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RESUMO

Este trabalho procurou analisar o processo de configuracéo da identidade gerencial
de gestores de escolas publicas de Belo Horizonte. A investigacdo deste tema foi
desenvolvida e conduzida de acordo com as dimensdes propostas por Hill (1993),
gue considera o processo de construcdo da identidade gerencial por meio de fases
vividas pelos gerentes no inicio de sua atuacdo gerencial. Para alcancar esse
objetivo foi utilizada a pesquisa qualitativa, e descritiva, configurando-se como um
estudo de caso, em que foram pesquisados oito gestores escolares, sendo quatro
de escolas municipais e quatro de escolas estaduais. Objetivou-se conhecer como
0 gestor constréi sua identidade na trajetoria do professor que sai da sala de aula,
sem conhecimento de gestéo, para dirigir uma escola, sem treinamento nessa area,
e de que forma, com o decorrer de sua experiéncia na nova funcao, enfrentando
desafios e tensdes ligadas a administracdo de pessoal, delegacao e autoridade, ele
acaba assumindo uma nova identidade profissional, a de gestor. A configuragédo da
identidade gerencial desses gestores entrevistados pdde ser confirmada pela
vontade que expressaram de assumir o cargo, pela rede de relacionamentos que
desenvolveram e pela permanéncia no cargo, 0 que indica que 0s gestores se
identificam com a instituicdo escolar. Além disso, incorporam os valores da
educacéo e os da gestao, sentem-se socializados e se veem como organizacao, por
iSSO a interrupcdo desse processo com a questdo do fim do mandato e da
aposentadoria lhes causa sofrimento. Enfim, concluiu-se que a configuracdo da
identidade gerencial dos gestores escolares pesquisados foi moldada pelo
conhecimento que obtiveram nas suas experiéncias na diregdo, em que criaram
novas habilidades, novas atitudes, e adquiriram uma forma de ser e pensar como
gestores.

Palavras-chave: identidade gerencial, identidade profissional e gestao escolar



ABSTRACT

This study aimed at analyzing the process of configuration of managerial identity of
individuals acting as managers in public schools in Belo Horizonte. The investigation
of this subject was established and conducted according to the dimensions proposed
by Hill (1993), which considers the process of construction of managerial identity
through the phases experienced by managers in the beginning of their managerial
career. To achieve this goal it was used the qualitative and descriptive research,
establishing a case study in which eight school managers were interviewed, four of
municipal schools and four of state schools. It aimed at learning how the manager
constructs its identity, in the trajectory of a teacher who quits the classroom to run a
school without managerial knowledge and without training in this area, and how —
over the course of his experience in the new role, facing challenges and tensions
connected to the administration of personnel, delegation and authority — he ends up
taking a new professional identity, the managerial one. The configuration of the
managerial identity of these managers could be confirmed by their willingness to
maintain their position, the network of relationships they developed by the time they
occupy the posts. More over this permanence indicates that they identify with the
school institution, embody the values of education and management, feel socialized
and see themselves as the organization, so the interruption of this process with the
end of their term or their retirement causes them suffering. Finally, it was concluded
that the configuration of the managerial identity of the school managers analyzed
was shaped by the knowledge they have acquired and by their experience as
managers, in which they created new skills and new attitudes, thereby changing their
way of being and thinking as managers.

Keywords: managerial identity; professional identity; school management.
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1 INTRODUCAO

As transformagdes que vém ocorrendo no mundo de forma cada vez mais rapida nos
altimos anos apresentam novos cenarios, Novos problemas e novos questionamentos.
O impacto da globalizacédo e a internet ttm mudado os hébitos e o pensamento das
populac6es em nivel global, desafiando os individuos a trabalhar num clima de
mudancas e constantes readaptacdes. Essas transformacgdes afetam tanto o individuo
quanto a sociedade, de uma forma geral, sendo que esta Ultima € afetada nos
parametros econdmicos, sociais, politicos e culturais (SAINSAULIEU; KIRSCHNER,
2006).

No que diz respeito as organizacdes, essas mudancas também vao influenciar na sua
estrutura e seu processo de trabalho, exigindo delas uma adaptacao por meio de uma
administracdo mais flexivel, que equilibre o gerenciamento das pessoas com oS
interesses da instituicdo (SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006). Hall (2006) considera
gue as sociedades modernas sao por definicdo sociedades de mudancas constantes
e rapidas, que as diferem das sociedades tradicionais. Assim, o processo de gestao
demanda das empresas maior sensibilidade e capacidade de resposta no curto prazo

para as alteracdes que vierem do ambiente externo (SCHWANINGER, 1998).

Hall (2006) assinala que “a sociedade ndo é um todo unificado e bem delimitado, ela
€ constantemente descentrada ou deslocada por forgas fora de si mesma” (HALL,
2006, p. 17). As sociedades sdo caracterizadas pela diferenca; diferentes divisdes
sociais produzindo diferentes posi¢cdes do sujeito.

Soma-se a esse contexto global a “crise de identidade” vivenciada no mundo
contemporaneo, cujos impactos nos individuos vao também se fazer sentir no seu
cotidiano de trabalho (MACHADO, 2003). Note-se que identidade é um tema
complexo, por corresponder a uma visdo de mundo e por ser considerada como
resultante de representacdo compartilhada dos membros de uma organizacdo e
daquelas com quem ela interage (NOGUEIRA, 2004). Dai a importancia da forma com
que o individuo vai perceber essa identidade e de como ele vai (re)construi-la, dentro

da organizacdo em que atua.
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Considerando-se o campo da educacdo, as escolas brasileiras tém vivenciado
desafios tanto externos como internos, provocados por mudancas na politica
educacional e na gestdo escolar. Para responder a essas mudancas, 0s gestores
escolares, apesar da pouca autonomia que tém (CASTRO, 2011), acabam se
adaptando e incorporando novos valores, mas de uma maneira que muitas vezes
causa sofrimento e estresse, pelo quotidiano pesado de tarefas que Ihes € imposto,
que tanto Ihes prejudica como também a instituicdo em que trabalham (MOTTA, 1997).

Esses fatos tém impacto direto na sua identidade, ainda mais se considerada a gestéo
escolar na esfera publica, na qual o gestor tem que lidar com as burocracias e a
legislacdo imposta pela esfera municipal ou estadual e ainda responder as diversas
demandas inerentes a gestdo escolar. Note-se, ainda — de acordo com a legislacéo
determinada pela Secretaria Municipal de Educacdo (SME) (BELO HORIZONTE,
2011) e Secretaria de Estado da Educacéo (SEE) (MINAS GERAIS, 2011) —, que os
sujeitos que ocupam cargos de gestdo nessas escolas sdo eleitos de modo
participativo (por pares, colegas e comunidade) e, quando do término do seu mandato,
retornam a suas atividades anteriores, com um salario menor, pois perdem sua

gratificacdo, e com um status diferente.

Um outro aspecto que diferencia a instituicdo escolar é levantado por Sander (2002),

que relata:

para muitos observadores a escola é tdo burocratizada que paralisa a
criatividade, o julgamento profissional e a inovagdo. As estruturas
organizacionais e administrativas muitas vezes distorcem 0 processo
educacional e dificultam a aprendizagem, em vez de faciliti-la e incentiva-la
(SANDER, 2002, p. 65).

Destaca-se também que, na citada instituicdo, os professores, antes de se tornarem
gestores, passam de uma responsabilidade individual que, conforme Hill (1993),
dependia apenas de sua competéncia, experiéncia e dedicagdo, para uma
responsabilidade social, com novas perspectivas. Como categoriza Reed (1997), a
acdo e o trabalho gerencial sdo praticas sociais. Portanto, s6 podem ser
compreendidos no contexto onde acontece a inter-relacdo entre o0s planos
organizacional e comportamental e o contexto da sociedade em que a organizacao e
seus gerentes sdo inseridos. Nesse sentido, as agfes dos gerentes escolares

encontram-se relacionadas ao contexto social de que fazem parte. Esses fatores
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demonstram ndo s6 a amplitude desse cargo como a complexidade que permeia a

atividade desse administrador escolar.

Os ocupantes desse cargo séo professores de carreira que, em geral, estdo ha muito
tempo nessa funcdo com a identidade de professor ja configurada, eleitos por seus
pares, funcionérios, alunos e comunidade. Ao assumirem o cargo de diretor eles
vivenciam novas demandas profissionais, novas exigéncias, inclusive relacionadas
com o desempenho da instituicdo, enfrentam desafios e tensdes com o gerenciamento

de pessoas que compdem os diversos segmentos da escola.

Por meio do estudo da identidade que se forma no trabalho, tanto em nivel pessoal e
gerencial como organizacional, pode-se observar ndo so a diferenga entre as formas
com que as atividades sdo desenvolvidas pelos varios gestores, como também
perceber a maneira como eles desenvolveram sua identidade nessa organizacao.
Percebe-se que em uma mesma instituicdo a forma de gerir de um gestor € diferente
daquele que o sucede e dos demais. Essa diferenca ndo esta s6 na organizagcédo do
trabalho e no seu processo (permanente) de configuracao identitaria; ela também esta
presente no conhecimento de mundo de cada um, na maneira diferenciada com que
cada um exerce sua atividade. Conforme afirma Schwartz (2000), é no ponto de vista
da atividade, nas a¢cBes do sujeito humano no trabalho que estdo permeados sentido,
significado, razéo, valor, motivo e crenca das dimensdes psicologicas, sociais e

culturais, as quais interferem na sua identidade.

Desse modo, o estudo proposto sera restrito a identidade do gestor, “ao processo
individual de conhecer a si mesmo pelo que o diferencia dos outros, ao mesmo tempo
de conhecer a si mesmo pelo que existe de comum com os outros. E a dialética que
passa a identificacao e diferenciacdo” (CARRIERI et al., 2010, p. 184), diferenciando
cada gestao escolar, fazendo com que cada escola tenha “a cara do diretor”, pois séo
os atributos desse gestor mais o conhecimento da escola que vao garantir uma
administracao de sucesso (CASTRO, 2011).

Diante da exposi¢céo acima, torna-se desafiante estudar o processo de construgcéo da

identidade profissional do gestor escolar que assume o cargo de direcdo. Nesse
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contexto, a pergunta que sintetiza o problema é: como se encontra configurada a

identidade gerencial de gestores de escolas publicas?

1.1 Objetivos

Visando responder & questdo acima, realizou-se uma pesquisa classificada como
descritiva e abordagem qualitativa, através de entrevistas semiestruturadas,

estabelecendo-se o objetivo geral e 0s objetivos especificos.

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar o processo de configuragéo da identidade
gerencial de gestores de escolas publicas municipais e estaduais de Belo Horizonte,
considerando-se as categorias de andlise propostas por Hill (1993): aprendendo o que
significa ser gerente; desenvolvendo o julgamento interpessoal; adquirindo o
autoconhecimento; lidando com as tensbes e as emocles e gerenciando a

transformacao.

Os objetivos especificos tracados sao:

» descrever e analisar as expectativas dos gestores sobre a funcao de direcéo e
as formas de conciliacdo dos interesses dos segmentos da escola;

» descrever e analisar facilidades, dificuldades e desafios encontrados pelos
gestores escolares no exercicio de sua gestao;

» compreender como 0s gestores escolares percebem e vivenciam a funcao
gerencial;

» identificar e analisar o processo de desenvolvimento na funcéo de diretor de

escola na percepc¢éao dos gerentes.

1.2 Justificativa

Do ponto de vista social, € inegavel a importancia do estudo da gestédo das escolas e
da educacéao, visto o papel fundamental que as escolas exercem nas comunidades, 0
que inclui as publicas municipais e estaduais. De acordo com Luck (2000), as escolas,
pelo seu valor, ocupam lugar de destaque na sociedade. As mudancas de paradigmas

da sociedade, passando pelo modo como se percebe a realidade e como se pode
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reconstrui-la, fazem com que surjam préticas interativas, participativas e
democréticas, estabelecendo redes e parcerias, buscando-se melhores alternativas
para se resolver os problemas. Na educacao, ndo sO a escola vai desenvolver essa
consciéncia, mas a propria sociedade cobra que ela o faga. Segundo a autora, esse
movimento se d4 porque se reconhece que a educacao tem um valor estratégico para
o desenvolvimento da sociedade, bem como para a qualidade de vida das pessoas.
Um exemplo desse envolvimento com a educacao é o interesse de varios grupos e
empresas de contribuirem com a escola, estabelecendo parcerias em favor da
educagéo e do desenvolvimento social. Conforme explicita Luck (2000), espera-se que
a escola se transforme urgentemente, garantindo a formacdo de seus alunos com
competéncia, para que esses possam responder aos problemas sociais de forma
critica e empreendedora.

A importancia do estudo da gestdo escolar das escolas publicas também se faz
presente no campo social, pois a escola publica € um espaco a ser construido pelo
social, de uma forma mais abrangente do que a comunidade escolar interna, conforme
Silva e José (2011). Elas também tém participacdo da comunidade, por isso é
necessario ampliar os processos participativos de discentes e familias nos rumos e
opc¢Oes da instituicdo, nos espacos de gestdo, como os conselhos, visto que essas

instancias influenciam o processo de democratiza¢éo da gestéo.

Paro (1997) também corrobora essa perspectiva ao dizer que é importante perceber
gue os processos educativos ndo podem ficar restritos ao ambiente escolar, pois a
realidade dos alunos deve ser percebida em seu todo, sobretudo na sua relacdo com
a comunidade, com a diversidade social e cultural, com as diferencas econdmicas e

politicas.

Por outro lado, este estudo justifica-se também pela importancia da fung¢éo gerencial
no setor publico. Considerando-se as escolas objeto deste trabalho, faz-se necessario
investir nos estudos sobre os dirigentes, estimular o aperfeicoamento nas atividades
do gestor escolar das escolas publicas municipais e estaduais tendo em vista que,
conforme Luck (2000), nenhum sistema de ensino, nenhuma escola pode ser melhor
gue as habilidades de seus dirigentes. Segundo essa autora, ndo adianta investir em

curriculo formal e introduzir métodos inovadores se ndo houver capacitacdo para 0os
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gestores escolares responsaveis por gerenciar tais processos. Note-se, ainda, que
nas escolas publicas os gestores sédo professores que saem da sala de aula para
cumprir um mandato de gestdo segundo seus regimentos; findo tal mandato, eles
voltam a exercer suas atividades académicas. Nota-se que esse fato ndo € comum
em outras organizagdes, mesmo em escolas particulares ou outras instituicbes que

nao sejam académicas.

Além disso, o estudo do trabalho do gestor escolar € escasso no pais, e a consecucao
desta pesquisa vai possibilitar compreender ndo s6 a relacéo identitaria construida
através de significados, produzidos pelas representacbes — que dao sentido a
experiéncia e ao ser individual ( WOODWARD, 2007) — como o préprio conceito de
trabalho na abordagem ergoldgica, ou seja, na esfera de sujeito e objeto, de acao e
conhecimento. Nesse sentido, o conhecimento do sujeito no trabalho é maior que o
conhecimento constituido e o conhecimento académico, tendo em vista que ele possui
um saber investido, que contém o saber da experiéncia, construido ao longo de todas
as atividades e educacéao. A ergologia, segundo Schwartz (1996), constitui um projeto
de aprofundar no conhecimento das situacdes de trabalho, para melhor intervir nesse

processo, com o intuito de transforma-las.

Desse modo, e dada a importancia de se abordar o contexto das escolas publicas,
justifica-se também a realizacdo da pesquisa do ponto de vista organizacional, o que
pode permitir, secundariamente, melhorias de sua gestdo. Isso porque, no seu
cotidiano de trabalho, os gestores recebem varias normas do estado e do municipio,
mas cada um, a sua maneira, vai acomodando o prescrito e o real, ou seja, vai
desempenhando suas atividades de modo a alcancar seus objetivos da melhor forma
possivel. Segundo Schwartz (2000), o sujeito da acao cria, recria, convoca saberes e
valores na atividade. Ele usa de si na atividade que executa na totalidade de seu ser,
pois 0 ser humano ndo € simplesmente moldavel as prescricbes. O exercicio da
atividade que ele executa passa por todos os conhecimentos que adquiriu, dessa
forma, ele faz suas escolhas e a partir delas cria uma nova forma de agir. Assim, a
escola acaba refletindo a “cara do diretor” (CASTRO, 2011): desnudando essa face,

pode-se contribuir para outros reconhecimentos a respeito da propria escola publica.
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Portanto, o estudo da identidade gerencial de diretores de escolas publicas sera
importante pela dimenséo singular da situacdo atual, pelo histérico, pela importancia
que envolve as varias interfaces que devem trabalhar em conjunto no ambiente
escolar. Afinal, compreender o processo de trabalho dos gestores em instituicdo de
ensino também significa entender a cultura presente na escola, a identidade do grupo

que nela atua, 0s processos sociais e psicologicos que impactam o seu dia a dia.

Para atingir os objetivos propostos, esta dissertacdo esta estruturada nas seguintes
partes: primeira, esta introducdo apresentando o problema de pesquisa, o objetivo
geral e os objetivos especificos e a justificativa; segunda, o referencial teérico, que se
inicia com uma contextualizacdo da educacdo publica no Brasil e impactos do
neoliberalismo na sua gestdo, e aborda as tematicas centrais do projeto, ou seja,
geréncia e identidade, com énfase na identidade gerencial e nas categorias de Hill
(1993); terceira, a metodologia utilizada; quarta, apresentacéo, andalise do trabalho de
campo e quinta, a conclusdo. Em seguida apresenta-se o conjunto de referéncias
utilizadas que sustentam a pesquisa e, por fim, apresenta-se o questionario de dados
demograficos que dispde sobre o perfil dos sujeitos de pesquisa e o roteiro de

entrevistas aplicado aos sujeitos.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico abordara trés tematicas, a contextualizacdo da politica escolar,
destacando a escola publica, geréncia e identidade, enfatizando-se a identidade
gerencial, estudada por Hill (1993), cujas perspectivas analiticas serdo adotadas como

parametro de andlise da pesquisa.
2.1 A educacéo publica
Antes de aprofundar na teméatica central da pesquisa proposta, convém destacar

mudancas que surgiram no cenario econémico, social, politico e ideolégico e que

impactaram a educacéo, derivadas da crise de Estado e do neoliberalismo. Segundo
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Hargreaves (2004), a ideologia neoliberal vai influenciar ndo sé o Estado, como
também as instituicdes escolares. Ela surge a partir dos anos 1980, em razao da crise
econdmica da década de 1970, crise esta que desmantelou as justificativas para a
manutencdo do Estado e da tranquilidade social, garantindo investimentos sociais,
que visavam minimizar os desajustes causados pelo capitalismo, responsavel por

concentrar cada vez mais a riqueza nas maos de poucos.

Segundo Frigotto (2005), a teoria keynesiana, apresentando um Estado forte e
interventor, regulando o ciclo econdémico, a demanda, oferecendo subsidios e
instituindo um planejamento de desenvolvimento, fortalece-se logo apés a Segunda
Guerra, sedimentando as areas sociais, econdmicas e culturais. Entretanto, o capital
rompe os limites reguladores dos Estados nacionais, e 0 poder acaba se concentrando
no FMI e no Banco Mundial, que vao fazer ajustes das economias, influenciando o
sistema publico de educacdo. Ao mesmo tempo que ha o desmonte da educacgéo, com
a mercantilizacdo do direito sobre ela, também se da o discurso da valorizacdo da
educacdo em geral, principalmente a basica. Para Frigotto (2005), ao monopdlio
econdbmico financeiro corresponde o monopdlio da ciéncia e da técnica, que vai
influenciar as relac6es de capital e trabalho. O neoliberalismo, entdo, comeca a ser
adotado na década de 1970 para combater as teses keynesianas, os direitos sociais,
e se espalha pelo mundo com privatizacdes, desregulamentacdes e atagues a classe
trabalhadora. Seu sucesso estaria ligado a desigualdade social e a ideia de que néo
ha alternativas; dessa maneira, todos devem adaptar-se as suas normas. O autor
considera a ideologia neoliberal avassaladora e aponta que a humanidade ndo tem

outra saida, a nao ser curvar-se as leis de mercado..

Para Anderson (1995), o neoliberalismo foi uma reacédo tedrica e politica contra o
Estado intervencionista e de bem-estar. Tinha como propdsito combater o
keynesianismo e o solidarismo que imperavam na época, preparando outro tipo de
capitalismo, mais rigido. Na época, comentava-se que o igualitarismo do Estado

destruia a liberdade dos cidadaos e o vigor da concorréncia.

Também Bianchetti (2005), em seu estudo sobre o neoliberalismo, concorda com
Frigotto (2005) e acrescenta que 0s novos poderes econdmicos surgidos nessa

conjuntura criaram um novo capitalismo que n&o so controla o fluxo de capitais como
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também as condi¢cbes da distribuicdo desse capital. O autor destaca que na
perspectiva neoliberal as instituicbes sociais sdo uma criacdo do homem para

relacionar os interesses individuais na forma de um somatério, no caso o social.

No que diz respeito a politica educacional, segundo Bianchetti (2005, p. 95), a teoria
do capital humano que coincide com a filosofia neoliberal obedece a légica do
mercado e reduz a fungdo da escola a formar recursos humanos para atuarem na
producdo. Outro fator relacionado a politica de educacdo é que esta pode ser
manipulada para favorecer os projetos politicos, mesmo sem modificar a tendéncia

hegemonica.

No caso do Brasil, conforme apresentado por Ramos (2006), a integracdo da nogéo
de competéncia a reforma educacional inicia-se legalmente com a aprovacéao da lei n®
9.394/96, de 20/12/1996 (BRASIL, 2011), a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB), que incide na educacéo basica e profissional. Segundo essa autora,
as principais mudancas foram a definicdo da identidade do ensino médio como
educacao basica e a separacao da educacao profissional técnica da educacao basica,
adquirindo carater complementar ao ensino médio. Para ela, o ensino médio passou
a constituir a base a partir da qual se pensa a educacao profissional de nivel técnico,
no qual deveriam se alcancar habilidades e conhecimento necessarios para o
desenvolvimento de atividades requeridas pelo trabalho, exigindo do trabalhador
maior capacidade de raciocinio, autonomia intelectual, pensamento critico e iniciativa
(RAMOS, 2006).

Como se vé, a educacdo é foco de debate em varias segmentacfes. Através dela,
pode-se medir o nivel de evolucdo de um pais, uma cultura, e a diferenca no

desenvolvimento, quando se investe em tecnologia e politica de educacéao.

Nesse sentido, Felix (1984) observa que o sistema escolar adquire autonomia, embora
seu funcionamento ndo dependa apenas da estrutura organizacional e da
operacionalizagdo dos procedimentos administrativos. Para ela, a administragéo
escolar cumpre uma missao ideoldgica, que é a de orientar a pratica da administragéo
da educacédo. O contexto econdmico, politico e social influencia tanto a administracédo
pedagdgica quanto a administragdo da escola. Para compreender a realidade
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educacional é preciso explicitar esses condicionantes que vao determinar essa

realidade vivida pela escola.

Teixeira (2001) corrobora com a afirmacgéao de Felix (1984), relatando que a instituicao
escolar € marcada por caracteristicas burocraticas e inserida dentro de um sistema de
ensino que também obedece a tais regras. Dessa forma, os principios de
racionalizacdo aplicados a organizacao do ensino acabam respondendo as exigéncias
do capital, preparando e reproduzindo a forca de trabalho que esse demanda,
organizando a escola nos moldes de empresas produtivas. Esse processo burocratico,
segundo o autor, abrange a escola como um todo, ou seja, nos niveis administrativos,
pedagogicos e na sua relagdo com o0 social, objetivando a garantia de resultados
eficientes. Dessa maneira, 0 processo administrativo obedece a um minucioso sistema
de controle, planejamento e coordenacdo. As atividades de alunos e professores,
materializadas nos curriculos e programas, sao previstas sem considerar suas
necessidades e interesses concretos, em nome de uma racionalizacdo de meios e

fins, definida e organizada de modo impessoal (TEIXEIRA, 2001).

Dentro dessa realidade, as escolas tém uma maneira peculiar de tratar seus
professores. Para Arroyo (2007), as escolas sdo mais destacadas nas politicas, na
teoria e até nos cursos de formacéo do que os seus profissionais.

Por sua vez, e ainda segundo Arroyo (2007), os estudantes que vao fazer parte dessa
instituicdo chamada escola nela ingressam com “identidades de classe, raga, etnia,
género, territério, campo, cidade, periferia” (ARROYO, 2007). Essas identidades estao
marcadas pelo conhecimento que trazem das linguagens, das relagdes sociais que
tiveram, assim como dos costumes que experimentaram no contexto social em que

viviam.

Do ponto de vista dos professores, Zagury (2006) relata que as dificuldades séo
inUmeras, visto que eles tém que se manter atualizados, escolherem a metodologia, e
em sala de aula devem manter a disciplina, motivar os alunos e fazer avaliagdes.
Observa-se que a posicao dos professores, dentro do contexto nacional, é bastante
delicada; vivem uma realidade que lhes é desfavoravel, e ndo participam das
discussfes maiores da politica educacional.



21

Conforme Silva e José (2011), na grande maioria das escolas publicas municipais e
estaduais, os professores atuam em situacdo precaria. Com baixos salarios,
intensificam e diversificam suas atividades de trabalho, esse processo acaba por
impactar sua possibilidade de participagdo em instancia de decisdo na escola, como
planejamento pedagdgico, na sele¢do de conteudos, melhor planejamento da aula e

sua avaliacao de aprendizagem, que teriam que ter para ministrar aulas.

As escolas publicas a que se refere esse projeto sdo regidas por uma gestao politica
e administrativa vinculada a educacéao, 6rgaos publicos atrelados ao municipio ou ao
estado. As escolas municipais possuem uma gestdo politica e administrativa
municipal, responsavel pela organizacdo, execucdo, manutencdo, administracao,
orientacdo e controle das atividades do setor publico ligadas a educacao. Portanto,
deve-se observar a legislacdo e cumprir as decisées do Conselho Municipal da
Educacéao, sobretudo no que diz respeito ao Sistema Municipal de Educacéo, que tem
como funcéo estabelecer as proposi¢des de politicas educacionais para 0 municipio.
Essa politica € implantada através da instalacdo, manutencdo e administracdo das

escolas, e também da orientacdo e fiscalizacdo das atividades dessas escolas.

Destaca-se aqui uma diferenca significativa ha conducéo do processo de ensino das
escolas municipais e estaduais, que foi a implantacdo da Escola Plural ha mais de 10
anos, que ainda influencia as proposicbes curriculares das escolas municipais e
suscita debates entre os professores internamente e a sociedade. Como cabe a
Secretaria Municipal de Educacdo, SME (BELO HORIZONTE, 2011) tratar das
proposicbes sobre o curriculo e a educagdo, essa considera que as praticas
pedagogicas ndo devem adotar praticas excludentes, discriminatérias, que promovem
as desigualdades escolares (BELO HORIZONTE, 2011). Dessa forma, foi instituida
uma pratica de ensino que € um sistema de progressao continuada, que ndo prevé a

retencdo do aluno antes do final de cada ciclo, que acontece de trés em trés anos.

No caso das escolas publicas estaduais, essas tém sua gestéo atrelada a Secretaria
de Estado de Educacdo (SEE), que tem por finalidade formular e coordenar a politica
estadual de educacéo e supervisionar sua execugao nas instituicdes que integram sua

area de competéncia.
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Observa-se que essas escolas publicas municipais e estaduais possuem um controle
e uma politica diferenciada. Cada uma possui uma legislacdo e uma politica salarial e
exigéncia de concursos para contratacdo de seus funcionérios, preenchimento de
suas vagas. Porém, conforme a SME (BELO HORIZONTE, 2011) e SEE (MINAS
GERAIS, 2011), as escolas publicas, tanto estaduais como municipais, tém em
comum a determinagédo de que os seus diretores devem ser professores, escolhidos
por meio de eleicdo pelos membros do colegiado, composto por alguns pais
voluntarios, representantes dos docentes, dos alunos e dos demais funcionarios da

escola.

Nesse sentido, para Castro (2011) os desafios dos diretores sdo grandes, visto que
eles ndo podem contratar, demitir e contratar recursos substanciais, ndo ha bons
sistemas de gestdo e nem preparagao correta para o cargo, nas empresas privadas
0s gestores possuem ferramentas de gestdo bem mais poderosas. Diante do pouco
poder, o que destaca os diretores sao seus atributos de personalidade, de modo que
seu carisma e seus conhecimentos administrativos de gestdo € que vao garantir
resultados. O processo de selecéo para diretor ndo favorece a busca desse perfil. Na
fase de eleicdo, os candidatos fazem acordos e assumem compromissos, perdendo
autonomia e isencdo em seu mandato. Faz-se necessario, segundo o autor, tentar
outros modelos e fornecer aos diretores a formacdo adequada para uma melhor

gestdo, e orienta-los para onde se quer chegar.

Desse modo, 0s responsaveis pela gestdo das escolas enfrentam uma série de
dilemas para os quais habitualmente ndo foram capacitados para lidar, ja que, como
se viu, sdo professores em sua maioria que sao eleitos para tais cargos. Discutir como
é configurada essa nova identidade profissional torna-se premente, tendo-se, assim,

gue se aprofundar nas questdes relativas a geréncia e a identidade.
2.2 Geréncia e Gerentes
A origem da geréncia se deu no inicio do capitalismo industrial, quando surgiram

demandas mais refinadas de fungbes de planejamento de trabalho, diferente do que

se exigia antes com o cooperativismo e as trocas. Com a aceleracéo do capitalismo,
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a busca do lucro se intensificou, e os olhares se voltaram para a rotina do trabalho e
o0 controle sistematico da geréncia sobre a producdo. A divisdo do trabalho foi
vislumbrada ndo s6 nas rotinas criadas para acelerar a producdo nas empresas, mas
também na divisdo social em que as ocupacdes davam status sociais diferentes
(BRAVERMAN, 1981).

Segundo Braverman (1981), Taylor foi o primeiro a estudar as teorias gerenciais, no
fim do século XIX, com o objetivo de aplicar esse estudo no controle de processo de
trabalho pelas geréncias nas empresas. Suas ideias ainda estdo presentes nas
organizacdes em que o controle e a discussao do projeto da empresa € realizado
apenas pela geréncia, cabendo aos chefiados somente a execucdo do que foi
proposto. Ja4 Fayol estudou as atividades gerenciais e desenvolveu os conceitos de

planejamento, organizacdo, comando, coordenacéao e controle (BRAVERMAN, 1981).

Morgan (1996) complementa tais perspectivas de gestdo, explicitando que cada
aspecto do funcionamento da organizacdo depende do processamento de
informacBes. As organizacfes sao sistemas de informacfes e comunicacdo e de
tomada de decisao; elas também sdo sistemas mecéanicos e organicos, nos quais as
relacbes de poder se ddo naturalmente, apoiadas por valores que podem ser

comungados, ou ndo, pela maioria dos membros da organizacao.

Ja Motta (1997) afirma que a funcao gerencial € ambigua e repleta de dualidades, cujo
exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente. Para o autor, “a geréncia é a
arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de fazer acontecer, de obter resultados”
(MOTTA, 1997, p. 26). Assim, ela pode ser tratada de forma cientifica, em que sdo
observados seus aspectos racionais e as relacdes de causa e efeito, como também
ser vista em sua imprevisibilidade e atrelada a interagdo humana na dimenséao do
intuitivo, do emocional. Dessa forma, ao invés de ela ser racional e planejada, a
maioria dos dirigentes afirma que ha varias tarefas inesperadas, imprevistas, com
reunides, interrupgbes e trabalhos intensos, descontinuos e de natureza variavel.
Desse modo, suas decisdes vém de interacdes diversas, acdes isoladas e opinides

esparsas, nem sempre coerentes.
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Ainda segundo Motta (1997), o aprendizado sobre gestdo ndo deve se limitar as
técnicas administrativas, visto que ele é um processo no qual o individuo adquire
novos conhecimentos, atitudes e valores em relacdo ao trabalho administrativo. O

autor apresenta quatro tipos de habilidades gerenciais:

a) cognitiva: saber categorizar os problemas administrativos e ver relacdes entre
categorias;

b) analitica: saber a utilidade e a potencialidade das técnicas administrativas e
adquirir mais realismo e criatividade na solucéo dos problemas;

c) comportamental: comportar-se de forma diferente da anterior, de forma mais
consistente com os objetivos da eficiéncia, eficacia, satisfacdo e seguranca no
trabalho;

d) acao, desenvolver capacidade de interferir no sistema organizacional (MOTTA,
1997, p. 29).

Para desenvolver essas habilidades, o gerente deve aprender sobre administracéo,
sobre estruturas e processos e comportamento da organizagao, deve ter a capacidade
de analisar problemas, deve ter a habilidade de comunicacéo e de interacdo humana,
deve aprender como lidar com poder e autoridade e, na dimenséo pessoal, deve
buscar se conhecer, ter no¢cdo do seu papel na organizacdo e do seu compromisso
com a missao institucional. Segundo o autor, o aprendizado gerencial vai possibilitar
gue os dirigentes tomem ac¢des mais precisas e conscientes, conduzindo melhor a
solucdo de problemas e também contribui para uma nova forma de pensar e agir e de

refletir sobre sua vida ou carreira.

De acordo com Motta (1997), os dirigentes compreendem os objetivos da organizacéo
e se julgam preparados para alcanca-los, porém sao fatores ndo controlaveis é que
vao conduzir seus comportamentos. Para ele, o dirigente é parte do processo
decisorio organizacional, influenciado por fatores internos e externos a organizacgao, e
também por seus valores e experiéncia profissional. Dessa maneira, 0 processo
decisorio organizacional € um dos condicionantes do comportamento gerencial. De
acordo com o autor, os dirigentes devem ter mais que o “bom senso”, e suas agdes
baseiam-se em experiéncias passadas, sendo necessario desenvolver a capacidade

gerencial para responder a novas demandas e necessidades, bem como aumentar
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perspectivas de analise para compreender e solucionar os problemas da empresa.
Segundo Motta (1997), normalmente a maioria dos gerentes assume a fungcdo sem
experiéncia e ndo tem clareza da dimensdo do seu trabalho, além de crer que os
problemas que eles enfrentam em sua area sédo diferentes de outros setores. Para
entender e solucionar esses problemas administrativos € necessario conhecimento
real para enfrenta-los na pratica. Pessoas com mais conhecimento e habilidades
tornam-se mais autoconfiantes e criam um clima organizacional mais seguro e com
mais crenca no futuro.

Reed (1997) afirma que a gestdo é uma pratica social e o trabalho gerencial é
complexo, repleto de ambiguidades, dilemas, contradicdes e dificuldades que s&o
inerentes ao exercicio da fungcdo. Esse autor fundamenta-se tanto em questdes
tedricas quanto nas préticas sociais dos processos e estrutura de gestdo, variando de
acordo com o ambiente social em que se desenvolveram. Visando dar melhor
compreensao ao tema, o autor analisou a gestéo a partir de trés perspectivas tedricas:
técnica, politica e critica.

A perspectiva técnica trata da gestdo orientada para 0s meios que vao promover o
alcance de resultados coletivos e previamente estabelecidos que n&o teriam como ser
alcancados sem a sua aplicacdo. Portanto, as organizacbes s&o vistas como
“mecanismos funcionalmente indispensaveis que institucionalizam valores e objetivos
individuais em comunidades que sobrevivem aos seus criadores” (REED, 1997, p. 7),
constituindo assim uma identidade social a longo prazo. Diz respeito também aos
processos de gestéo, colocando sua orientagdo mais para 0s meios que para os fins,
mas dentro de uma estrutura social que vai permitir atingir os objetivos coletivos
tracados. Essa estrutura vai garantir tanto instrumentos de coordenacdo como de
controle de desempenho de tarefas racionais determinantes de comportamentos de
atores sociais. Serdo analisadas ainda estratégias de acdo que busquem o
desenvolvimento da eficacia da configuracdo estrutural, através de diagndsticos e
solugdes dos problemas encontrados entre os elementos internos e as condi¢des

externas as organizagdes (REED, 1997).

A perspectiva politica trata da gestdo tanto como processo social — orientado para

regulacéo de conflitos de interesses entre grupos — como sistema politico, em que os
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grupos concorrem entre si ou entre aliancas, resolvendo os conflitos através do
exercicio do poder. A forma de controle mais eficaz vai depender do aumento do
conhecimento do gestor dos processos politicos, em que se negociam as mudancgas
na organizacao, e a sensibilidade do gestor de visualizar os obstaculos e atingir os
resultados. Nesse tipo de abordagem, o autor considera as estruturas organizacionais
como resultantes de processos dindmicos e continuos de negociacdo entre 0s

interesses desses atores sociais.

