebe a si mesma, e como é percebida soci-
almente. A questdo da identidade esta ligada com os processos e
projetos pedagodgicos da escola. Por exemplo, um estabelecimento
de ensino que se preocupa em atender as necessidades de seus alu-
nos, e se for localizada em zona de periferia, procurarad oferecer
diferentes tipos de servicos e atendimentos sociais aos seus alunos.
O tamanho da escola, como ocorreu o processo de municipalizagao
na localidade pesquisada, a forma como foi selecionado a diretora,
como estd sendo construido o trabalho de equipe, as questoes pe-
dagogicas, o nivel educacional oferecido pela escola, como esté sen-
do considerada a qualidade da educagao neste municipio em parti-
cular, todas estas questoes especificas da escola como instituicao
auxiliam a entender e a dar forma ao processo de gestao.

Como se dao as relagbes entre a escola publica muni-
cipal e a escola estadual, como se dao as relagoes com as escolas
particulares? Nas escolas municipais estudadas, apareceu uma re-
lagdo de superioridade em relagao as escolas estaduais. As escolas
municipais, em geral, parecem apresentar melhores condigoes, tanto
em termos de saldrios como em termos de perspectivas. As rela-
¢oes com as escolas particulares podem ser de plena oposicao e
diferenciagao com as escolas municipais, atendendo aos alunos mais
carentes, ou de similaridade com escolas municipais localizadas
na zona urbana e atendendo aos alunos de classe média.

As condicoes fisicas do prédio escolar determinam o
quanto a diretora vai ocupar o seu tempo, fazendo manutencgao e con-
seguindo que a escola atenda, de forma adequada, aos alunos matricu-
lados. De uma forma geral, pode-se dizer que as escolas que oferecem
melhores condigoes fisicas sao aquelas que permitem que as diretoras
se ocupem de questdes mais centrais, de natureza pedagogica.

Nas comunidades mais carentes, a escola aparece como
uma instituicdo mediadora que faz a ligagdo com outros recursos e
servigos oferecidos pela sociedade. Enfatizamos aqui o papel de assis-
téncia social da escola, a questdao da merenda, o fato de a escola ter de
atender ao aluno em sua totalidade, tal como ele se apresenta na reali-
dade, com toda sua diversidade e caréncia (Codo, 1999). Aparece,
aqui, o problema do burnout e da preparagao dos professores para
lidar com a questao social, tal como ela se expressa no interior da
escola. Sdo questoes fundamentais, para a gestao escolar, discutir e
lidar com a diversidade da clientela. Questiona-se a pratica
assistencialista da escola que mantém o aluno em um ambiente de
cuidado: por um determinado periodo de tempo, talvez tesnharnos que
concordar com o professor José Camilo dos Santos Filho, quando ele
diz que se a merenda escolar atrai alunos, devemos oferecer o maximo
deste caréater assistencialista para garantir que as criangas venham para
a escola. Assim, em vez de questionar o carater assistencialista da
escola, que se sobrepde ao seu papel educacional, ele parece ser uma
condicao necessaria e anterior a questao educacional.

A questao dos recursos financeiros é fundamental para
que a escola exerca plenamente suas fungoes. Profissionais mal pagos,
com péssimas condigdes de trabalho, sdo um problema gerencial crucial.
Como premiar o trabalho criativo e o compromisso social do educador?
A nossa sociedade com sua distribuigao de renda desigual, e com con-
trastes sociais exacerbados, trata de forma ndo comprometida a questao
social, que parece ser um problema de todos, e um problema de nin-
guém. Os educadores tém dificuldade de lidar com problemas sociais

’ Comentarios realizados durante o III Seminério Regional Gestao da Escola Bésica,
realizado na PUC-RS em maio de 1999.
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tdo grandes, com caréncias alimentares, afetivas, cognitivas e sociais.
Tais dificuldades sdo muito grandes para serem enfrentadas. O profes-
sor nao se responsabiliza: “o aluno néo vai aprender porque estd com
fome, com caréncias afetivas, etc.”, assim nao é um problema dele.

O grande desafio da educagao brasileira é, portanto,
lidarmos com toda a complexidade e envolvimento que a educagao
exige. O professor que se envolve, que se responsabiliza, é aquele
que pode fazer uma diferenga, mas esta é a nossa luta constante
como educadores, e o grande desafio das diretoras de escola muni-
cipal: como envolver os professores, como trabalhar com esperan-
¢a, como acreditar nas pequenas mudangas e nos efeitos as vezes
individuais e nao perceptiveis como resultado do trabalho docen-
te, da agdo educativa.

A escola como instituigdo se relaciona com uma série de
outras instituigdes em termos de relagoes hierarquicas de poder e rela-
¢oes sociais e interinstitucionais que dao forma a sua agéao e gestao.

Figura 3 — Relagdes interinstitucionais
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A Figura 3 apresenta as relagoes interinstitucionais: como
a escola se relaciona com a secretaria municipal de Educagao e com os
partidos politicos. As relagoes com a Smed marcam toda a gestdo da
unidade escolar, pois muitas das politicas educacionais sdo definidas
em ambito de sistema e afetam a prética e a acdo dos educadores na
escola. As relacoes com a Smed, em muitas das escolas estudadas, estao
marcadas pela proximidade. Em geral, os projetos e programas propos-
tos pelos SMEs eram de conhecimento das diretoras entrevistados, e
havia certa coeréncia entre o discurso e a pratica das diretoras de escola.