J& a perspectiva critica considera as estruturas e estratégias de gestdo como forma
de controle e de protecdo dos interesses politicos e econémicos da classe dominante
de um modo de produgcdo como também define imperativos para sobrevivéncia do
sistema econdmico. Dessa forma, ndo sé os gestores como 0s modelos de

organizacdo sao produtos desse sistema socioeconémico (REED, 1997).

Assim, Reed (1997) destaca a importancia do gestor enquanto responsavel pelo fazer
dentro da organizagao, pela gestdo de conflitos e pela reproducdo de um modelo
econdmico pautado por mecanismos de controle que atendam ao modelo econdmico
capitalista de producdo. Para o autor, a pratica da geréncia ndo pode ser vista de
modo fragmentado, pois relne no seu cotidiano as trés faces delineadas. Desse
modo, para uma Vvisdao mais integrada e profunda da realidade do gerente, Reed
(1997) prop6e uma outra perspectiva, a praxeoldgica, que redne as trés perspectivas

e permite observar e compreender a geréncia como uma pratica social.

Para Davel e Melo (2005), € necessario pensar em como 0S gerentes se tornam
gerentes, dando para esse fato uma explicacéo técnica, uma de elite e uma politica.
Segundo a explicacao “técnica”, os gerentes aparecem e se desenvolvem como um
novo grupo de especialistas, de acordo com o0 aumento da demanda das empresas e
da complexidade destas. A “de elite” é a legitimagao desse grupo como “subelite” de
uma tecnoestrutura social. Ja a definicdo politica esté ligada ao fato de se necessitar
de administradores especializados para controlar o trabalho. Segundo esses autores,
os administradores formam uma categoria heterogénea, porém com coesdo e
identidade, enquanto grupo profissional. Exemplo, gerentes de linha, intermediarios
de alto escaldo, homens, mulheres e estrangeiros. Quanto a atuacao, interagdo e

simbolizacdo, eles atuam como figura chave na organizagdo, monitorando
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informagdes, administrando recursos e fluxos de trabalho, controlam, planejam e

dirigem os elementos da organizacao.

Outra possibilidade de se entender o processo gerencial € apresentada por Paiva et
al. (2007): segundo os autores, 0s gerentes lidam com uma fragmentacdo de
atividades, e essa fragmentacdo reflete o carater contraditério e disperso dessa
funcéo; dai, eles propdem uma analise da geréncia em trés dimensdes: a¢édo, devogao
e desilusdo. Como acgdo, consideram a atuacdo diaria do gerente; na dimenséo
devocdo, analisam-se questdes sociais e politicas que a funcao implica. Ela é repleta
de significados e influencia o comportamento do gestor no campo da a¢do. Ja na
dimenséo desilusdo, constam as expectativas e frustracdes relacionadas a limitacao
e barreiras, a relacdes de poder, status e realizacéo profissional. Eles concluem que
a acdo gerencial esta atrelada a realidade construida a partir da socializacdo dos
sujeitos e da relacdo que eles desenvolvem no seu dia a dia, e que seu maior desafio

estd na congruéncia de valores e de interesses entre os individuos e a organizacao.

Como a organizacdo € um lugar de socializacao importante para as pessoas, pois ela
modela atitudes e comportamentos, é fundamental que se alie o conceito de geréncia

ao espaco onde ela se realiza.

2.2.1. Gestao Escolar

Bordignom e Gracindo (2000) em sua analise distinguem a organizacédo educacional
das demais organizagbes sociais “pela sua finalidade; estrutura pedagodgica; as
relacdes internas e externas que advém de sua estrutura e pela sua producgédo, que
em nada se parece com a producdo em série, pois trabalha as diferencas, na
construgdo da equidade social” (BORDIGNOM; GRACINDO, 2000, p. 154). Ela
produz, portanto, seres humanos emancipados, autbnomos, unicos. Segundo eles, a
escola deve ser pensada na sua concepc¢ao politica e pedagodgica, que sdo a base
dessa concepcédo. Assim, a gestdo deve ter como foco principal o pedagdgico — cerne
da funcéo da escola — e promover as a¢des que vao dar suporte a ele, como as de

ordem pessoal, material, financeira e outros.
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Para os autores, as relagdes interpessoais que fazem parte do processo educativo
devem ser horizontais, ou seja, embora haja responsabilidades sociais e profissionais
diferentes, deve haver uma relagdo entre iguais, “que respeite a filosofia da educagéo
que situa a pessoa humana num processo de emancipagcdo” (BORDIGNOM;
GRACINDO, 2000, p. 155). Nesse sentido, as relagbes externas devem obedecer ao
mesmo principio e garantir a dimenséo publica da educacéo. O perfil desse gestor
escolar deve, pois, conciliar as dimensdes técnicas (o dominio dos fundamentos da
educacdo e da pedagogia) e politicas (conhecimento dos processos de gestdo
organizacional) da proposta educacional que possuem. Os autores advogam que para

se possuir essa dimensao técnica é imprescindivel uma base docente.

Ainda segundo Bordignom e Gracindo (2000), os gestores tém a importante
responsabilidade de coordenar a construgdo, 0 acompanhamento e a avaliagao dos
projetos politico-pedagdgicos da escola, o que torna fundamental a sua escolha, pois
eles véo influenciar o futuro da educagé&o. Entretanto, o autor expde que aqui no Brasil,
segundo a LDB art. 64 (BRASIL, 2011), é estabelecido que a formacdo do
administrador da educacéao deve ser desenvolvida em nivel de graduagéo no curso de
pedagogia, ou em nivel de poés-graduacdo. Em paises mais desenvolvidos,

estabelece-se a pos-graduacdo stricto sensu como requisito para a dire¢ao.

Segundo os autores, 0 novo paradigma emergente que vai fundamentar a nova
concepcao de educacao, com um novo tipo de gestéo, diverge do modelo burocrético
de gestdo fundamentado nas teorias classicas e cientificas, em que eficiéncia e
eficdcia ocupam o centro das questdes gerenciais, voltando-se para a produtividade e
para o desenvolvimento de rotinas. Eles ressaltam que a gestdo democratica da
educacao deve ser o principal instrumento para transformar processo educativo em
uma pratica social voltada para construcdo da cidadania que se desenvolve numa
escola cidada (BORDIGNOM; GRACINDO, 2000).

Para Bordignom e Gracindo (2000), analisar a gestdo da educacéo significa refletir
sobre as politicas de educacao, isto porque ha uma relacdo entre elas, pois € atraves
da gestdo que metas e objetivos educacionais se transformam em acbes que

influenciam a direcéo tracada pela politica.
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Para Oliveira (2008), no que concerne as politicas sociais, houve mudancas na
configuracdo dos Estados nacionais, decorrentes do processo de reestruturacéo
capitalista e de internacionalizag&o e globalizagdo da economia. “O modelo neoliberal
que privilegia as relagdes de mercado, regulando o social e despossuindo o Estado
de suas fungdes assistenciais, vem elegendo as politicas sociais como alvo predileto”,
aumentando os desafios da gestdo da educacdo publica (OLIVEIRA, 2008, p. 9).
Segundo a autora, embora o desenvolvimento econdmico e o social ndo fagam parte
do mesmo processo, eles tém uma relagéo, tanto a educagcdo como outros processos
sociais ndo sao vistos em funcéo de seus beneficios e o da populacdo, mas na razéo
econdmica do Estado. Assim, a educacdo pode ser vista econémico como um
instrumento que produz crescimento e reduz a pobreza numa situagdo de

subdesenvolvimento.

Nesse contexto, a gestdo da educacédo, na década de 1990, recebeu varias propostas
no sentido de responder quais sdo os objetivos, meios e fins a que a educacao deve
atender. As reformas vao “evitar a faléncia do Estado assistencialista, recuperar a
eficacia dos mecanismos de financiamento do setor publico e das politicas sociais em
particular” (OLIVEIRA, 2008, p. 87). Dessa maneira, surgem formas mais flexiveis de
gestdo, dando poder as comunidades, as relacdes de competitividade. Prevalece a
nocdo de planejamento descentralizado, com orientagbes gerais que indicam o
caminho que a organizagao deve seguir e mobilidade das unidades de sistemas para
gue elas possam se adequar a sua realidade. Assim, embora o poder ndo mais seja
exclusivo do Estado, € ele que vai legitimar as préticas e politicas elaboradas, externas
a ele (OLIVEIRA, 2008).

Segundo a autora, a maioria das reformas sdo congruentes aos COmMpPromissos
assumidos pelo Brasil na Conferéncia Mundial de Educacédo para Todos, de 1990, e
na Declaracao de Nova Délhi, de 1993. “Sao proposi¢cdes que convergem para novos
modelos de gestdo do ensino publico, calcados em formas mais flexiveis,
participativas e descentralizadas de administracdo dos recursos e das
responsabilidades” (OLIVEIRA, 2008, p. 90). Esses modelos buscam a melhoria do
ensino e da educacédo e podem ser medidos estatisticamente e alcancados atraves de
inovacdes possibilitadas na gestdo do trabalho na escola. Busca-se, assim, uma

qualidade na educacéo nos moldes da relacdo de producdo e consumo; uma eficacia



30

que garanta o desenvolvimento tanto dos individuos, no que se refere a sua
preparacdo para o mercado, como também para o progresso econémico social. Dessa
forma, as orientacbes administrativas para as escolas sao que estas devam se

adequar a realidade das comunidades em que estao inseridas.

Campos (2010) assinala que a gestdo escolar no Brasil tem enfrentado varios
desafios, com o advento das reformas, com a edicdo da nova LDB e o financiamento
da educacéo, por meio do Fundo de Manutencédo e Desenvolvimento da Educacéo
Basica e de Valorizacdo dos Profissionais de Educacdo (Fundeb). Esse marco
regulatorio com o financiamento publico da educacéo veio para constituir a ampliacao
do acesso a escola e a sua universalizacao, conforme definidos na reforma (CAMPOS,
2010).

Entretanto, segundo esse autor, esta-se distante de cumprir a reforma em decorréncia
das anomalias do sistema educacional vigente. O consenso entre as nacdes para se
elevar o desenvolvimento econémico produtivo € a educacéo; hoje, as sociedades
buscam tecnologia e informacéao, portanto deve-se investir na formacéo dos recursos
humanos ligados a educacédo, nos conteudos pedagdgicos, na gestdo escolar como
um todo, destacando que esta ndo se realiza sem o investimento na docéncia, pois

ela que alicerca a gestao escolar.

Campos (2010) apresenta uma relacdo dos movimentos internacionais que vao
impactar as reformas educacionais no Brasil. Ele observa que com as transformacdes
ocorridas no mundo no final da década de 1970 houve mudancas nas estruturas
produtivas nas bases da sociedade, estabeleceu-se a hegemonia do capitalismo e a
substituicdo do conflito entre os paises centrais, tendo como objetivo a conquista de
mercados, e percebeu-se que o diferencial das economias emergentes estava
justamente no investimento da educacgao. Esse fato vai coincidir com a reforma da
educagdo em 1980, tanto na Ameérica do Norte como na Europa, exigindo uma
modificacdo na formagéo de recursos humanos, que foi adaptada ao feitio neoliberal,
transformando assim o sistema de educacdo. Segundo o autor, varios movimentos
internacionais vao influenciar a reforma da Educacéo no Brasil como: Educacéo para
Todos — Jomtien/1990; Educacéo ao Longo da Vida — Dakar/2000; Relatorio Jacques
Delors — UNESCO; Sete Saberes Necessérios para a Educacdo no F — Edgar Morin
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(Reforma na Franca). Na década de 1990 a educacgdo no Brasil passou por uma
reforma de ensino; Plano decenal de Educacdo para Todos — 1993; Conferéncia
Nacional de Educagéo — 1994.

O autor destaca que o Brasil realizou sua reforma da educagéo em 1990, a partir da
constituicdo de 1988 e de sua regulamentacdo especifica com a LDB de 20 de
dezembro de 1996, que traz em seu bojo uma nova concepc¢do de ensino. Os
principios que definem essa organizacdo sao: flexibilidade, interdisciplinaridade e a
contextualizacdo. Estdo presentes também as inovagfes inerentes a autonomia e
descentralizagédo (CAMPOS, 2010, p. 123-125).

Campos (2010) explica que para se ter qualidade na gestdo escolar € necessario
planejar os objetivos, as atividades e prazos e cumprir as metas designadas.
Entretanto, para se efetivar esse planejamento, ele deve ser definido e estar contido:
na esfera estadual, no Plano Estadual de Educacéo; na esfera municipal, na definicdo
do Plano Municipal de Educacédo; e no ambito da escola, na definicdo do projeto
pedagdgico. Por isso é necessario preparar 0 gestor para 0 cCOmpromisso com o
modelo de gestdo democratica, propondo elaboracdo de programas diferenciados,

criativos, que atendam as necessidades de melhoria nas escolas.

Para Sander (2002), falta investir nos profissionais de educacgéo. A globalizacao cobra
uma gestdo da educacdo que seja voltada para o desenvolvimento, por isso ele
considera que uma das tarefas mais dificeis para os dirigentes da educacéo € criar
condicdes propicias para formulacao e implantacao de préaticas educacionais capazes
de promover uma educacdo de qualidade. O autor analisa a instituicdo educacional
através de trés dimensfes: analitico-pedagdgica (processos de ensino e
aprendizagem), organizacional (estrutura e funcionamento da instituicdo) e politica
(relacdo entre a escola e o seu entorno). O papel da administragéo e as fungdes do

administrador sdo enxergar esses trés aspectos e verificar seus desafios.

A dimensao analitico-pedagdgica sublinha que as mudancas na politica educacional:

Fazem com que o administrador escolar ndo seja mais o profissional
preocupado com a ordem, a disciplina, os horarios, e as exigéncias
burocraticas. Ele é o lider intelectual, responsavel pela coordenacdo do
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projeto pedagdgico da escola, facilitando o projeto de construgdo do
conhecimento humano (SANDER, 2002, p. 64).

Na dimens&o organizacional e burocratica, a funcdo da administracdo sera atender as
demandas estruturais e burocraticas da instituicdo; entretanto, essa estrutura néo
atende aos anseios de professores, pais e alunos. Para Sander (2002), ha indicacdes
de paralisia organizacional causada pela rotina e monotonia da atividade educacional
gue acaba isolando a escola da participacdo da familia e da comunidade. De acordo
com o autor, “para muitos observadores a escola é tdo burocratizada que paralisa a
criatividade, o julgamento profissional e a inovacao. As estruturas organizacionais e
administrativas muitas vezes distorcem o processo educacional e dificultam a
aprendizagem, em vez de facilitd-la e incentiva-la” (SANDER, 2002, p. 65). Ha
desenvolvimentos de estruturas mais descentralizadas que possam facilitar a gestéo
mais horizontal, participativa e democréatica. O autor afirma que as relacbes de
autoridade estdo mais flexiveis e que o dirigente ndo age isoladamente, ele

desenvolve parcerias e cooperacoes.

A dimensao politica vai tratar da interface da escola com seu entorno externo de
ambito econdmico, politico e cultural. Aqui sdo analisadas a capacidade de resposta
da administragdo a comunidade e sociedade no geral.

Quanto a gestdo escolar, segundo Felix (1984), é importante destacar que,
diferentemente da administracdo de uma empresa, onde se trata da organizacédo do
trabalho, a administracdo escolar apresenta proposi¢cdes tedricas que abrangem
desde a organizacdo do trabalho na escola até no sistema escolar. No entanto, as
teorias da administragdo de empresa estdo presentes na administragcao escolar;
assim, estas adquirem um certo grau de cientificidade que assegura sua importancia
numa tentativa de promover um funcionamento satisfatério com a adaptacédo dessas

teorias.

A relacdo entre a administracdo escolar e a de uma empresa esta dentro de dois
pressupostos basicos: o primeiro diz que as organizacdes, embora tenham objetivos
diferentes, sdo semelhantes, assim tornam-se necessarias adaptagdes para atingir
metas especificas; o segundo afirma que a administracdo escolar necessita assimilar

meétodos e técnicas de administracdo para garantir sua eficiéncia.
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Entretanto, segundo Felix (1984), os principios vao diferir, pois enquanto na
administracdo classica prevalecem o0s principios da divisdo do trabalho,
especializacdo e critérios de eficiéncia, produtividade, objetivando legitimar o modo de
producao capitalista, na administracdo escolar seus fundamentos estdo no principio
da liberdade, responsabilidade, unidade, economia e flexibilidade (FELIX, 1984). A
seu modo, a administracdo escolar deve resolver as medidas do seu rendimento,
aproveitamento de material e eficacia. A autora considera que a pratica da
administracdo escolar deve ir além do ponto de vista técnico, deve ser articulada com
as estruturas econdmica, politica e social, analisando os condicionantes da educacéo.
As normas técnico-administrativas propostas para que o sistema escolar funcione
fazem parte desses condicionantes, embora muitas vezes sejam adotadas e
implementadas como autbnomas, isentas de determinantes econémicos sociais. No
sistema escolar, o funcionamento eficaz da estrutura burocratica € de

responsabilidade da administracdo (FELIX, 1984).

Quando aborda a formacdo do administrador escolar, Felix (1984) acredita que ela
deva ser mais voltada para a educacdo. Segundo a autora, quando se privilegia o
papel do diretor e supervisor como controladores de todas as atividades do sistema
escolar, o que esta sendo privilegiado € a hierarquia; logo, a aceita¢do do principio da
autoridade legal legitima a estrutura burocréatica através do conhecimento tedrico e
cientifico em que se baseia essa acdo de gestdo. Assim, a administracdo escolar deve
focar nas tarefas de organizacao, planejamento, direcéo e lideranca, assegurando as
demandas internas e externas da organizacdo escolar, que deve apresentar uma

estrutura flexivel que possibilite ajustes para atendé-la.

Entretanto, ndo € o diretor da escola que planeja a politica educacional e as atividades
técnico-pedagodgicas. Devido a esse fato, para compreender esse tipo de organizagéo,
deve-se enxerga-la dentro de suas relagbes entre as estruturas econémica, juridica,
politica e cultural, como mediadora entre as exigéncias do capital em relagdo a
educacao das diferentes classes sociais. Assim, pode-se dizer que “a administragéao
de um modo geral, e a administracéo escolar de um modo especifico, cumpre dupla

funcdo: técnica e ideoldgica” (FELIX, 1984, p. 93).
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Luck (2000) contribui com essa discussao analisando as perspectivas da gestéo
escolar e sua implicacdo na formacdo dos gestores. Com as novas demandas da
sociedade visando a educacdao, os gestores enfrentam novos desafios que vao desde
uma formagdo mais competente e critica dos alunos ao estabelecimento de uma
relagdo maior da escola com a sociedade. Desta maneira, o gestor é desafiado a
articular seus talentos, sua competéncia para melhorar a organiza¢éo da escola. Além
desses talentos, ele deve buscar recursos e processos que vao promover 0O
crescimento desses alunos, tornando-os criticos e empreendedores. Entretanto, a
autora aponta que o papel do diretor até bem pouco tempo era o de tutelado, sem voz
propria onde atuava, e dessa forma sem se sentir responsavel pelos resultados de
sua acao. Ele entendia que seu papel era de guardido e também gerente do que era
estabelecido nos 06rgdos centrais. Suas tarefas desenvolvidas no seu cotidiano
consistiam em repassar informagdes, controlar, supervisionar, dirigir o fazer escolar
de acordo com as propostas do sistema de ensino. De modo que o “bom” diretor era
0 que cumpria suas obrigacdes e 0 que seguia o estabelecido pelo sistema; quem n&o
se adequasse era banido. O importante era fazer o maximo e néo fazer o melhor e o

diferente.

Assim sendo, tensdes, contradi¢cdes e conflitos eram eliminados ou abafados. Mesmo
os elevados indices de evasao escolar podem ser explicados por um esforco visando
manter a homogeneidade da clientela escolar. Esse fato deve-se ao entendimento
limitado de que a escola é dever do Estado, é responsabilidade do governo, uma

entidade superior e externa a sociedade:

Essa dissociacdo entre direitos de uns e deveres de outros, ao perpassar a
sociedade como um todo, produz na educacdo diretores que néo lideram,
professores que ndo ensinam, alunos que ndo aprendem, todos esperando
gue o outro faca alguma coisa (LUCK, 2000, p. 16).

Partindo de varios pressupostos, entre eles o de que as organizacfes escolares ndo
se diferenciam significativamente entre si e que o ambiente de trabalho e o
comportamento humano séo previsiveis, portanto controlaveis, Luck (2000) observou
a hierarquizacdo e verticalizacdo do sistema de ensino e a das escolas,
desconsiderando 0S processos sociais existentes, resultando na falta de
responsabilizacao, inclusive do diretor. Surgiu, entdo, um novo paradigma, que deve

possibilitar uma transicdo desse modelo estatico para um outro em que 0s sistemas
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educacionais sejam organismos vivos, dinamicos, constituidos por redes de relacdes
diretas e indiretas, de modo a permitir que a gestdo escolar assuma novas acoes,
habilidades e conhecimentos. Entretanto, 0 momento de transicdo se depara ainda
com um sistema contraditorio de tutelas, e quando um espaco de abertura é criado,

nem sempre se desenvolveu a competéncia necessaria para responder a ele.

Diante desse contexto, muda-se o0 enfoque de administracdo para gestdo, o
entendimento da fundamentacao tedrica metodolégica como processo de equipe;
muda-se a orientacdo conceitual. Dentro desse processo, surgiu um movimento de
descentralizacdo, promovendo melhor gestdo de processos e recursos, embora
alguns sistemas descentralizem em busca apenas de solucBes mais rapidas, sem
maiores mudancas. Segundo Luck (2000), coordenadores estaduais identificaram
que, para a democratizacdo ser plena, deve-se passar pela democratizacdo do
sistema de ensino, um processo que ndo é homogéneo e nem praticado em uma dnica
direcdo. Uma das consequéncias desse fato é que os gestores necessitam de
formacdo para cumprir suas funcdes, dai o apelo para que os sistemas de ensino

adotem uma politica de formacéao continuada.

Oliveira e Rosar (2008) complementam o estudo anterior, relatando as mudancas na
organizacao e gestao do trabalho na escola. Segundo elas, na década de 1990 houve
reformas no Brasil que atingiram o Estado, os servicos publicos e de maior
abrangéncia na reforma educacional. Como ja mencionado, essas reformas foram

fruto de politicas neoliberais implementadas no pais.

Conforme as autoras, o processo de reestruturacdo capitalista impactou o papel da
educacédo, ou seja, com o intuito de assegurar a producdo capitalista, organismos
internacionais pertencentes a Organizacdo das Nagfes Unidas - ONU se esforcaram
para obrigar os paises em desenvolvimento a reformar seu sistema de ensino. Desse
modo, nos anos 1990, as reformas objetivaram modernizar o Estado brasileiro
segundo as exigéncias da economia mundial, mudando as tendéncias gerenciais de
administracdo burocratica. A descentralizagcdo que se apresentou nessa década
trouxe como principal eixo a flexibilizacdo e a desregulamentacédo da gestéo publica,
justificando melhor atendimento ao cidadao, resultando em maior autonomia das

escolas e em contrapartida uma sobrecarga de trabalho administrativo sem dar
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condi¢des de infraestrutura aos estabelecimentos de ensino. As reformas sociais no
Estado brasileiro no setor educacional aliam-se as demandas de maior acesso e as
guestdes de ineficiéncia produtiva do sistema (OLIVEIRA; ROSAR, 2008).

Conforme Oliveira e Rosar (2008), outra repercussédo da reforma é o processo de
escolha do diretor escolar via eleicdes diretas, somando as novas funcdes
administrativas da escola, ressaltando as caracteristicas politicas do diretor e

recolocando suas condigfes técnico-operacionais.

Nesse sentido, Silva e José (2011) apontam que a gestdo escolar € um processo de
trabalho que educa e é educativo. Segundo as autoras, no ambiente escolar os
gestores escolares reproduzem, em maior ou menor escala, concep¢des e praticas
administrativas classicas, como o Taylorismo/Fordismo. Dessa forma, no seu interior,
as escolas lidam com as dinamicas de poder presentes na divisao social do trabalho
e com a separacao entre quem pensa, planeja e decide os rumos e metas da escola
e quem vai executar o que foi determinado independentemente de sua participagéo.
Elas relatam que essas praticas, entretanto, contribuem para o acirramento dos
processos de hierarquizacdo dos gestores sobre os professores, contribuindo para
tomar do professor a condicéo de sujeitos da praxis, considerados pelas autoras como
protagonistas na organizacédo do trabalho escolar, pois eles refletem os valores e

principios estruturais da educacao.

As autoras expdem que, na gestao escolar, os gestores percebem que sua condicéo
€ transitoria, ou seja, que estdo cumprindo uma etapa temporaria. Elas ressaltam que
esse aspecto é um elemento importante de democratizagdo da gestdo, pois essa
funcd@o nédo é algo imutavel, que se concentra na figura de um ou outro profissional,
mas em atividades necessarias para o funcionamento da escola, s6 que com a

caracteristica de rotatividade nessa esfera do poder.

Tal perspectiva contrapde a uma forte tendéncia no ambito da gestdo, na qual as
relacbes de poder presentes na divisdo social do trabalho da escola criam
“mecanismos de reificagdo do cargo de gestor”’, no qual esses nao se reconhecem
como membros de um segmento ou classe profissional exercendo poder sobre os
demais (SILVA; JOSE, 2011, p. 11).
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Ja Del Pino (2008) trata da gestdo escolar como efetivagdo da cidadania,
considerando que a educacdo é uma questao inerente a ela; portanto, os gestores
escolares devem desenvolver acdes que possibilitem a presenca dos alunos na
escola, contribuindo para o desenvolvimento da educacéo e lembrando inclusive que
essa € um dos seus principais direitos, cuja privacdo impede a reivindicacdo e o
cumprimento de todos os outros. Garantir o direito e a permanéncia desses alunos na
escola é uma questdo estratégica da educacao, pois a auséncia deste direito vai
impactar em prejuizo para a sociedade que deixa de crescer e de reduzir as injusticas
sociais. Para Del Pino (2008), deve-se investir nas politicas sociais buscando
estratégias que integrem as iniciativas das esferas do governo e investir na
participacdo da sociedade na analise dos problemas, na decisdo das propostas e na
implementacdo de acbes que foram planejadas como solucdo. Portanto, o gestor
escolar deve gerir a politica educacional no ambito da sua escola, mas articulado aos

conselhos e sistema de educacéao.

Desse modo, essas a¢Oes se ddo numa tentativa de integracdo de espacos micro e
macro, tendo impacto sobre a identidade do gestor.

2.2.2 Regulamentacdes da gestdo escolar narede publica

Para se compreender o contexto em que € inserido o sistema de educacao, deve-se
observar que a gestdo educacional ndo é uma instancia isolada; como apontam
Oliveira (2008) e Campos (2010), hd uma conexao internacional com as reformas
educacionais que acontecem em outros paises e a do Brasil. Os compromissos

assumidos nesses simposios internacionais sao assim identificados:

séo proposi¢Bes que convergem para novos modelos de gestdo do ensino
publico, calcados em formas mais flexiveis, participativas e descentralizadas
de administracdo dos recursos e das responsabilidades (OLIVEIRA, 2008, p.
90).

No Brasil, a gestédo educacional € regulada pela Constituicdo de 1988, a LDB (Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao), Lei 9394/96 e as leis, decretos e regulamentacdes
estabelecidas no ambito estadual pela Secretaria de Estado da Educacéo e no ambito
municipal pela Secretaria Municipal de Educacéo. (OLIVEIRA, 2008; CAMPOS, 2010).
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A legislacéo estabelecida pela SEE (Secretaria de Estado da Educacéo), que define
as funcdes e atribuicdes do diretor e tempo de mandato é a Resolucdo n° 7148 de
16/06/93. Ja a resolucdo SEE N.1812, de 22 de marco de 2011, estabelece critérios
e condi¢cOes para indicacdo de candidatos ao cargo de diretor. Ela define que os
diretores sdo eleitos por seus pares, profissionais em exercicio na escola, ou seus
substitutos, alunos, pais ou responsaveis e comunidade atendida pela escola, e que
os diretores e vice diretores permanecerao no cargo até a realizacdo de novo processo

de indicacao.

As regulamentacdes que definem o processo eleitoral das Escolas da Rede Municipal
de Ensino é o decreto n°® 14.628 de 04 de novembro de 2011. Esse decreto estabelece
que poderdo votar: servidores, alunos, pais. e que o mandato de diretor é de 3 anos
permitida uma Unica reconducdo consecutiva. Esse decreto mudou o tempo de
mandato do diretor que anteriormente era de 2 anos permitindo reconducao

consecutiva por mais 2 anos, como foi o caso dos diretores entrevistados.

2.3 ldentidade e Identidade gerencial

A configuracédo identitaria no nivel pessoal € um processo em permanente construcao.
Constantemente o0 sujeito se depara com o embate entre sua vida pessoal e
profissional e quem ele é, 0 que quer ser e 0 que se espera que ele seja. O espaco de
conformacao do eu, da construgdo identitaria esta na distancia existente entre essas
faces da identidade, assim como também serd o espaco em que se processarao as
interacbes sociais e vao ocorrer as participacbes dos outros na construcdo de si
(MACHADO, 2003).

A esse respeito Hall (2007), afirma que a identificacdo € construida a partir do
reconhecimento de algo comum ou do compartilhamento de um mesmo ideal. Ela é
um processo continuo de construcdo, sua determinacdo ndo se completa, portanto
nao se pode ganha-la ou perdé-la, ela é condicional. Segundo ele, a identificacdo pode

ser conceituada como:
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A identificacdo €, pois, um processo de articulagdo, uma suturacdo, uma
sobredeterminacao, e ndo uma subsuncao. Ha sempre “demasiado” ou “muito pouco”
— uma sobredeterminagcdo ou uma falta, mas nunca um ajuste completo, uma
totalidade. Como todas as praticas de significagcdo, ela esta sujeita ao “jogo” da
différance. Ela obedece a logica do mais-que-um. E uma vez que como num processo,
a identificacdo opera por meio da différance, ela envolve um trabalho discursivo, o
fechamento e a marcacdo de fronteiras simbdlicas, a producdo de “efeitos de
fronteiras”. Para consolidar o processo, ela requer aquilo que é deixado de fora — o
exterior que a constitui (HALL, 2007, p. 106).

Para Machado (2003), o individuo pode se identificar com o trabalho que realiza, com
a empresa ou com uma trajetoria, ou seja, um projeto pessoal. lgualmente importantes
para a construcéo da identidade sé@o os relacionamentos a que ele esta submetido na
empresa, as experiéncias vividas com as relacdes de poder e com as normas
coletivas. As representacdes ligadas a legitimacao da autoridade na empresa, aquelas
ligadas as finalidades do trabalho e da organizacdo estdo entre as diretamente
relacionadas com o autoconceito no trabalho. Conforme a autora, a identidade € uma
luta entre o consciente e o inconsciente. Quando o sujeito organiza o inconsciente, ele
se torna mais forte enquanto individuo e forma um autoconceito mais diferenciado.
Essa identidade € guiada pela necessidade do individuo de ser no mundo e de
pertencer a grupos sociais. Para a autora, as crencas, que constituem uma
caracteristica mental de um grupo orientam a escolha dos meios e dos fins para as

acOes particulares e consolidam a interagdo do grupo.

Erickson (1976) concebe a identidade como um processo inacabado; que a
construcdo, mudanca e evolugcédo dessa identidade seriam marcadas por uma crise,
ocorrida na adolescéncia, determinada pelo que aconteceu antes e influenciando o
que ocorrera depois. Através de observacdes, em sua maioria inconscientes, o0 sujeito
faria comparacoes entre o julgamento que tem de si com sua percepg¢ao em relagao
ao julgamento dos demais. Para o autor, a identidade focaliza dois aspectos, a
identidade cultural e a coletiva. Ele define identidade como: “processo localizado no
amago do individuo e, entretanto, também no nucleo central de sua cultura coletiva,
um processo que estabeleceria, de fato, a identidade dessas duas identidades”
(ERICKSON, 1976, p. 21).
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Corroborando com essa ideia, Hall (2007) afirma que “as identidades sédo construidas
por meio das diferengas e nao fora delas”. Dessa forma, o reconhecimento identitario
“sera através da relagao com o outro, da relagdo com aquilo que nao €, com o que

falta, com o seu exterior constitutivo” (HALL, 2007, p. 110).

Hall (2006) alega que as identidades modernas estdo sendo deslocadas,
fragmentadas, e que o proprio conceito de identidade é complexo e pouco
desenvolvido e compreendido na ciéncia social contemporanea, consequentemente
as informacdes ndo sdo conclusivas. As sociedades estdo se transformando e com
elas os individuos sociais, repercutindo na mudanca de nossas identidades pessoais.
Em decorréncia disso, hd uma perda do sentido de si e de um sujeito integrado e
estavel no mundo social e cultural que o autor denomina de deslocamento ou
descentracao do sujeito. Esse “deslocamento constitui uma crise de identidade para o
individuo” (HALL, 2006, p. 9).

Considerando o carater mutavel e temporario da identidade, Hall (2006) distingue trés
concepcles de identidade: a primeira ele denomina de sujeito do lluminismo, sua
concepcao é a de um sujeito centrado, unificado, racional, consciente e de acéo, cujo
“centro” consistia no seu interior, que emergia com o nascimento e desenvolvimento
desse sujeito ao longo de sua vida. Esse centro, essencial do Eu, era a identidade de

uma pessoa.

A segunda concepcéo, que € definida como a classica para a sociologia, trata do
sujeito sociologico, da formagdo do sujeito na sua relagdo com as pessoas,
importantes para ele, “Que mediavam para ele valores, sentidos e simbolos — a cultura
do mundo que ele habitava”. Nessa concepgao, o autor ja observa que o sujeito ndo
€ autbnomo, pois depende na sua formacao da rela¢cdo com o outro, com a sociedade.
“Ha uma concepcéo interativa da identidade e do eu.” O eu real (a esséncia interior)
na sua interlocu¢cdo com o mundo exterior (outras identidades) se cria e se transforma.
Assim, ha uma “projecdao do eu na identidade cultural, ao mesmo tempo que
internalizamos seus significados e valores, tornando-os parte de nés, alinhando
Nossos sentimentos objetivos com os lugares subjetivos que ocupamos no mundo

social e cultural, costurando o sujeito a estrutura”. A terceira concepgéo de identidade
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€ 0 sujeito pés-moderno, que é conceituado como “ndo tendo uma identidade fixa,
essencial ou permanente”. Segundo o autor ela “é movel: formada e transformada
continuamente em relagdo as formas pelas quais somos representados ou
interpelados nos sistemas culturais que nos rodeiam. E definida historicamente e ndo
biologicamente” (HALL, 2006, p. 10-13).

Com essa classificacdo, Hall (2006) deixa claro o carater transitério e de
transformacao da identidade. Outro fator que ele destaca é a questdo temporaria que
reflete na composicao da identidade, principalmente em sua definicdo do sujeito pos-
moderno, que vai ser gerado com a transformacéo do mundo e da sociedade, com a
fragmentacao do sujeito estavel em vérias identidades captadas do mundo em que
ele vive. Dessa forma, por possuir identidades diferentes e muitas vezes conflitantes,

as identificagcBes também serdo continuamente deslocadas.

Baseado nas concepgbes mutantes do sujeito, Hall (2006) alega que o sujeito do
lluminismo e o sujeito moderno estdo mortos, uma vez que O primeiro, por sua
concepcao individualista, de centralizacao e unificacao, foi ultrapassado, e o segundo
por ndo corresponder a identidade do individuo no mundo atual, em constante
transformacao, foi “deslocado através de uma série de rupturas nos discursos do
conhecimento moderno” (HALL, 2006, p. 34). Entretanto, o sujeito posmoderno
sobrevive com as construgcdes e reconstrucdes de sua identidade mudltipla e

fragmentada.

Mascarenhas (2010) complementa tais concepc¢des declarando que identidade
pessoal refere-se a maneira como o sujeito percebe a simesmo em relacdo ao mundo,
como ele interpreta a realidade e se situa nela. Diz como ele se constréi e também é
resultante de um processo de interagdo social, pautada em suas experiéncias no dia

a dia.

Por outro lado, Costa e Bratkowski (2007) entendem que o trabalho é fonte de insercéo
social, ele tem funcdo e identidade reconhecida e valorizada socialmente. Ele
apresenta, na sua dinamica, a autodisciplina e a aderéncia as normas e rotinas, que,
segundo os autores, sao socialmente uteis. O trabalho também é considerado como

forma de controle social. Os autores questionam se as estruturas classicas, os valores
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ligados a ele como estabilidade, integracdo do grupo, metas e criacdo de uma
identidade institucional séo téo indesejaveis, se ndo seriam ponto de apoio a sujeitos
“‘despersonalizados” em funcdo de sua passagem por instituicdes cerceadoras de
liberdade. Em suas pesquisas, eles concluiram que o mundo corporativo da nova
economia ndo incentiva a criacdo de vinculos, como também nao incentiva a criagdo

de identidade entre os membros.

Brito et al. (2008), por sua vez, relatam que se percebe uma necessidade de
incorporacao da geréncia como uma pratica profissional distinta das demais, ja que as
identidades sociais e profissionais sdo resultantes de construcdes sociais que tém
como base a trajetdria individual, o processo de formacao e as relagdes de trabalho
construidas. Assim, fica em evidéncia a natureza contingencial e dinamica da

identidade, fazendo dela um processo em construgao, “um eterno vir a ser”.

No campo organizacional, Machado (2003) observa que o tema identidade comecou
a se desenvolver a partir do final da década de 1980; em decorréncia desse fato, as
abordagens sobre identidade nédo tém sido devidamente delimitadas. Para ela, o
trabalho tem um forte impacto sobre a conformacao da identidade, mas cabe ressaltar
que, quando é observado no nivel da organizacdo, percebe-se que raramente é
estabelecida uma articulacdo necesséaria entre os planos social, pessoal e
organizacional. Para se compreender esse tema, ela diz ser necessario classificalo e
distingui-lo do pessoal e do social. Note-se que a identidade pessoal esta associada
a uma construcdo individual do conceito de si, e a social trata do conceito de si

vinculado ao grupo social.

De acordo com Davel e Melo (2005), a identidade organizacional toma forma na inter-
relacdo de trés polos de identidade, quais sejam: capacidade de agir sobre o real, a
busca de legitimidade e o sentido dado. E por meio da identidade que se evidenciam
e examinam as questdes de controle e suas transformacdes. Para eles, os gerentes
tém que aprender a se renovar constantemente e desenvolver suas habilidades gerais
de ser humano competente; eles devem ser atores sociais, politicos, subjetivos e
econdbmicos competentes. Os autores afirmam que na construcédo da identidade de
gerente esta localizada a luta contra a ansiedade e, para que se tenha um bom

desempenho, diante disso eles “devem aprender a enfrentar as tensdes gerenciais
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que estdo no amago da transformacéo da pessoa em gerente” (DAVEL; MELO, 2005,
p. 327).

Complementando os estudos sobre identidade e organizacdo, Machado (2005) da um
novo enfoque a identidade organizacional, atrelando-a a cultura, por essa conter
representagcdes compartilhadas sobre o significado da organizacdo. A identidade da
organizacgédo vai orientar a acao dos individuos no contexto do seu trabalho. Segundo
Machado (2005), através do estudo do traco de cultura de cada organizacdo pode-se
compreendé-la em sua peculiaridade. A cultura enriquece a compreensao da
identidade e lhe da significado. A autora percebeu que os fatores que contribuiram
para a construcéo da identificacdo e da identidade organizacional foram os ligados a
relacionamentos, ou seja, a medida que a organizacao se implanta nas suas relacdes
de trabalho, uma determinada cultura é introjetada nos seus funcionarios, implicando
sentimentos inerentes a essa cultura, trabalhando um imaginario social e ligando a
organizacdo ao individuo. Um exemplo seria o de uma cultura paternalista gerando
sentimento de seguranca e afiliagdo. Assim, a identidade da organizacdo (sua
imagem) tem impacto na identidade do trabalhador, e, portanto, na sua identidade

organizacional.

Rosa e Brito (2010) tratam do processo de socializacdo organizacional e seus
impactos na identidade. Segundo eles, individuo e sociedade se conectam através do
habitus, que é um sistema que gera e organiza as praticas e representacdes sociais.
No habitus primario, acontece o primeiro contato com o mundo simbdlico, os pais e
parentes; no secundario, ha a interiorizacdo de submundos especificos. Neste caso,
um exemplo seria 0 que acontece na transformacgéo de um civil para um militar: € a
ruptura e a criagdo de um novo habitus, por meio de um arbitrio cultural. Ha uma nova
transmissdo de valores, normas e padroes de comportamento que vao manter a
identidade e integridade da nova organizagcdo. Convivéncia e contato vao garantir a
interiorizac&o dessa estrutura, transformando-a em estrutura mental, criando um novo
habitus.

Nesse sentido, Dubar (2005) sublinha que para se entender o conceito de identidade
deve-se observar a divisdo interna que ela possui, ou seja, identidade para si e
identidade para o outro. A identidade para si € interna ao individuo, e a “para o outro”
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€ a estabelecida pelo sujeito e pelas instituicdes com que ele se relaciona, quer seja
numérica (estado civil, codigos de identificacdo), quer seja genérica (classificacao
como membro de um grupo ou de uma classe). Segundo o autor, “elas s&o
inseparaveis, ja que a identidade para si é correlata ao Outro e a seu reconhecimento:
nunca sei que sou a nao ser pelo olhar do Outro” (DUBAR, 2005, p. 135). Ele coloca
essa relacdo como problematica, ja que a experiéncia do outro nunca € vivida
diretamente pelo eu, depende de buscar a informag&o de como o outro percebe nossa
identidade. O processo de socializagdo € constituido por essa relagdo no interior de
um processo comum, é a identidade instalada no social, ou seja, 0 sujeito &
identificado na e pela atividade que executa, tanto pelas instituicbes como pelos
agentes que interagem com ele, entretanto, ele pode incorporar ou nédo essa

identificacdo. A identidade para si é a legitimacao dessa identidade:

A identidade nada mais € que o resultado a um sé tempo, estavel e provisorio,
individual e coletivo, subjetivo e objetivo, biografico e estrutural, dos diversos
processos de socializacdo que, conjuntamente, constroem os individuos e definem as
instituicbes (DUBAR, 2005).

Ja Woodward (2007) considera a identidade como relacional, pois ela depende, para
existir, de algo fora dela, que a diferencie, pois ela ndo seria igual as demais. Essa
diferenca seria sustentada pela excluséo, ja que ela é unica. Ela também é marcada
por meio de simbolos a partir da identidade que o sujeito incorporou e transferiu para
0 que usa, assim como para o0 grupo a que pertence. A autora conclui que a construgcéo
da identidade sera tanto simbdlica como social, ou seja, é através da marcacao
simbdlica que se pode dar sentido as préticas e relagbes sociais, como por exemplo
guem pertence ao grupo ou nao; e a pratica social vai refletir esse contexto da
diferenca social. Essas praticas sociais possuem sistemas classificatorios que

demonstram como as relagdes sociais sdo organizadas e divididas.

Dubar (2005) concorda e afirma ainda que para se compreender como as identidades
sociais se reproduzem e se transformam faz-se necessario explicar os processos de
socializagcéo pelos quais essas se constroem e reconstroem ao longo da vida. Para
ele, “a socializagdo € um processo de identificacdo de construcdo de identidade, ou
seja, de pertencimento e de relacdo. E um processo também de descontrugédo e
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reconstrucdo de identidade ligadas as diversas esferas da atividade do profissional”
(DUBAR, 2005, p. 24).

De acordo com Dubar (2005), a identidade € produto das sucessivas socializa¢ées,
portanto, “ndo ha identificagdo unica dos individuos” (p. 24), inicialmente por causa da
variedade dos grupos aos quais o individuo pertence ou se referenciam, mas também
ao fato da identificacao estar entre o desejo de se igualar aos outros e estar no grupo
a que quer pertencer e o aprendizado da diferenca entre a sua identidade (ator) e a
do grupo. O autor declara que quando ha uma discordancia entre a identidade social
captada de terceiros - que ele denomina de “virtual” — e a identidade percebida pelo
individuo, denominada de “real”, devem-se gerar estratégias identitarias para reduzir
a distancia entre as duas. Consequentemente, a relacdo com o outro é importante

para a dindmica das identidades, que devem ser evolutivas e articuladas.

Segundo o autor, a chave para o processo de socializacdo, produtor de identidade
social, passa pela articulagdo de duas transagdes, a objetiva e a subjetiva. A objetiva
refere-se a relacdo entre o individuo e as significacdes externas (é a identidade para
si acomodando a identidade para o outro). Nas transacgdes internas, ou subjetivas, o
sujeito vai buscar suas identificacdes anteriores, herdadas, e conjugar com seu desejo
de criar para si novas identidades, buscando assimilar a identidade para o outro a
identidade para si.

Dentro dessa 6tica, Sainsaulieu (1995) alega que a identidade é a propria finalidade
de socializagdo. Para ele, a identidade no trabalho n&o € simplesmente definida pela
experiéncia profissional, ela é também um processo de diferenciacdo que o0s

individuos enfrentam, um constante trabalho criador de sua coeréncia pessoal.

A partir da analise desse nucleo de pensamento, Dubar (2005) constata que socializar-
se é pertencer a grupos, assumindo as suas atitudes. Dessa forma, a dimenséo
profissional das identidades é importante para explicar as diversas evolucdes porque
passam a construcdo da identidade social no trabalho, pois este condiciona essa
transformacao por muito tempo. Segundo o autor, a primeira experiéncia do individuo,
situada no momento em que ele sai da escola e se confronta com o mercado de

trabalho, € bastante significativa, pois ela € a base da construcdo da identidade
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profissional, impactando ndo somente sua identidade no trabalho, mas na sua
projecado para o futuro. Portanto, os individuos se identificam socialmente com o
trabalho, o emprego e a formagéo escolar e profissional que escolheram, motivados
também pela sua identidade herdada, sua identidade étnica e uma identidade de
classe social de seus pais (DUBAR, 2005, p. 147). O autor considera que a identidade
social ndo pode ser transmitida, mas construida e transformada pela geracéo que a
vivencia, baseando-se também nas posicbes herdadas de outras geracbes

anteriormente, visto que:

[...] deve haver articulagao do processo identitario biografico (construgao de
identidades sociais e profissionais a partir da familia, escola, trabalho,
empresa...) e consideradas a um s6 tempo acessiveis e valorizadoras; e o
processo identitario relacional, que concerne ao reconhecimento, em um
momento dado e no interior de um espago determinado de legitimacgéo, das
identidades associadas aos saberes, competéncias e imagens de si,
propostos e expressos pelos individuos (DUBAR, 2005, p. 156).

Essa também € a posi¢do de Sainsaulieu e Kirschner (2006), que consideram que a
criacdo da identidade profissional e social acontece nas rela¢cdes de trabalho, no
exercicio de atividades coletivas nas organizacbes. Por isso, a preocupacdo dos
socidlogos com a influéncia que as empresas produzem na sociedade e nas
identidades que se formam no trabalho. Segundo os autores, as organiza¢gdes sdo um
sistema social, e dessa forma possuem caracteristicas da sociedade humana,
considerando que possuem valores especificos no trabalho, nas relacdes profissionais
produzidas pelos profissionais e pela hierarquia existente na organizacdo. Segundo
Sainsaulieu (2006) ,desde meados da década de 1980 foram diagnosticados
elementos-chave da dinamica social das empresas contemporaneas, baseado em
observacdes levantadas em 30 anos, a respeito das estruturas sociais de producao.
Kirschner (2006) relata que, nas suas discussdes com Sainsaulieu (2006), ele sempre
apresentou como reflexao principal essa relacdo da empresa com a sociedade, “ele
falava da empresa como uma realidade humana viva, que dispde de uma vasta gama
de recursos diferenciados - esta agregacao de individuos os transforma em atores
sociais”. Segundo o relato da autora, ele aponta que “a chave para resolver a
sobrevivéncia econdmica esta na qualidade da estrutura social, das relagdes humanas
de trabalho, pois esta € uma das fontes cruciais de criatividade” (SAINSAULIEU;
KIRSCHNER, 2006, p. 19).
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Para Cappelle, Fonseca e Miranda (2008), € através do processo de socializacao
vivido pelos individuos na organizagcdo que eles constroem sua identidade e podem
ser aceitos na sociedade. A identidade se reconstréi nesse contexto, mas, apesar das
transformacdes sociais impactarem na identidade do sujeito, elas ndo eliminam de
todo o papel do individuo como sujeito nesse processo, pois o discurso social ndo tem
a capacidade de reinar sobre as consciéncias e inconsciéncias do individuo; ele tem
autonomia, ele é sujeito de sua agdo. Segundo as autoras, os individuos cada vez
mais transferem para a empresa a responsabilidade de Ihes dar referéncia ligada a
sua identificacdo. Para elas, a identidade dos individuos é influenciada pelo processo
de socializacdo organizacional; em sequéncia, ele também vai influenciar na mudanca
da identidade da organizacdo. As organiza¢gfes mais abertas permitem a capacidade
de reflexdo de seus membros, e estes tém a oportunidade de agir como sujeitos.
Quanto mais a identidade coletiva é absorvida, menor é o questionamento e menos o
individuo almeja por autonomia. Elas afirmam que “a formagao e transformacgao do
sujeito humano € algo que torna o ser humano unico, exclusivo, insubstituivel; € o que
o difere do individuo” (CAPPELLE; FONSECA; MIRANDA, 2008, p. 9).

Santos (2004) relata que os conflitos e as diferenga de interesses estdo presentes
tanto no ambito da organiza¢do como no dos individuos. No ambito organizacional, a
empresa projeta sua cultura empresarial que n&do considera o histérico individual, as
ideias, os anseios dos membros da sua organizagéo. Ela impde sua cultura e espera
gque ela seja aceita por todos e que seus resultados possam ser apropriados pela
organizacao. Os conflitos advém dessa imposi¢ao cega e ha tentativa constante dessa
homogeneizagéo. Para a autora, o conceito de cultura usado pela organizacdo nada
mais € do que um “emprego desvirtuado da palavra” (SANTOS, 2004, p. 10), pois a
identidade e a cultura que a organizacao tenta passar ndo sdo auténticas, ela nédo vé
os funcionarios como sujeitos, ela espera deles que desempenhem suas funcgodes,
automaticamente. Os funcionarios, por outro lado, para suportar a pressdao da
organizacdo, usam de artificios como o individualismo, o cinismo e até mesmo a
sabotagem, fingindo estar de acordo com as normas.

Sobre a relagdo entre o individuo, a funcdo mediadora dos simbolos, e entre
identidade e as praticas e os discursos que se processam no dia a dia da organizacao,
Nogueira (2004) entende que o simbolo compartilha e expressa tanto valores como
crencas e fatores culturais da organizacao, além de evocar a a¢do. Segundo o autor,
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€ importante o estudo desses simbolos tanto internos quanto relativos ao meio em que
a organizacdo se insere, pois eles ajudam a entender a relacdo da cultura da
organizacao e dos processos de mudanca organizacional.

O autor afirma que através do estudo da cultura organizacional é possivel analisar as
funcdes dos discursos, das expressoes e das figuras conceituais que estéo presentes
nessa organizacdo. Segundo ele, o individuo somente se tornard uma pessoa
completa quando adotar as atitudes do grupo social organizado ao qual pertence, no
sentido de atividade social e cooperativa. “A identidade do Eu seria resultante
simultanea da socializacdo e da individualizagdo nos processos de maturacdo e
aprendizado do sujeito” (NOGUEIRA, 2004, p. 2). Para o autor, as pessoas nao se
reduzem a ser apenas méo de obra ou criadores de significancia; elas séo sujeitas e
submissas aos dois papéis. Cada pessoa tem sua identidade social, multipla e

interligada, que vai influenciar na sua agao.

Dentro dessa linha, Paiva e Melo (2006) tratam da relacdo entre profissao e identidade
no caso de professores universitarios que atuam nédo sé como académicos, mas, ao
mesmo tempo, como profissionais em sua area de formacgéo. Perceberam que esses
profissionais se esforcam continuamente para buscar o desenvolvimento do seu poder
profissional, ou seja, profissionalmente eles se mantém atualizados tanto na area
especifica de conhecimento como no campo académico, demonstrando, segundo as
autoras, 0s processos cruzados ou sobrepostos que influenciam a identidade social e
no trabalho. Observou-se que a valorizacdo profissional de origem desses
profissionais legitima sua experiéncia académica, demonstrando, nesse caso, que

uma experiéncia profissional vai fortalecer e incentivar a outra.

As autoras assinalam que profissdo e identidade tém pontos de tangéncia
principalmente nas profissdes que exigem determinado tipo de formacéo para se
consolidarem, como os professores universitarios e profissées que sao legitimadas
pela sociedade. As autoras relatam que os professores ndo possuiam um projeto
profissional e que a identidade no trabalho académico apresentava-se fraca em
decorréncia dos jogos de poder, interesses individuais e da propria divisdo de trabalho,

gue fazia com que os professores se isolassem dentro da Universidade, justificando
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assim a busca do seu poder profissional e o questionamento do sistema de profisséo
e sua identificacédo (PAIVA; MELO, 2006, p. 11).

Em seu trabalho, Mascarenhas (2010) examina como os discursos produzidos sobre
identidade organizacional tornam-se elementos que constituem a formacdo do
individuo em “sujeito trabalhador”. O discurso da organizacédo, seja na forma de
missédo, visdo organizacional, comunicados e praticas formais e informais, afeta a
identidade organizacional do sujeito que a assimila e se transforma em sujeito
trabalhador. A assimilacdo vai diferir de um sujeito para outro, ndo somente na questao
da motivacdo, mas na maneira como o sujeito vai em direcdo a norma, fazendo dela
parte de si, validando-a como uma forma moral de existéncia, ou seja, ele obedece a
esses preceitos ndo por obrigacdo, mas por um processo de positivacdo que ele
mesmo processa em si. Ele o faz de uma forma que sua conduta esteja dentro dos
parametros morais, ele da sentido a norma. Conforme o autor, na organizacao existem
discursos néo proferidos, como o0s objetivos implicitos que conduzem a pratica

organizacional, que vao formar a identidade corporativa do sujeito.

Para Mascarenhas (2010), quando ha essa experiéncia ontologica entre identidade
corporativa e individuo, em que ele vai se identificar ou ndo com a organizacgao, e
guando ele faz essa experiéncia de si, para consigo mesmo, isso faz com que o sujeito
projete-se em direcdo a norma, fazendo dela uma parte de si mesmo, ou seja, apesar
de cada sujeito apreender os discursos organizacionais de forma distinta, eles
cumprem as normas do mesmo jeito. O autor batiza esses discursos identitarios como
jogos de verdade, pois, sendo considerados assim pelo sujeito, eles o assimilam e
validam como forma moral de existéncia. Dessa forma, o sujeito toma os objetivos da
instituic&o como os seus proprios, ele os incorpora & sua propria identidade. E o “vestir
a camisa da empresa”, € a superidentificacdo com a organizagao, em que os objetivos
destas se confundem com os do individuo, fazendo com gque esse o incorpore em sua

identidade.

Por outro lado, um processo inverso também é possivel, como o da desidentificacéo,
no qual o individuo ndo compartilha dos valores e nédo se identifica com a organizacao,
preservando e fortalecendo sua identidade em outros niveis. Mesmo assim, ele pode

continuar na organizacgao, entretanto pode criar formas de resisténcia e, até mesmo,
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expressar criticas as normas e seus valores. H4 que salientar que, tanto no caso de
identificacdo como no processo de desidentificacdo, o sujeito modifica a imagem da
organizagdo ao dar a ela novos significados, criando uma nova identidade
organizacional, visto que cada individuo cria sua percep¢do da organizacao. Assim
sendo, “gerenciar” a identidade é uma tarefa incompleta e complexa, ja que na

organizacdo os processos sao continuos e multifacetados (MASCARENHAS, 2010).

Mascarenhas (2010) afirma ainda que, diferentemente da identidade pessoal, a
identidade organizacional preocupa-se com a questdo de “quem somos noés?”
enguanto organizacao, e dessa forma ela remete aos atributos da organizacéo, ou
seja, a missdo e praticas organizacionais. Para ele, a identidade organizacional é a
soma das identidades comunicada, ideal, desejada e projetada, perfazendo um
conjunto que expressa as inten¢des de um determinado grupo na instituicdo. Esse tipo
de identidade expressa como a organizacao quer ser reconhecida, tanto interna como

externamente. Gerencia-la significa obter vantagem competitiva.

Essa situacdo reflete a mesma encontrada por Lacombe (2002), que considera que
uma identificacdo das pessoas com a organizacdo promove melhor desempenho e
competitividade. Pode-se dizer, segundo ela, que os esforcos da gestdo estédo
direcionados para que os interesses e motivacfes dos individuos em relacdo ao
trabalho correspondam aos objetivos da organizacdo. A autora considera que o
processo de identificacdo é o elemento central da relacdo entre individuo e
organizacado, estabelecido em um contrato que vai além do transacional, no qual

ocorre a troca de trabalho por remuneracao.

A empresa busca, através desse processo, uma gestado agil e flexivel, no entanto o
individuo pode néo se identificar com a organizagéo, e sim com a sua profissdo, como
€ 0 caso de um artista, ou de um consultor autbnomo. Entretanto, as organizacdes
apelam cada vez mais pelo comprometimento e identificacdo com seus valores e
objetivos, contradizendo essa identificacdo com o proprio trabalho e a profissdo. Nao
se pode ignorar que, mesmo quando se pode escolher pelo trabalho a ser
desempenhado, quem vai definir o resultado do trabalho e o salario a ser pago € a
organizacdo. O discurso e a préatica de gestdo das empresas, na verdade, exigem
cada vez mais dos trabalhadores uma grande identificagdo com a organizacao.
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Fatores como tempo de trabalho e identificacdo com o status que a empresa tem
podem levar a essa identificagcdo (LACOMBE, 2002).

Barros et al. (2008) contribuem com a discussao desse tema relatando que o discurso
das empresas é o de que os trabalhadores devem dar tudo de si para a organizacao
para que seu desempenho possa ter reconhecimento. Exigem-se do trabalhador
doacédo, dinamismo e flexibilidade; entretanto, essa realizagdo pode ser de tal
dimenséao e a identificacdo ser tamanha que a perda dela acarretaria em adoecimento,
estresse, melancolia e, até mesmo suicidio. De acordo com os autores, 0
enfraquecimento dos lacos de familia, as incertezas no trabalho, a falta de controle do
tempo, os egos cada vez mais frageis e a possibilidade de realizacdo individual mais
remota sado fatos que fazem com que o sujeito busque cada vez mais seguranca, e as
organizagOes capitalistas passam a exercer maior influéncia na vida social e efetiva
de seus funcionérios, ocupando seu tempo o maximo possivel. Dessa forma, os
trabalhadores ignoram seus objetivos, inclusive o de lucro, e vao buscar nos discursos

das empresas a harmonia e o interesse comum para a sua integracao.

Ainda segundo Barros et al. (2008), as novas tecnologias de gestdo buscam maior
produtividade e também o afeto do trabalhador. A organizacdo é apresentada como
um ambiente familiar, e ela pode indicar por causa dessa ambiguidade tanto o amor
quanto o odio do sujeito. Ele pode se “identificar com a organizagédo a ponto de n&o
distingui-la do que € o eu, introjetando-a para o seu proprio ego, como se fosse parte
do mesmo” (BARROS et al, 2008, p. 2). Se esse individuo deixar de idealizar os
atributos da empresa, ela deixa de ser referéncia para ele e isso deixa um vazio no
ego, fazendo com que ele vivencie um estado de melancolia. Para eles, a relacéo
desigual entre a organizacao e o sujeito leva a uma tensao que pode se transformar

em adoecimento.

Dentro dessa 6tica, Gontijo e Melo (2005) relatam que a carreira, 0 status, o sucesso,
a necessidade de realizacdo e de crescimento profissional dos sujeitos estédo
relacionados com o nivel de dedicacéo e sujeicdo desses empregados a organizacgao,
e isso denota as relacdes de poder presentes nesse processo. As autoras concluem

também que os processos de socializacdo vao além dos limites da empresa, pois
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dependem dos valores com que esses sujeitos foram criados, de sua cultura, de sua

personalidade e amadurecimento.

Nesse sentido, sdo as organizacdes que proporcionam identidade institucional a longo
prazo, como também continuidade e estabilidade num mundo incerto (REED, 1997).
Brito et al. (2008) entendem que o sentimento de pertenca a organizagcdo €
importantissimo na pratica do exercicio de geréncia, pois nesse cargo é necessario
gue se represente a organizacdo. A geréncia precisa conhecer a organizacdo, seus
valores, suas crencas, a cultura organizacional que se pratica para alcancar as metas
estipuladas. Segundo as autoras, a qualificacdo profissional € importante na dindmica

identitaria.

Assim, o tornar-se gestor envolve uma gama de interlocucdes objetivas e simbdlicas,

as quais sao analisadas por Hill (1993).

2.3.1. Identidade gerencial segundo Hill (1993)

Hill (1993) analisa as diferentes dimensdes que os gerentes vivenciam relatando sua
transformacao na busca de sua identidade gerencial; como passam de colaboradores

individuais para se transformarem em gestores de pessoas e da organizacao.

De acordo com a autora, esse processo de construcdo da identidade envolve a
sequéncia de cinco dimensdes: aprender o que significa ser gerente; desenvolver
julgamentos interpessoais; adquirir autoconhecimento, lutar contra tensdes e
emocoOes e gerenciar a transformacéo. Esse aprendizado é experimentado e criado
pelos novos gestores, tornando-se assim uma influéncia duradoura na transformagéo

do seu novo eu.

12 dimensao: Aprendendo o que significa ser gerente.
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Tais gestores iniciam essa transformagéo com o desenvolvimento e a atualizacao de
suas agendas de trabalho, ou seja, o planejamento de metas e o estabelecimento do
relacionamento das pessoas que vao compor essa rede de trabalho. Faz parte do seu
aprendizado conciliar as expectativas tanto pessoais como do seu grupo de trabalho,

assim descritas:

Suas expectativas iniciais estavam ligadas a autoridade e responsabilidade da fixagdo
da agenda. Para eles, ser gerente era “ser o chefe, responsavel pela tomada de
decisao, ter o poder e autonomia, estar no controle”; era ser um supervisor, motivador
da forga de trabalho, buscando resultados. Dessa forma, tinham que promover
oportunidades, proporcionar ideias e acfes de como alcancar os resultados.
Entendiam que “o foco principal de suas responsabilidades era com as tarefas e nao
com as pessoas, demonstrando a sua nao concordancia com a responsabilidade de
criar redes” (HILL, 1993, p. 19). Objetivando focar em metas, na visao deles, gerenciar
pessoas significava gerir um grupo subordinado a eles. Eles ndo se sentiam a vontade
em gerenciar relacionamentos com superiores e colegas. Em suma, suas expectativas
iniciais sobre o que seria “ser gerente” estavam ligadas aos direitos e privilégios que

teriam, ndo tinham nocéo de suas obrigagdes.

Ja na visdo dos subordinados, ser gerente é trabalhar por meio de outros ou com
outros, seria monitorar o que acontecia na organizagao e na concorréncia e passarlhes
essas informacdes; esperavam também que os gestores fossem proativos, prevendo
oportunidades e problemas, mantendo a organizacdo estavel e com um clima
saudavel de trabalho e preocupando-se com o desenvolvimento de seus
subordinados, ndo apenas como produtores, mas também como pessoas. Eles
estavam interessados no respeito a sua autonomia e seu territorio, reconheciam a

autoridade dos novos gerentes quando lhes convinha (HILL, 1993).

Na visdo dos superiores, 0s gerentes devem ter autoridade formal, ser responsaveis
pela unidade de trabalho e alcancar objetivos determinados, assumindo integralmente
o0 papel de colaboradores, com autonomia para tal. Eles possuem um papel
importante, que € o de integrar os objetivos dos subordinados aos da organizacao.
Para tanto, devem exercer a lideranca, a autoridade e conciliar as expectativas

existentes.
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Quanto aos colegas, tinham expectativa e definiam que “ser gerente é se ter a
responsabilidade de assegurar-se que ndo somente eles, mas também seus
subordinados, reconhecessem e direcionassem os interesses e 0s pedidos de seus
colegas” (HILL, 1993, p. 39), e que eles compreendessem seus lugares dentro da

organizacao e objetivassem o que seria melhor para ela.

Como se V&, segundo a autora, a percepcao do que era ser gerente diferenciava das
percepc¢des do seu grupo de trabalho, pois cada um estava mais direcionado a suprir

seus proprios interesses.

Para Hill (1993), a construcédo e a crise de identidade dos “novos” gerentes acontecem
logo no inicio de sua carreira gerencial, quando distinguem sua atual funcao e a de
produtores e as diferencas entre suas expectativas e a realidade vivenciada por eles.
A funcao de gerente era de ambiguidades e conflitos, demandando uma grande carga
de trabalho e ritmo diferenciado. Frustraram-se por ndo conseguirem coordenar e
planejar como desejavam, “apagavam incéndios” e ndo eram perfeitos como
imaginaram. Constataram que “ser gerente significava depender dos outros, ter uma
posicdo de autoridade, e principalmente conciliar as expectativas dos subordinados,

superiores, clientes, chefes e colegas” (HILL, 1993, p. 50).

No decorrer do desenvolvimento dos gerentes entrevistados por Hill (1993), seus
papéis tornam-se mais complexos, pensam de maneira mais ampla e estratégica,
lidam mais com autoridade e responsabilidades, seus superiores ja avaliam suas
acOes quanto a implantacéo de estratégia e planejamento e a formacao de suas redes
de relacionamento. Ddo maior importancia a fixagdo de agendas e ao exercicio da
lideranca, como também a sua posi¢cdo entre o0s superiores e subordinados.
Reconhecem seu lugar na organizacdo e constatam nessa fase que o papel do
gerente requeria 0 balanceamento de tensfes fundamentais situadas no contexto
global que deveriam administrar, e que tanto a habilidade técnica, politica, como a

interpessoal eram fundamentais para isso.

22 dimenséo: Desenvolvendo o julgamento interpessoal.
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Nessa fase de configuracao de identidade, segundo Hill (1993), o desafio era aprender
a exercitar a autoridade formal e criar uma equipe produtiva e satisfeita, assim,
desenvolveram e refinaram o seu sistema de regras e ldgicas e melhoraram seu
julgamento sobre as situacdes interpessoais. Dessa forma, eles mudaram a

percepc¢ao de si e comegaram a agir como gerentes.

O exercicio da autoridade formal exigiu desses gerentes uma nova maneira de lidar
com o poder e a influéncia. Para tanto, deveriam estabelecer a credibilidade junto aos
seus subordinados, ganhando a aceitacao e o respeito deles através de suas atitudes,
de sua atencéo, alertando sobre a diferenca entre ser respeitado e ser apreciado.
Deveriam aprender a desenvolver o comprometimento de seus subordinados,
observando dentro desse critério o que esses achavam de maior relevancia, que eram,
em resumo, o tempo e o recurso que investiam neles e de que maneira tratavam seus
erros. Perceberam que o tempo dedicado a eles refletia no desenvolvimento do
trabalho e no seu conceito de eficiéncia. Portanto, era fundamental liderar o grupo,
exercer autoridade, delegacdo e controle. Isso demandaria dos novos gerentes
gerenciar o contexto da organizagao, “dirigindo o trabalho para quatro objetivos: definir
metas ou visdes a longo prazo para a organizacéo, definir altos padrdes, criar um clima

aberto e de apoio, e para alguns, formar um time coeso” (HILL, 1993, p. 98).

Um grande desafio para 0os novos gerentes era lidar com o gerenciamento dos
subordinados, praticar a autoridade, desenvolver o julgamento interpessoal da
maneira como gerenciavam. Essa acao consistia em desenvolver diagndésticos dos
problemas, trabalhar expectativas e delegacdo, treinar, acompanhar o
desenvolvimento, avaliar seu desempenho e premiar ou castigar de acordo com suas
atuacOes. Eram situacdes com as quais ndo estavam acostumados a lidar, mas que
permitiram a eles aprender a aceitar a diversidade dos funcionarios quanto a talentos,

capacitacdes, motivacdes e temperamentos, gerenciando cada situacao.

Relataram ter errado ao querer moldar os subordinados a sua propria imagem;
aprenderam que esses tinham expectativas totalmente diferentes das deles, que
deveriam ser tratados como individuos, e, portanto, eles deveriam ser mais flexiveis,

adaptar seu estilo de gerenciamento para responder a essas diferencas. Assim,
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deveriam fixar e dividir essas expectativas com eles, no que concerne as suas

funcdes, metas e prioridades.

Era como se estivessem lutando para balancear trés tipos de tensdes: tratar
os funcionarios com igualdade, mas como individuos; dar apoio aos
subordinados confiaveis, porém tolerando seus enganos e deficiéncias; e
manter o controle, mesmo propiciando autonomia (HILL, 1993, p. 131).

Aprender a gerenciar o equilibrio entre delegacéo e controle foi outro grande desafio.
No relacionamento com os subordinados menos experientes eles controlavam mais e
delegavam menos, aumentando em muito o seu trabalho; com os experientes, eles
nao se sentiam no controle e delegavam pouco, em vez de trabalhar mais com suas
opinides e orientar sobre visdo estratégica. Os novos gerentes identificaram essa
funcdo como a mais dificil na sua transicdo. Segundo Hill (1993), ha trés fatores
inibidores que contribuem para essa dificuldade: o primeiro € perceber o significado
de gerenciar pessoas e nao tarefas; o segundo eram as preferéncias pessoais desses
gerentes; e por ultimo, a inseguranca pessoal. Entretanto, aprenderam que eram
obrigados a delegar e administrar os riscos evitando erros excessivos, pois nao havia

como trabalharem sozinhos.

32 dimenséo: Adquirindo o autoconhecimento.

Alcancar a identidade gerencial, tornar-se um novo profissional demandaria ndo so6 o
aprendizado profissional mas também o pessoal, como a renovacgdo de atitudes e
perspectivas psicoldgicas que o cargo suscitava. Esse trajeto fez com que refletissem
no que produziram no equilibrio de suas motivacdes e habilidades e a satisfacdo que
o trabalho gerencial permitia a eles, como a sensacdo de plenitude na solucao de
problemas complexos, no desenvolvimento de pessoal, e no poder de influenciar toda

a organizagéo (HILL, 1993).

O desenvolvimento do carater gerencial se inicia com o motivo que eles tiveram para
escolher essa carreira, que foi ter o poder e a influéncia, motivos de sua satisfacdo e
de serem melhor remunerados. Eles ganharam status, prestigio, mas perderam o

reconhecimento pessoal que tinham na outra funcéo.
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No seu aprendizado, tiveram que descobrir as deficiéncias e forgas gerenciais que
conquistaram. Um desafio que enfrentaram foi a avaliacdo de sua atuagdo como
gerentes responsaveis pelos objetivos da organizacao e pelo equilibrio dos interesses
competitivos. Nessa fase, tiveram que ser eficientes e munir-se das habilidades e
motivacdes que ja haviam conquistado. Procuravam se descobrir através de
validacdes construidas do ponto de vista dos subordinados, chefes, colegas, clientes
e atraves do que observavam, e preocupavam-se em conciliar a percepc¢ao que tinham
deles com as imagens que percebiam de si. Perceberam suas fraquezas quanto ao
gerenciamento e procuraram mudar. Notaram que para ter éxito deveriam descobrir o
seu estilo gerencial e investir nele. Destacaram que as qualidades importantes para
compor o carater gerencial sdo: “autoconfiangca, boa vontade para aceitar
responsabilidades, paciéncia, empatia e capacidade de conviver com solucdes
imperfeitas” (HILL, 1993, p. 152).

42 dimensé&o: Lutando contra as tensdes e emogoes.

No percurso da construcdo da identidade gerencial tiveram que aprender a lutar com
as tensfes e gerenciar as emocdes inerentes ao cargo. As tensfes estavam ligadas
a sua transformacdao, ao estresse da mudanca de cargo, de carreira, das expectativas
qgue tinham deles, mas principalmente a mudanca de identidade. Do mesmo modo,
“deveriam aprender a enfrentar quatro estresses: a tensao da funcao, a negatividade,
o isolamento e o O6nus da responsabilidade da lideranga” (HILL, 1993, p. 162). A
consciéncia do poder e influéncia que eles tinham, tanto no trabalho como na vida dos
subordinados, gera um 6nus que pesa imensamente nas suas responsabilidades. As
tensdes da funcdo podem ser traduzidas pelos conflitos e ambiguidades do cargo.
Tiveram que aprender a lidar com a negatividade que acontece no relacionamento dos
subordinados considerados “problema® que apresentam desmotivagdo e
incompeténcia e com o estresse relativo ao isolamento que aparece em funcdo da
transicao para geréncia, com as imposic¢des do cargo.