Os programas de desenvolvimento profissional sdo em
geral promovidos pela Smed, assim como os programas de qualifi-
cagao, via universidades locais. A parceria entre as universidades
locais e a Smed criou condigbes, em alguns municipios, de qualifi-
cagao para a maioria dos professores. Os dados indicam que os pro-
fessores das escolas municipais sdo qualificados por instituigoes lo-
cais, ou programas especificos de formagao. Em alguns municipios,
isto se concretiza em cursos de final de semana, em transporte para
as universidades locais, e até quando ha convénio com a prefeitura e
a universidade. O relacionamento pode incluir partidos politicos,
uma vez que o SME é geralmente indicado, politicamente, pelo pre-
feito. Este relacionamento pode também estar associado a discussdo
da lei de eleigao de diretoras, que é uma questdo que estd sendo
discutida em muitos municipios.

As relagoes com o conselho escolar, quando ele existe —
pois a maioria das escolas estudadas em d&mbito municipal nao havia
estruturado ainda o seu conselho —, sdo novas e estao em processo de
definicdo. Como indicou Werle (1997) em seu estudo sobre conselhos
escolares estaduais do Rio Grande do Sul, estamos construindo, atra-
vés da pratica, um espago de participagdo que nem sempre é bem
aproveitado. As relagoes com o Conselho de Pais e Mestres e com as
novas propostas futuras de Conselho Escolar sdo uma preocupagao
constante das diretoras entrevistadas: como agilizar o Conselho de Pais
e Mestres de forma autdénoma e criativa, no interior da escola. A rela-
¢ao com a comunidade é um fator importante de redimensionamento
da gestao escolar, expresso em algumas escolas onde encontramos
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parcerias inesperadas entre empresas locais e escolas. A empresa, com
uma contribuigdo minima em termos de recursos, tornava a escola tao
equipada, como a escola central, que atendia aos alunos de classe média
e recebia bastante apoio dos pais. A diretora solicitava a empresa re-
cursos para o que se fazia necessario, e a empresa complementava os
recursos. A escola possuia som, um auditério com cortinas e condi-
coes de realizar reunioes, formaturas e encontros.

A parceria em programas de satde, especialmente pro-
gramas para esclarecer sobre a Aids e educagao sexual, foi também
encontrada em muitas escolas. Esperdavamos encontrar, em escala
menor, problemas tais como gravidez na adolescéncia, mas os re-
sultados encontrados parecem indicar que se trata de um problema
tao freqtiente no interior como na capital.

As relagbes com os pais parecem ser a questdo mais
importante, pois elas aparecem na anélise macro, assim como na
micro, indicando que a participacao dos pais é fundamental para
que a tarefa educativa se realize plenamente. Caberia ainda comen-
tar as relagbes com o Conselho Municipal de Educagao, que esta
em processo de construgdo, pois muitos dos municipios estao ain-
da definindo seu Conselho Municipal de Educagiao. Um ponto co-
mentado foi que os lideres comunitarios tendem a se repetir em
varios contextos e aparecem na direcao das escolas, no Conselho
Municipal e em diferentes atividades na comunidade.

As relagoes interinstitucionais da escola se dimensionam
no contexto social mais amplo, pois algumas tendéncias dao forma e
direcdo a agao pedagdgica da escola no contexto nacional. A Figura 4,
a seguir, apresenta os temas que foram relevantes nas escolas estuda-
das e que estao relacionados com o contexto social mais amplo. Os
dados levantados permitiram identificar cinco dimensoes desse con-
texto social que dao forma ao que ocorre na escola. Chamamos estas
cinco dimensoes de “questao da pobreza”, “crise de valores, “recursos
financeiros”, “legislagao” e “tecnologia”. Aparecem com bastante cla-
reza as relagOes com o sistema social mais amplo, identificando a ques-
tao da pobreza, relacionada com o caréter de assisténcia social da es-
cola. As dificuldades dos alunos sao outras dos pontos relacionados

com as condigoes mais amplas da sociedade. Em estudo anterior, cha-
mamos este problema de explosao do problema social no interior da
escola (Castro, 1995) e analisamos como esta realidade de caréncias
afetivas, nutricionais e cognitivas afetam o cotidiano da escola. Os
professores e muitas vezes as préprias diretoras nao identificam, como
sua, a tarefa de lidar com a crianga com todos os seus problemas e
caréncias e desistem mesmo sem tentar. Se o problema é de fome,
desestruturagao familiar, o professor diz que o aluno nao aprende por
causa de suas condicoes sociais. Este fato cria uma dificuldade e torna
o trabalho do professor muito penoso, levando ao burnout e a sindrome
de desisténcia do educador identificada por Codo (1999). Em termos
internacionais (Hargreaves, 1997, 1998; Fullan, 1997), o problema do
burnout do professor estd sendo também identificado e a necessidade
de trabalharmos com a questao afetiva e com esperanca parece ser
uma necessidade dos educadores de uma forma global.

Figura 4 — Relacdes com o contexto social mais amplo
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A crise de valores e de clareza sobre quais devem ser as
prioridades sociais e educacionais é uma dimenséao que afeta o coti-
diano da escola e sua administracao, a medida que os problemas de
disciplina, violéncia e drogas se manifestam no contexto da escola.
A autora deste trabalho realizou um estudo de acompanhamento
das diretoras de escola da Grande Porto Alegre e acabou realizando
um estudo sobre a violéncia, pois esta foi a realidade encontrada no
cotidiano do trabalho das diretoras de escola (Castro, 1998). Em
muitas dentre as escolas estudadas, roubo e assalto ao prédio, pri-
vando os alunos de video, som e aparelho de televisdo, foram docu-
mentados. Em mais de uma escola, observaram-se a televisdo grade-
ada e as portas arrombadas como sinais desse problema.