Mas ganharam grande confianga em si depois de um ano no cargo, COm O SuCesso

dos desafios enfrentados.

A vida pessoal desses gerentes passou quase que despercebida por eles. Nao

puderam dar muita atencdo a si e aos familiares. Sentiam-se culpados em nao se
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dedicar a familia. A concepcao que tinham de si foi afetada pelo novo cargo, pessoal
e profissionalmente. Eles descobriram no seu trajeto forgas interiores, as qualidades
do caréater gerencial (HILL, 1993).

52 dimenséo: Gerenciando a transformacéo.

A experiéncia e o aprendizado, na opinido deles, € que os tornaram gerentes. Foi
através do agir no cotidiano, a partir do processo de tentativa e erro, e observando e
interpretando os fatos de acordo com sua realidade que formaram seus critérios.
Aprenderam verificando as consequéncias das decisdes que tomavam por meio da
solucdo de conflitos. Os recursos que permitiram esse aprendizado eram a sua
experiéncia de trabalho no cargo anterior, que possibilitou conhecer a organizacéo e
desenvolver habilidades (humanas, pericia técnica, autoconfianca e credibilidade); o
treinamento formal (opinides, avaliacbes, normas, valores da organizacdo e
estabelecer ritual de passagem) e o relacionamento que desenvolveram,
principalmente com seus antigos chefes, munindo-os de competéncias, valores e
atitudes. Ao contréario da influéncia dos antigos chefes, tidos como modelos, os atuais
nao eram considerados como aliados para resolver os desafios que enfrentavam,

“eram vistos mais como ameacga” (HILL, 1993, p. 188).

O relacionamento com seus colegas também teve sua importancia, mas preferiam
fazer contato com colegas de outra reparticdo ou empresas, evitando assim que suas
falhas fossem reveladas. Eles se sentiam mais livres para trocar ideias e se expor.
Assim, avaliavam suas ideias e sua atuacdo, além de receber deles um suporte

emocional.

Por fim, Hill (1993) afirma que o desenvolvimento gerencial ndo é uma questao de
mudar o conhecimento e as habilidades das pessoas, mas envolve a mudanca de
suas atitudes. Esta é uma tarefa dificil e repleta de tensdes que envolvem tanto o lado
emocional quanto intelectual, e que somente os gestores podem efetua-la. De acordo
com a autora, a primeira experiéncia gerencial vai ser a base para a construcéo de
julgamentos e construcao de habilidades que vao apoiar esses gerentes também no
futuro de suas carreiras. Como ¢é dificil repassar esse conhecimento, cabe aos novos

gerentes agir antes mesmo de compreenderem o que € o seu trabalho.
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A autora considera que a transicdo para gerente é uma responsabilidade tanto do
individuo como da organizacao; portanto, esta deve dar suporte a ele, principalmente
no inicio de sua carreira, quando estdo mais motivados, abertos a avaliagdo e as
mudancas que ocorrerdo na sua transi¢do. Ao individuo que escolheu esse cargo cabe
o compromisso de formar uma nova identidade gerencial e pessoal.
Consequentemente, ele deve preparar-se, conhecendo melhor a realidade dessa
nova funcédo, seus desafios e tensdes; observando seus chefes, pesquisando suas
responsabilidades, criando redes de relacionamento que possam dar suporte a ele, e
tendo consciéncia de si, de seu potencial, respondendo ndo s6é como sera como
gerente, mas por que sé-lo. Portanto, sua tarefa estara ligada ao aprendizado do
trabalho, ao autodiagnostico e ao autogerenciamento (HILL, 1993).

Hill (1993) alerta que, como o desenvolvimento gerencial passa por uma
transformacdo, uma mudanca de identidade e de ponto de vista, ela merece ser
melhor estudada e compreendida. Chama atencdo das empresas no sentido da
escolha de seus gerentes, pois devem atentar-se ndo so6 pela competéncia, que pode
ser adquirida e refinada, mas para “o carater gerencial, e a motivacao e habilidade
para aprender da experiéncia, produzidas pela socializacdo anterior ao trabalho, pois
somente a lagarta tem o potencial para se transformar em borboleta” (HILL, 1993, p.
222).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Aqui foram discutidas a metodologia utilizada no presente estudo, bem como os

conceitos metodoldgicos utilizados pelos autores.

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A pesquisa realizada, de acordo com a caracterizagédo de Vergara (2003), teve uma
abordagem qualitativa; quanto aos fins foi descritiva e quanto aos meios, um estudo

de caso.

Visando ao objetivo proposto neste trabalho, que é a descricdo e analise da

construcdo de identidade dos gestores escolares e considerando a subjetividade
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desse fendmeno, optou-se pela pesquisa qualitativa, nos moldes de um estudo de
caso, que melhor se aplicou neste estudo. Conforme Vergara(2003), a pesquisa
qualitativa trabalha com um nivel de realidade que ndo pode ser mensurada, como
motivos, aspiracdes e valores, e também porque esse tipo de pesquisa proporciona
uma melhor compreenséao dos fatos, por ser elaborada dentro de um contexto em que
eles ocorreram, dando uma visao integrada deles. Segundo ela, esse tipo de pesquisa
permite a aplicacdo de entrevistas e observagéo participante ou néo, justificando a
coleta de dados adotada. Na pesquisa efetuada foram considerados aspectos
qualitativos, como trajetoria profissional, relacionamentos, valores pessoais e outras
guestdes que vao surgindo de acordo com o depoimento de cada gestor escolar
entrevistado.

O uso da pesquisa qualitativa neste trabalho tem como base os conceitos de Godoi,
Bandeira-de-Mello e Silva (2006), que afirmam que a perspectiva qualitativa preocupa-
se com sua comunicacdo mediadora e formadora de experiéncias e necessidades
sociais, representando atos e expressées humanas. No estudo realizado, buscou-se
a diversidade e flexibilidade, pois, como dizem Mazzotti e Gewandsznajder (1999), a
pesquisa qualitativa ndo admite regras precisas que podem ser aplicadas a diversos
casos, elas diferem de acordo com a estruturacdo do projeto e importancia da
focalizacdo dos objetivos. Outro aspecto importante tratado por Roesch (1999) é que,
através da pesquisa qualitativa, podem-se perceber os significados multiplos e a

individualidade, ao invés de perdé-los na busca de medidas estatisticas.

Quanto aos fins, esta pesquisa foi descritiva, pois buscou conhecer e descrever a
realidade presente no campo pesquisado. Para descricdo dos fatos, na maioria das
vezes, pretende-se transcrever os dados conforme coletados, para dar maior
veracidade; como afirma Godoy (1995), na pesquisa descritiva, a palavra ocupa lugar

de destaque tanto na captagédo de dados como na concluséo final.

Como o foco deste trabalho foram os gestores escolares, procurou-se descrever
detalhes do cotidiano dos diretores, objetivando, conforme afirmado por Goldenberg
(1997), compreender os individuos em seu proprio termo, obrigando o pesquisador a

ter flexibilidade e criatividade no momento de coletar os dados e analisa-los.
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Quanto aos meios, a estratégia de pesquisa foi o estudo de caso. De acordo com
Vergara (2003), a pesquisa pode ser de um ou mais individuos, grupos, organizagdes
ou regides. Conforme Roesch (1999), o estudo de caso é a forma de investigacdo
mais utilizada nas escolas de administragdo e em Administragdo Publica. Ele permite
0 estudo dos fendmenos em profundidade dentro de seu contexto, 0 que é uma
vantagem, pois ndo € um ambiente artificial. Nesse caso o grupo estudado foi um
grupo de diretores de escolas publicas estaduais e municipais localizadas em Belo
Horizonte (MG)

Roesch (1999) cita Sjoberg et al. (1991),! que consideram que o estudo de caso
baseado na pesquisa de campo em profundidade apresenta integridade prépria, pois
possibilita examinar varias areas relacionadas a interacao social, processos histéricos
e estruturas organizacionais. Vergara (2003) complementa, entendendo que a
pesquisa de campo trata da investigacdo empirica realizada no local em que ocorre o
objeto de estudo, ou mesmo o que tem elementos para explica-lo, como as entrevistas
e questionarios, testes e observacfes. Godoy (1995) destaca que a realizacdo da

pesquisa no ambiente natural, como fonte direta de dados, € um dos aspectos
essenciais que identificam os estudos da pesquisa qualitativa.

3.2 Unidades de Andlise e Sujeitos da Pesquisa

Unidade de Analise, segundo Flik (2009), € o contexto em que o pesquisador vai
elaborar sua pesquisa. Mazzotti e Gewandsznajder (1999) referendam esse conceito
afirmando que unidade de andlise se refere a forma pela qual se organizam os dados
para efeito de analise. Nesse caso, a unidade de analise foram as escolas publicas
estaduais e municipais localizadas em Belo Horizonte (MG), considerando os

aspectos apresentados por Hill (1993).

Vergara (2003) e Mazzotti e Gewandsznajder (1999) conceituam o0s sujeitos de
pesquisa como sendo as pessoas gue fornecerao os dados necessarios. Deste modo,

a selecdo dos sujeitos de pesquisa é proposital, vai variar de acordo com o estudo

1 Sjoberg et al. A case for the case study. University de Warwich: Chapel Hill, 1991. 290 p.
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elaborado. Nesta dissertacdo, os sujeitos de pesquisa foram oito diretores, quatro de
escolas publicas municipais e quatro de estaduais, escolhidos por acessibilidade
(VERGARA, 2003) e intencionalidade, pois era objetivo desse estudo analisar

gestores que ocupassem o cargo por no minimo um ano.

Segundo dados recolhidos nas secretarias, no municipio de Belo Horizonte existem
240 escolas estaduais, divididas em trés Secretarias Metropolitanas e 186 escolas

municipais divididas em nove regionais.

3.3 Coleta de Dados

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa documental, na qual foram coletados e
examinados materiais recolhidos nas Secretarias de Educacdo do Estado e do
Municipio, relativos as politicas de educacéo praticadas, ao processo de elei¢do dos
diretores, ja que estdo diretamente ligadas ao trabalho dos diretores, que sdo os

gestores alvo deste trabalho.

Em seguida, foram realizadas entrevistas com roteiro semiestruturado (Apéndice A)
junto aos diretores de escolas publicas selecionadas, em seu proprio local de trabalho.
Esse roteiro foi desenvolvido para a pesquisa proposta e se baseou nos aspectos
considerados por Hill (1993), quando de sua analise da funcdo gerencial, dos quais
destacam-se: expectativas, processos de aprendizagem, redes de relacionamento,

dilemas e desafios do gestor.

Segundo Trivifios (1987), esse tipo de entrevista, a0 mesmo tempo que valoriza a
presenca do investigador, oferece perspectivas possiveis para que o informante
alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao.
Roesch (1999) complementa, afirmando que as entrevistas semiestruturadas séo
apropriadas em duas situagfes: quando o assunto em questdo é confidencial e o
entrevistado ficaria constrangido de dizer a verdade em outra situagéo, que nao fosse
em sigilo; e quando o objetivo da pesquisa € desenvolver a compreenséo sobre o
“‘mundo” do respondente, que foi o caso desse estudo. De acordo com Roesch (1999),
como as questdes abertas permitem entender e captar a perspectiva do entrevistado,
0 pesquisador ndo esta predeterminando sua perspectiva através das questdes que
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ele formulou. As perguntas abertas evitam a influéncia do pesquisador nas respostas.
Cabe ao pesquisador, nesse caso, ter habilidade, conhecimento e conquistar a
confianga do entrevistado.

3.4 Anélise de Dados

Inicialmente, foi realizada uma selecdo e em seguida uma andlise dos documentos
coletados na Secretaria de Estado da Educagdo e na Secretaria Municipal de
Educacédo. Segundo Ludke e André (1986), a analise documental é uma técnica
valiosa de dados qualitativos, pois, além de complementar informacéo, desvela

aspectos novos de um problema.

Para Bardin (1979), a andalise de conteudo abrange as iniciativas de explicacao,
sistematizacado e expressao do conteudo de mensagens, com a finalidade de efetuar
deducdes logicas e justificadas a respeito da origem dessas mensagens. Ela define a

analise de contetido como

um conjunto de técnicas de analise de comunicacao, visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos, relativos as condigces de producdo/recepcao dessas
mensagens (BARDIN, 1979, p. 40).

De acordo com Roesch (1999) o método de analise de conteludo busca classificar
palavras, frases, ou mesmo paragrafos em forma de contetddo buscando inferéncias
validas. Como explicitado por Franco (2005), a contextualizacdo deve ser considerada
como um dos principais requisitos, no sentido de garantir a relevancia dos resultados

a serem divulgados e, de preferéncia, socializados.

De acordo com Melo et al. (2007), na analise de conteudo predominam os critérios de
repeticdo e de relevancia, para capturar as reincidéncias nos relatos coletados e trazer
a tona a esséncia do fenbmeno observado. Assim, segundo as autoras, a tabulacao
guantitativa vai ter como norte a estatistica descritiva e serd demonstrada no formato
de tabelas, de maneira a se obter uma visdo ampla e sintética das entrevistas. Na fase
de analise ou categorizacao tematica, hd uma releitura das entrevistas buscando-se

uma captacao relevante dos temas e das ideias que muitas vezes extrapolam o roteiro,
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mas que sdo explicitadas pelos entrevistados merecendo destaque e possibilitando a
construcdo de uma planilha tematica. Para Melo et al. (2007), a analise de conteudo
possui duas fungdes, que podem ou nao se dissociar, quais sejam: a “heuristica”, que
enriquece a tentativa exploratéria aumentando a tendéncia a descoberta; e a de
“administragédo de prova”, ja que hipoteses e afirmagdes provisoérias seréo verificadas

antes de confirmadas ou nao.

O processo de analise de dados coletados utilizou o modelo desenvolvido por Melo
(2009) e passou pelas seguintes fases de tratamento:

Fase 1: Preparacao - os dados foram coletados e as entrevistas transcritas de acordo
com o roteiro de perguntas; posteriormente, realizou-se 0 agrupamento das respostas

de cada categoria.

Fase 2: Tabulacdo quantitativa - nessa fase, os dados passaram por uma analise de
contetdo, com vistas a elaboracdo de quadros interpretativos referentes a cada
guestdo coletada, de modo a permitir comparacbes entre as respostas dos
entrevistados, fornecendo um quadro sintese. Através desses quadros, pode-se
elaborar um mapeamento do grupo entrevistado, reunir aproximacgdes e identificar

possiveis perfis semelhantes.

Fase 3: Tabulacao tematica - consiste na elaboracédo de uma planilha temética a partir
da interpretacao inicial dos dados coletados, considerando o objetivo da pesquisa,

destacando a fala dos entrevistados.

Fase 4: Confronto com a teoria — essa técnica consiste em separar os conteudos dos
relatos das entrevistas e confrontd-los com o0s conceitos teoricos da pesquisa

bibliografica efetuada.

A escolha dessa metodologia atendeu o0 objetivo dessa dissertacdo que foi analisar o
processo de configuracdo da identidade gerencial de gestores de escolas publicas
municipais e estaduais de Belo Horizonte. Esse estudo foi realizado utilizando-se as
categorias de analise propostas por Hill (1993), que sao: aprendendo o que significa

ser gerente; desenvolvendo o0 julgamento interpessoal; adquirindo 0
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autoconhecimento; lidando com as tensbes e as emocgbes e gerenciando a

transformacao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

4.1 Caracteristicas dos entrevistados e acesso ao cargo

Esta pesquisa foi realizada em oito escolas publicas, sendo quatro municipais e quatro
estaduais, todas situadas na cidade de Belo Horizonte, sendo entrevistados oito

diretores escolares.

Conforme legislacdo especifica, os gestores municipais eleitos sdo ocupantes de
cargos publicos efetivos de professor municipal, 0 mesmo ocorrendo com os gestores
estaduais, que ocupam cargo efetivo de professores. Em sua maioria, foram eleitos
pela comunidade escolar. Somente uma diretora foi indicada, ou melhor, aclamada,

devido ao fato de ser diretora de uma escola aberta depois do prazo de eleicao.

Dos diretores entrevistados, sete sdo do sexo feminino e um do masculino, o que

configura o predominio feminino na ocupacédo do cargo de gestor escolar.

Quanto a faixa etéria, todos os diretores entrevistados possuem idade superior a 46
anos, sendo que 75% do grupo esta acima de 50 anos, conforme TAB. 1 abaixo.

Tabela 1 - Idade

Faixa etaria Frequéncia Percentual

Até 25 anos

De 26 a 30 anos
De 31 a 35 anos
De 36 a 40 anos
De 41 a 45 anos
De 46 a 50 anos

2 25,00
Acima de 50 anos 6 75,00
Total 8 100,00

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

No que diz respeito ao estado civil, somente um entrevistado é divorciado, sendo todos

0S outros casados.

Em relacdo a escolaridade do grupo pesquisado, todos tém formacédo na area
educacional — exigéncia legal para serem diretores —, 75% fizeram pés-graduacéo
direcionada a area académica, tais quais psicopedagogia, gestdo de projetos
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educacionais, alfabetizacdo, letramento, educacdo comunitaria e inclusdo. Um dos
entrevistados fez especializagdo em administracdo publica municipal, direcionada a
gestores e chefes de gabinete, o que, segundo ele, foi um dos motivos que o levou a
vislumbrar o cargo de diretor e que também |Ihe deu base para atuar na funcdo. Dois

gestores fizeram somente 0 curso superior.

Quanto ao tempo de docéncia, 75% dos entrevistados atuam ha mais de 20 anos

como professor e o restante, 25% do grupo, estdo entre 16 e 20 anos nessa area.

Estabelecendo-se uma relacdo entre a faixa etaria e o tempo em que 0 grupo
pesquisado atuou como professor, o que se pode deduzir é que os professores com

mais experiéncia foram os que se candidataram ao cargo.

Outro fato que pode ser associado a essa relacéo (faixa etéria e tempo de atuacao) é
a vivéncia que tiveram, em sua trajetéria profissional, ocupando cargos administrativos
pedagdgicos antes de se decidirem a concorrer ao cargo de diretor, como, por
exemplo, os cargos de vice-diretor, coordenador e supervisor pedagoégico. Dentre 0s

gestores atuais, somente dois sairam direto da sala de aula para o cargo de direcao.

No que concerne ao tempo em que atuam como diretores na rede publica (TAB. 2),
destaca-se que, dos quatro diretores de escolas municipais entrevistados, dois atuam
h& quatro anos, ou seja, cumpriram um mandato de dois anos e foram reeleitos por
mais dois, conforme legislag&o anterior que limitava o tempo de mandato a dois anos,
podendo se estender por mais dois. Hoje esse tempo passou para trés anos. Ja os
outros dois gestores municipais entrevistados regressaram para secretaria e
coordenacao da escola depois de quatro anos na direcao, voltaram a se reeleger apés
dois anos, em conformidade com a legislacéo, que permite somente uma reconducéo

consecutiva.

Diante desses fatos percebe-se que todos 0s gestores municipais entrevistados

voltaram a se eleger, o que pode indicar um interesse pelo exercicio da fungao.

Quanto aos gestores de escolas estaduais, dois possuem 5 anos de gestdo, um tem
10 anos de direcao e o quarto ha 12 anos esta na direcdo da escola. Diferentemente
das escolas municipais, os diretores das estaduais podem permanecer no cargo até
a realizac&o de novo processo. Entretanto, a partir da Resolugédo SEE n° 1.812, artigo

43, foi estabelecido que, no proximo processo de indicacdo de candidatos, sera



68

vedada a candidatura de servidor que contar, no ato da inscri¢cdo, periodo igual ou
superior a quatro anos consecutivos no cargo de diretor na mesma unidade de ensino.
Como a medida esta prevista para a proxima indicacdo em 2013, essa conduta nao

influenciou o mandato dos diretores entrevistados.

Tabela 2 — Tempo que atua como diretor na rede publica

Faixa de tempo Frequéncia Percentual
Menos de 1 ano De

1 a5 anos 4 50,00

De 6 a 10 anos 2 25,00

De 11 a 15 anos 1 12,50

De 16 a 20 anos Acima

de 20 anos 1 12,50
Total 8 100,00

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

Observou-se que o tempo que os entrevistados atuam como diretor € o mesmo em

gue atuam na escola pesquisada.

Eu vou fazer esse ano 24 anos de Prefeitura. Eu trabalhei 10 anos no ensino
especial [...] fiqguei na coordenac¢éo dos dois turnos até 2007. [...] assumi a
direcdo de 2009 a 2011 e agora eu estou no segundo mandato. Eu fiz
Magistério, Pedagogia, e tenho pés-graduacao em Alfabetizacao, Letramento,
e Conceitos Fundantes que agora eles estdo chamando de “Proposi¢cdes
Curriculares”. (G4)

Nota-se que a seu modo o0s gestores buscam sua formacédo, que no caso, esta ligada
a area pedagogica.

O acesso ao cargo

O processo eleitoral passa primeiramente pelo desejo de se candidatar ao cargo de
direcéo e estar legalmente apto para se eleger, considerando ainda que, no ambiente
escolar, esse desejo € refor¢cado pelo estimulo exercido pelos colegas de trabalho, o
que desperta neles a vontade e a autoconfianca para assumirem a direcdo da

instituicao.

Quando questionados sobre como ocorreu 0 processo eleitoral, relataram que € um
processo comum de eleicdo, com campanha, contato com a comunidade, assembleia

e disputa de chapas. Entretanto, € um processo que traz consequéncias para a



69

direcéo, conforme relato de trés gestores que passaram por disputas de chapas e
ainda enfrentam resquicios da eleicdo em seu mandato, pois as pessoas de chapas

contrarias ou professores nao eleitos enfrentam a direcéo e causam conflitos.

E foi uma disputa muito dificil [...] mas eu entendo que foi merecida, ai até hoje
a gente enfrenta resquicios de eleicdo, de processo eleitoral. (G1)

Foi uma campanha intensa, benfeita. [...] mas a outra pessoa nédo conformou
com a eleicdo, tanto é que esta pedindo até transferéncia da escola. (G2)

[...] a chapa perdedora entrou com recurso porque ela ndo aceitou, ela achou
gue uma pessoa que estava nos apoiando atrapalhou, sabe? Mas foi indeferido
porque o processo foi tranquilo, tem uma comissdo mista eleitoral que
acompanha todo o processo, tudo registrado em ata. [...] os dois ndo estdo na
escola hoje, foram trabalhar em outro setor. (G4)

Mesmo com o depoimento de dois entrevistados, dizendo que assumiram por presséao,
estes mostram em seu discurso que havia um interesse de estar no cargo, pois se

consideravam com competéncia e tinham o apoio da comunidade escolar.

A gente agora faz uma prova sobre trabalho de diretor... eu até nem queria
candidatar, eu sé me candidatei porque aqui ninguém quis fazer a prova, entao,
ndo apareceu nenhum candidato, entdo eu indiquei o0 meu nome... é livre e
espontanea pressao [...] eu sempre atuei como vice-diretora, mas como
diretora eu ndo queria atuar, entdo devido ao problema que ocorreu com o
diretor... entdo ele me fez assumir um compromisso que ele sairia, mas que eu
daria continuidade ao trabalho... foi pressao... (G5)

Nossa uma coisa que eu hunca desejei, mas foi tanta pressao pra eu continuar,
pra ser diretora da escola, porque ndo tinha ninguém... quem era candidato
nao ia ter competéncia e era muita gente a meu favor... achavam que eu
poderia ser uma boa diretora. (G8)

As outras duas gestoras — ambas de escolas estaduais — ndo passaram pelo processo
de eleicdo, visto que uma delas foi candidata de chapa Unica e a outra foi indicada,

como ja dito acima, para escola reinaugurada em ano nao eleitoral.

A seguir, sera feita uma analise do processo de configuracdo da identidade
profissional dos gestores escolares pesquisados, baseada nas experiéncias e
vivéncias relatadas por eles, conforme as etapas de analise desenvolvidas por Hill
(1993), quais sejam: aprender o0 que significa ser gerente; desenvolver o julgamento
interpessoal; adquirir o conhecimento; lidar com as tensdes e emocdes; e gerenciar a
transformacéo.

4.2. Aprendendo o que significa ser gerente
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De acordo com Hill (1993), o processo de construcdo da identidade gerencial se inicia
com o aprendizado da percepcdo que 0s gestores possuem de suas expectativas
tanto pessoais como as de seu grupo de trabalho em relacdo ao exercicio da fungéo
de gestor. Portanto, nessa fase, torna-se importante conciliar as suas expectativas
com as de seus colegas, superiores e subordinados. Dessa forma, eles partem de um
estagio inicial em que estavam ligados mais aos seus direitos e privilégios, as metas
que teriam que cumprir, para depois perceberem as diferencas entre suas
expectativas e a realidade vivenciada por eles. Eles aprendem a pensar de forma mais
ampla e estratégica, ou coletiva, formando redes de relacionamento e dando mais

importancia a fixacao de agendas.

As expectativas dos professores, quando almejaram o cargo de diretor, podem ser
traduzidas pelos motivos que os levaram a concorrer a funcéo de gestor, que, segundo
analise, podem ser divididos em trés interesses: no pedagogico, na melhoria do
espaco fisico e principalmente no atendimento a interesses pessoais, COmo expressos

na TAB. 3 e relatos abaixo:

Tabela 3 - Motivos que os levaram a direcao

Respostas dos gestores %

Possibilidade de desenvolver a parte pedagogica 88%
Estimulo de colegas, comunidade 63%
Perfil de lideranca 63%
Gostar de estar na direcdo da escola 50%
Busca de algo desafiador 38%
Possibilidade de ajudar pessoas 25%
Possibilidade de relacionar-se com outras esferas institucionais 25%
Motivacgéo financeira 25%
Possibilidade de melhorar e construir instalagées fisicas 25%
Estimulo e pressédo para assumir a direcao 25%
Possiblidade de criar parcerias com outras escolas 13%
Motivagéo funcional 13%
Consertar acdes do diretor anterior 13%
Gostar da escola 13%
Confiabilidade nos profissionais da escola 13%
Resgate de valores da familia e educacéo 13%
Acreditar na educacao 13%
Ter competéncia para administrar uma escola 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A possibilidade de desenvolver a parte pedagdgica foi o principal motivo que os levou

ao cargo, analisando os dados de forma isolada, segundo 88% dos relatos dos



71

entrevistados. Como a formacé&o primeira € na area académica, e ha uma cobranca
das secretarias municipais e estaduais para que se eleve a avaliacdo das escolas,
essa € a realidade que eles vivem no seu dia a dia. Dentro desse panorama

pedagogico € que acontecem 0s projetos de escola aberta, escola integrada e outros.

O fato de valorizarem mais o aspecto pedagdgico nos remete a Bordignom e Gracindo
(2000), lembrando que, segundo esses autores, a gestao escolar deve télo como foco
principal, visto que ele é o cerne da funcdo da escola. Dessa forma, todas as acdes

desenvolvidas no ambiente escolar devem dar suporte a ele.

Eu achei que tinha que desenvolver algo na parte pedagdgica, avangar o
pedagoégico da escola, para estar aumentando o nosso IDEB? frente ai as
avaliagbes externas, o apoio pedagogico agora € o nosso norte. (G1)

Entéo essa foi a minha meta, melhorar a qualidade de ensino... Elevar o indice
das provas externas que nés temos ai, 0 PROEB3, que os meninos de terceiro
ano fazem]...] e o PAIC* que é o de menino de primeiro ano, a gente tem que
levar isso em consideracéo. (G8)

Outros expressaram a vontade de contribuir com a instituicdo, melhorando ndo so6 a
qualidade do ensino, como as instalacbes da escola e resgatando os valores

educacionais

[...] pensei nisso, vou melhorar a escola, vou ampliar a escola, falta muita coisa
na escola, era um laboratério que precisava, uma biblioteca maior que nao
tinha, entdo vou batalhar nessas coisas. (G8)

Como se vé abaixo, o segundo item de relevancia apontado foi o estimulo de colegas
e comunidade. Percebe-se que essa acao so6 reforca o desejo deles de se legerem e

Ihes fornece confianga (HILL, 1993), necessaria nesse primeiro momento.

[...] as pessoas estimulando, porque isso ai te da respaldo né? (G2)

[...] eu acho que vocé acaba sendo empurrada mesmo, pelo préprio coletivo,
pelo seu perfil, pelas coisas que vocé faz, pela escola né? (G4)

2 DEB: indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
3 PROEB: Programa de Avaliacdo da Rede Publica de Educagdo Bésica

4 PAIC: Programa de Alfabetizac3o na Idade Certa
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Observa-se, no entanto, que a maioria das respostas aponta 0s interesses pessoais
como os principais motivos de se candidatarem, tais como: gostarem de estar na
direcédo, serem desafiados, aumentarem sua rede de relacionamentos, contarem com

uma melhoria funcional e salarial e julgarem ter perfil de lideranca.

Embora dois gestores tenham relatado que se candidataram por presséo de colegas,
h& um predominio do interesse pessoal, 0 que facilita a propria configuragcdo da
identidade gerencial e, no caso deles, que se recandidataram e foram reeleitos, pode
indicar ndo s6 uma adaptagcdo ao cargo, como também a aprovacao de sua gestao
pela comunidade escolar. O estimulo nesse momento contribuiu para que refletissem
nas suas possibilidades de exercer o cargo. No caso dos gestores citados acima,
pesou o fato de se sentirem aptos, por perceberem que possuem uma certa lideranca
no grupo.

Merecem destague também os relatos inerentes a questdo da lideranca: segundo 0s
entrevistados, possuir essa caracteristica da base e motivacdo para o exercicio do

cargo.

Senti que quando vocé fica muito tempo na educacdo e na propria escola e
vocé é dindmica e tem um perfil de lideranca, vocé vai e ai ndo tem mais lugar
para vocé a ndo ser na direcdo. (G4)

[...] por acreditar na educacdo, esse espirito de lideranca que eu percebi em
mim e na supervisdo porque eu sei que um supervisor é um gestor pedagdégico.
O diretor € um gestor administrativo, pedagoégico. (G7)

Os entrevistados destacam a questéo relativa ao afeto, ao relacionamento com as
pessoas de uma forma mais humana. Esse fato leva a pensar na caracteristica da
instituicdo escolar, que foca o ser humano, primeiramente com olhar direcionado a
sua formacéao e, por consequéncia, acaba refletindo no relacionamento dos gestores

escolares com a comunidade escolar.

Entdo quando eu estava dirigindo aquela equipe pedagogicamente, eu achei
gque eu dava conta de dirigir administrativamente uma escola, por ser
pedagédgica. Talvez eu ndo desse conta de gerenciar uma empresa muito
formal, porque tudo que eu faco passa muito pelo afeto. E a educacéo te
permite isso. (G7)
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E eu vejo que a gente com um cargo desse, a gente pode ajudar muito as
pessoas e eu vi 0 quanto a direcdo antiga prejudicou inclusive a comunidade,
funcionarios, alunos. (G1)

Os diretores foram questionados sobre o significado de exercer o cargo de diretor
escolar. Consideram que seja o ato de gerenciar pessoas e lidar com o grande volume
de trabalho que encontram logo no inicio de sua gestdo, como mostrado na TAB. 4.

Tabela 4 - Significado do exercicio da funcao de diretor

Respostas dos gestores %

Ter um volume de trabalho em excesso 63%
Gerenciar pessoas 63%
Desafio 38%
Administrar o pedagdégico e a parte administrativa 38%
Trabalhar com a diversidade (pessoas e atividades) 38%
Uma responsabilidade imensa 25%
Ser um pouco de tudo: psicélogo, mée 25%
Trabalhar com nimero reduzido e insuficiente de funcionarios 25%
Cobranca da comunidade escolar e do governo 25%
Ser vigiado o tempo todo 25%
Estar na linha de frente, ser a resposta 25%
Ser um elo entre a escola e a SMED 13%
Temor, apreensao e inseguranca com a situacdo da educagéao 13%
Gerir com poucos recursos 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Pode-se dividir as respostas dos entrevistados em trés grupos: gerenciar pessoas;
volume de trabalho e gestdo escolar; e as pessoais.

Note-se que a maioria das respostas dos entrevistados destaca o fato de gerenciar
pessoas como significado de exercer a funcdo de diretor. Nesse grupo podem-se
considerar as dificuldades de se trabalhar com um nimero reduzido e insuficiente de
funcionarios. De acordo com eles, gerir recursos humanos significa desafio, tensdo e
lidar com o lado emocional das pessoas, por isso o cuidado com a fala, o “jogo de
cintura”, o trabalho com a diversidade. Conforme Hill (1993), a descoberta do
significado do que é ser gerente passa pelo ato de gerenciar pessoas, lidar com as
diferencas, pois a natureza humana é complexa e 0 comportamento nunca pode ser
totalmente compreendido e previsto. Nas exposi¢cdes abaixo podemos observar como

0s entrevistados lidam com essas situagdes:
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Eu acho assim, que a gente tem que pensar muito hoje em dia no ser humanao...
e a minha direcdo é a seguinte, eu ajo muito com o coragaol... Jeu vou muito
pra esse lado, pro lado humano... pra vocé estar num cargo desse vocé tem
gue saber, vocé tem que ter um jogo de cintura grande, sendo vocé nado
consegue lidar com o ser humano. (G3)

Eu penso que sdo trés vieses. Vocé administra o pedagdgico, que te traz muita
alegria, vocé administra o administrativo, que é muito chato, prestacdo de
contas, mas que precisa, e vocé administra a questao de toda uma comunidade
escolar, que vem com a adversidade, com as diferencas, e que vocé trabalha
junto, né? (G7)

[...] mas o mais dificil numa direcéo é administrar o ego. [...] € muito complicado.
Vocé trabalhar com a pessoa, a autoestima, relevancia muito grande. (G7)

O volume de trabalho é considerado como intenso, eles ndo conseguem cumprir sua
agenda de trabalho e extrapolam seu horario. Deve-se considerar também que,
apesar de esses aspectos serem importantes e inerentes a administracdo da escola,
0s entrevistados nao tinham nocao da diversidade dessas tarefas, suas expectativas

iniciais estavam no trabalho pedagdgico.

Essa movimentacéo diaria ela é muito desgastante, a gente trabalha mais de 8
horas por dia, as vezes, fica até sem comer na hora certa, sem almocar, para
dar conta porgue as pessoas cobram... (G1)

E muito trabalho, o servigo é muito diversificado que a gente faz. (G3)

Isso € um trabalho arduo para mim, além da parte pedagdgica eu tenho que
cuidar da parte administrativa, se for s6 pedagégica 6timo, né? Que é a minha
area, a pedagodgica, mas eu tenho a administrativa todinha... (G8)

O extrato de entrevista abaixo trata ndo s6 da quantidade de tarefas e
responsabilidades, mas da relagdo que o gestor estabelece com os funcionarios, o
que nos remete a afirmacao de Motta (1997) de que a funcdo gerencial também pode

ser vista no seu aspecto mais humano, na dimenséo do intuitivo e do emocional.

Uma responsabilidade imensa, porque hoje nds temos iniUmeras tarefas, vocé
acaba sendo um pouco de psicélogo, de mé&e, um pouco de tudo e assim o
volume de servico que a Prefeitura coloca na méo do diretor é algo subhumano.
[...] A responsabilidade ela pesa se vocé néo tiver uma cabeca boa, se vocé
nao tiver “feeling”, tranquilidade, ser justo, organizar as coisas, conduzir as
coisas, vocé se perde, mas a responsabilidade é o que mais pesa. (G4)
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Quanto ao grupo de respostas que se refere a gestdo da escola, verificou-se que 0s
gestores tém facilidade de trabalhar na area pedagogica, e que a parte administrativa
€ vista como uma obrigacéo e parte legal, pois ela contém a parte financeira, que € o
“caixa escolar”,® funcdo na qual ndo possuem nenhuma experiéncia de gestdo. Esses
relatos novamente nos remetem a Bordignom e Gracindo (2000), que proclamam que
a escola deve ser pensada na sua concepc¢ao politica e pedagogica, mas seu norte

deve ser o pedagdgico.

[...] eu acho que um diretor ele tem que ter as duas partes: tanto ele tem que
se envolver na parte administrativa, que € a sua obrigacdo, como na parte
pedagdgica. (G6)

[...] é trabalhar pra melhorar a qualidade da escola... pra gente se sentir
gratificado [...] vocé vé ai os meninos tendo um bom desempenho no vestibular,
nos concursos que eles fazem, nas provas externas, mesmo aqui dentro da
escola € diminuir a evasdo, diminuir a reprovagéo. Acho que exercer a fungao
€ mais pra esse lado do que na parte administrativa. (G8)

Observa-se, conforme extrato de entrevista abaixo, a influéncia politica na questédo
educacional, ou seja, passa pelo reconhecimento do governo sobre o valor da
educacao, pela politica administrativa e pedagodgica implantada e até mesmo pela
politica salarial existente, que, quase sempre, culmina em greves e desgaste da
direcdo e comunidade escolar. Segundo Oliveira (2008), as politicas sociais

aumentam os desafios da gestdo da educacao publica.

Eu gosto de fazer esse tipo de trabalho, mas, diante das circunstancias hoje,
da educacéo, é que deixa a gente um pouco temerosa, apreensiva, insegura,
mas eu gosto de exercer essa fungéo, gostaria de dar muito mais, mas diante
dessa falta, as vezes, de apoio, a comecar pelo proprio governo é que, as
vezes, a gente ndo sente esse prazer, ai acaba vocé ficando insegura,
ansiosa... porque a cada dia € uma coisa diferente, € uma cobranca... entdo
traz muita inseguranca pra gente. (G5)

No que se refere as questdes pessoais, explicitam que lhes agrada o exercicio da

gestao pela importancia que o cargo tem, por estarem a frente de tudo, serem a ponta,

5> Caixa escolar € uma associacdo de personalidade juridica e direito privado, presidida pelo diretor da
escola, que possibilita o repasse de recursos com intuito de prestar assisténcia aos alunos, contribuir
para o funcionamento eficiente e criativo da escola e executar uma politica de concepc¢éo da Escola
como agéncia comunitaria em seu sentido mais amplo. Seu estatuto € renovado a cada mudanca de
diretor.
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ou seja, serem fundamentais. Entretanto, como é uma funcao de destaque, € um cargo
no qual se sentem vigiados o tempo todo ndo sé pelos funcionarios, mas tambéem

pelas Secretarias que os monitoram.

Essa movimentacao (da gestéo) ela é muito grande e me fascina muito, porque
a gente vé a capacidade de resolver as coisas. A gente torna-se um membro
resolutivo de problemas, entédo todo problema vocé é a resposta, vocé é a
ponta. [...] as pessoas cobram... eles ficam te vigiando o tempo todo, é
complicado. (G1)

Bom, a funcédo de diretor escolar... Essa funcdo tem hora que nos deixa
bastante envaidecidos né? Ela... € outra hipocrisia também negar isso né?
Porque é uma func¢éo, assim, que vocé ta na linha de frente mesmo... (G2)

E também prazerosa, eu gosto de administrar, eu gosto da funcdo. Entdo para
mim é tranquilo. (G3)

Ainda discorrendo sobre o aprendizado para ser gerente, 0s entrevistados relatam as
expectativas que eles percebiam dos diversos segmentos da escola, professores,
alunos e comunidade, e das Secretarias Municipal e Estadual, que sdo seus

superiores, conforme mostrado nas tabelas de nimero 5 a 9 e relatos a seguir.

Tabela 5 - Expectativa da SMED e Secretaria de Estado sobre a atuagao gerencial na
visdo dos entrevistados

Respostas dos gestores %
Melhorar a qualidade do ensino, implementando projetos e alfabetizacédo 75%
Implemente os programas da Prefeitura (escola integrada é um deles, 3° ciclo, escola 38%
aberta)

Atinja os objetivos dela, as metas, no caso aqui € aumentar o IDEB e o Proalfa, PROEB, |38%
PAIE

Represente para a comunidade, seja seu elo 25%
Cumpra as normas estabelecidas 25%
Seja um agente facilitador e ndo impositor desses programas... 25%
A SMED quer o cumprimento do plano de metas tracado quando fui eleito 13%
Dé credibilidade ao programa junto & comunidade 13%
Espera tudo. Gestédo € um todo. 13%
Que trabalhe em cima do acordo de resultados, que é aumentar o nivel de proficiéncia 13%
dos alunos

Uma escola aberta para a comunidade os finais de semana 13%
Que o diretor seja um lider, saiba conduzir a escola 13%
Esperam ousadia e criatividade por parte do diretor 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Praticamente todos o0s gestores avaliam que seus superiores esperam de sua gestao

a melhoria da qualidade do ensino e, em decorréncia, das notas de avaliacdo externa
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a que as escolas sao submetidas. Como diz Felix (1984), a seu modo a administracao

escolar deve resolver as medidas do seu rendimento e eficacia.

Atinja os objetivos dela, as metas, que no caso aqui é aumentar o IDEB,
aumentar a valia BH, que o nosso é o maior da Rede. (G2)

Cumprir o que tem que fazer, cumprir as normas. Que leve essa escola bem, a
gualidade da escola continue do jeito que ela sempre foi, uma boa escola,
reconhecida. (G3)

Espera tudo de um gestor, ela deposita na gente € uma confianca, uma
responsabilidade, em tudo. Agora eu acho que o grande desafio dessa rede
municipal era melhorar a qualidade de ensino E eu acho que eles contavam
muito com o gestor para isso. Porque vocé tem que estimular, vocé tem que
olhar, vocé tem que acompanhar. Infelizmente, 0 nosso tempo com a caixa
escolar ele é reduzido, para esse trabalho ela jogou todas as fichas nos
diretores para a questao da alfabetizacéo. (G4)

O extrato da entrevista abaixo registra a expectativa percebida da Secretaria de
Educacéao ligada a uma caracteristica do gestor: que ele tenha lideranga para conduzir
bem a escola, que, de acordo com Hill (1993), associa a eficiéncia dos gestores ao
cumprimento de suas responsabilidades como lideres. Entretanto, como diz Sander
(2002), deve-se refletir que o administrador escolar deve ser entendido como o lider

intelectual da escola, responsavel pela coordenacéo do projeto pedagogico da escola.

[...] que o gestor seja um lider, que ele saiba conduzir uma escola [...] faca a
inclusdo que é uma coisa hoje importantissima... Porque a Secretaria de
Educacao, o pensamento dela hoje em dia, é s6 para o aluno. (G6)

A preocupagdo da Secretaria Estadual é elevar a nota do PROEB para os
meninos. Eles querem que o pedagodgico fique 100%. As ideias deles que vém
pra gente é aquela coisa que parece que nunca entraram dentro de uma escola
e que nao funciona, o que eles querem é isso, que o administrativo fique 100%
e o pedagégico 120%. (G8)

Quanto ao que os gestores pensam sobre a expectativa dos professores, a metade
do grupo pesquisado considera que a expectativa dos professores é ter o apoio nas
guestdes pedagdgicas, nas mais diversas formas, seja na parceria estabelecida com
eles na construcdo de projetos pedagoégicos, seja na sua relagdo com o aluno e
comunidade (pais). No entanto, quando expressam que desejam o0 atendimento de
suas demandas, indiretamente querem subsidios para melhorarem suas aulas,
portanto pode-se considerar pelas respostas dos entrevistados que a grande

expectativa dos professores esta ligada as questdes académicas. Esperam ter um
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ambiente organizado e funcional. Contam também com a melhoria fisica da escola,

como construcao de biblioteca, quadras, instalacdes, que irdo repercutir na qualidade

pedagogica da escola, conforme TAB. 6.

Tabela 6 - Expectativa dos professores sobre a atuacéo gerencial na perspectiva dos

entrevistados

Respostas dos gestores

%

Apoio na resolucdo de questfes pedagdgicas

Atender todas as demandas inclusive materiais

O cumprimento fiel da legislagédo

A realizagdo de um bom trabalho

Apoio nas cobrangas dos alunos e comunidade

Fidelidade e transparéncia de a¢des, como gestor do dinheiro publico e pedagdégico
Esperam que o diretor tenha jogo de cintura e pulso

Esperam que os deixem informados sobre seus direitos

Esperam que o diretor coordene os diversos setores escolares
Esperam que o diretor se preocupe com sua formacéo e atualizacéo
Esperam reconhecimento, valorizacdo

Tente uma sele¢do para melhorar o nivel dos alunos

Esperam que o diretor os motive, resgate o prazer de trabalhar
Melhorar a parte fisica da escola

Esperam tudo porque ndo tém noc¢do do que seja uma direcao

50%
38%
25%
25%
25%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Nota-se pelos depoimentos abaixo que 0s gestores escolares demonstram

caracteristicas gerenciais que entendem serem necessarias para atender as

demandas dos professores.

Esperam que a gente tenha jogo de cintura [...] 0 pulso mesmo... aquela
autoridade [...] que mantenha o dialogo, e aquela pessoa acessivel também. E
acho que eles devem querer muita informacg&o. Porque o professor tem muita
informacdao truncada]...] Ele sabe que ele tem que dar aula, isso ai ele sabe, o
pedagégico, mas ele ndo sabe os direitos dele, os deveres dele, falta muito

essa informacéo... (G2)

[...] o que eles querem ¢€ isso, é... material para estar trabalhando, diversificar
a aula deles. O apoio da dire¢do... num projeto deles... né? E ter uma escola
organizada][...] Tem que ter o0 apoio, até junto com o aluno, junto com a familia.

(G8)

Na exposicao abaixo, percebe-se que a visdo do professor é bem restrita perto do

contexto da gestdo escolar, pois se limita a dar aulas e desconhece a complexidade

do trabalho do gestor quando tem que responder pela escola como um todo.
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Esperam tudo de uma direcéo, e eu acho também que eles ndo tém nocéo do
qué que é ser diretor [...] eles acham que a gente tem que dar conta de tudo
dentro de uma escola, do caso mais grave do menino que agride, a coisa mais
simples, que é um p6é na mesa sabe?[...] as vezes eu falo “gente, vocés tém
um olhar s6 de vocés, da sala de vocés. Eu tenho o olhar da escola inteira de
1.500 alunos, eu nao posso favorecer sé um x de alunos” e entdo eu tenho que
olhar a verba, eu tenho que olhar sabe? (G4)

Contam também com a influéncia do diretor na melhoria do nivel do aluno, como citado
a seguir. Esse item é um ponto de tenséo entre eles e os professores, pois os diretores
nao tém como fazer selecédo para entrada de alunos na escola, ja que ela é publica e
a lei tem que ser respeitada.

[...] as vezes, o professor olha seu préprio umbigo, € um “corporativismo” muito
grande e pra vencer isso as vezes ndo é muito facil ndo... houve uma
resisténcia muito grande inclusive, na aceitacéo de qualquer tipo de aluno e o
professorado aqui ndo tinha esse preparo para lidar com diferentes. Ent&o foi
muito doloroso, muitos aposentaram, muitos tiraram licenca médica, muitos
pegaram laudo médico. Isso gerou muito conflito no comeco, muito
aborrecimento. (G1)

O professor esta preocupado realmente com o nivel de alunos que estudam na
escola... eles s6 querem os melhores alunos e a gente ndo consegue fazer isso
por mais que a gente tente uma sele¢do, mas chega em um ponto que a gente
ndo tem como, a gente ndo tem varinha... a gente ndo faz porque é contra a
lei, é escola publica, vocé aceita 0 aluno como ele é ... (G5)

No que concerne as expectativas pessoais, 0s gestores entendem que os professores
desejam informacdes atualizadas com relacéo aos seus direitos, que eles promovam
um ambiente de trabalho saudavel e que sejam motivados e valorizados.

Os gestores entrevistados acreditam que as expectativas dos funcionarios
assemelham-se as dos professores no que concerne a sua valorizacdo e criacédo de
um bom ambiente de trabalho, conforme registrado na TAB. 7:

Tabela 7 - Expectativa dos funcionarios sobre a atuacao gerencial na perspectiva dos
entrevistados

Respostas dos gestores %
Criar possibilidades para que eles possam trabalhar 38%
Esperam que o diretor seja justo na distribuicdo de trabalhos e tarefas 25%
Mostre a l6gica, porque ndo tem o conhecimento de trabalhar em coletividade 13%
Querem uma pessoa acessivel e que mantenha o dialogo 13%
Esperam informacdes sobre suas atividades 13%
Esperam valorizacdo, reconhecimento 13%
Os funcionérios do Caixa Escolar esperam ajuda e aumento de salario e ndo 13%
temos essa competéncia

Participe de encontros e leve a ansiedade deles (salario) 13%
Dé motivacao para eles 13%




Conscientizar a comunidade escolar para colaborar com eles
Cobrar dentro da norma

13%
13%
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Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Os relatos abaixo demonstram que os diretores entendem que os funcionarios

desejam que eles sejam seus aliados, justos na divisdo do trabalho e que os

representem na luta pelos seus direitos.

Eles esperam que a gente seja cada dia mais justo na distribuicdo de trabalhos
e de tarefas. (G1)

Os funcionérios que séo servidores, concursados pela prefeitura, eles séo “que
nem” professores né? A gente lida bem e tal... mas os contratados da caixa
escolar... eles esperam muito da dire¢do, mas ndo estd nas nossas maos,
porque eles falam que a escola tem autonomia, mas eu ndo posso aumentar o
salario deles... (G4)

Tanto professor como funcionarios estdo muitos desmotivados, com a questao
de salario, questéo de posicdo depois dessa greve, entdo o governo colocou
muitas coisas, assim, cortando realmente do professor, dos funcionarios...
entdo eles esperam que a gente trabalhe com isso, faga, participe de
encontros, que possa estar levando as ansiedades deles e tudo. (G5)

No que se refere aos alunos, os entrevistados creem que suas maiores expectativas

estejam ligadas ao pedagogico, como a melhoria na qualidade e na metodologia de

ensino e, em decorréncia disso, que seja contornada a falta do professor na sala de

aula. Esperam também, focando a parte mais pessoal, a criacdo de eventos e

momentos ladicos, além de compreensao, respeito, parcerias e melhoria fisica da

escola, como é mostrado na TAB. 8.

Tabela 8 - Expectativa dos alunos sobre a atuagdo gerencial na visdo dos

entrevistados

Respostas dos gestores %

Esperam melhorias na qualidade do ensino 38%
Mantenha um dialogo aberto 25%
Compreensdao, respeito, carinho 25%
Melhore a parte ludica da escola (jogos, excursdes) 25%
Consiga cada vez mais aumentar as parcerias com outras escolas 13%
Resolva a falta de professores em sala de aula, o absenteismo 13%
Melhore as rela¢fes interpessoais 13%
Possibilite a realizacao de eventos 13%
Seja acessivel 13%
Tenha autoridade 13%
Serem informados sobre o seu papel dentro da escola 13%
Melhore as condicdes fisicas da escola 13%
Estar atenta quanto ao horério dos professores 13%
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Uma parceria 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Um dos entrevistados cita como expectativa dos alunos 0 aumento do niumero de
parcerias criadas com escolas particulares, o que significa uma abertura na
autonomia, tao restrita das escolas publicas. Trata também do absenteismo, que é um
desafio para todos os gestores escolares, pois a auséncia dos professores causa
transtorno ndo sé na parte administrativa, com o deslocamento de outros profissionais
para sala de aula e prejuizo do comprometimento de agenda do diretor, como também

no cumprimento do projeto pedagadgico.

Eles esperam que eu consiga cada vez mais aumentar as parcerias e suprir a
falta de professores em salas de aulas junto com 0s pais, que um problema
hoje grande narede é o absenteismo. Porque a prefeitura sé contrata professor
concursado. O coordenador tem que ir, mas é uma pessoa, duas s, e o
restante das 3 ou 4 pessoas que, as vezes, faltam por dia nas escolas? Os
alunos esperam da gente que ofereca esse padrdo de qualidade, supra essa
auséncia de professores. (G1)

Quanto a comunidade, a visdo que eles tém é que os pais esperam a melhoria da
qualidade do ensino, opinido compartilhada pela metade dos entrevistados. Desejam
ser ouvidos e que a escola dé seguranca para seus filhos. Desejam também melhorias

na parte fisica da escola como apresentado na TAB. 9.

Tabela 9 - Expectativa da comunidade sobre a atua¢éo gerencial na visdo dos
entrevistados

Respostas dos gestores %

Esperam a qualidade do ensino 50%
Esperam que o diretor mantenha o dialogo 38%
Orientacdo sobre o seu papel na escola 25%
Acolhimento, seguranca 25%
Esperam melhorias na parte pedagoégica 13%
Esperam melhorias na parte administrativa, melhorando a parte financeira 13%
Esperam melhorias na escola, parte fisica 13%
Responder a expectativa criada por eles dessa escola 13%
Participe e cobre normas e organizacdo dos seus filhos 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.
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Observa-se no relato dos gestores que eles sentem falta da comunidade na escola,
pois sdo importantes na participacdo de sua gestao, afinal eles ndo s6 fazem parte do
seu processo eleitoral como contribuem para o refor¢co da acdo pedagdgica e politica
dos gestores, pois, conforme relatado por Felix (1984) e Luck (2000), cabe ao gestor

escolar estabelecer uma relacdo maior da escola com a sociedade.

A comunidade era muito ausente inclusive em assembleias escolares, agora
gue entraram 0s menores entdo esta tendo uma participacdo mais efetiva...
Eles sé querem que os alunos passem por aqui, tirem boas notas e continuem
seu caminho. Eu vejo que eles delegam muito para a escola e participam
pouco. (G1)

[...] € uma comunidade que olhava meio distante para a escola, e nas ultimas
gestbes eu acredito que a comunidade acreditou na escola... Esperam € a
gualidade, o acolhimento, a seguranca em deixar o filho aqui para ir trabalhar
nove horas por dia né? Com o projeto escola integrada. (G4)

O relacionamento entre escola e Secretarias, conforme declarado por todo o grupo
entrevistado é bom. Contudo, observa-se que o papel do gestor escolar é de apenas
cumprir normas, visto que sdo monitoradas presencialmente através de fiscais. H&4
também um acompanhamento das escolas através de um banco de dados, alimentado
pelos diretores, e centralizado na Secretaria Municipal que contém todas as situacdes
registradas na escola.

[...] o relacionamento é superamistoso [...].ela monitora o tempo todo a gente
la da Secretaria. Nesse sistema que a gente tem [...] |a da sala dela.. .ela sabe
0 que esta acontecendo na secretaria (da escola), ela sabe os alunos que séo
fracos, os que estdo no projeto de intervencao, ela tem isso tudo, ela monitora
mesmo, e eu acho bom. (G2)

Meu relacionamento é bom, ndo tenho problema, nunca tive... a gente sabe o
gue a gente ta fazendo e a gente € acompanhado por um inspetor que avalia
a gente o tempo todo. (G8)

Meu relacionamento € muito bom, mas... tem todo um tramite para pedir as
coisas, ndo tem nada assim solto na SMED mais. Mas algumas coisas eles
podem fazer, outras nédo, porque fere o que a legislagdo e muitos professores
e pessoas ndo entendem isso. (G1)

Percebe-se que as expectativas de toda a comunidade escolar (Secretarias,
professores, funcionarios, alunos e comunidade externa), de acordo com a visao dos

gestores escolares, ttm como objetivo principal as atividades relacionadas a parte
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pedagogica, 0 que coincide com suas expectativas, quando se candidataram ao cargo,
facilitando a sua conciliagcdo no que se refere ao planejamento de suas metas ligadas
ao pedagogico. Entretanto, para conciliar as expectativas de todos os segmentos que
compdem a escola, eles enfrentam conflitos, como por exemplo intermediarem as
exigéncias legais da Secretarias com a dos professores. Hill (1993), expde que € a
partir da compreenséo da expectativa dos subordinados que os gerentes comecam a
perceber seu novo papel, a sentir a diferenca entre fazer e gerenciar, ja contribuindo
para a configuracdo de uma identidade profissional. Os gestores escolares também
perceberam, assim como no trabalho de Hill (1993), que os conflitos, a sobrecarga de
trabalho e as ambiguidades fazem parte do trabalho gerencial.

4.3 Desenvolvendo o julgamento interpessoal

A segunda dimensao que esté presente no processo de reconfiguracdo da identidade
profissional do gestor, segundo Hill (2003), vai abranger o desenvolvimento da
capacidade de julgamento interpessoal. Nessa categoria, 0s gestores aprendem a
lidar com o exercicio da autoridade e a forma de gerenciar os subordinados. Aprendem
a exercer a autoridade exercendo o poder e a influéncia do cargo, estabelecem
credibilidade junto aos subordinados, buscando aceitacdo e respeito, e assim
trabalham para desenvolver o comprometimento do grupo visando ao cumprimento de
metas. Ainda segundo essa autora, nessa dimenséao torna-se fundamental liderar o
grupo, exercer a autoridade, aprender a lidar com a delegacado e controle. Gerenciar
os subordinados significa aceitar as diferencas de cada um, ser flexivel e tomar
atitudes equilibradas. O grande desafio que enfrentam é equilibrar a delegacédo e o
controle. Para tanto, devem manter bom relacionamento com os subordinados

visando alcancar os resultados.

Nesse sentido, os entrevistados foram questionados sobre seu relacionamento com

os professores, funcionarios, alunos e comunidade.

A percepcgao dos gestores sobre seu relacionamento com os professores € mostrada
na TAB. 10. Metade das respostas do grupo apontam que o relacionamento é bom.
Para a outra metade ele & bom, porém com varias restrigbes como, por exemplo:

prestar atencdo para gerir de forma justa; ficar vigilante no cumprimento da lei para
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evitar denudncias e procurar se relacionar de forma clara e objetiva, pois o0 grupo de
professores representa o0 grupo necessario ao cumprimento de suas metas, ja que sao
eles corresponsaveis pelo desenvolvimento das questbes pedagodgicas, que sdo o

norte das escolas.

Tabela 10 - Relacionamento dos gestores com os professores

Respostas dos gestores %
O relacionamento € bom 50%
Uns séo a favor da direcdo, e outros, contra mesmo 25%
Relacionamento justo, o que pode pra um pode para o outro 25%
Falta motivacdo dos que estdo se aposentando 25%
A administracdo do ego na relacdo interpessoal causa dificuldades na administracéo 25%
As pessoas, as vezes, sao contra a Prefeitura e recai sobre a dire¢éo da escola 25%
Deve-se explicar sempre como as coisas funcionam 13%
Deve-se conhecer a lei, o funcionamento da escola, os direitos das pessoas para vocé 13%
nao ser atropelado

Deve-se prestar contas no caso de denuncias na corregedoria e na regional 13%
Gerenciar conflitos inerentes a resquicios de eleicdo 13%
Manter um relacionamento profissional 13%
Relacionamento claro e objetivo 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A relacdo humana é traduzida no relato abaixo, em que é dado destaque a amizade.
Entretanto, nota-se que o cargo de dire¢ao vai exigir a separacao da “direcao, pessoa
e professor”, fazendo com que o relacionamento anterior de amizade se transforme

em relacionamento profissional.

Acho que é muito de carinho, muito de amizade... Como eu trabalho aqui ha
muitos anos a gente tem um vinculo grande, por mais que aconteca algumas
coisas que um ndo concordou comigo ou eu ndo concordei com eles mas o
vinculo fica maior de amizade, daquele entendimento, entao as vezes fica com
raiva algumas coisas, ndo concorda comigo, mas o carinho é maior, entdo a
gente consegue separar as coisas, a direcdo, a pessoa e o professor. A gente
consegue separar, eu sinto isso, que a gente consegue fazer esse
relacionamento profissional. (G3)

O reconhecimento passa a ser um elemento importante na agéo do gestor escolar.

Alguns professores vocé observa que eles elogiam seu trabalho, gostam do
seu trabalho e tudo. Eu n&o tenho problemas com eles|...] eu fui reconduzida
né... teve gente aqui que fez prova, porque tem aquela prova de retificacao
para querer ser diretor, aqui teve uns quatro que fizeram... Mas eles falaram
gue se eu fosse ficar ninguém ia querer se candidatar, porque achavam que
guem deveria ficar era eu. Entdo por ai vocé vé que, né, ndo tem problema.
(G6)
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Os gestores também mostraram dificuldades no relacionamento com os professores.

Nos depoimentos abaixo sao apresentados exemplos dessas dificuldades:

As pessoas sdo contra, as vezes, com a Prefeitura e recai sobre a direcéo da
escola, eles pedem coisas que eu ndo posso dar, ai fica com raiva

temporariamente até se explicar como que funciona as coisa. (G1)

Ainda tem alguns professores, que ndo sdo muitos, que ainda tém resquicios

de eleicdo, mas eu acho que a tendéncia disso € acabar. (G2)

Nota-se que o extrato de entrevista abaixo tem relacdo com o que é afirmado por Hill

(2003) a respeito dos desafios que os gerentes enfrentam com a gestdo dos

subordinados, ao exigir deles o desenvolvimento do julgamento interpessoal e a

aprendizagem do convivio da diversidade dos funcionarios quanto a seus

temperamentos e motivagoes.

Tenho bom relacionamento. Mas tenho dificuldade, as vezes, de relacionar
esse ego, e as vezes a relagdo interpessoal. Entdo, aqui o conviviol...]
normalmente vocé acaba ficando proximo daquelas pessoas que vocé

comunga das mesmas ideias e tudo mais. (G7)

Com relacdo aos funcionarios, como mostra a TAB. 11, os gestores foram quase

unanimes em afirmar que o relacionamento € bom e que os conflitos sdo normalmente

por motivos menos complicados, geralmente com pessoas alocadas no servigo geral.

Tabela 11 - Relacionamento dos gestores com os funcionarios

Respostas dos gestores

%

O relacionamento € muito bom

O conflito que tem as vezes, é entre eles

E bom, separo a pessoa, do diretor

Com os funcionarios contratados é complicado

Relacionamento mais dificil por causa das regras da Caixa Escolar

88%
25%
13%
13%
13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

No relacionamento com os funciondrios, o gestor separa sua postura pessoal da

exigida pelo seu cargo, procurando, dessa forma, ter uma atitude mais amigavel ao

invés da rigidez formal, que normalmente € exigida no exercicio de autoridade, o que

demonstra certo constrangimento nessa agao.
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E bom, eu sou muito cordial porque eu falo assim... (como pessoa) sou um, o

diretor é outro, diretor infelizmente é assim, assim, assim. (G1)

Linda Hill (1993) afirma que um grande desafio enfrentado pelos gerentes era

gerenciar os subordinados, desenvolver o julgamento interpessoal da forma que

gerenciavam, fato esse que ndo consideravam fécil, devido a sua relacédo anterior com

eles. Pode-se observar nos relatos acima referentes ao relacionamento com o0s

professores e funcionarios que ha um constrangimento nessa mesma situacao.

Os gestores escolares entrevistados destacaram o dilema vivido com relacdo aos

funcionéarios gerenciados com verba do caixa escolar. Como saem do padrdo de

contratacdo do Estado, esses funcionarios cobram atitudes fora de sua competéncia,

como aumento de salario e flexibilidade na frequéncia, o que leva o gestor a se sentir

frustrado por nao poder corresponder as demandas.

E, os funcionarios é mais complicado, é uma relacdo que eles acham que eu
sou o patréo deles, e que eu ndo sou. E aquela autonomia que eu néo tenho.
Mas, assim, é a caixa escolar, é o salario, é essa relacdo de chefe que néo
tem. N&o sou chefe, ndo me sinto chefe deles, eu me sinto assim, aquela
pessoa que organiza o trabalho, mas eu ndo posso dar um aumento entendeu?
E, eu sou obrigada a cortar dia, ai nas obrigacdes eu sou obrigada, nos
favorecimentos, as vezes eu posso dar um recesso entendeu? Abonar um dia
de alguém, isso eu posso, mas é uma coisa muito irriséria né? Dentro do

contexto deles, é muito irrisério. (G4)

Importante observar que o relacionamento com os alunos € referido como o mais

tranquilo e prazeroso pela maioria das exposi¢cdes dos entrevistados (ver TAB. 12).

Tabela 12 - Relacionamento dos gestores com os alunos

Respostas dos gestores

%

Relacionamento muito bom

Dialogo aberto com eles

Falta tempo para ficar mais com os alunos
Conflito com alguns alunos

88%
38%
25%
13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Percebe-se que, com os alunos, o relacionamento € mais descontraido. Nota-se que

nesse tipo de relacdo ha uma valorizacdo maior do gestor, dado ao fato de que os
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alunos escutam-no mais que os funcionarios e professores e, ao buscarem um tipo
de ajuda que pode ser correspondida, possibilitam um dialogo mais franco e aberto,
e que pode dar um suporte para suas atividades na direcdo e uma forma de alianca

para o gestor.

Os alunos sao os melhores que tem aqui dentro da escola... Lidar com aluno é
melhor do que lidar com os funcionarios e com professor. Porque parece que
eles te escutam mais, né? E eles vém em busca de ajuda e eles acham que eu
consigo transmitir alguma coisa pra eles. Entao os piores alunos da escola sédo
meus amigos... Porque tem que ter jogo de cintural...] eu tenho traficante, eu
tenho usuério, eu tenho tudo aqui dentro da escola. Tem gente alcodlatra,
andnimo alcodlatra. Entdo, com esse eu consigo conversar. [...] Entdo eu tenho
um dialogo aberto com eles. Ainda bem, acho que foi isso que me segurou aqui
até hoje. sendo eu j4 teria ido embora, desistido. (G8)

Relacionamento bom é conversa, é dialogo... Eles sdo muito festeiros, a alegria
faz parte da escola, mas eu ndo posso perder o meu olhar de que aqui é uma
instituicdo de ensino... (G7)

Somente uma gestora pesquisada queixou-se de relacionamento problematico:

[...] o menino tem o uniforme mas vocé ndo pode voltar o aluno sem o uniforme,
0 aluno ndo pode chegar atrasado, mas se ele chegar atrasado vocé tem que
deixar ele entrar, porque vocé ndo pode voltar o aluno, o tal do boné, é dificil
também, o tal do celular, o tal do fone de ouvido entéo esse relacionamento é
gue é muito dificil, ai quando a gente cobra sabe, ai acaba vocé entrando em
atrito com o aluno. (G5)

Quanto ao relacionamento com a comunidade externa (TAB. 13), a soma (75%) dos
depoimentos mostra que o relacionamento € bom. No entanto, os resultados também
apontam para o fato de os pais estarem se distanciando e repassando para a escola
a responsabilidade total sobre os filhos.

Tabela 13 - Relacionamento dos gestores com a comunidade

Respostas dos gestores %
E tranquilo, agendamos sempre reunido com os pais 50%
A comunidade esta distante da escola 25%
Relacionamento bom, eles tém confianca na escola 25%
E tranquilo, participo das reunides da comunidade quando sou chamada (igreja, 25%
associacgoes...)

Com a participacdo nos projetos da escola podemos conhecer as familias 13%
Trabalhamos através do dialogo 13%
A comunidade é muito participativa na escola 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.
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Segundo proposi¢les tedricas a escola publica € um espaco a ser construido pelo
social, de uma forma mais abrangente, incentivando a participagdo das familias nos
rumos e opgdes da instituicdo (SILVA; JOSE, 2011). No entanto, ha auséncia da
familia e a delegacéo para a escola de toda a educacao do aluno, conforme colocado

pelos entrevistados.

Eu vejo que eles delegam muito para a escola e participam pouco. (G1)

A comunidade esta muito distante da escola... eles sentem que nédo tém aquela
necessidade de estar acompanhando as coisas da escola... [...] estdo
entregando pra escola, a escola que se vire, eles ndo estdo dando conta em
casa entdo deixa pra escola resolver e muitas vezes a gente tem certa
dificuldade de trazer esse pai pra dentro da escola. (G5)

Questionados sobre quais seriam 0s relacionamentos mais probleméticos em seu
cotidiano, a maioria dos relatos apontam que seriam os professores, devido ao fato de
serem um grupo mais politico e sindicalizado e, portanto, mais polemizador. Em
seguida, consideram critico o relacionamento com os funcionarios, principalmente os
auxiliares, visto que esses ndo quereriam cumprir as tarefas, interpretando de forma
equivocada o que se fala, além de serem o grupo que mais discute entre si. Somente
um gestor declarou o grupo dos alunos como sendo o mais critico, devido a sua
postura desrespeitosa diante da escola e a esse grupo estar sempre afinado com seus

direitos, quando cobrados.

Os depoimentos abaixo exemplificam o relacionamento critico com os professores.

Mais com os professores que perderam a eleicdo e ndo enxergaram ainda. Ndo
colocaram pra tras esses resquicios eleitorais... Mais esse pequeno grupo
porque uns deles sdo muito pau mandado de sindicato em termos gerais. Ai
vem pra ca e quer minar as coisas, porque se chegasse perto da Prefeitura e
falasse isso ta errado, a lei t& aqui, isso, isso e aquilo, ndo precisava fazer isso,
mas eles colocam uma pessoa em conflito com a outra com a lei no meio. (G1)

Quem é mais critico? O professor... eles sempre esperam muito. Uma coisa
que, as vezes, foge do alcance da direcdo da escola, né? [...] Entdo tudo eles
criticam e comparam. (G8)

As exposi¢cbes a seguir referem-se a dificuldade dos gestores em lidar com os

funcionarios que exercem a funcdo de auxiliares, pois esses demandam mais
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estimulos para o trabalho, dada a desmotivacdo com o0s baixos salarios que

recebem:

Os funcionarios da caixa escolar, que sdo os auxiliares, que sdo os porteiros,
gue sédo os vigias, nossa isso da trabalho demais, porque essas pessoas sao
muito dificeis de vocé lidar no dia a dia né? E um trabalho muito pesado, o
salario é de miséria... entdo, assim como vocé estimula? Entéo, eles séo todos
muito mal-humorados entendeu? Eles trabalham porque eles tém
necessidades basicas de trabalhar... estimulo muito... elogio demais, mas é
muito dificil trabalhar com o pessoal contratado pela caixa escolar. (G4)

Essa parte aqui funcionarios é a parte mais dificil da escola. Funcionarios, é
entendido os auxiliares, complicado... Porque vocé faz, faz, é o horéario de
trabalho e ai sempre um ndo quer fazer, o outro ndo quer cumprir, 0 outro ta
fingindo que cumpre. E a gente tem que ter cuidado com o que fala, porque, as

vezes, eles interpretam tudo que a gente falou errado. (G2)

Sobre as mudancas no relacionamento, com os diversos segmentos da escola depois

da posse do cargo de diretor, metade do grupo respondeu que ndo houve mudanca,

devido ao fato de o relacionamento anterior como professores ja ser expansivo, de

amizade ou de cobranca. A outra metade entrevistada fala de uma mudanga tanto no

plano pessoal quanto na postura funcional, entdo adequada ao cargo e ao jogo de

interesses a ele inerente. Ainda segundo os entrevistados, as mudancas também

envolvem a aproximacao de pessoas buscando ajuda e aimagem do gestor, conforme

mostrado na TAB. 14.

Tabela 14 - Mudanca na rede de relacionamento ap6s assumir o cargo

Respostas dos gestores %
N&o houve mudanca 50%
Houve mudanca 50%
Tipos de mudancas

Houve mudanca na postura (vocé representa uma comunidade escolar) 250
Houve pela carga de trabalho 13%
Ha uma mudanca em todas as esferas de sua vida 13%
Ha mudancas na maneira de falar, de agir, de impor ao publico 13%
Ha um respeito para com o cargo 13%
Mudou a visao que tinham da minha pessoa 13%
Houve. Algumas pessoas se aproximam esperando que vocé pode ajuda-las 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.
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Para Hill (1993), o desenvolvimento da identidade profissional do gestor passa por um
refinamento do julgamento de regras e logicas, o que o leva a aprimorar sua relacéo
com as situacgdes interpessoais, mudando a percepcdo de si mesmo e comecgando,

entdo, a agir como gerente:

Ha uma mudancga sim, ha uma mudanga em toda esfera de sua vida, ndo tem
como vocé falar assim: eu continuo o0 mesmo, eu sou 0 mesmo, mas as
pessoas nao sao as mesmas, as conversas ja nao sao as mesmas. A carga de
trabalho te pde outros horarios e as vezes alguns amigos ou professores, a
gente ndo encontra mais, ou encontra pouco... Mudanga acontece... até sua
postura como diretor de escola. Vocé representa uma comunidade escolar,
entdo a sua maneira de falar, de agir, de impor ao publico, tudo tem esse por
de tras, que vocé representa. (G1)

O que eu falo com eles é o seguinte, eles agem como professor, eu ajo como
diretora, entdo tem professor, diretora, tem pessoa professora e pessoa
diretora, é diferente. [...] eu deixo bem claro a minha funcao. [...] eu sou diretora
eu tenho que agir assim. (G3)

Tem uma mudanga. Mesmo vocé sendo um gestor na area pedagdgica quando
vocé passa a ser diretor, principalmente eleito... eu ja tive colega de chegar
perto de mim e dizer: eu votei em vocé e eu gostaria que vocé fizesse isso.
Ent&o é muito pequeno. [...] ela ndo entendeu o processo democréatico, ainda....
h& uma mudanca tanto as vezes de uma pessoa se aproximar mais de vocé
guanto de alguém se afastar. [...] O cargo faz a diferenca na cabeca de poucos,
mas faz. (G7)

Observe-se ainda como, no depoimento abaixo, alguns entrevistados disseram que
seu comportamento ndo mudou, apesar de estarem exercendo um cargo de chefia,

no qual se pressupdem relacdes de poder estabelecidas nessa situacao.