Em uma visdo mais ampla, a crise de valores esté
relacionada com a prépria desvalorizagdo social da educagao,
em uma sociedade que valoriza as aparéncias, o dinheiro e se
preocupa pouco com o humano, com o essencial. Esta crise de
valores torna a agdo sem fundamento, pois vamos educar de que
forma, para que fins? A clareza sobre quais sao os objetivos que
se deseja alcangar com a escola é fundamental para a direcdo
buscada pela gestao.

Dentro de “recursos financeiros” colocamos todas as
questoes referentes a recursos materiais e fontes de financiamento.
Esta questao parece estar relacionada com a crise de valores e des-
valorizagao da educagao, pois o alocamento de recursos reflete esta
tendéncia. Um alto nivel de caréncia material e falta de condigoes
fisicas e estruturais na escola dificultam muito o trabalho da admi-
nistragdo. A diretora gasta seu tempo conseguindo recursos e os
servigos para a manutengdo do prédio e assim ndo tem condigoes
para lidar com as questbes pedagodgicas e a educagao oferecida pela
escola. Quando as condicoes materiais e fisicas de financiamento
da escola estdo em melhor nivel, observa-se que as diretoras conse-
guem se dedicar as questoes pedagdgicas e realizar um trabalho de
lideranca educacional.

No contexto educacional nacional, a nova Lei de Dire-
trizes e Bases da Educagao Nacional (LDB) é uma preocupagao atu-

al das diretoras, que manifestaram interesse em conhecer melhor a
legislagao e realizar na escola as mudangas estabelecidas pela le-
gislagdo em termos de avaliacao.

A prépria municipalizagdo do ensino e as formas que
tém assumido no contexto estadual sdo também resultados da le-
gislagao e definigoes da Constituigao de 1988. Todos estes elemen-
tos afetam direta ou indiretamente o cotidiano das diretoras.

A tecnologia, especialmente o uso do computador na
sociedade em geral, cria novas necessidades de modernizagao da
escola e afeta a pratica cotidiana das diretoras. Os comentarios rea-
lizados se referem, desde ao uso do computador para facilitar o
processo de administragao, como servigos de secretaria, registro de
notas, diplomas, até ao uso de computadores para o ensino. Uma
das diretoras entrevistadas comentou que os alunos nao aprendem
tanto hoje na escola, e alguma coisa parece estar faltando. Esta di-
retora atua numa escola municipal urbana cujos alunos sao, na
maioria, de classe média e em geral possuem computador em casa,
tém acesso a TV a cabo. Esta distancia entre o que se aprende na
escola e o que os alunos tém acesso através da tecnologia cria no-
vos desafios para a gestao.

Outra dimensao da tecnologia na gestao da escola foi a
inclusao de duas escolas cujas diretoras foram entrevistadas no pro-
grama do MEC, que equipava a escola com uma sala com varios
computadores. Estes programas estavam atraindo alunos que bus-
cavam a escola, em razdao dos recursos oferecidos, antes ainda de
sua real implementacao.

Esta visdo da gestdo da escola como uma
interpenetragao dindmica e fluida de varios niveis é uma tentativa
de dar conta da complexidade desse trabalho, pois entram em jogo
as caracteristicas pessoais da diretora, o contexto da escola como
instituigao, suas relagdes com outras instituigdes e com o contexto
social mais amplo. As pré-categorias agrupadas sao uma indicagao
do que ocorre na realidade. A dinamicidade, multicausalidade e
interatividade dos diferentes fatores e dimensoes descrevem um
processo complexo e dindmico.
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Na segunda parte deste artigo, vamos apresentar, de
forma sintética, os temas que apareceram com mais forca e signifi-
cagao no conjunto da analise realizada. Na analise macro, foram
identificadas as categorias comuns no conjunto das entrevistas re-
alizadas. Os dez temas que apareceram com maior freqiiéncia fo-
ram: relagoes com os pais, com a Smed, praticas democraticas, pa-
pel da diretora, condigoes fisicas da escola, lideranga, assungao da
direcdo em situagao de pressao, relagdo do trabalho da escola com
o trabalho doméstico, problemas e dificuldades com os alunos e
caracteristicas de assisténcia social da escola.

Na anélise micro, foram identificadas as categorias que
foram mais aprofundadas no decorrer das entrevistas, indicando
temas relevantes para cada unidade estudada. Os dez temas que
mereceram maior nimero de citagdes foram: relagbes com os pais,
liderancga da diretora, eleicao, relagoes com a Smed, papel da dire-
tora, questao de valores e disciplina, construcdo do trabalho de
equipe, merenda, dificuldades com os alunos, questao pedagégica,
problemas de sadde.

Pelos limites deste artigo, discutiremos os temas co-
muns nos dois tipos de analise: as relacoes com os pais e com a
Smed, e o papel e lideranga da diretora. A analise destas categori-
as deverda servir como exemplo da complexidade, riqueza e
interface entre os diferentes fatores, afetando e dando forma a
praticas administrativas das escolas municipais do Estado do Rio
Grande do Sul.

As relagoes com as pais aparecem como um tema rele-
vante. Tanto na andlise macro, como na anéalise micro, o contato
com os pais e a participagdo destes na educacgao de seus filhos pa-
rece ser um elemento central para as diretoras das escolas estuda-
das. Varias dimensoes sao identificadas em termos das relagées com
o pais. A classe social de origem dos pais parece determinar formas
diversas de relacionamento com a escola, uma vez que pais de clas-
se média tendem a se interessar e acompanhar o que ocorre na
escola que seus filhos freqientam. Essa idéia de cuidado, em rela-
¢ao aos filhos, uma diretora expressa claramente:

— O papel do pai e da mae é dentro da escola, também até em
relagdo aos meus filhos eu sou “xarope”, estou sempre la. Pai e
mie tém que estar dentro da escola. E como com a empregada.
Tu tens que acompanhar o que ela estd fazendo. O que ela esta
dando de comer, que horas estd trocando a fralda, a mesma
coisa deve ser feita em relagdo a escola (Entr.2, p. 11).

Os pais tendem a se preocupar com o que 0corre com
seus filhos e ndo com o que acontece na escola, querem conhecer e
saber sobre o trabalho dos seus filhos na escola. A diretora coloca
esta perspectiva dizendo:

- E, a maioria dos nossos pais, 70% dos nossos pais, eles
sdo mais preocupados em ser bem recebidos na escola, que
o professor ou que a diretora sentem com eles e conversem,
do que saber se o professor ou a diretora tem pedagogia.
Para o pai, isso ndo é primordial, ele quer saber do filho
dele e do trabalho na escola e, de preferéncia, da forma mais
simples que tu puderes passar (Entr. 4, p. 6).

Nas comunidades mais carentes, as relacoes com os
pais parecem ser mais importantes no sentido de garantir o acesso
a escola e contar com a colaboragdo dos pais para o trabalho da
escola. Mas como a maioria dos pais trabalha, é muito dificil esta
participagdo. As diretoras comentam a dificuldade de conseguir
que os pais participem:

- E muito importante a participagio dos pais, é um dos fa-
tores mais importantes, as vezes eu fico me perguntando
como é que a gente faz para que venham mais para a escola.
...Se é uma reuniao do geral, dos problemas da escola, é
mais dificil ...eles sio mesmo pobres, o nivel ndo é muito
alto. Eles trabalham muito, entdo para sair, as vezes o traba-
lho ndo é nem aqui perto, é longe, tém de faltar ao servigo
(Entr. 8, p. 4).
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Como comentamos acima, o nivel socioecondémico dos
pais determina o tipo de participagao que eles terdao na escola (Werle,
1997) em vista do que, quanto mais baixo o nivel socioeconémico dos
pais, mais silencioso é o seu comportamento como membro do Conse-
lho Escolar. Ou ainda, como comenta uma das diretoras “Noés temos
um alunado muito de classe média... (mais classe média) e os pais sdo
bastante comunicativos. Eles vém, procuram a escola quando tém
davidas, eles nao tém receio. Participam bastante” (Entr. 6, p. 3). Quan-
do o nivel socioecondémico é mais baixo, até a definigdo de quem sao
os pais se torna mais dificil, pois as criangas, as vezes, sdo criadas pela
avoé ou por parentes. A escola assume um caréater de assisténcia social
e de protegao das criangas. Aparecem, nesse contexto, as questoes
relativas aos problemas e necessidades especiais das criangas, desde
problemas simples de satde, até problemas emocionais graves. Desde
a diretora que corajosamente esconde uma crianga atrds do armario,
protegendo-a de um pai bébado, até o trabalho de fazer o pai aceitar
um problema mental grave que o filho apresenta.

A diretora de escola faz a mediacgao entre a escola e ou-
tras instituicdes sociais. Em muitos casos, ela manda o dinheiro para
a passagem para que a mae leve a crianga para uma consulta ao oftal-
mologista, dentista, etc., mas o dinheiro é gasto em outras coisas. A
diretora tem de persistir, marcar de novo a consulta e orientar os
pais, para que a crianga receba o atendimento necessario. Em alguns
casos, as maes matriculam criangas com sérios problemas e defici-
éncias na escola regular, e tem de ser feito todo um trabalho de pre-
paracao para que esta crianga receba o atendimento adequado:

— A mae se omitiu. N6os fomos ver quando iniciamos as aulas.
Agora encaminhamos para a primeira consulta para fazer ava-
liagdo, ela ndo levou. Agora para ela levar, vamos dizer: “Olha,
amanha tem consulta, se a senhora ndo levar ele nao pode
entrar na aula no outro dia na aula. A Secretaria de Educagao
estd exigindo que a senhora leve”. E preciso fazer uma amea-
¢a. Dai, ela levou. Levou, porque sabia que ele nao poderia
mais entrar na escola se ela nao levasse (Entr. 6, p. 19).

A crianca referida nesta entrevista com a diretora tem
um problema sério de coordenagao, ndo fala e ouve pouco, precisa
de auxilio para subir e descer a escada, ndao tem forgca na méao.

Em outra situagdo, os pais esperam que a escola dé
todo o atendimento necessario, caso ocorra um acidente, se a
crianga se machuca, existe primeiro a dificuldade de comuni-
cacdo com os pais mais pobres e eles esperam que a escola faca
o atendimento.

- Os pais vém quando tu ligas e chamas: “Olha, teu filho
estd se sentindo mal, ou ele estd com dor de cabega, ou ele
precisa....” Os pais vdo buscar. Agora, aqui se nés fizésse-
mos isso, seria uma ofensa. Aqui é conosco, nao importa o
cargo, diretora ou supervisora, alguém tem de tomar as de-
vidas providéncias. E também nao pergunta se tem gasto ou
ndo tem gasto. Isso é problema que a escola tem de resolver
(Entr. 5, p. 11).

Em alguns casos, os pais solicitam que a escola assuma
um papel disciplinador que seria préprio dos pais ou da familia:

- O adolescente é diferente, mas aqui nés estamos falando
de menores e daf o pai chega aqui e diz assim: “A senhora
faz o que quiser com ele, eu ndo sei o que vou fazer com
ele”. Mas nao é assim, a escola nao tem essa fungao. Eu
acho que isso daqui é de casa, a gente d4 instrugao, também
da educagao, mas ndo é nesse sentido, porque eles realmen-
te permitem uma abertura tdo grande que depois nao tem
como... (Entr. 10, p. 2 e 3).