N&do mudou (a maneira de relacionar-se). Porque eu era professora aqui na
escola e passei pra dire¢do e o ciclo de amizade foi 0 mesmo... E eles falam
gue eu ndo mudei por vir pra direcdo, porque muita gente quando vai pra
direcdo parece que o poder sobe na cabecga, e vocé ndo, continua no mesmo
nivel. (G8)

Quanto ao reconhecimento do seu trabalho como gestores, a maioria dos
entrevistados se sente reconhecida pela comunidade escolar. Um grupo menor -- 25%
gestores de escolas estaduais e 25% de escolas municipais — cita a Secretaria de
Estado e a Secretaria Municipal de Educagcdao como aqueles que mais reconhecem

seu trabalho, inclusive pelas avaliagbes da escola. Para esses gestores, a
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comunidade externa também reconhece esse trabalho, mas numa propor¢cdo menor,

como mostra a TAB. 15, abaixo:

Tabela 15 - Reconhecimento do trabalho na direc&o

Respostas dos gestores %

Reconhecimento da comunidade escolar (pais, professores, funcionarios) 63%
A Secretaria de Estado reconhece o trabalho que a gente vem desenvolvendo 25%
Ha professores e pais que elogiam 25%
Elogios pela GEREDE e SMED 25%
Alguns acham que é obrigacdo, cumprimento da funcao 25%
Ha demonstrag6es de reconhecimentos dos pais e alunos em datas comemorativas 13%
Reconhecimento da comunidade externa 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A construcéo da identidade gerencial referida por Hill (1993), em que o sujeito procura
uma conciliagéo entre a percepg¢éo que tinham dele com a imagem que percebe de si,
parece estar presente no relato abaixo, em que ha um reconhecimento nas avaliacées

dos 6rgéaos superiores e coordenadores:

Sinto reconhecimento pela GERED (Gerencia da Rede de Ensino), e pela
SMED (Secretaria municipal de Educagéo), por reuniées que a gente participa,
por eles mesmos, a GERED avalia a gente. Entdo “sua escola é assim, nao
nos da problema, vocé consegue resolver seus problemas, e quase néao traz
problema aqui pra gente”. Entdo eu acho que a gente é reconhecida sim, pela
comunidade escolar a gente escuta o pessoal elogiar, mas € menos um pouco.
(G3)

Note-se ainda como a fala abaixo remete a Hall (2007), que afirma que a identificacédo
€ construida a partir do reconhecimento de algo comum ou do compartilhamento de
um mesmo ideal, pois o sujeito se forma na sua relacdo com as pessoas, que medeiam

valores e sentido que sdo importantes para ele.

O reconhecimento... eu acho que mais dos meus colegas, porque a gente gosta
de vim trabalhar sabe? A gente se da bem aqui, a auxiliar comigo, a secretaria,
a coordenacdo... Porque € um dia a dia pesado. Entdo, eu acho que essas
pessoas no dia a dia, elas me demonstram isso pela afinidade no trabalho.
Mas, eu também sei reconhecer a parceria delas, a ajuda, eu acho que € um
reconhecimento muatuo né? (G5)

Da maneira como é referida pelos gestores, a importancia do reconhecimento parece

estar diretamente ligada a construcdo da identidade profissional que Dubar (2005)



92

aponta como identidade “para o outro”, aquela que € estabelecida pelo sujeito e pela
instituicdo que ele relaciona. Ao sentir a necessidade de reconhecimento, o individuo

procura, assim, saber como o outro o percebe.

Pela Secretaria de Educacdo, pela Metropolitana, por muitos colegas, de
gestores, que as vezes conversam. Entdo eu me sinto muito respeitada como
pessoa, principalmente como pessoa. Elas chegam perto de mim com certo
zelo, com certo carinho... (G7)

Eu sinto, ndo por todos, mas uma maioria, que chegam, falam... secretario da
escola, os vice-diretores, tem muito professor que fala do meu trabalho, tem
aluno né? Tem muito aluno que chega e fala que gosta da escola, se fala que
gosta da escola € porque gosta do meu trabalho. E... funcionario também. Acho
gue pelo menos 80% das pessoas reconhecem meu trabalho. (G8)

Na TAB. 16, estdo expressos os desafios que 0s gestores escolares enfrentam na

conducdo do grupo e no exercicio de sua autoridade.

Tabela 16 - Desafios para o exercicio da autoridade

Respostas dos gestores %

Usar a autoridade com bom senso e firmeza 38%
N&o ser autoritario 38%
Saber se expressar 38%
Exercer a autoridade sem autoritarismo 25%
Estar bem embasado para conseguir o que precisa ser feito 25%
Procurar separar a figura do diretor da pessoal 13%
Ter coeréncia com que se fala 13%
Congquistar o respeito 13%
As pessoas devem enxergar o diretor como pessoa de autoridade 13%
Distribuir as fungdes 13%
Estabelecer claramente o que se quer e sua linha de trabalho. Registrar. 13%
Passar confianca para as pessoas 13%
Usar muito didlogo 13%
Saber a hora de tomar uma decisao 13%
Convencer a pessoa daquilo que vocé acredita 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A maioria das respostas aponta para forma de se exercer a autoridade, ressaltando
as caracteristicas pessoais dos gestores. Outra questdo a ser considerada nessa
analise é a autoridade vinculada ao cargo e a maneira como consideram o

autoritarismo.

Segundo os entrevistados, a autoridade deve ser exercida com bom senso e firmeza,

mas sem autoritarismo, que influi negativamente no relacionamento do grupo.
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[...] se vocé que ser autoritaria, autoritaria sozinha, ai vocé é malvista, vocé nao
anda para lugar nenhum, vocé néo trds ninguém para o seu lado, ai a escola
empaca, hao caminha. (G4)

[...] vocé tem que exercer a autoridade com firmeza... as pessoas tém que ter
confianca em vocé, porque autoridade e autoritarismo sé@o coisas distintas,
vocé pode ser autoritario, ser uma autoridade com muita meiguice e eu
costumo normalmente levar para esse lado. (G4)

Além disso, consideram que tdo importante quanto o bom senso é o gerente saber se
expressar e estar bem embasado, dessa forma, entendem que conseguirdo o respaldo
do grupo para o que for necesséario. Como diz Motta (1997), o gestor deve ter

desenvolver habilidade de comunicacéo e de interacdo humana.

Observa-se o0 uso do dialogo como ferramenta para estimular o professor e leva-lo a
cumprir suas tarefas. Percebe-se que os gestores entrevistados exercem a autoridade
de uma forma diferenciada, apoiada em argumentos buscando o consenso com o

professor.

Tem que usar muito dialogo... O professor muitas vezes devido esse baixo
salario e tudo, ele chega armado na escola, entdo tem professor que reconhece
gue é uma escolha dele estar aqui independente de ter o salario que tem, ele
vem pra escola trabalhar, ai vocé vai cobrar de outro professor, ele ja ndo vé
isso dessa forma, “ah! porque o0 governo ta cobrando isso t4 cobrando aquilo,
mas nao faz isso e nao faz aquilo”, ele tem que entender que enquanto ele tiver
aqui ele é o professor, € a escolha que ele fez ...ai € muito dialogo mesmo,
muito carinho, saber conversar... (G5)

Os gestores escolares, assim como no trabalho de Hill (1993), também passam pelo
desafio e o aprendizado de exercer a autoridade enfrentando ainda, no seu cotidiano,
situacdes peculiares as escolas publicas: a relagdo com os funcionarios concursados,
agueles em vias de se aposentar e, ainda, com os professores. Como ja se disse,
essa é particularmente uma situagéo delicada, considerando que, no término de seu
mandato, esses gestores devem voltar a sala de aula e, portanto, a seus

relacionamentos anteriores.

O depoimento abaixo indica que ha uma limitagdo no exercicio da autoridade quando

ela atinge a questdo da competéncia de cargos e fungdes, pois alguns funcionarios s6
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executam atividades que estiverem descritas em seu cargo. O gestor ndo consegue
exercer sua autoridade ao esbarrar na condicdo do funcionario contratado, nas
legislacbes que dificultam e praticamente impedem sua demissdo, forcando a

convivéncia com pessoas avessas a qualquer tipo de inovacédo ou desafio:

Eu posso pedir dentro daquilo que esta dentro do plano de trabalho deles.
Algumas coisas eu pego e as pessoas fazem, outras eu pego, eu hem importo
delas nao fazerem porque nédo esta no plano de trabalho deles, ai é diferente.
Tem gente que quer, tem gente que ndo quer, ta cansado de tudo, ja esta
aposentando, esta cheio de escola, ele ndo quer nada de novo a ndo ser dar a
sua aulinha e é complicado isso, uma das coisas €é essa. (G1)

Nota-se que a autoridade esta associada ndo s6 ao cargo de gestor, mas também a
sua postura, ao respeito que se tem por sua histéria de vida na instituicéo:

O X (nome do diretor) é seu amigo, mas o diretor ndo pode ser... vocé sabendo
falar com as pessoas que vocé representa 0 municipio ai fica mais facil, ai é
s6 autoridade como diretor... e sempre quando vocé for exercer autoridade que
o faga com explicacdo e bem embasado que ai ndo tem conflito. Ai eles
acabam fazendo o que precisa ser feito. (G1)

[...] pra vocé ter essa autoridade vocé tem que agir de forma que os outros vao
olhar pra vocé e vao ver que vocé é coerente com o que vocé fala... Vocé tem
que conseguir essa autoridade assim nesse respeito mesmo gue a pessoa tem
por vocé sabe? Da histéria que vocé construiu... e as vezes tem coisa que a
pessoa vai ter que fazer porque nao vai ter outro jeito. Vai ter que ver que a
pessoa é autoridade nessa parte ela vai ter que agir, vai tomar decisées e...
porque ela é autoridade nessa parte. (G3)

Percebe-se que o fato de exercer autoridade sobre ex-colegas constrange o gestor.

Sinal disso € a grande incidéncia das respostas sobre a importancia de néo ser
autoritario, de usar sempre o dialogo. Essa questdo remete a Silva e José (2011) que,
em seu estudo sobre gestdo democratica na gestao publica, escrevem que o fato dos
gestores possuirem um “tempo de mandato” interfere na maneira com que lidam com

0 poder, com que lidam com a autoridade.

Ah, esses desafios pra exercer autoridade, autoridade assim, eu, ndo tenho
muito, muito assim... Eu tenho que ter autoridade pra fazer isso, aquilo... O meu
ritmo de trabalho € que me leva a ndo ter necessidade de agir, de ter
autoridade, de ser, vocé entendeu? (G6)
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As vezes um professor faz uma coisa com um aluno, vocé é obrigada a chama-
lo... E eu ainda falo assim, isso é uma coisa chata, uma pessoa quase da sua
idade e tal, uma pessoa grande e vocé tem que... Ai vocé vai ter que usar a
sua autoridade, mas saber usar sua autoridade com seu jogo de cintura, falar
com ele para que ele entenda... Vocé tem que chegar, explicar o motivo,
conversar... (G6)

A TAB. 17 exp0e a opinido dos gestores sobre como garantir bons resultados. Eles
reforcam que uma argumentagdo bem fundamentada e coerente contribui para esse
propdsito assim como o incentivo do trabalho em equipe. Indicam também que a
confianga no grupo de trabalho faz com que deleguem mais e que 0 grupo perceba
sua responsabilidade no processo, se comprometendo e facilitando o alcance dos
objetivos.

Tabela 17 - Maneira de resolver os desafios da dependéncia de outros para exercer
a gestdo e chegar nos resultados

Respostas dos gestores %

Articulando com as pessoas 38%
Confiar no trabalho dos outros 25%
Delegando e monitorando 25%
Desenvolvendo trabalho de equipe 25%
Respeitar o direito dos funcionarios 13%
N&o tentar ser autossuficiente 13%
Respeitar o ritmo do outro 13%
Ter coeréncia com que se fala 13%
Conversar e chegar num consenso 13%
Colocando na pessoa o0 senso de responsabilidade e de confianca 13%
Convencer através do grupo o que deve ser feito 13%
Dialogar mostrando objetivo 13%
Planejar metas 13%
Deve ter jogo de cintura para tratar desse assunto 13%
Deve-se perceber até onde vai o limite das pessoas para saber capacita-las 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A forma de atuacdo dos gestores entrevistados é democratica e colegiada, por isso

desenvolvem parcerias e argumentacfes no exercicio de sua gestao.

E a estratégia de convencimento, de mostrar, de chegar num acordo né? Isso
gue é mais dificil. E que é bacana né? Porque vocé vé o trabalho chegar de
uma outra forma. (G3)

Trabalho com argumento. [...] nés temos que trabalhar os meninos porque a
prova ta chegando... Vamos fazer uma parceria... Entdo todo mundo tem que
ajudar. Porque na hora de receber a nota da escola, ndo é s6 portugués e
matematica... se a nota foi |4 em baixo foi o professor de portugués, de jeito
nenhum! Tem que trabalhar em conjunto. (G8)
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O extrato de entrevista abaixo, embora demonstre a importancia de delegar e
acompanhar os funcionarios, também mostra que para os entrevistados a delegacao
nao é completa, pois se os funcionarios ndo executam a tarefa da forma que esperam,

eles mesmos a realizam.

Tem que saber delegar fungdes, isso é muito importante. Vocé nao pode fazer
tudo, o que é do outro é do outro e cobra tem que cobrar sempre se vocé nao
cobra eles nédo fazem ou faz malfeito. Vocé sempre tem que estar de olho... o
grande problema de gestor é esse, ele delega uma funcao e pra ele ja esta
resolvida aquela questao e as vezes nao esta. [...] vocé faz completo ou se ndo
der conta eu fago, eu ndo posso ficar voltando indo e voltando. (G1)

Por outro lado, no relato abaixo descrito, percebe-se uma evolucdo na questédo
referente a autoridade, delegacdo e controle, os maiores desafios para novos
gerentes, segundo Hill (1993). No primeiro depoimento, o gestor considera-se

praticamente autossuficiente.

Esse negdcio da gente querer ser autossuficiente, porque a gente nao é, mas
a gente tenta ser. E complicado. Isso é dificil até na hora de delegar... a gente
delegava pouco, entdo, a gente trabalhava muito. (G2)

Em um segundo momento, o gestor reconhece sua evolu¢ao na conducéo do segundo
mandato, no qual distribui mais tarefas, confia na equipe e exerce o necessario

controle, percebe a importancia de delegar.

Hoje tem coisas assim que eu poderia resolver, mas eu chego, eu espero, estou
tentando me policiar. Eu mostro como que é, tenho tido mais paciéncia... Eu
estou delegando. Distribuo umas fungbes, eu ndo fico tomando conta dos
servicos, que eu ficava tomando conta, entendeu? E uma quest&o de confianca
mesmo. (G2)

O relato abaixo demonstra uma evolucéo quanto a praticar a delegacéo e o controle.
No entanto, percebem-se dois fatores que Hill (1993) chama de inibidores da transi¢ao
para delegacdo, que sdo as preferéncias pessoais — apoiam em habitos e
conhecimentos que ja possuem — e a propria inseguranca pessoal, de colocar a sua

responsabilidade nas maos de outros.

Eu gostava de fazer tudo, porque eu fazendo eu sabia que ia sair do jeito que
eu tava pensando, a gente vai aprendendo, agora eu tenho mais facilidade de
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delegar funcdo, mas eu delego de acordo com aquilo que eu sei que a pessoa
vai ter condigdo de fazer, se eu ja sei que a pessoa ndo vai ter condi¢cao de
fazer, eu ja nem delego, ja faco. Entdo delegar funcdo é saber que aquela
pessoa tem capacidade de exercer aquilo que vocé ta pedindo. (G3)

Manter o controle, propiciando autonomia, é uma das tensfes que 0s gestores
passam, assim como a inseguranca gerada pela questao da delegacao citada acima
faz com que haja um acumulo de trabalho, com inevitavel comprometimento de

resultados, como se depreende do relato abaixo.

E... eu dou muita autonomia para as pessoas. E claro que aquela autonomia
que eu acompanho muito de perto... Eu acho assim..:“vocé sabe suas fung¢des
na escola?” “sei”, entdo cumpra! Eu ndo tenho que ir Ia delegar... Delegar eu
n&o consigo. E engracado, ja viu gestor ndo saber delegar? [...] Eu pego e faco
e ai eu fico sobrecarregada né?N&o sei se nhdo sou que ndo deixo, ou se as
pessoas ndo conseguem caminhar assim, entendeu?... Eu ndo deixo elas se
virarem sozinhas... (G8)

Diante dos fatos apresentados, percebe-se que os gestores escolares ja enfrentaram
a tensdo gerencial que, segundo Hill (1993), € saber a diferenca entre ser respeitado
e ser apreciado. Perceberam também que para gerenciarem dependem de outros;
portanto, a sua maneira, através da argumentacédo, trabalharam na motivacdo dos
professores e funcionarios, e procuraram estabelecer uma relacdo de credibilidade,
dando bons exemplos e adotando uma postura de gestor, demonstrando sua
configuracdo da identidade gerencial. Nesse sentido, Davel e Melo (2005) afirmam
que os gerentes tém que aprender a se renovar constantemente e desenvolver suas

habilidades gerais de ser humano competente.

4.4 Adquirindo o autoconhecimento

Segundo Linda Hill (1993), € na dimensao da aquisicdo do autoconhecimento como
gestor que 0s gerentes passam a se conhecer como pessoas e como gestores. Para
essa autora, € a partir dai que eles passam a analisar suas forcas e deficiéncias, e a

refletir sobre o seu “eu” profissional, questionando sobre o que os levou a geréncia,
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sobre o seu aprendizado atual, e também sobre o que necessitam para melhorar o
exercicio de sua gestédo, seja no aspecto pessoal ou no profissional. Nesse momento,
0 gestor ja percebe que seu compromisso € 0 de gerenciar pessoas, ao invés de
tarefas, e as exigéncias decorrentes dessa nova situacao. Essa reflexdo faz com que
ele evolua em direcdo a uma nova identidade profissional e adquira uma postura mais
gerencial, na maneira de se apresentar, de tratar as pessoas, de interagir, iniciando,
assim, o processo de sua transformacgéo; nessa dimensdo comecam a avaliar e

pensar como gerentes (HILL, 1993).

Nesse contexto, 0s entrevistados foram questionados sobre quais seriam as
caracteristicas necessarias a um gestor, e, por unanimidade, o0s gestores
responderam que era ser bom articulador, o que caracteriza uma gestdo mais
democratica, visto que, através dessa boa oratéria, ha a busca do consenso, ha a
mediacdo das forcas de trabalho e o respeito pelo outro. Para metade dos
entrevistados € importante ndo ser autoritario, que reforca este respeito e a
importancia da interagdo com os funcionéarios, como diz Hill (1993). O espirito de
lideranca também ¢é destacado, assim como a ética, a ponderacdo e o
compartilhamento. Além das listadas, outras tantas foram enumeradas como: ser
observador, ter a visdo do todo, saber respeitar as diferencas, ser firme e seguro, ter
confianca no que faz, ser objetivo, demonstrando que o gestor deve possuir varias

gualidades para enfrentar as demandas da funcéo gerencial.

Tabela 18 Caracteristicas e qualidades necessarias a um gestor

Respostas dos gestores %
Ser bom articulador 100%
N&o ser autoritario 50%
Saber dividir, compartilhar 38%
Ser ético e justo 38%
Ser respeitoso 38%
Ter espirito de lideranca 38%
Ser ponderado 38%
Saber delegar fun¢des / trabalhar em equipe 25%
Ser aberto (Dar abertura para falarem com vocé) 25%
Ser agil na solucédo de problemas 25%
Ter conhecimento do projeto pedagogico da escola, das regras a serem cumpridas, 25%
de onde se trabalha

Ter o controle da escola 13%
Ser humano, pensar com a cabega e o coracao 13%
Ter conduta, regras e normas definidas 13%
Gostar da fungéo 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.
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Os relatos dos entrevistados remetem a Reed (1997), quando ele trata da gestdo na
sua perspectiva politica, afirmando que cabe ao gestor, enquanto responsavel pelo
fazer dentro da organizacdo, resolver conflitos, através do exercicio do poder.
Entretanto, destaca-se que Reed (1997) coloca que a pratica da geréncia deve ser

compreendida em conjunto com as perspectivas técnicas e criticas.

Honestidade, transparéncia, educacéo... e o poder de resolucdo dos conflitos
cotidianos, isso tem que ter. (G1)

E ser bom articulador, esta bem articulado ali e com um grupo bem afinado
para que as coisas fluam ¢é importante isso, e vocé nunca usar
autoritarismo...(G1)

Acho que tem que ser essa facilidade de vocé comunicar... é ter conhecimento
também, é a informagdo que vocé tem que ter sobre tudo... € o controle que
vocé tem da escola, essa é uma outra caracteristica. [...] Se néo tiver a visédo
do todo é impossivel de ser gestor. E observacdo mesmo, tem que ser uma
pessoa bastante observadora e saber ler nas entrelinhas né? (G2)

Os relatos abaixo apoiam no que foi dito por Hill (1993) sobre o inicio da construcao
da identidade dos gerentes, quando sentem necessidade de assumirem uma nova

postura.

Tem que ter postura de diretor, vocé tem que dar o exemplo... é vocé estar a
disposi¢do da escola mesmo, é ldgico que ndo vai trabalhar em vinte... vocé
tem seus horarios, as pessoas saberem exatamente quais sdo as regras com
gue vocé trabalha, é se vocé conheceu o regimento da escola, o projeto politico
da escola... (G2)

O extrato de entrevista abaixo, apresenta o espirito de lideranca como uma qualidade
importante para o gestor na conducao da equipe, sintonizando com Hill (1993), que
estabelece que a eficiéncia dos gerentes esta ligada a ela.

Espirito de lideranca, ndo pode ser inseguro, tem que ser uma pessoa firme,
vocé tem que ter bem definida sua conduta e regras e normas sabe? Vocé tem
gue tem que fazer um planejamento e seguir... mas vocé tem que ser clara
transparente na sua conduta.... postura ética, justa... E ter “pic”, porque a
pessoa que ndo tem energia vital, ndo fica nesse cargo, ela adoece e sai. (G4)

De acordo com os relatos sintetizados na TAB. 19, percebe-se que as facilidades

encontradas pelos gestores podem estar ligadas a: ao grupo de pessoas que 0s cerca;
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a infraestrutura e ao conhecimento que possuem; e também a autoavaliacdo que

fazem de si, de caracteristicas que possuem e 0s auxilia na gestéo.

Tabela 19 - Facilidades encontradas no exercicio da gestao segundo 0s
entrevistados

Respostas dos gestores %

Interacdo, parceria com os diversos segmentos da escola 50%
Cursos realizados (conhecimentos adquiridos) 25%
Conhecimento do funcionamento da maquina administrativa da Prefeitura 25%
Conhecimento do mercado, de compra e venda, de negociacao 13%
Presenca de um artifice na escola 13%
Estrutura do caixa escolar pela SMED 13%
Boa vontade dos funcionérios para fazer as coisas 13%
Ter jogo de cintura 13%
Ter acesso a informatica 13%
O respeito pela direcado 13%
Qualidade das pessoas que cercam a gestédo 13%
Contar com bons professores, que vestem a camisa da escola 13%
Apoio da vice-diretora e coordenadora 13%
Modo de conduzir as questdes 13%
Conhecimento para montar um projeto 13%
Boa oratdria, acreditar no que se diz 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Percebe-se que o quesito que mais se destaca € o relacionado a qualidade das

pessoas que 0S cercam, as parcerias que desenvolvem, a interagdo com os diversos

segmentos da escola, como 0s que possuem com o0s professores, coordenadores e

funcionarios. Isso remete a Luck (2000) e Sander (2002), que alegam que a gestao

escolar desenvolve essa consciéncia da pratica de parcerias.

[...] o que facilita € ter essa integracdo, entre eu e a vice-diretora, porque se a
gente nao tiver esse respeito, essa parceria, olha, o negécio néo fica bom néo...
e juntamente com coordenacao e professores... (G3)

[...] um bom relacionamento com as pessoas. Por exemplo, eu tenho muita
ajuda sabe? Eu tenho assim, a secretaria € 0 coracdo da escola eu tenho muita
confianga, eu divido muito servico, sdo as pessoas que me cercam sabe? E a
prépria “GERED” que sdo as minhas gerentes imediatas, eu tenho um
relacionamento 6timo, entdo, eu preciso, eu ligo para la... Entdo, eu acho que
sdo as pessoas que cercam a gestdo que fazem muita diferenca. (G4)

A segunda facilidade destacada foram os conhecimentos adquiridos tanto na area

académica, voltados para a educacgdo, quanto os mais técnicos, que usam como

ferramenta no seu cotidiano, para gerir a parte administrativa, como conhecer a
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maquina administrativa da Prefeitura e do Estado e conhecer os produtos e os

fornecedores dos materiais de que necessitam.

[...] facilita o conhecimento... Vocé tem que se informar mesmo, tem que
estudar, tem que ler esses manuais ai, para ndo fazer coisa errada. (G2)

O facilitador hoje é conhecer como funciona a maquina administrativa da
prefeitura e aonde eu posso estar encaminhando para resolver as coisas da
escola o mais rapido possivel. (G1)

Dentro dessa categoria estd o acesso a informatica, ao sistema implantado nas
escolas, inclusive com dados do “caixa escolar’” também considerado pelos gestores
como facilitadores no desenvolvimento de suas rotinas de trabalho, pois sdo dados
que estao disponiveis e organizados. O fato de a escola passar por fiscalizacéo,
segundo alguns gestores, também facilita, pois contribui para atestar e dar

transparéncia as suas agoes.

[...] hoje a prefeitura j&a se instrumentalizou, hoje nés temos um programa de
gestdo escolar que ele é violentissimo né? Eu tenho o SGE que me da tudo o
gue eu quero saber de todas as escolas e como é que funciona essa escola
aqui. (G1)

Hoje vocé tem muito acesso via computador, antigamente ndo, vocé tinha que
ir atras das pessoas, procurar, hoje, melhorou bem. (G2)

Entdo tem toda uma estrutura hoje do caixa escolar e da SMED que ela facilita
a vida do diretor... e a SMED tem uma estrutura de fiscalizagdo nas escolas
gue todo més vem um auditor fiscal nas escolas olhar nota por nota, cheque
por cheque, xerox por xerox, orgamento por orcamento antes de eu mandar
para a contabilidade. (G1)

E também séo citadas caracteristicas pessoais, como ter jogo de cintura, o “modo” de
se conduzir as coisas, com uma argumentacdo adequada, que faz com que uma

escola tenha muito mais que a outra, como no depoimento abaixo.

Eu acho que o que me facilita € o modo como eu fago os meus pedidos para
os 6rgaos que podem, por exemplo, a Secretaria de Educacéo... € o modo de
vocé conduzir as coisas... montar um projeto, explicar a necessidade daquilo
pra escola... se vocé ndo souber argumentar, se vocé nao souber levar o que
vocé quer...E uma pergunta que vocé que todo mundo aqui da escola fica
abismado “Gente, eu fico impressionada como que vocé consegue todas essas
coisas pra sua escola! Na minha nao tem isso!”. ...Eu fiz uma sala de video,
televisdo de LCD na biblioteca, na minha sala de video, com méveis todos
bonitos e organizados... (G6)
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As dificuldades relatadas pelos entrevistados dizem respeito ndo so6 a fatores internos
a escola como a fatores externos que ndo estéo sob o controle da instituicdo escolar,

mas dos 0rgaos superiores a ela (ver TAB. 20).

Tabela 20 — Dificuldades encontradas no exercicio da gestdo segundo os
entrevistados

Respostas dos gestores %
Relacionamentos interpessoais dentro da escola 63%
Substituicao de professores em sala de aula 38%
Burocracia para resolver os problemas da escola (relatérios, liberacdo de documentos, 38%
compras...)

Falta de cooperacéo das pessoas em resolver as coisas da escola 25%
Falta de entendimento dos objetivos da dire¢céo 25%
Falta de prioridade da Prefeitura em atender a obras 25%
Falta de suporte da Prefeitura no projeto implantado 13%
O excesso de trabalho 13%
Prazos curtos para execuc¢do dos trabalhos 13%
Agenda maior que o tempo disponivel de execucao (ultrapassa as horas) 13%
Falta de participagdo da comunidade por ela ndo ser do bairro 13%
Impossibilidade de escolher professor e aluno 13%
Falta de recursos para gerenciar a escola 13%
Cobranca da Secretaria de Educagéo 13%
Corporativismo dos professores 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta

As dificuldades relatadas podem ser divididas em trés grupos: as relacionadas as

pessoas; a infraestrutura e burocracia; e as ligadas as exigéncias do cargo.

Destaca-se que o maior percentual registrado como dificuldade no exercicio da gestao
se encontra no relacionamento interpessoal dentro da escola, com os funcionarios
concursados e, principalmente, com seus pares, 0S professores, que Sao pessoas-

chave para que tenham sucesso nas questdes pedagogicas.

Percebe-se, pelos relatos dos entrevistados, que ha uma resisténcia por parte dos
professores em relagéo as decisfes tomadas pelo diretor. Esses embates provocam
juizos de valores e situacdes, fazendo com que se autoavaliem e crescam como

gestores.

Dificulta a cooperacdo das pessoas em resolver as coisas da escola isso é
dificil, porque muitos entendem, porque era a Prefeitura que pediu, que era
propaganda para o prefeito, ai ndo quiseram entrar no projeto e poucos



103

entraram... mas ndo € assim, a Prefeitura somos nds, nao pode pensar por ai.
(G1)

Greve... Falta de professor, que as vezes tem um que ta de licenca. Vocé agir
de determinada forma e os professores ndo entenderem aquela sua
determinacéo, porque a gente tomou determinadas atitudes. Entdo muitas
vezes a gente toma uma decisdo que vai ser boa para o grupo todo, mas pra
um nao vai ser bom. (G3)

No depoimento abaixo nota-se que o gestor considera que falta uma identificacdo dos
professores com a instituicdo. Ela € importante, pois como diz Lacombe e Barros et
al. (2002), a identificacdo do individuo com a instituicdo possibilita uma gestdo mais
hébil e flexivel.

A expectativa era... que os professores fossem mais participativos que
vestissem mais a camisa da escola e 0 que a gente encontra hoje,ndo é isso
gue eu esperava, e a gente ndo pode escolher né, porque se eu pudesse
escolher quem ia estudar e quem ia trabalhar né? E o relacionamento
interpessoal também dificulta muito. (G5)

A burocracia para liberar os processos também foi apontada como dificultador; uma
obra pode demorar até oito anos para ser iniciada depois de aprovada, dependendo
de seu valor, sem contar com os entraves para liberacdo de documentos. Os tramites

exigidos para se administrar o “caixa escolar” também contribuem para essa questao.

E a burocracia para resolver nossos proprios problemas, por exemplo, eu
recebi os pequenos sem banheiros pra eles apropriados tive que ceder o da
direcado pra eles. A cantina foi aprovada desde 2003 eu pedi, agora que veio a
verba, 2011, para a cantina, reforma dos banheiros... a obra esta na Sudecap
(por causa do valor)e tem varias obras na frente isso emperra no dia a dia...
(G1)

E essa burocracia que tem muito também, é um cargo muito burocratico,
poderia ser mais aberto um pouco, se bem que jA melhorou bastante...
Orcamento, até R$500,00 nés podiamos fazer trés orgamentos por telefone...
Agora nédo, tudo que for até R$120,00 reais vocé tem que fazer os trés
orgcamentos escritos. ..Ai vocé perde um tempé&o com isso, as vezes voceé fica
a tarde inteira por conta disso e cheia de coisas pegando, cheio de coisas
importantes. (G2)

A burocracia encontrada nas escolas é analisada por Teixeira (2001) e Félix (1984),
que afirmam que a instituicdo escolar é marcada por caracteristicas burocraticas e

inserida dentro de um sistema de ensino que também obedece a tais regras.
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Percebe-se aqui que o relacionamento pessoal que era considerado como facilitador,
na criacdo de parceiras, também pode estar relacionado como dificultador se analisar-
se o0 relacionamento interpessoal como corporativismo, falta de cooperacdo de
funcionarios e o relacionamento das pessoas como um todo na comunidade interna a
escola. A infraestrutura também pode ser considerada de ambas as formas, ora por
facilitar o desenvolvimento dos projetos académicos da escola, ora por dificultar
quando os gestores tém que se envolver com a liberacdo de obras necessarias a

estrutura da escola.

Quanto as exigéncias do cargo, citam como dificultadores a cobranca da Secretaria,
a falta de recursos e a quantidade de trabalho, com pouco tempo para execucao,

resultando em uma jornada de trabalho bem superior ao contrato, conforme abaixo:

O mundo de servico... das coisas que eu tenho que fazer em um prazo
curtissimo € sub-humano, e tudo a prazo, a tempo, a hora, sabe? E
inexplicavel... eu entrei hoje na escola, “vinte para as sete”, e vou sair daqui
seis horas da tarde, eu tenho que trabalhar oito horas diarias, mas
normalmente eu trabalho doze, treze. (G4)

Quando inquiridos sobre o nivel de autonomia como diretor de escola, a grande
maioria respondeu que essa geralmente nunca € completa. Toda a &rea financeira
sofre grande controle por parte das Secretarias, pois ha regras estabelecidas que,
repassadas no inicio da gestdo, determinam como lidar com o “caixa escolar”.
Queixam-se também que ndo ha autonomia quando o caso € o de demitir professor
ou funcionério efetivo ou retirar um aluno da escola. A autonomia é exercida apenas
guando trabalham com as questfes pedagdgicas dentro da escola. Esses dados

podem ser observados na TAB. 21.

Tabela 21 - Autonomia como diretor da escola

Respostas dos gestores %

Hé& autonomia nas questdes pedagdgicas 75%
Ela é muito relativa, tudo tem que pedir autorizagao 75%
N&o h& autonomia para o financeiro 63%
N&o ha autonomia para demitir alguém 50%
E uma autonomia velada, controlada 50%
Autonomia ja foi muita, hoje néo 25%
Estamos perdendo autonomia 25%
N&o h& autonomia 25%
A denuncia a que estamos sujeitos na escola € uma forma de restringir totalmente 13%
A escola ndo tem autonomia para decidir a vida do aluno 13%
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Essas normas todas e a autonomia, tem que estar articulando mecanismos para 13%
as coisas serem resolvidas

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Pode-se considerar para efeito de andlise a divisdo da autonomia da seguinte forma:
autonomia da escola, na administragéo de pessoal, na administracédo do financeiro, e
pedagdgica.

a) Autonomia da escola: a maioria dos gestores considera que a autonomia da
escola praticamente ndo existe, eles estdo cumprindo ordens, e dentro das normas a

serem seguidas tentam chegar as metas, se articulando com a Secretaria.