Outro tipo de problema que ocorre é do relacionamen-
to com aqueles pais que nao auxiliam a escola e brigam para garan-
tir os direitos de seus filhos de forma inadequada. Desde a mae que
queria agredir a diretora, até aquelas que querem controlar o que
ocorre no recreio, as que trazem e buscam os filhos na escola. O
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acesso a escola destas mées, as formas de relacionamento com a
escola foram também encontrados nos dados coletados.

Esta situagdo é um exemplo de que nem sempre a par-
ticipagdo dos pais na escola é positiva. A mesma diretora comenta
que o afastamento dos pais, especialmente das maes, facilitou a
adaptagao de algumas criangas no ambiente da escola, pois quando
a mae ficava esperando do lado de fora da sala a crianca chorava
mais ela: “Este ano néo teve esses problemas assim de crianga cho-
rando, nao teve porque as maes nao puderam ficar aqui. Até o ano
passado tinha crianga, que chorou assim, trés, quatro meses e a
mae sempre na porta” (Entr. 18, p. 6).

Outra questao, colocada pela mesma diretora, é a do
uso do espago escolar e de certos limites impostos as maes: “No
ano passado, havia mées que, chegavam a uma hora, iam embora
as duas horas e voltavam depois do recreio, e ficavam na porta da
sala cuidando o que a professora estava fazendo. Entao, tinha mae
que entrava de bicicleta no pavilhao” (Entr. 18, p. 5).

O relacionamento com os pais pode assumir um outro
carater a medida que a rotina da escola é afetada por novos progra-
mas e horarios. Em um municipio visitado, havia sido adotado um
sistema de dias alternados de funcionamento da escola, visando ao
melhor uso dos recursos, diminuindo em 50% as despesas com
transporte e resolvendo de alguma forma o problema de vagas, pois
esta politica duplicava o nimero de espacos disponiveis. Como isto
afetava diretamente a vida familiar, parece ter ocorrido uma certa
resisténcia. A secretdaria da escola coloca: “De inicio, a diretora fez
reunido com os pais, antes de comegar o turno integral. Eles esta-
vam assim, também achando muito dificil, que nao ia dar certo,
com pensamento negativo” (Entr. 19, p. 3). A secretdria comenta
que depois de um certo tempo de funcionamento, os pais estdo
mudando de opinido: “Mas agora, na reuniao do segundo bimestre,
ja tem pais que estdo gostando. Sempre tem uns que ainda ficam
assim meio em davida”.

Os dados analisados sobre o relacionamento dos pais
com a escola parecem estar marcados por uma série de fatores, des-

de o cuidado natural dos pais com a crianga, preocupagio com o
que ocorre com a crianga no ambiente escolar, até as questoes rela-
cionadas com a classe social de origem e o caréter de assisténcia
social da escola, problemas de caréncias e de satiide que afetam os
alunos e sua aprendizagem. A participagdo dos pais precisa ser
construida dentro da gestao da escola, de forma a criar um ambien-
te positivo, uma comunicagao e cooperagio entre a escola e os pais
para o alcance dos objetivos educativos.

A relagdo da diretora e da escola com a Smed seré ana-
lisada procurando mostrar as formas de interagdo encontradas em
nossa pesquisa, e como estas relagoes afetam o que ocorre na escola.

Na secretaria municipal de educacéao, as politicas em
ambito municipal sdo definidas e implementadas. Como realiza-
mos esta pesquisa com as diretoras e as secretdrias municipais de
educagao, foi possivel observar uma certa congruéncia de agao en-
tre os dois niveis de gestao.

As diretoras comentam os planos da Smed para seu
desenvolvimento profissional, cujas iniciativas em geral sdo reali-
zadas em nivel municipal. Um dos exemplos desta definigao apa-
rece no depoimento de uma das diretoras entrevistadas:

— A prefeitura tem feito um plano, um planejamento onde
busca desenvolver... um planejamento para todos os pro-
fessores por area, estd fazendo um planejamento porque
existe muita coisa assim, as escolas gostariam de andar mais
ou menos no mesmo ritmo. Ndo é na mesma linha porque
as vezes um aluno sai de uma escola para outra e é diferen-
te o proprio contetido (Entr. 9, p. 2).

A realidade do municipio deve ser considerada nos
projetos:

— A gente faz os projetos, mas a gente tem que levar ao co-
nhecimento para trabalhar junto. Nao é a escola isolada,
sdo as escolas do municipio, entdo tudo que tem de novida-
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de elas passam para as escolas e a gente sempre tem um
novo projeto e quer implantar na escola. Mas é tudo em
conjunto (Entr. 3, p. 4).

A proximidade entre a Smed e as escolas da rede faz
com que exista uma boa comunicagao, as diretoras em geral conhe-
ciam os projetos do municipio e nao havia projetos desconhecidos.

As relagoes com a Smed marcam as condigoes materi-
ais de funcionamento da escola em termos dos recursos disponiveis,
as formas de desenvolvimento profissional para os professores e re-
cursos humanos da escola, que vao desde convénios com universi-
dades locais para titulagao, até promocao local de simpésios ou apoio
para que os professores participem de atividades de atualizacao.

As caréncias materiais sao apontadas por um secreté-
rio: “o problema de material n6s temos pouco recurso e tudo tem
de ser usado com muita parciménia e cuidado”. Além desta ques-
tao material, aparece também a sobrecarga do professor, pois os
recursos humanos no sistema sao limitados:

— A politica do municipio é assim, quadro de pessoal enxu-
to. E o quadro de pessoal enxuto significa pessoas ... Entao
ndo tem alguém que esteja la que ndo esteja ocupada todo o
tempo. Nao tem gente ociosa nem um minuto. Isso é a poli-

2

tica do municipio. Isso nao é s6 na escola, também é na
administragdo. O quadro é superpequeno, exige-se muito
trabalho, e o pessoal esta sempre la. Ha uma cobranga, por-
que aqui todo mundo se conhece... As coisas tém de andar

(Entr. 5, p. 8).

As caréncias de recursos humanos, seja num quadro de
pessoal enxuto ou falta de pessoal mesmo, levam as diretoras a assu-
mir uma série de fungdes e tornam o seu trabalho mais pesado e dificil:

Quanto a questdo do quadro, este ano posso me declarar
bem satisfeita, de manha eu estou sozinha, sem supervisora,

sem orientadora e hoje a auxiliar esta de folga. Entao faltou
um professor, outro morreu um familiar, entdo o que eu tive
de fazer hoje de manha, eu adiantei o periodo de uma pro-
fessora e ela foi dar aula em outra turma, quem ficou na sala
de aula foi uma das funcionarias da merenda. Entao assim
funciona o quadro de professores de funcionarios, na situa-
Gao de prestar ajuda (Entr. 18, p. 7).

Mesmo quando as necessidades bésicas de recursos
humanos estao cobertas, surgem sempre situagoes novas, em que é
importante ter uma professora substituta ou funcionaria para auxili-
ar nestes momentos. De qualquer forma, o afastamento de professora
ou funcionéria de suas fungoes causa problemas em outros setores.

Em outros municipios, eles tém o “desdobre” ou seja,
os professores trabalham dois turnos, pois a politica do municipio
é de investir mais no profissional que j4 estd atuando, aumentando
sua carga de trabalho, em vez de contratar novos professores. Esta
politica garante mais investimento, mas ao mesmo tempo os pro-
fessores e as diretoras se sentem sobrecarregados.

— A gente sabe que a gente se esgota e nao se da conta. Nos
estamos em setembro... Eu ainda tenho dois filhos que sdao
adolescentes, o meu marido é uma pessoa compreensiva, é
calmo, mas eu vivo mais pra escola do que pra minha fami-
lia. Porque eu me envolvo muito com a comunidade, sabe.
Entdo, eu ndao quero deixar nenhum dos setores ficarem
desamparados, e ai entdo isso ocorre com todos nos direto-
ras... porque a gente trabalha num conjunto (Entr. AS, p. 7).

A questao de eleigao e o baixo nivel de profissionalizagdao
da diretora de escola levam a uma visdo nebulosa e imprecisa de seu
papel. Os dados iniciais da nossa pesquisa (Castro et al., 1997) mos-
traram que existe pouca clareza sobre qual deve ser o papel da dire-
tora de escola, ja que as formas de preparagio e de selegao atualmen-
te sdo mais marcadas por critérios politicos do que por conhecimen-
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to. A diretora de escola parece ser aquela que faz tudo e é responsa-
vel por tudo que ocorre na escola, mas as suas tarefas nao estéo cla-
ramente definidas. A auséncia de critérios mais precisos pode ser
um fator de desvalorizagao do papel da diretora, ao mesmo tempo
que a presenga dos critérios politicos de participagao e a idéia de
uma administracao colegiada dificultam ainda mais a definigdo do
papel e de critérios para avaliagao de sua performance.

— Dentro desse papel de diregao, uma outra coisa de que se
tem falado muito é essa questdo do relacionamento. Tu vais
lidar com pessoas diferentes, tu vais lidar com anseios dife-
rentes, objetivos e propostas diferentes, tu vais ter que
gerenciar tudo isso e, as vezes, nem todo mundo vai estar
satisfeito com aquelas atitudes que tu vais tomar, mas é ai
que eu acho que estd a questao da administragdo do
profissionalismo, a medida que tu fazes aquilo ndo de for-
ma pessoal, mas de forma profissional, as pessoas tendem a
aceitar (Entr. 16, p. 3).

A diretora é aquela pessoa que tem de ter “jogo de cintu-
ra”, que sabe dangar conforme a misica, que é capaz de fazer a ligagao
entre os diversos membros da escola. Uma das diretoras coloca que
ela foi escolhida exatamente por sua habilidade de “mediatizar”:

- E eu comecei a sentir assim, que o grupo se identificava
bastante comigo, qual é a fungao de ser diretora mesmo, o
que mais eu ouvia e ougo é que a gente tem que mediatizar,
entdo, como eu sou acessivel para conversar, para encon-
trar solugoes, para acompanhar o trabalho, entdo era o que
mais eles me diziam, vocé é acessivel, consegue compreen-
der os dois lados, vocé tem dez anos de sala de aula, entdo
falar para ti é mais facil... (Entr. 4, p. 1).

Esta habilidade de se relacionar bem e permitir a ex-
pressao do valor do outro, de conciliar, de atender a diferentes ne-

cessidades e grupos, torna a diretora de escola aquela que é capaz
de ter uma visao de conjunto da escola. Uma das diretoras entre-
vistadas coloca: “Nao que a diretora tenha que dominar, ele tem
que saber de arte, um pouco de danca, um pouco de misica, eu
acho que ele tem de dar importéancia isso ai vai ficar meio de lado
na escola, tu ndo vai incentivar nem os professores e nem os alu-
nos, tu tem que te preocupar com o todo” (Entr. 2, p. 23).