Autonomia ja foi muita, hoje ndo. Hoje, a minha autonomia passa pelo
colegiado da escola, pela assembleia escolar, e poderes maiores... Essas
normas todas e a autonomia, a gente tem que estar articulando mecanismo
das coisas serem resolvidas, entdo a gente sabendo ir na geréncia corretas
nas secretarias corretas, a gente consegue muita coisa pessoal. (G1)

Eu considero que a gente ndo tem. A autonomia nossa é a da lei, né? Devia
ser a da Lei, mas ndo €&, porque mesmo que vocé leia |4 na lei alguma coisa,
tem alguma coisa que a Prefeitura, alguma portaria, alguma coisa que baixou
gue te tira essa autonomia. Vocé cumpre a legislacdo. Autonomia da lei e das
portarias. Quase nada, realmente a gente ta aqui, cumprindo ordem. (G2)

b) Autonomia na administracdo de pessoal: também é relativizada, pois nao
podem demitir funcionarios efetivos, somente terceirizados, remunerados pelo caixa
escolar, mas desde que sigam todos o0s protocolos exigidos para tal. Os gestores nao
podem também desligar um aluno da escola por procedimento inadequado, devendo

cumprir toda a legislacdo e agir em conjunto com a Secretaria.

Que autonomia é essa que vocé tem pra mandar o professor embora? N&o
tem... ele fez concurso, ele tem que ficar aqui, vocé tem que se virar pra ele
ser um bom professor. Ja os funcionarios terceirizados noés ja temos essa
autonomia, porque eles séo terceirizados, a gente que contrata... mesmo assim
tem que pedir autorizacéo também, uma certa autonomia, mas com o professor
vocé ndo tem, é concursado. (G3)

Os funcionarios do caixa escolar... eles falam que a escola tem autonomia, mas
eu ndo posso aumentar o salario deles, que autonomia é essa? [...] se eu for
contratar ou demitir eu tenho um departamento que eu tenho que mandar um
oficio solicitando a contratagcdo ou a demisséo e aumento néo, é so no dissidio,
na data base e pronto acabou... Nem se organizar para parar de trabalhar e tal,
é corte, é adverténcia, vinda de 14 para gente. Entdo, que autonomia € essa
né? (G4)
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Essa autonomia ela é muito pouca ...uma atitude que vocé tem que tomar com
o aluno por mais que aquele aluno apronta dentro da escola vocé precisa
desligar aquele aluno da escola... vocé esbarra nas leis, ai a escola ndo tem
autonomia para poder decidir sobre aquela vida do aluno. Nés tivemos aqui em
2005 um aluno que deu tanto problema na escola que pra ele sair da escola
ele teve que pdr fogo na escola. (G5)

C) Autonomia na area financeira: nesse aspecto os entrevistados relatam que nao
tém nenhuma autonomia, pois, para efetuarem uma compra, SA0 necessarios trés
orcamentos, que devem ser passados para o colegiado. Além disso, as verbas que
vém do Estado para determinada compra ndo podem ser gastas com outra, ou seja,
elas sao carimbadas. Se sobrar dinheiro, ndo se pode gasta-lo com outra necessidade
da escola, ele tem que ser devolvido. Essa falta de autonomia operacional faz com
gue os gestores se sintam bastante limitados, ja que precisam do financeiro para
subsidiar os projetos académicos que desejam implantar, e mesmo efetuar gastos
eventuais que ndao podem aguardar os tramites burocraticos ligados a administracéao
do financeiro, fazendo com que os gestores ponham a “m&o no bolso” conforme

relatos abaixo.

[...] e n6s ficamos muito dependente do financeiro...e a caixa escolar ela tira
autonomia mesmo, e a propria geréncia também, ela tira autonomia, porque
antes a gente poderia decidir varias coisas dentro da escola por conta prépria
e tava decidido, hoje a gente pode até decidir, mas tem que pedir autorizagao
antes, entdo vocé ndo tem autonomia.... (G2)

Entdo na parte financeira, vocé néo tem essa autonomia... vocé tem o dinheiro
em caixa mas vem determinado pra vocé gastar X e com aquilo ali, vocé ndo
pode mudar a sua meta. Entdo assim, a gente vé as necessidades da escola
mas nao tem autonomia pra resolver. (G5)

N&o ha autonomia financeira... Porque a verba vem especifica para aquilo....
Ela é pro ano inteiro. Caixa é a verba que vem para os gastos diarios. Entdo a
parte financeira de uma escola é o que mais frustra um diretor. Um exemplo:
uma descarga dispara la, como é que eu faco... Vai ficar até o caixa chegar?

Entdo eu ponho a méo no bolso, do meu dinheiro e pago. Todo diretor pde a
ma&o no bolso, eu desconheco aquele que ndo pbe. (G7)

d) A autonomia pedagogica, embora mencionada pelos gestores como sendo a Unica
gue realmente possuem, € atrelada ao cumprimento da lei, tendo em vista que ela foi
feita “dentro da legislagdo”. Portanto, eles podem agir, administrando as rotinas
referentes a vida escolar dentro da escola, mas sem ferir a legislacdo proposta pelos

orgéos superiores, inerentes ao funcionamento da politica pedagogica.
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Vocé ainda tem alguma autonomia para, na hora que vocé vai organizar a
escola, como vocé vai distribuir o contetdo, o horario dos professores, que é o
horério da lei, ai vocé dentro desse horério da lei. (G2)

Tenho autonomia de trocar as disciplinas, as disciplinas néo, as oficinas... de
estar trazendo varios projetos como qualquer outro gestor tem .. mas essa
autonomia ela barra quando tem a legislacéo vigente... Entdo autonomia ela foi
feita dentro da legislacao, vocé ndo pode sair fora da legislacdo. Entdo eu sé
posso exercer a minha autonomia com aquilo que a legislagdo me da e a

legislagédo te da varias oportunidades de ser auténomo. (G7)

Quanto aos pontos positivos de ser diretor, 0 que mais gostam nessa funcao, em sua

grande maioria, € ver a conclusao dos projetos desenvolvidos pela escola, das metas

propostas, principalmente no campo pedagdgico, como apresentado na TAB.

22.

Tabela 22 - Fontes de prazer e satisfagdo na funcdo segundo os entrevistados

Respostas dos gestores %

Ver a conclusédo dos trabalhos, dos projetos, das metas 63%
A realizacdo das questdes pedagdgicas 50%
Gostar de administrar a escola 38%
Ver a satisfacdo de cada professor quando atendemos suas necessidades materiais 25%
O trabalho em conjunto com os professores no pedagoégico 25%
Variedade de fungdes e interagcdo com um universo maior de pessoas 25%
O sucesso do aluno dentro e fora da escola 25%
Satisfacdo de ver o bom andamento da escola como seu todo 25%
Tornar menos conflitante a relacéo professor aluno 13%
E a participacéo da comunidade escolar nos eventos da escola 13%
Prazer em trabalhar o lado humano das pessoas 13%
Administrar conflitos 13%
Desenvolver trabalho com possibilidade de crescimento 13%
Conviver com os alunos 13%
Poder conseguir tudo que consegui para eles 13%
Ver o reconhecimento das pessoas pelo trabalho realizado 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

De acordo com os relatos dos gestores entrevistados, pode-se perceber que a maioria

dos pontos positivos que alegaram como sendo relativos a administracéo da escola —

gostar de administrar, gerenciar conflitos, possibilidade de crescer, ter variedade de

funcdes, ter poder e ser reconhecido — referem-se a fatores que reforcam a construcao

de uma identidade gerencial. Outro ponto de analise refere-se a realizacdo das

guestdes pedagdgicas e ao convivio com a comunidade escolar.



108

A identificacdo com a funcéo, como o gostar de administrar, gerenciar conflitos, remete
a Dubar (2005), que concebe a identidade como uma articulacéo entre duas relagdes:
a relacdo interna ao individuo e a externa estabelecida entre o individuo e a instituicdo

a qual ele pertence.

Os relatos abaixo se referem ao prazer que 0s gestores sentem em exercer sua
funcdo, sentimento esse que aponta para uma identificacdo com a profissdo. De
acordo com Sainsaulieu e Kirschner (2006), € nas relacdes de trabalho, no exercicio
de atividades coletivas nas organizacdes que a criagdo da identidade profissional e
social acontece. Para Dubar (2005), a primeira experiéncia do individuo, situada no
mercado de trabalho, é bastante significativa, pois ela é a base da construcdo da
identidade profissional, impactando ndo somente sua identidade no trabalho, mas sua

projecéo para o futuro.

Poder... administrar, eu gosto de administrar. Entdo essa fungdo € uma coisa
gue eu gosto... eu me sinto alegre, ndo que eu ndo gosto de ser professora,
mas eu gosto de estar aqui nessa fungdo, eu acho que eu consigo exercer uma
funcéo bacana... ver os projetos acontecendo, de ver mudancga nas pessoas,
de trabalhar a &rea humana da pessoa, de ver a pessoa pensar, de reconhecer
0 outro como ser humanao... (G3)

Eu sou apaixonada pelo que eu faco, eu gosto de pegar um problema e
desembolar ele entendeu? Eu gosto quando tem um conflito e eu ser a
apaziguadora do conflito... Entdo, é eu gosto de ver as coisas fluirem... tem um
mundo de coisas para fazer € claro que a gente tem que trabalhar com
prioridade, mas quando vocé termina aquilo sabe? ... é uma satisfacao. (G4)

Uma das coisas que eu acho assim que € bom é porque ...quando vocé é a
direcdo da escola vocé ta ali com o universo, vocé aprende, vocé desenvolve
um trabalho que vocé cresce cada dia mais... (G5)

A maioria dos depoimentos em comum expressa O prazer que 0S gestores
entrevistados sentem em ver o bom andamento da escola, do projeto pedagdgico, e

a realizagéo de metas e projetos.

E ver o bom andamento da escola no seu todo, é ver que as metas esto sendo
cumpridas, que o nosso aluno estd saindo satisfeito, que os pais estdo
realmente satisfeitos com o aprendizado dos seus filhos, e a satisfacdo de cada
professor, em estar atendendo a sua materialidade, seus anseios, a sua sala
ambiente. O atendimento pedagdgico de cada um deles, tornar menos
impactante a situacdo professor aluno, menos conflitante, isso tudo é muito
importante e positiva no dia a dia essa construgdo, essas acoes, isso ai é tudo.
(G1)
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Eu acho que é novamente o pedagdgico. O diretor quando consegue fazer
beneficios, mesmo com a dificuldade de uma caixa escolar... Entdo essas
coisas te trazem alegria... quando vocé percebe que seus professores estdo
fazendo um bom trabalho, estédo respeitando o aluno... Sucesso do aluno é

minha gestao, se deu certo, se valeu a pena. (G7)

Os problemas que encontram no exercicio da gestéo sdo diversos. No entanto, 0 mais
comum aos gestores, por quase unanimidade, € a administracdo de pessoal,
considerada por Hill (1993) como um grande desafio para os gerentes. Em seguida,
ligada também a essa questdo, destacam-se a auséncia do professor, a administracao
do caixa escolar e a relacao professor-aluno, que consideram como sendo mais na

area pedagogica, demonstrado na TAB. 23.

Tabela 23 - Problemas enfrentados no cotidiano

Respostas dos gestores %

Administrar pessoas 88%
Auséncia do professor 63%
Na parte administrativa a administragcdo do caixa escolar 50%
Disciplina dos alunos 38%
Administrar relagdo professor aluno 38%
Falta de responsabilidade de alguns pais 25%
Problemas de violéncia 25%
O atendimento ao pedagogico 25%
Problemas administrativos com a manutencéo fisica e de equipamentos da escola 13%
Atender as demandas da cantina (merenda balanceada, equipamentos) 13%
Atender as praticas da escola (momento civico, uniforme) 13%
Prazos curtos para atender demandas 13%
O controle para ndo entrar drogas 13%
Bullying 13%
Roubos na escola 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Pode-se analisar esses problemas dentro de quatro questdes: a primeira refere-se a
administrar pessoas, a segunda €é o0 absenteismo dos professores, tratado

anteriormente, a terceira, a administracdo financeira, e a quarta, administracao da

instituicao

Uma dificuldade que eu tenho muito grande € a questao do relacionamento de
resolver as coisas quando se referem no relacionamento interpessoal.
Professor teve uma discussédo com o outro ou queixou de uma coisa ou queixou
de outra, vem desabafa, esparroda, xinga... (G5)



110

Escola tem muito isso, vocé tem um grupo de pessoas que estdo sentadas...
s6 apontando os defeitos, mas elas sdo incapazes de sair desse lugar para
construir qualquer coisa, toda escola tem esse grupo de pessoas. (G4)

Nota-se no extrato de entrevista abaixo, o esforco do gestor para motivar 0s
professores, como também sua impoténcia em lidar com uma situacdo que ndo pode

resolver como a situacao salarial dos professores.

[...] convencer os professores... vocé custa a convencer, € uma coisa nova que
vocé esta transmitindo... Essa coisa é o mais dificil aqui dentro da escola,
incomoda. “Eu ndo ganho pra isso”. Essa é a fala, e isso me incomoda muito.
Ent&o... todo mundo quando entrou, sabe que o governo paga pouco, o salario
€ baixo, s6 mudar de profissdo. Mas ninguém muda néo, vocé ja reparou? (G8)

BN

Quanto a administracdo financeira, o extrato de entrevista mostra que a sua
responsabilidade pode significar tanto um énus direto para o gestor, pois é grande a
cobranca legal referente a administracdo do caixa escolar, quanto um desvio de sua
funcdo, ja que se entende que essa funcdo deveria ser de um contador, e ndo do
gestor escolar.

Prestacdo de contas, muito chato aquilo. a (secretaria) comprou uns negocios,
ai ela me trouxe uma nota, que eu sei que ela é séria... mas ela esqueceu de
bater o recibo, vou ter esse prejuizo. Caixa escolar € muito chato. Ndo nasci
para ser contadora, nasci para ser professora. (G7)

No que se refere a administracdo da instituicdo, percebe-se, através do relato abaixo,
gue no ambiente escolar os gestores escolares reproduzem, em maior ou menor

escala, concepcdes e praticas administrativas, como dizem Silva e José (2011):

Sao varios, desde indisciplina dos alunos até os problemas de transito, na rua,
crianca entrando e chegando na escola... problema, as vezes, do
administrativo, cano que estoura, o fogdo que entupiu, € 0 gas que tem que
mudar o encanamento, desde essa parte ai de tA empossando agua, ai vem a
salide publica [...] passeio de escola, tem uma multa ai se a gente nao
consertar 0 passeio da escola vai pagar uma multa pesada.. a merenda tem
gue ser balanceada... reunides... a falta de professores em sala de aula, como
substituir? (G2)

Indagados sobre os motivos que os fazem continuar na gestdo, mais da metade

pronunciou que € gostar de gerenciar. Uma parcela menor, mas significante, destaca
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o fato de gostar da escola; ter paixao pelo que faz e a realizacdo do pedagogico. Essa
identificacdo com a profissdo nos conduz a Dubar (2005), que afirma que o sujeito &
identificado na e pela atividade que executa, tanto pelas instituicbes, como pelos

agentes que interagem com ele (TAB. 24).

Tabela 24 - Motivos para continuar na gestéo

Respostas dos gestores %

Gostar de gerenciar 63%
Gostar da escola que trabalha 25%
Ter paixao pelo que faco 25%
A realizacao do projeto pedagdgico 25%
O reconhecimento do trabalho 25%
O relacionamento com os alunos 25%
Ajudar as pessoas a se evoluirem 13%
Ajudar a comunidade escolar a resolver os seus problemas 13%
Acreditar no que se faz (confianca no trabalho) 13%
O salario é melhor 13%
Atividades diferenciadas 13%
Ter outro tipo de visédo 13%
Cumprir o mandato 13%
Envolvimento da comunidade escolar na constru¢éo do PDPI 13%
Conviver no ambiente educacional 13%
Poder resgatar os valores (gentileza, ética e o valor da educacgéo) 13%
Acreditar na educacéo 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Na exposicao a seguir, percebe-se que o gostar de gerenciar esta ligado também ao
poder que ele contém; o gestor se mostra como a pessoa que tem a solugdo e o

conhecimento, ou, em outras palavras, tem o controle da situacao.

E o gostar mesmo de gerenciar, de poder através do cargo ajudar as pessoas
evoluirem, ajudar as pessoas a resolver os seus problemas e quando nao,
mostrar para elas porque vocé da conta de resolver os seus problemas e dar o
caminho. [...] porque o pai ele ndo tem dimens&o do que eu posso, do que eu
ndo posso, ele quer resolver o problema dele... ele ndo tem esse
discernimento, nem o aluno, e muitas vezes nem o professor, ele quer resolver
o problema dele entéo, isso que a gente tem que t4 sempre a frente dando
respostas ou encaminhamentos, ou esclarecimentos. (G1)

Os dados da TAB. 24 mostram um grupo de gestores escolares, apesar da longa
experiéncia como professores, ja identificados com a funcdo de gestor e com

identidade gerencial configurada.
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Quanto aos motivos que os levariam a deixar a funcdo, apresentados na TAB. 25, a
maioria dos relatos apontam ser a aposentadoria. Como observado nesta pesquisa,
sao os professores com mais experiéncia, mais velhos, que se candidatam ao cargo
de direcdo, como se fosse o fechamento da carreira, e que se posicionam com uma

identidade de gestor.

Tabela 25 - Motivos para deixar a funcao de diretor

Respostas dos gestores %
A aposentadoria 63%
O final do mandato 25%
N&o ter condi¢des de salde para continuar 25%
Ocupar um cargo de geréncia ou outra fun¢cdo em que eu possa da mesma forma 13%
ajudar a comunidade

Trabalhar com direito educacional 13%
A falta de apoio da comunidade escolar 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Quando os relatos sdo dos gestores que vao se aposentar, eles vém carregados de
emocao, pausa has falas, choro, pela identidade com a instituicdo escolar e com a
educacdo. Como os gestores passam grande parte de sua vida ha mesma escola, &
nela que eles processam suas interacdes sociais, formando nesse ambiente a
construcdo de si, como nos diz Machado (2003). Para a autora a identidade
profissional acontece na constru¢cdo do eu pela atividade que o sujeito realiza e

também pelas pessoas com as quais interage nesse ambiente de trabalho.

Quando eu aposentar... E muito cansativo, € um servico muito cansativo, mas
€ muito bom. Eu acho que eu vou morrer de saudade quando eu aposentar,
mas eu acho, que ai a minha familia esta me esperando, minha vida 14 fora
esta me esperando... (G4)

A minha aposentadoria que estd batendo na porta. Eu vou sair eu vou
aposentar mas nunca vou deixar de ser educadora... (G7)

Nota-se também que a identificacdo com a profissédo de educador remete a Hall (2007)
quando ele afirma que ha uma projecao do “eu” na identidade cultural e social quando
internaliza-se seus significados e valores. Nesse sentido pode-se citar também
Machado (2005), que relata que o trabalho tem forte impacto sobre a formacéo da
identidade.
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Pode-se observar que os gestores escolares adquiriram um autoconhecimento a partir
dos desafios que encontraram, tendo melhor ciéncia de suas habilidades, motivacoes
e satisfacBes, no desenvolvimento pessoal e na solucdo de problemas e conflitos, o
que indica um reconhecimento da sua identidade gerencial. Nesse sentido,
Sainsaulieu (1995) afirma que a identidade profissional ndo é simplesmente definida
pela experiéncia, mas é também um processo de diferenciacdo que os individuos

enfrentam, um constante trabalho criador de sua coeréncia pessoal.

4.5 Lidando com as tensdes e emocodes

De acordo com Hill (1993), essa dimensdo mostra no processo da reconfiguracado da
identidade gerencial que os gerentes aprendem a lutar com as tensdes e gerenciar as
emocdes inerentes ao cargo. As tensdes estavam ligadas a sua transformacéo, a
mudanca de identidade profissional. Nesse sentido, para se efetivarem como
gerentes, eles deveriam aprender a enfrentar quatro grupos de estresses: a tenséo da
funcdo, a negatividade, o isolamento e o 6nus da responsabilidade da lideranca. A
consciéncia do poder, da lideranca e influéncia que os gestores apresentam, tanto no
trabalho como na vida dos subordinados, gera um 0Onus que pesa nas suas
responsabilidades. As tensdes da funcdo podem ser traduzidas pelos conflitos e
ambiguidades do cargo. Quanto a negatividade, ela vem do relacionamento com 0s
subordinados considerados problematicos que apresentam desmotivacdo e
incompeténcia; gerencia-los, portanto, acaba por provocar medo, ansiedade e
frustracdo em ambos. O estresse relativo ao isolamento aparece em funcdo da

transicdo para geréncia, da autoridade adquirida, da imposicéo que o cargo tem.

Metade das respostas dos entrevistados, quando indagados sobre as tensdes do dia
a dia, mostra que a maior tensao que enfrentam esta no ato de administrar pessoas.
Essa questédo ja havia sido destacada quando se referiram aos maiores problemas
enfrentados no seu cotidiano e também as dificuldades no exercicio da autoridade,
demonstrando a intensidade com que ela afeta a geréncia. Outros temas, que também
se repetem nas mesmas condicOes descritas acima, sdo a administracdo do caixa
escolar, o relacionamento interpessoal na escola e os problemas oriundos da
administragdo escolar, conforme mostram a TAB. 26 e as falas dos entrevistados

abaixo:
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Tabela 26 - Tensdes enfrentadas no cotidiano

Respostas dos gestores %
Administrar pessoas 50%
Administracdo do caixa escolar 38%
Cobranca de material que outra escola conseguiu e nessa ainda néao 25%
Problemas com alunos e pais de alunos que acontecem fora da escola e tém que ser 25%
resolvidos aqui

Entraves no cumprimento das rotinas administrativas 25%
Ficar atento as normas e compromissos de congressos e reuniées 25%
Relacionamento interpessoal ha escola 25%
A expectativa que possuem em relacéo a sua pessoa 25%
Sobrecarga de trabalho devido a falta de delegacao nas atividades 25%
Administracao do tempo 13%
Fazer mil coisas ao mesmo tempo com eficiéncia 13%
A presséo do trabalho 13%
Sobrecarga de trabalho devido a falta de recursos humanos 13%
Falta de tempo para as questdes pedagdgicas 13%
Patrulha e droga dentro da escola 13%
A grande expectativa da comunidade e da Secretaria com relacdo a essa escola 13%
Exercer o controle continuamente 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Conforme reportado acima, a configuracdo da identidade gerencial vai exigir dos
gerentes o0 aprendizado com as experiéncias cotidianas, em que enfrentardo as
tensdes da funcado, que Hill (1993) e Davel e Melo (2005) destacam como sendo

ambiguas e conflituosas.

Percebe-se que a mudanca de trabalho de professor para gestor escolar faz com ele
perceba a variedade do trabalho da administracdo escolar e experimente, conforme
relatos abaixo, as ansiedades e frustracdes inerentes ao desempenho da gestao,

como a sobrecarga de trabalho e a escassez do tempo.

Sao varias né? ...Tem que entregar isso até a hora tal, ali ndo funciona, nédo
tem quem leve, ndo tem quem recebe, o fax ndo t4 funcionando, ah!... vocé
tem que dar conta e alguma coisa impede, e talvez isso nem é alguma coisa
da escola. Outra tensé@o também é na hora da saida, porque a gente tem um
horario... de fechar a escola, e ndo € isso que acontece. (G2)

Tensao de dar conta das coisas, tem dia que eu acho que eu estou elétrica...
Diretor faz mil coisas a0 mesmo tempo nao tem jeito! Vocé esta fazendo uma
coisa ja bateu outro, ja ligou ja, sabe? Ja pediu, ja solicitou, vocé tem que
mandar fax correndo. Faz um oficio, passa por fax, porque tem que chegar |4,
entdo, assim, é essa correria, € pesado. Eu sinto essa pressdo, esse
“afobamento”. Tem dia que da onze horas eu nao tomei um café, sabe?...
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Entdo, assim, essa pressao de ter que dar conta das coisas, desse mundo de
trabalho rapido e vocé tem que ser rapida e eficiente. (G4)

A direcao vai além do conhecimento, da instrucdo e do conteldido programatico,
olhar o ser humano, isso na dire¢cdo é complicado. (G8)

A tensdo provocada pela negatividade que se encontra no relacionamento com 0s
funcionarios probleméticos e o medo, a ansiedade e a frustracdo geradas por esse
relacionamento podem ser percebidos nos depoimentos abaixo.

[...] uns cinco aqui da escola em sessenta, que tentam minar o trabalho da
escola, e eu acho até bom... € bom que vocé nédo erra, ta sempre em alerta,
vigilante. (G1)

[...] eu ter que estar administrando uma diferen¢a entre um funcionario e outro,
um colega e outro, essa expectativa imensa que tem da escola, e a gente nao
€ so acertar, n6s também vamos errar. Entdo essa tensdo me incomoda muito.
Essa cobranca de achar que nés somos muito, e nés ndo somos. Entdo essa
expectativa imensa, isso pesa sobre uma dire¢édo. (G7)

Nas exposicOes a seguir, encontra-se a tensao pela sobrecarga de trabalho
decorrente da falta de saber delegar. Percebe-se a frustracéo de ndo saber lidar com
essa situacao, por parte do gestor, e angustia por parte dos funcionarios, que nao
sabem como agir. Diz também da evolucao do gestor com a experiéncia adquirida no

cargo.

Eu fico tensa... por causa da sobrecarga, de ndo dar conta de cumprir as coisas
todas. [...] E o medo de néo dar conta e ndo cumprir as datas? Eu gosto de
cumprir as datas exatamente... eu viro a noite, eu fago qualquer coisa, mas no
horario que eles mandaram tem que estar la. Entdo a sobrecarga vem muito
pra mim. [...] Mas s6 pensam com minha cabeca e eu ndo sei reverter isso.
(G8)

Tens&o... de alguma coisa que néo vai dar certo, se eu ndo t6 correspondendo
0 que eles querem... entdo tudo é tensdo. Mas eu tenho mais seguranca hoje
pra fazer as coisas, porque eu adquiri, apanhando a gente aprende. Entédo hoje
eu ndo tenho mais medo disso, de ndo dar errado ndo, porque quando eles tdo
na frente, eles ja conhecem o meu jeito de ser, entédo eles ja fazem mais ou
menos do jeito... (G8)

Quando guestionados sobre quais pontos consideravam negativos, 0 que menos

gostavam e lhes causava dissabor e angustia, alegaram praticamente oS mesmos
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pontos ja discutidos anteriormente como dificuldades na gestdo, como exposto na

TAB. 27.

Tabela 27 - Pontos negativos. Fontes de mal-estar e angustia na funcéo, segundo os

entrevistados

Respostas dos gestores

%

A prestacao de contas do caixa escolar

O excesso de trabalho

Falsas criticas

A auséncia de pessoal no trabalho

Morosidade da Prefeitura em atender as obras que tém que ser feitas
A burocracia que emperra 0 processo

N&o conseguir cumprir 0s prazos exigidos, a agenda de trabalho
Problemas com informatica (falta de equipamentos e manutencao)
N&o conseguir horario de reunido com coordenadores e professores
As pessoas deixarem de cumprir com seus deveres (falta de comprometimento)
Falta de reconhecimento da comunidade

Falta de recursos

Falta de profissionais na escola (nUmero insuficiente)

Relagéo interpessoal

N&o conseguir mandar e delegar fungdes

38%
25%
25%
25%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

As questdes relativas a esse tema remetem ao estudo de Paiva, Mageste, Melo,

Santos e Pereira (2007), que analisam a geréncia a partir de trés dimensodes: da acao,

devocdo e desilusdo. Nessa Ultima, constam as expectativas e frustracdes

relacionadas a limitag&o e barreiras, que demonstram a morosidade em atender aos

pedidos, os prazos e agendas ndo cumpridas e a falta de recursos e de pessoal, que

frustram os gestores, como nos relatos a seguir:

E a morosidade da Prefeitura em resolver a falta do professor e em termos
técnicos de fazer as obras que tém que ser feitas nas escolas. Olha isso ai é o
dissabor, que uma coisa que vocé poderia resolver rapido, tem todo um tramite

das geréncias, burocracia que emperra o processo. (G1)

[...] qguando eu tenho os prazos para cumprir e eu ndo estou dando conta de
cumprir.. ndo conseguir marcar os horarios de reuniao com as coordenacdes...
ndo conseguir cumprir a nossa agenda... parece que o tempo nunca da pra

nada... acho que administrar o tempo € muito dificil. (G2)

Os negativos é... alta de recursos, falta de pessoal pro trabalho, tanto falta de
pessoal, de profissionais na escola, quanto a falta de pessoal... Uma
dificuldade que eu tenho muito grande € a questdo do relacionamento

interpessoal... (G5)

As acOes desenvolvidas pelos gestores para enfrentar as tensdes, apresentadas na

TAB. 28 abaixo, concentram-se mais na agao de parar e raciocinar. Assim, eles tomam
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decisGes mais conscientes e depois ndo tém que voltar atras. O controle emocional

para garantir um ambiente mais tranquilo também foi mencionado.

Tabela 28 - Acdes desenvolvidas para enfrentar as tensfes e os desafios do cargo

Respostas dos gestores %

N&o responder prontamente as questdes, parar e raciocinar 38%
Controlar o emocional para ndo passar a tenséo para frente 25%
Dividir os problemas com a comunidade escolar (vice professores, secretaria) 25%
Administrar com tranquilidade 13%
Buscar respaldo da geréncia e da SMED 13%
Evitar o debate com o professor na hora do recreio e na propria sala do professor 13%
Prometer s6 o que for cumprir 13%
Policiar-se o tempo todo 13%
Respeitar as diferencas de cada um 13%
Ter uma valvula de escape (humor) 13%
Compartilhar as decisdes 13%
Ter paciéncia para lidar com as situagtes 13%
Resolver as situagdes com conversacéo 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A seguranca da resposta, o controle emocional sdo condi¢cdes necessdrias para que

0 gestor mantenha sua postura, garantindo uma imagem condizente com seu cargo.

[...] eu ndo tenho vergonha nenhuma de falar assim depois eu te respondo isso,
vou pesquisar e te falo... Vocé nédo pode é ficar prometendo uma coisa e ficar
depois “nossa fiz errado como é que eu vou resolver isso?” Ai nao pode. (G1)

[...] eu tento controlar minha prépria tensdo, porque sendo eu sei que vou deixar
todo mundo louco. E eu consigo fazer véarias coisas ao mesmo tempo, e eu
esqueco que 0s outros ndo conseguem... Ai eu tento, eu fico me policiando o
tempo todo. (G2)

[...] vocé tem que ter controle, controle emocional muito grande, pra vocé néo
falar determinadas coisas com a pessoa, VOcé tem que pensar no que vocé vai
falar pra ndo ofender... Autocontrole vocé tem que ter. Com a direcdo vocé tem
que priorizar. (G3)

O fato de dividir as tensdes buscando compartilhar decisdes remete a Luck (2000) e

Sander (2002), que dizem que o gestor ndo age isoladamente, ele busca cooperacdes

e melhores alternativas para resolver os problemas, como pode ser observado na fala

abaixo.

Dividindo com os colegas... Essa cadeira nao pode ser solitaria. Eu ndo posso
e nem dou conta de administrar isso sozinha. Escuto um, escuto outro, a vice-
diretora, a secretaria, aquela que é mais proxima, né? Se eu pensar que eu
sozinha aqui vou dar conta de resolver os problemas, eu vou enlouquecer. Ai
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vao ser as pessoas que vao administrar o meu ego. Eu divido com elas
(professoras), com o colegiado, com mées. Entdo as tensdes séo divididas
guando vocé tem uma dire¢cdo colegiada... eu sei que tem horas que a deciséo
tem que ser s6 minha, né? Eu vou assumir a decisdo, mas 0 pensamento tem
gue ser compartilhado. O bom gestor ele pensa colegiadamente. (G7)

Como descrito por Hill (1993), o estresse relativo ao isolamento imposto pela propria
funcdo da geréncia decorrente da autoridade adquirida com o novo cargo também foi

registrado pela maioria do grupo entrevistado, como mostrado na TAB. 29.

Tabela 29 - Situa¢Oes de isolamento vivenciadas pelo gestor

Respostas dos gestores %

Vocé é o Unico responsavel por tudo 63%
Tomada de decisdes compartilhadas 25%
Assumir uma autonomia que vocé nao tem e responder sozinho 13%
O trabalho do diretor € um trabalho solitario 13%
Vocé tem muito papel, responsabilidade, equipamento e pouco humano 13%
N&o sinto, para resolver questdes financeiras precisa do apoio do colegiado 13%
Nas questdes pedagodgicas ha apoio do colegiado ou coordenacédo pedagdgica 13%
N&o tenho situagfes de isolamento 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

A transicdo para o cargo de diretor contribui para esse isolamento, ou seja, com a
nova funcdo, os gestores escolares perdem seu grupo de referéncia que sdo os
professores, tendo as vezes que tomar decisdes contrarias ao interesse desses. A
consciéncia de que devem responder sozinhos pela dire¢cdo também colabora para

gue se sintam isolados.

[...] eles te veem como diretor e ndo colega de trabalho mais,..eu tenho o vice
diretor e a secretaria que tem cargos mais ou menos afins ali e a coordenacédo
...que as vezes ndo tem afinidades com vocé, mas com o tempo vocé vai
articulando e acaba criando isso, mas com relagédo ao professorado € isolado
mesmo. (G1)

Quando vocé pensa que € vocé que é responsavel por tudo... Quando a gente
perde aquela autonomia ali e tem hora que pra gente fazer alguma coisa, a
gente assume uma autonomia que a gente ndo tem. Ai é complicado, porque
vocé sabe que vai responder por aquilo. Ai é isolado mesmo. Vocé sofre. (G2)

Diariamente, a gente é muito s0, a dire¢do é muito sO, porque as pessoas, elas
ndo querem dividir essa responsabilidade com vocé... nas decisfes... eu e
minha vice-diretora... a gente se segura muito, mais o trabalho de diretor € um
trabalho muito solitario... Eu tenho papel, muito papel, computador, muita
responsabilidade e pouco humano né? (G4)
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No depoimento do gestor abaixo, ele afirma que ndo se sente isolado por nao ter
autonomia, pois suas decisdes devem passar pelo colegiado ou coordenacdo da

escola.

[...] eu ndo sinto porque aqui... vocé ndo pode tomar decisdo nenhuma se vocé
ndo tiver o apoio do colegiado. Nas questfes pedagogicas, a mudanca no
pedagégico da escola também ou do colegiado, juntamente com a
coordenacdo pedagdgica, com o professor... Entdo esse isolamento eu ndo
passo por isso ndo. (G5)

O 6nus da responsabilidade dos gestores escolares foi apontado por mais da metade
dos relatos do grupo entrevistado, como a responsabilidade por toda a escola, desde
sua relacdo com as pessoas até com o financeiro e o patriménio, como mostra a TAB.
30.

Tabela 30 - Onus inerente ao cargo de gestor escolar

Respostas dos gestores %
Responsabilizar-se por tudo 63%
Excesso de trabalho (cansago) 38%
Perder muito da vida pessoal 38%
Responsabilizar-se pelo patrimdnio e gestdo de documentos de alunos, comunidades, 25%
professores

Responsabilizar-se por toda vida escolar do aluno, pela situagdo escolar e o caixa 13%
escolar (25 a 30 anos para frente)

Conviver num ambiente barulhento 13%
Viver certas situagdes de conflito 13%
Falta de reconhecimento do trabalho 13%
Se hé falhas o diretor é o responsavel 13%
As vezes ter que cobrir despesas 13%
A relacgédo interpessoal, o cédigo de convivéncia 13%
O limite da legislacdo na parte administrativa 13%
Falta presenca deles para saber do dia a dia do diretor 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

O o6nus vivenciado pelos gestores vai desde a responsabilidade por todas as situacdes
inerentes a administracdo escolar até a perda da vida familiar, ao relacionamento
interpessoal que ocorre na instituicdo escolar. O 6nus inerente a lideranca faz com
gue 0s gestores escolares sintam a tensdo do peso de sua autoridade e de sua

responsabilidade determinante.

[...] muito servico... vocé chega muito cansada em casa, e atrapalha muito o
relacionamento familiar... eu acho que o grande dnus € isso, vocé perde muito
da sua vida pessoal, vocé dedica pouco a ela, a familia reclama demais sabe?
(G4)
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Onus ¢ esse codigo de convivéncia, que é voceé fazer a relagéo interpessoal no
dia a dia. E a legislacdo vigente, que as vezes te emperra de fazer algumas
coisas. (G8)

A consciéncia de seus deveres e obrigacdes pelos funcionarios e comunidade também
é ressaltada. Conforme Hill (1993), ter o poder e a influéncia na vida das pessoas faz
com que os gerentes sintam uma enorme responsabilidade, confirmando 6nus do

exercicio da funcao de gestor escolar.