O papel autoritério da diretora, como aquela pessoa
que assume toda a responsabilidade pelo que ocorre na escola, esta
de certa forma superado com a busca de novas formas de constru-
Géo coletiva e de responsabilidade social, mas como coloca uma
diretora :“E uma responsabilidade diferente. Todos os documentos
que saem dali é com a assinatura dela, é responsabilidade dela”
(Entr. 2, p. 5).

Outra entrevistada enfatiza o papel de lideranga da
diretora, dizendo:

— Mas eu acho que a diretora em si é um elemento de liga-
¢do. De certa forma, é aquela que determina, que organiza,
que estuda, que verifica se as coisas estao dando certo, se
precisa de alguma mudanga, se preocupa bastante com a
parte social da escola, relagdo com a comunidade, princi-
palmente, nés aqui que somos um municipio pequeno. En-
tdo, tem um grande vinculo com a Igreja, a gente estd sem-
pre integrado a tudo, Igreja, CTG (Centro de Tradigoes Gat-
chas), Clube de Maes, etc. (Entr. 4, p. 3).

Em estudos anteriores, o mesmo tema aparece com a
diretora, sentindo-se pressionada como uma concha jogada entre o
rochedo e o mar (Holmesland et. al., 1988). Encontramos uma ten-
sao bastante significativa entre a profissionalizacao da diretora de
escola, como uma profissional preparada para o exercicio da fun-
¢do e sua fungdo politica como mobilizadora e expressando a cons-
trugdo coletiva da comunidade escolar. De alguma forma, a idéia
de que a gestdo da escola deva ser democratica, com a participagao
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de todos, esharra nas dificuldades de construcao desta participa-
¢ao de uma forma efetiva e real. Estudos anteriores realizados pela
autora mostraram que a eleigao de diretoras é apenas um primeiro
passo, em diregao a democratizagao da gestao, e que a eleigao isola-
da nao garante nada (Castro, Werle, 1991).

Estudando a questao da eleigao de diretoras, Dourado
(1998, p. 35) comenta:

Assim, partimos da premissa de que a participagdo nao deve
ser confinada apenas a dimensao politica do voto, mas a
esta deve associar-se o constructo da participagao coletiva
por meio da criagdo e/ou aperfeicoamento de instrumentos
que impliquem a superacao dos vicios clientelisticos e das
praticas autoritarias que permeiam as préticas sociais.

Paro (1997) apresenta uma proposta de gestao demo-
cratica e participativa que se origina em oposicao a situacao auto-
ritdria da diretora de escola no Estado de Sao Paulo, onde um
concurso legitima praticas autoritdrias que vao dominar e dar o
tom no cotidiano escolar. O modelo proposto por Paro (1997), por
mais atraente que possa ser e vir ao encontro dos nossos anseios,
parece se originar de um contexto especifico e funcionar como
resposta a esta situacao. Os dados levantados por nossa investiga-
¢do acentuam os perigos de uma Unica resposta ou uma tnica
forma de ser democratico, considerando a complexidade e
interatividade dos fatores que dao forma a acao das diretoras.
Observamos uma tendéncia, nos contextos de maior qualidade,
de uma opgao por praticas democraticas de construgao coletiva,
mas bastante marcadas pelas contradigoes do dia-a-dia, e também
do conhecimento e responsabilidade, que sdo frutos de um de-
senvolvimento profissional acentuado na area educacional. As
diretoras fazem depoimentos atestando sua contribuigao para o
trabalho coletivo: “Nessa comunicagdo nessa coisa de se conhe-
cer melhor, de se dar espago para o ser humano botar suas idéias
para fora. Entdo a gente comegou um trabalho melhor. Nao é mais

tao ditatorial, ndo vem de cima. Eu nao sou a diretora, nés somos
um grupo na minha escola” (Entr. 6, p. 1).
Outra diretora da mesma comunidade coloca:

- Hoje a diretora de escola ndo é aquele que senta la dentro da
sala dele e comanda uma escola. Se ele nao souber trabalhar o
grupo, dividir as tarefas com o grupo, delimitar poderes: “Vocé
faz isso, Vocé faz aquilo”, ele ndo consegue administrar uma
escola. O momento, hoje, eu acho que o ser humano nao esté
para ser mandado. Acho que ndo cabe mais na nossa época de
uma diretora dizer: “Nao, eu mando dentro dessa escola eu
fago isso”. O trabalho nosso na escola é bem como o da Elaine,
se divide tudo, se resolve junto e se arca com as conseqiién-
cias, as boas e as ruins junto com o grupo (Entr. 6, p. 2).

A diretora de escola, nesta perspectiva, tem de auxiliar
na construcao do trabalho coletivo, tem de dividir tarefas e poder na
escola, mas ao mesmo tempo fica a questao de sua formacao e de
toda a experiéncia que vai adquirir como administradora que se per-
de, a medida que volta para a tarefa docente. Em ambito internacio-
nal, de uma forma geral, assumir a funcao de diretora de escola, im-
plica uma formagao especifica e uma experiéncia de lideranga, que
conduz ao crescimento na carreira do professor, e a diregao repre-
senta um avango nesta hierarquia. Com a eleigao das diretoras em
nosso contexto, parece que estamos alcangando um trabalho mais
participativo, a construgao de um trabalho de equipe, mas perdemos
no profissionalismo, pois como uma diretora eleita, nao est4 neces-
sariamente preparada para esta fungao.

A questao do profissionalismo também aparece como
um problema, pois como uma diretora diz:

— Eu fago um comparativo do tempo em que eu fui profes-
sora. E no momento, porque eu estou diretora, eu acho que
tem que ser uma coisa clara na cabeca do administrador
escolar, que ele estd numa fungao e nao que ele é. Como € o
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nosso caso, nés somos professoras. Entdo se a gente partir
desse ponto, eu consigo fazer dentro da escola um trabalho
muito democratico, claro, porque vocé se coloca junto com
o professor e ndo a frente dele, sabe? Entdo, vocé tem mais
colaboragao, vocé tem mais cooperacgio dele (Entr. 11, p. 1).

A tenséao entre o profissionalismo e a preparagao para
o exercicio da funcao da diretora de escola e os critérios politicos
da eleicao fazem parte do cotidiano das escolas, em que a diferenca
entre ser e estar permeia a pratica da gestdao. O desafio parece ser a
integragao desses dois critérios, com a valorizagao do conhecimen-
to e a experiéncia adquirida na fungao.

As diretoras de escolas municipais enfrentam o pro-
blema da sobrecarga de trabalho, da falta de clareza sobre o seu
papel, assim como o da pouca valorizagao social e profissional. A
sobrecarga aparece numa categoria que “assume a fungdo numa
situagdo de pressao”. Este parece ser um resultado geral em Ambi-
to nacional, ou seja, as diretoras de escola municipal eleitas ou
indicadas sao pressionadas para assumir a fungdo e como ele im-
plica mais trabalho, mais responsabilidade e um adicional salari-
al baixo, considerando a carga de trabalho, isto nao é visto como
prémio ou desafio, mas como uma obrigagao, algo pouco prazeroso
ou compensador.

Varias diretoras comentam o trabalho da diretora de
escola é pesado e fragmentado:

- Muitas vezes a gente acaba sobrecarregada, o primeiro
ano para mim foi bem mais facil, o ano passado foi bem
mais dificil. Faltou funcionario e tu tens que limpar banhei-
ro, fazer merenda, entao acaba acumulando muita coisa, eu
atendia na biblioteca, nao tinha supervisora na escola, nem
apoio pedagégico. Eu me preocupava com isso, em auxiliar
os professores; realmente é muita coisa; quando tu vai te
dedicar para aquilo ali parece que tu nem tem mais respos-
ta, mas tu acabas deixando coisa por fazer. Mas os de fora

ndo sabem, eles vao te julgar pela tua fungao e nao pelo que
tu fazes a mais, eu imagino assim (Entr. 2, p. 10).

Em oposigao a este quadro de pouca valorizagao do
trabalho da diretora, enfatizando a equipe diretiva e o trabalho co-
letivo, os dados levantados por esta pesquisa permitiram vislum-
brar varias dimensoes da lideranga das diretoras de escola munici-
pal. Essa lideranca vai desde o reconhecimento da importancia de
seu trabalho como educadora, evidenciado por uma diretora de uma
escola unidocente, onde ela realizava as fungoes de professora,
merendeira, servente, enfim a escola se resumia na sua pessoa.

A lideranga comunitéria significa conhecer bem a cli-
entela, seus problemas e atuar de forma a obter e dar apoio as neces-
sidades da comunidade. De uma forma geral, este apoio implica fa-
zer a mediacao entre a escola e outros servigos de que os alunos
necessitem: médicos, pedagégicos ou psicolégicos. As diretoras acom-
panham, marcam consulta, controlam para ver se os pais levam os
filhos, dao a passagem para o 6nibus mais de uma vez, se necessario;
enfim, procuram garantir o acesso dos alunos a atendimento espe-
cializado se necessério. Este processo chamamos de carater de assis-
téncia social da escola, e ele assume um papel fundamental na ga-
rantia do acesso a educacgao, pela populagao mais carente.

O depoimento mostra a importancia do trabalho da di-
retora como educadora, capaz de acolher o aluno em sua totalidade,
de forma persistente e com esperanga. A mesma diretora completa a
idéia: “E hoje ele é alguém. Ele poderia ser mais um ... Entao, as
vezes, eu fico com as gurias assim, quando tem aqueles alunos: ‘Pen-
se naquele aluno que era assim. Pense naquele outro que era assim e
que mudou’”’(Entr.6, p.14).

A definigdo do papel da diretora de escola, nas escolas
municipais do Estado do Rio Grande do Sul, passa pela tensao en-
tre os critérios politicos e técnicos. A eleigcdo constitui uma das
formas de acesso ao cargo, mas o sistema de indicagao, clientelistico
e tradicional, ainda persiste. Que conhecimentos a diretora de es-
cola necessita para exercer bem sua missao? Nao existem respostas
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faceis para esta questdo, pois com a eleigao, a questao da formagao
e do conhecimento fica relegada a um segundo plano, e o conheci-
mento gerado na pratica precisa ser constantemente construido,
pois as pessoas mudam, causando uma descontinuidade no pro-
cesso. As diretoras comentam a fragmentacao, a falta de clareza
sobre o papel e a sobrecarga de trabalho. Mas os dados mostraram
uma agao de construcao democrética, de lideranca pessoal e coleti-
va, de esperanca e persisténcia como uma constante na pratica co-
tidiana das diretoras de escola.

Este artigo realizou uma anélise preliminar dos re-
sultados de pesquisa com as diretoras de escola municipal, apre-
sentou quatro dimensoes que ddao forma ao processo administra-
tivo nas escolas estudadas. A dimensao do papel da diretora,
associada a dimensao da escola como instituicdo, suas relagoes
interinstitucionais e as relagbes com o contexto social mais am-
plo, de forma dindmica, complexa e interativa. Na segunda par-
te, analisou alguns dos temas emergentes nestas dimensoes como
as relagbes com os pais, as relagbes com a SMED e o papel e
lideranga da diretora.
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