O 6nus é muito grande. Toda vida escolar do aluno, a situacdo escolar e toda
vida do caixa escolar é 25 a 30 anos para frente, vocé pode ser chamado, vocé
pode ser exonerado mesmo na aposentadoria. Vocé pode estar aposentado |3,
se eu fiz errado h& 20 anos atras e eles descobrirem, eles vao atras de vocé,
te julgam, te processam, se der errado eles cagcam a sua aposentadoria.
Responsabilidade muito grande, muito grande mesmo, com patrimdénio com a
gestdo de documentos de alunos, com a comunidade, com os professores, com
materialidade, com a verba do caixa escolar. (G1)

Nota-se que os gestores escolares na reconfiguracdo de sua identidade experimentam
e enfrentam as tensdes cotidianas, pois estas fazem parte da descoberta de seu lado
gerencial. Conforme afirmam Davel e Melo (2005), na construcao da identidade de
gerente estd localizada a luta contra a ansiedade e para que se tenha um bom
desempenho, diante disso eles devem aprender a enfrentar as tensdes gerenciais que
estdo no amago da transformacao da pessoa em gerente.

(DAVEL; MELO, 2005).

4.6 Gerenciando a transformacgéo

A Ultima dimensdo analisada por Linda Hill (1993), no modelo de construcdo
identitaria, trata dos meios que favorecem a transformacédo do profissional executor
para o profissional gerencial. De acordo com a autora, as experiéncias vividas no
cotidiano ajudam a aprendizagem do exercicio das fungbes inerentes ao cargo.
Contribuem também para esse processo: a experiéncia anterior que tiveram; a rede
de relacionamentos em que estavam inseridos, permitindo a observacao e interacao
com o trabalho de colaboradores e dos outros gestores (anteriores e atuais), e que
serviram como modelo de competéncias, valores e atitudes; e o treinamento formal.

Todos esses meios também contribuem com a configuracao da identidade gerencial.
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Como referéncias de modelo de gestéo, 75% das respostas apontaram para seus ex-
diretores, podendo-se deduzir que eles buscam estruturar suas acdes em
conformidade também com os valores da instituicdo escolar como forma de serem

reconhecidos.

As referéncias que deram base para o desenvolvimento de valores, atitudes e
competéncias dos gestores escolares, podem ser comprovadas nos relatos da
entrevista abaixo. Os entrevistados que a expdem parecem ter uma postura

semelhante ao modelo referenciado.

Foi a primeira diretora que eu vi,.. que fez uma diferenca muito grande na minha
vida. A pessoa dela impunha respeito. Ela nunca foi autoritaria, ela sempre
exerceu a autoridade dela com o olhar, com a postura dela, e com a fala baixa.
Nunca escutei um grito dessa senhora. Nunca percebi chamando atencéo de
alguém, desfazendo daquela pessoa, mas ela nunca perdeu o olhar da escola
gue ela dirigia. Ela dava noticia de tudo, entédo ela delegava, mas monitorava,
inclusive a minha pessoa.. (G7)

[...] a minha primeira diretora, que eu achava assim uma mulher fantéstica, eu
achava pela coragem. [...] tinha um pulso e um convivio com a comunidade,
que era uma coisa assim, que dificilmente eu vi. (G2)

Eu tive uma diretora que alguns anos atrds era uma pessoa com quem eu
gostava muito do jeito dela de administrar, jeito dela humano de administrar,
de ouvir e de se relacionar. (G3)

A trajetoria profissional dos gestores escolares, como dito anteriormente, demonstra
uma vivéncia calcada no ambiente académico. No entanto, apesar de ocuparem
cargos administrativos e pedagogicos, antes de se candidatarem, consideram que
essa experiéncia contribui para o exercicio da gestdo, mas ndo garantem que a
transicdo seja um processo tranquilo. A TAB. 31 apresenta a sintese das respostas

dos entrevistados.

Tabela 31 — Trajetoria dos gestores

Respostas dos gestores %
Para ser diretor geralmente o professor passa para coordenador primeiro 13%
A passagem para diretor € normal quando se tem a visao da coordenacgéo e da sala de 13%
aula
A passagem é dificil, sem acompanhamento 13%
Muitas coisas para aprender e sem apoio 13%
Substituicao de diretores com desavencas e sofrimento 13%
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A transicdo anterior de professor para coordenador ajuda a saber como funcionam os 13%
segmentos

A transicao foi dificil pela situacdo que se encontra a educagao 13%
A transicao foi facil (ndo me considero gestora, mas professora) 13%
Sempre estive na supervisdo, um gestor na area pedagodgica, experiéncia nessa area 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Quanto a construcdo de sua trajetéria para gestor eles alegam que a construiram com
as experiéncias do dia a dia, assim como pesquisado por Hill (1993). Porém, faltou
formacéo e tiveram que ser dedicados para buscar informacédo. Relataram também
gue o espirito de lideranca e organizacdo ajudou no processo, como mostram 0s

relatos a seguir:

[..] € nos acontecimentos diarios. Vocé vai construindo. E a experiéncia.
Quando eu fui eleita a 12 vez, falei “meu Deus!, essa escola eu vou dar conta
dela? Sou eu que tem que dar o veredito final? Como que vai ser isso,
administrar isso aqui tudo.” E meio assustador, quando vocé pega assim... vocé
vai construindo o seu jeito de administrar, de lidar com as pessoas. Vocé vai
aprendendo o servigo, ai vai sendo mais tranquilo. (G3)

E, eu ndo tive formac&o, ndo acredito que meus colegas tiveram, e a gente vai
perguntando e vai fazendo, entendeu? [...] Eu tenho essa questdo do desafio,
eu fui ser diretora, e ninguém sabe ser diretor, vocé aprende, ndo tem nenhum
dos meus colegas aqui fora que eu falo assim, eu vou aprontar para poder ser
diretor, porque ele ndo sabe, a gente ndo sabe, como eu também néo sabia,
mas vocé aprende a ser gestor, ai vocé vai, conversa com um, escuta aqui,
entendeu? Eu sempre tive um espirito de lideranca, sou muito transparente, €,
sou muito organizada, gosto das coisas muito certas, entdo, quando vocé tem
uma linha de trabalho bem definida, bem prépria, tranquila, vocé consegue
administrar com mais tranquilidade, quando que eu relaxei? Eu acho que esse
ano, o segundo mandato vocé relaxa mais... (G4)

Pra ser sincera eu acho que foi pela dedicagdo, porque diante do trabalho que
ndo é facil € um trabalho realmente de dedicagdo, sabe, € um trabalho assim
de vocé correr atras e se informar, porque se for esperar s6 da Secretaria de
Educacdo a gente ndo ia conseguir. [...] eu sempre procuro melhorar esse
trabalho fazendo essa parceria, essa interagdo com outros diretores. (G5)

A trajetéria descrita no extrato abaixo mostra que a experiéncia anterior pode contribuir
com o processo de gestdo, mas o impacto que sofrem com a responsabilidade da

funcdo acontece efetivamente quando o gestor assume.

Foi uma experiéncia ardua primeiro, né? Porque eu tinha trabalhado numa
gestdo tao grande assim... Ser vice-diretora € uma coisa, né? Liderar algumas
coisas dentro da escola também é diferente... agora ndo, agora eu comando
1.100 alunos, eu comando 80 funcionérios, né? E diferente, eu tenho grupos
de tudo quanto é... maneira... cada um tem seu jeito, seu pensamento e vocé
tem que acompanhar cada um ali, tem que medir. (G8)
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Quando indagados sobre como se aprende a ser gestor, foram quase unanimes em
afirmar que € com a experiéncia do cotidiano, “na marra”, “na vontade”, com dedicacéo
e esforco, pois consideram que ndo ha esse aprendizado no banco da escola. Buscam
também cursos na é&rea, se informar sobre as legislacdes, conhecer melhor as
experiéncias dos diretores anteriores e atuais, sintonizando novamente com o trabalho

de Hill (1993), conforme TAB. 32, abaixo.

Tabela 32 - Formas de aprendizado da funcéo gerencial

Respostas dos gestores %

Com as experiéncias do dia a dia 88%
Executando varias tarefas 25%
Dedicacao e esfor¢o na busca de informactes 25%
Observando experiéncias de diretores anteriores e em reunifes atuais 25%
Solucionando conflitos e problemas 13%
Conhecendo suas limitacdes 13%
Aprendendo a nao conflitar o poder, o direito, ou as estancias 13%
Buscando conhecimentos (cursos na area) 13%
Desenvolvendo visdo pedagdgica 13%
Desenvolvendo relacionamentos 13%
Fazendo reflexdes e escutando opinides 13%
Na marra, na vontade 13%
Interacdo com outros diretores 13%
N&o se aprende a ser gestor. E um dom 13%
Se informando na Secretaria de Educacéo 13%
Conhecendo a legislacéo 13%
Acreditando em vocé 13%
Desenvolvendo maneiras diferentes de lidar com as pessoas 13%
Trocando ideias com a comunidade escolar 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Os depoimentos abaixo nos remetem tanto a Hill (1993) como a Motta (1997), quando
afirmam que o aprendizado sobre gestdo ndo deve se limitar as técnicas
administrativas, visto que ele é um processo no qual o individuo adquire novos

conhecimentos, atitudes e valores em relagéo ao trabalho administrativo.

S6 no dia a dia mesmo, ndo tem jeito, ndo se aprende isso ho banco de escola.
Vocé pode ter nogdo e muitas informagdes, mas vocé vé que o movimento é
muito grande, hoje tudo, tudo, tudo cai na mé&o do diretor, todos os conflitos,
todos os problemas, todas as solugfes. Entdo essa parte ai o dia a dia que vai
te ensinar o que é, ai vocé vai saber as suas limitagdes e mesmo que vocé
pode eu tenho que saber lidar com o que eu posso para ndo conflitar o poder,
o direito, ou as estancias. (G1)
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Conforme relatos abaixo, a reflexdo dos seus erros e o desejo de melhorar vao
determinar o aprendizado desses gestores, assim como o aprendizado da legislacao
e das normas a que estéo sujeitos. Conforme Motta (1997), o gestor deve desenvolver
habilidades, como comportar-se de forma diferente da anterior, de forma mais
consistente com o0s objetivos da eficiéncia, buscando conhecer seus processos e a

organizacao.

Aprende-se no dia a dia, nos relacionamentos, a gente aprende querendo
aprender, a gente aprende querendo mudar, fazendo autoandlise, refletindo,
sempre refletindo suas agbes. Se vocé néao refletir suas a¢des vocé ndo vai
exercer o cargo... Isso ndo é facil ndo, ter entendimento, vocé tem que
esquecer suas velhas acoes... (G3)

A gente aprende a ser diretor é no dia a dia [...] € a experiéncia mesmo. Nunca
uma gestdo é igual a outra, sempre tem uma por¢cdo de coisa que muda,
aprende também estudando... e é a vivéncia mesmo, é o diario, é aprendendo,
€ vendo o que fez errado, procurando nao errar, sabendo que vai errar,
sabendo ter humildade para reconhecer que vocé errou. (G2)

Na “marra”! Na vontade, ninguém sabe o que € ser diretor. No dia a dia,
aprendendo, errando, sendo chamada atencéo, consertando, vocé ndo sabe!
Vocé ndo sabe como € que é! Vocé sabe dar aula, vocé sabe entrar, conquistar
os alunos, fazer vinculo né? Ir pelo afeto, ensinar, agora como é que vocé entra
aqui? “Nossa!”. (G4).

O extrato de entrevista, a seguir, abrange de forma clara o percurso percorrido pelo
professor quando ele sai da sala de aula e entra para direcdo. Ele enfrenta a
dificuldade do comando, do exercicio da lideranca, da autoridade, também descritas
em Hill (1993). Apesar de estar exercendo a dire¢cdo ha mais de trés mandatos, o
gestor relata que tem dificuldades para exercer a delegacdo e a autoridade; dai a

expressao “ardua” utilizada para caracterizar sua transicdo para a gestéao.

E terrivel, igual eu falei, né? Vocé sai de uma sala de aula onde que vocé
comanda quarenta e comeca a comandar mil e cem, mil e duzentas pessoas.
Muda completamente. E aprende é no dia a dia mesmo, foi o que eu falei, é
apanhando, né? Acho que cada erro € um crescimento, a gente cresce demais
em cima dos erros, né? Isso ai vocé amadurece também... Vocé reflete. (G8)

Percebe-se também que, apesar do gestor no inicio de sua trajetoria se sentir perdido,
foi fortalecido pelas metas pedagdgicas que possuia como expectativa de gestéo e
gue eram comuns a comunidade escolar, e seu discurso demonstra que ele se
identificou com a funcdo e se sente realizado. Como dizem Brito et al. (2008), a

identidade profissional e a social séo resultantes de construcdes sociais que tém como
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base a trajetoria individual, o processo de formacdo e as relacdes de trabalho

construidas.

Entdo a passagem é ardua, assumir uma direcdo assim, no principio eu fiquei
meio perdida, eu falei assim: “ndo, eu tenho que dar conta, eles acreditaram
em mim [...] entdo eu vim por eles, porque eu nunca tinha sonhado com
direcdo”. Eu ndo tenho sede de poder, eu estou aqui pra ajudar, no que eu
puder ajudar, a colaborar com o pessoal, melhorar a qualidade da escola, eu
estou fazendo para escola. Entdo, foi ardua, mas eu dei conta, eu sinto que eu

dei conta, a escola esta melhor, né?.(G8)

Quando questionados sobre se tiveram um treinamento na area gerencial para

assumirem o cargo, os gestores das escolas municipais relatam que participam de

uma reunido inicial e de alguns treinamentos mais focados ao que se deseja deles

naquele momento, e o0s gestores das escolas estaduais falam de um curso

denominado de Pr4-gestdo. Entretanto, alegam que ndo € um treinamento direcionado

para a area gerencial, mas apenas para conhecerem as normas e legislacées a que

estao sujeitos.

Tabela 33 - Existéncia de treinamento para ser gestor

Resposta dos gestores

%

Ha uma reunido para mostrar a responsabilizacdo de quem assume a dire¢do da escola
Houve treinamento para o financeiro, informag6es sobre o caixa escolar

H& um curso que se chama Pré-gestao (escolas estaduais)

N&o hé treinamento prévio

Hé treinamentos especificos para realizar alguns trabalhos

Na ha treinamento na area de gestdo

A SMED tenta passar em um dia ou dois de formacéo tudo de administracéo

Ha alguns seminarios

Houve varios treinamentos, nés fomos chamados para diversas reunides, onde eles passavam
os informes

Hé& algumas instru¢des do Inspetor escolar

50%
50%
38%
25%
25%
25%
13%
13%

13%
13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

Observe-se que o treinamento realizado pela SMED estéa ligado mais a area financeira

e é considerado pequeno pela grande responsabilidade que gera a administracdo do

caixa escolar. Para a area de recursos humanos, consideram que néo ha treinamento.

[...] no tem um treinamento prévio pra isso ndo. Tivemos uma reunido para
mostrar a responsabilizacdo de quem assume a direcao da escola... E depois
de eleito tem um curso do caixa escolar [...] tinha que fazer antes um curso
...ter uma avaliagcao da pessoa e s6 depois deveria a pessoa poder ou nao se
candidatar como acontece no Estado... A prefeitura ndo tem isso. Treinamento
sobre recursos humanos, sobre gestao ndo tem. SO tem o financeiro. (G1)
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Teve, nés fomos la em uma reunidol...] onde eles passaram todos os informes,
0 que era uma caixa escolar, o qué que nds poderiamos fazer... sobre a
questdo de vocé ter metas... objetivos, ndo é um cargo que é seu, ele é um
cargo que ele é dividido... e te informar também sobre a lei orgénica, sobre o
estatuto do funcionario publico, algumas coisas que podem]...] que ndo podem,
esse primeiro curso, ele foi assim geral... e foi um dia s6, o dia inteiro. [...] as
pessoas que foram s6 nesse dia, ou elas ndo conseguiram acompanhar muito,
ou elas sairam de |4 um pouco sem entender. (G2)

No depoimento abaixo percebe-se a falta de preparo do gestor quando ele entra para
a direcdo, com o pouco treinamento que recebe. Além disso, ha o fato de o gestor
considerar a escola como empresa, com todas as cobrancas inerentes a ela, indicam
os estudos de Luck (2000), Silva e José (2011), que dizem que estao se cobrando das

escolas resultados como o exigido nas empresas.

A “Smed” chama a gente |4, quando a gente assume e s6 para vocé ter uma
ideia, nos temos hoje oito subvengdes, essa escola, cada subvencgédo para uma
determinada tarefa, e ai ela tenta passar em um dia ou dois dias de formacao,
tudo, quando vocé ja estd na administracdo [...] vocé aprende na marra, esses
cursos nao atendem, ...ndo tém uma formagé&o para gestor, ndo existe, esses
cursos que a prefeitura da, ela da para dizer assim “gente, erre menos, cuidado
que sendo vocés vao para a corregedoria”, sabe? E mais presséo, eu acho que
0 novato sai de 14 pior do que se ele fosse tentar por ele mesmo, porque € um
mundo de informacéo, sdo apostilas enormes [...] a escola virou uma empresa,
s6 que uma empresa que educa e ai educar € complicado né? (G4)

Os gestores das escolas estaduais tém como exigéncia para concorrer ao cargo ter
participado do curso de Pr6-gestdo, o que vai garantir uma certa visdo da gestédo
escolar. Porém, nota-se que ele ndo abrange, segundo os depoimentos abaixo, um

treinamento gerencial.

E a vivéncia da escola mesmo, eu pelo menos nunca tive um treinamento a
ndo ser na area financeira, agora de vez em quando a gente tem algum
seminario algumas coisas pra gente participar, ver a situacao, alids nos tivemos
um curso chamado Pré-gestédo que eu fiz 2006 e 2007, mas uma coisa assim
muito superficial. (G5)

Teve um treinamento [...] mas eu ainda néo estava na dire¢&o ndo, nos tivemos
0 Pr6-Gestao. Isso foi pelo Estado... e foi um treinamento muito bom, porque
ele envolvia vérias areas entendeu... area financeira que € importante, a area
dos conselhos escolares, que vocé tem que ficar por dentro na escola, com o
aluno. (G6)

A prépria Secretaria de Educacgéo... é... promove esse curso que chama-se
“Pr6-Gestao”... era uma vez por més durante seis meses, fora os outros
“treinamentos” que a gente tem a parte na Secretaria, claro que na teoria € uma
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coisa e na pratica é outra, eu acho que eu aprendi muito mais aqui dentro do

que la..Ele é pratico e te da a base... (G8)

Quando questionados sobre o que aprenderam sobre gerenciar pessoas, destacaram,

em sua grande maioria, que foi respeitar as diferencas. Nessa mesma linha, metade

do grupo relatou que se deve ter o cuidado com a fala; alguns deles, inclusive,

procuram conhecer os funcionarios para melhor se comunicar. Faz parte desse

aprendizado ouvir as pessoas e ser bom articulador, conforme mostrado na TAB.34.

Tabela 34 - Aprendizado sobre gerenciamento de pessoas

Respostas dos gestores %

Respeitar as diferencas 75%
Ter cuidado em como se fala 50%
Saber ouvir as pessoas 50%
Ser bom articulador 38%
Fazer um estudo prévio das pessoas ajuda na comunicagao 25%
Ter jogo de cintura 25%
Com autoritarismo ndo consegue nada 25%
Que as pessoas concorrem entre si 13%
Que as pessoas tém resquicios das experiéncias vividas ao longo de sua vida 13%
N&o se pode deixar tomar pela emocé&o ou pela raiva 13%
N&o se deve expor as pessoas 13%
Ter postura profissional (ndo de méezona) 13%
Ter autoridade 13%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

*Nota: O percentual foi superior a 100% por possibilitar aos entrevistados darem mais de uma resposta.

O respeito as diferencas € 0 que 0s gestores mais aprenderam, e esse aprendizado
remete a Linda Hill (1993). Em seu trabalho, a autora concluiu que os gerentes

perceberam no seu aprendizado como gestor que eles deveriam adaptar seu estilo

gerencial, moldando-os ao perfil dos funcionarios, e ainda, tratando-os como

individuos.

Aprendi que sdo realmente seres humanos, apesar de todos formados... as
pessoas sdo diferentes, olhares diferentes, e as pessoas concorrem entre elas
entendeu? [...] Entdo por mais que vocé tenha um grupo de professores,
pessoas formadas sdo pessoas que ainda tém no seu intimo 0s seus resquicios
de infancia, de adolescente, de conflitos pessoais... as pessoas as vezes
aparentam ser fortes, mas tém fragilidades por de tras que é o pessoal, entdo
esse lidar com as pessoas é complicado. (G1)

Quando eu vou conversar com uma pessoa eu ja fago todo o estudo prévio da
pessoa [...] Tem que saber aonde colocar o sujeito, aonde colocar o verbo,
sendo pra alguns vocé consegue falar e outros ndo. (G1)

E a parte mais dificil. Gerenciar pessoas é que é o mais dificil. E uma das coisas
gue a gente t4 aprendendo em questdo de atendimento as diferencas
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individuais, a gente tem que saber como lidar com as pessoas, cada um tem
suas caracteristicas, entéo isso ai € muito dificil realmente pra responder. (G5)

O cuidado com as palavras, com a forma como o gestor aborda o funcionario foi

destacado por eles como fundamental:

[...] vocé tem que ter muito cuidado com as coisas que vocé fala, para vocé ndo
ser mal interpretada... Vocé nao pode se deixar tomar nem pela emoc¢éo, nem
pela raiva, nem pelo sentimentalismo, vocé tem que saber que vocé esta
lidando com emocdes... (G2)

[...] € entender o outro, pensar em como que eu vou fazer pra falar com aquela
pessoa [...] Primeiro tem que conhecer a pessoa... e vai agir... de acordo com
0 que ela é. Entdo é sempre assim, muito jogo de cintura, € isso. (G3)

Na exposicao abaixo percebe-se a busca do conhecimento das rotinas das leis do
trabalho que se vai executar; como diz Motta (2005), o conhecimento € uma habilidade

necessaria para o desenvolvimento de uma boa gestéo.

Aprendi demais, é primeiro o seguinte que vocé tem que ter um conhecimento,
que vocé busca, eu agora trabalho com a CLT ali, porque eu preciso dela toda
hora, eu aprendi de tudo um “pouquinho”, porque vocé tem que saber um
“pouquinho” de contabilidade, vocé tem que saber um “pouquinho” de, de leis
trabalhistas, vocé tem que saber um “pouquinho” de tudo, eu aprendi muito né?
Agora em relagao a, as relagdes humanas, ai eu acho que eu aprendi mais
ainda, vocé tem que aprender a escutar, vocé tem que aprender a filtrar, ndo é
tudo que vocé pode internalizar... (G4)

A relagdo com o ser humano, com a harmonia que deve haver entre toda a
comunidade escolar também foi novamente ressaltada, demonstrando a preocupacao

com o todo.

[...] eu ndo lido com maquina, eu lido com ser humano, e com formacgéo. Essa
informacado e formacéo, as duas coisas. O supervisor € um gestor de duas
pessoas distintas do profissional, do professor e do aluno. Entéo vocé trabalha
junto ali. Com o professor, com o aluno, com a familia, entdo vocé ta junto ali.
Harmonizando aqueles trés viés que tém ali, aluno, familia, colega, seu
professor. (G7)

Indagados sobre as implicagcfes do final do mandato, eles alegam a possibilidade de

voltar para sala de aula assumindo sua condicdo de professor, como também
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aposentar, pois seis dos oito entrevistados ja tém esse direito. Entretanto, essa néo é

uma decisdao muito facil.

Nos relatos abaixo, aparece um dos grandes dilemas da gestéo escolar, que € a volta
a sala de aula. Percebe-se pelos relatos abaixo que o diretor admite sua profissédo de
professor e a possibilidade de voltar para sala de aula, no entanto fala em “resgatar
sua trajetoria”, em “crescer”, “usando aquilo que eu tenho de diretor”, que contradiz
com “o estar na sala de aula”, sem participar, como ele mesmo relatou, da diversidade
da escola. Outro depoimento usando a expressao “pode ser, ndo sei” também remete
ao mesmo dilema, visto que teriam que assumir outra funcdo com uma identidade

gerencial jA desenvolvida.

Implica em (sic) resgatar o professor que eu sou mesmo, eu sou professor até
hoje, eu sou, ndo deixei de ser... resgatar também minha trajetéria profissional,
gue minha intencado é crescer. Eu quero ir pra uma geréncia, para a secretaria
de educacédo. Eu quero ajudar a prefeitura de outras formas, usando aquilo que
eu tenho de diretor, e ndo sé voltar para a sala de aula, mas eu nédo tenho
problema nenhum de voltar, ndo tem problema ndo, mas se puder estar
ajudando (sic) em outras esferas também é o que eu quero. (G1)

Vou voltar para algum lugar que eu ndo sei aonde. Pode ser a sala de aula,
pode ser... ndo sei. Ai vai depender da idade na época. (G2)

Na verdade agora eu t6 quase aposentando, entdo provavelmente quando
acabar esse mandato eu vou aposentar. Agora, da outra vez, voltei pra sala,
fiz meu trabalho, queria s6 ficar la dentro, quietinha... Conscientizei que nao
sou mais diretora dentro da escola, tem que ter esse entendimento. (G3)

Essa conscientizagdo para uns ndo, pra outros... € dificil... vocé tem que
pensar, é dificil. Aquela pessoa que tem autonomia... autonomia dentro de...
vocé sabe, dentro dos cortes, dentro dos limites, ai vocé n&do é mais. Vocé tem
gue receber as ordens, vocé que dava ordens, vocé recebe as ordens, ai é
claro que vocé tem que fazer um trabalho com vocé e de conscientizagdo
anterior, antes de tomar uma decisao vocé tem que pensar. (G3)

Percebe-se pelos depoimentos que os gestores criaram uma identidade gerencial,
mas tinham de lidar com o caréter transitorio e de transformacéo da identidade; como
diz Hall (2006), o sujeito p6s moderno sobrevive com as construcdes e reconstrucdes

de sua identidade multipla e fragmentada captada do mundo que ele vive.

No relato abaixo nota-se o sentimento de perda ndo sO das experiéncias que
conquistou, mas de sua identidade profissional, em que sua vida “foi toda envolvida”.

Conforme Machado (2003), no processo de configuracdo identitaria, o sujeito
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constantemente se depara com o embate de sua vida profissional, pessoal e quem
ele é, o quer ser e 0 que se espera que ele seja, a construcao da identidade vai estar

na distancia existente entre essas duas faces.

Ah... eu penso... que... eu vou ficar muito triste, porque eu gosto né? E essa
parte assim... de... ndo por causa do dinheiro, porque isso ai se eu for pensar
eu... Essa parte de poder estar sempre... naquela atividade, sempre podendo
procurar coisas novas tanto pra professor, quanto pra aluno... adquirir coisas
novas, coisas boas pra eles. Saber que eu estou fazendo alguma coisa de bom
e que eu estou deixando alguma coisa de bom né? Entdo eu acho que... eu
nem gosto de ficar pensando, porque eu acho que quando eu tiver que deixar
assim... ndo penso em sair ndo, mas vou ter né? Que todo mundo vai ter que
deixar um dia né? Ai eu vou ter que preencher uma outra coisa né? E
relacionada a essa parte toda que eu me... me vi né? Que... minha vida toda
foi envolvida. Que é essa parte de educacao, é... cultura, arte né? Aonde
sempre vocé esta nesse meio, nessa parte da educacado né? Que é uma parte
muito bonita né? Bonita e importante também. (G6)

Nas declaracfes que se seguem, também pode-se perceber a identificagcdo com a
gestéao, visto que as duas gestoras tém experiéncia de mais de dez anos na geréncia
da escola, o que novamente conduz a Machado (2003), que afirma que o individuo
pode se identificar com o trabalho que realiza, com a empresa ou sua trajetéria, e que
a criacdo dessa identidade esti associada com 0s relacionamentos e experiéncias

vividas na instituic&o.

Uma realizacdo profissional. Sou grata a Deus porque foram 33 anos
trabalhando dentro daquilo que eu gosto e acredito. As vezes cansada, [...] mas
realizada sempre. Eu ndo nasci para ser outra coisa ndo, eu nasci para ser
educadora. (G7)

Que eu vou aposentar. Eu ja podia ter aposentado ha sete anos atras. Entao...
nao sei, acho que vou sentir muita falta, eu falo que eu vou largar a escola e
vou sentir muita falta, porque sdo 33 anos naquela lida dentro de escola o
tempo todo, dois horérios dentro da escola mesmo enquanto professora eu
acho que vou sentir muita falta, meu marido acha que eu vou ficar deprimida,
nao sei, vou ter que arrumar uma outra atividade, mas nao por perder a gestao,
de ser de diretora, é de sair de dentro da escola, de deixar de ser professora,
de estar no convivio da escola. (G8)

Quando questionados sobre as mudancas ocasionadas na sua vida pessoal e
profissional decorrentes do exercicio da gestao, foram quase unanimes em afirmar
gue houve mudancas, principalmente no que tange ao relacionamento familiar, e na

maturidade para lidarem com os desafios do cargo.
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Quanto as mudancas na vida pessoal expuseram a dificuldade em conciliar a gestédo
escolar com a vida familiar, e até mesmo adotarem uma postura de compreenséao e

conciliacdo com o outro. :

[...] vocé ndo tem mais o tempo de almogar com a familia, vocé se envolve tanto
na direcdo da escola que as vezes vocé conserta a escola e ndo conserta sua
casa. As vezes seu tempo aqui € maior do que o tempo de casa [...] final de
semana vocé t4 na escola, sabado ta na escola, a noite ta na escola... e esse
tempo em casa é sacrificado. (G1)

E muda porque vocé tem sempre (que) lidar com a pessoa, tem sempre que ta
transmitindo coisa boa. Até eu entrar aqui na direcao assim cheia de problema,
nao! Eu tenho que estar pra cima... tem (que) estar “up”... tenho que entender
0 outro, eu tenho que engolir muita coisa... Muita coisa que vocé tem que
deixarl...] vai aprendendol...] a convivéncia com o ser humano. (G3)

[...] a cabeca t& na escola. Vinte e quatro horas a cabeca ta na escola, entao
eu acho que a familia fica muito prejudicada. (G7)

No gue se refere as mudancas na vida profissional, eles se dizem mais maduros, mais
seguros, comecam a dar importancia para o que realmente importa. Aprenderam a
escutar mais e a perceber a diferenca entre as pessoas, respeitandoas. Mudou o grau
de exigéncia e a maneira de enxergar a escola, principalmente quando se referem a
sua mudanca de professor para gestor. Nota-se que ja esta configurada a identidade
de gestor; essa identidade profissional e social, conforme afirmam Sainsaulieu e
Kirschner (2006), acontece nas relacdes de trabalho, no exercicio de atividades

coletivas nas organizagoes.

E separar o que € pessoal do profissional também as vezes € um pouco
complicado... E mudei e transformei e levei isso para a minha vida... Eu estou
com esse grau de exigéncia menor... esse... foi o desafio maior... mudou
também na minha casa... a prioridade é deitar com a filha e ficar... aprendi
muito, é pesado s6 o cargo, é pesado por causa do mundo de coisas, se tirasse
essa caixa escolar da gente, mas ia melhorar demais, a gente ia poder mais
ouvir as pessoas, tentar ajudar, ter tempo... porque a familia acaba ficando em
segundo plano mesmo né? (G4)

[...] na parte profissional mudou muito a maneira da gente ver.., a gente
enquanto professor a gente enxerga a direcdo de uma forma, enxerga o Estado
la de uma forma e enquanto na dire¢do o olhar ja é diferenciado, e em casa...
na minha vida pessoal abandonei muitas coisas, abandonei mesmo, estou
mais ligada pras coisas de escola do que da minha vida pessoal. (G5)

A guestao relativa ao status, a influéncia do cargo também foi destacada. Porém, como

apresentado no relato abaixo, 0 entrevistado considera que € uma situacdo que 0s
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outros valorizam, mas que ele ndo considera que mudou por causa disso. Esse
depoimento revela que a questdo do poder também é tratada de uma forma

diferenciada na escola.

Olha, é, as pessoas que dao a gente um status que nao existe, né? Fala “Ah,
a minha diretora e tal, minha chefe”, eu ndo me vejo assim, esse cargo como
uma coisa importante ndo, eu acho que eu estou aqui tentando conduzir as
pessoas, tentando fazer o melhor para que a escola fique tranquila, estabelecer
metas e administrando conflitos e tal... Quer dizer, as pessoas querem de uma
certa forma te bajular um pouco sim, entendeu? Elas acham que vocé tem
alguma influéncia, eu ndo acho nada disso, entendeu? Eu acho que eu
continuo a mesma pessoa. (G4)

Percebe-se pelos depoimentos que o0s gestores escolares configuraram uma
identidade gerencial, e que esse processo exigiu deles um desenvolvimento que
adquiriram através de suas experiéncias, criando novas habilidades e julgamentos,
entretanto, conforme Hill (1993), o processo identitario vai além desse
desenvolvimento, ele se configura na mudanca de atitudes, na sua forma de ser e
pensar como gestor. Como diz Dubar (2005), a dimenséo profissional das identidades
€ importante para explicar as diversas evolu¢cdes porque passam a construcdo da
identidade social no trabalho, pois esse condiciona essa transformacao por muito

tempo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar o processo de configuracdo da identidade
gerencial de gestores de escolas publicas de Belo Horizonte. A investigacdo da
identidade gerencial dos gestores da escola publica foi construida e analisada de
acordo com as dimensdes propostas por Hill (1993), que considera o processo de
construcdo da identidade gerencial por meio de dimensdes vividas pelos gerentes em
sua fase inicial de atuacdo gerencial, quais sejam: aprendendo o que significa ser
gerente; desenvolvendo o julgamento interpessoal; adquirindo o autoconhecimento;

lidando com as tensdes e emocdes; e gerenciando a transformacéo.

A metodologia utilizada para alcancar esse objetivo contemplou pesquisa qualitativa,
e descritiva, configurando-se como um estudo de caso com oito gestores de escolas

publicas de Belo Horizonte.

O interesse da pesquisa sobre esse tema deve-se a prépria caracteristica das escolas
publicas municipais e estaduais. O professor sai da sala de aula sem conhecimento
de gestdo para dirigir uma escola por no minimo quatro anos, sem treinamento na
area de gestéo, pois tanto nas escolas municipais quanto estaduais esse treinamento
praticamente ndo existe, ou € insuficiente para enfrentar o cotidiano da gestédo, e com
o decorrer de sua experiéncia ele acaba assumindo uma nova identidade profissional,

a de gestor.

No que concerne as expectativas dos gestores quanto a sua gestdo e ao que
percebiam como expectativa da comunidade escolar, constatou-se nesta pesquisa
que o0s gestores escolares tém em sua primeira formacdo a constru¢do na carreira
académica e que, consequentemente, sdo motivados pela construcdo de projetos

pedagdgicos que visam a melhoria do ensino e a ampliacdo das instalacfes da escola.

O que os motiva, inicialmente, a se candidatarem ao cargo de gestor escolar sado seus
interesses pessoais, 0 conhecimento que ja possuem do préprio perfil de lideranca, o
fato de gostarem de dirigir uma escola, bem como as vantagens efetivas financeiras

e funcionais. Entretanto, ja no processo de eleicdo comecam o0s problemas
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relacionados a administracdo de pessoas. Alguns gestores lidaram com conflitos
inerentes ao processo de eleicdo logo que assumiram o cargo. ISso porque 0s
candidatos nao eleitos permanecem na escola e acabam por contestar a direcao que

conseguiu se eleger.

Nota-se que as principais motivacdes dos gestores escolares para assumirem o cargo
de diretor coincidem com as expectativas da comunidade escolar, ou seja, dos
professores, funcionarios, alunos e comunidade externa. Essas expectativas,
conforme avaliam, muitas vezes estao relacionadas ao pedagdgico, como aumentar
as notas de avaliacdo externa da escola, apoiar os professores e oferecer aos alunos
um ensino de qualidade, assim como melhorias na escola, como, por exemplo, a
construcdo de quadras, bibliotecas e salas de informatica. Essa conciliagdo de
expectativas contribui ndo sé com a construcdo de metas como também com a
identificagdo dos gestores com a fungdo. Todavia, na parte administrativa eles vao
esbarrar tanto na burocracia da aprovacao dos projetos e lentiddo na realizacdo das

obras, como também na pouca autonomia de sua gestéao.

Observou-se que todos 0s gestores escolares pesquisados se reelegeram, portanto
estdo exercendo seu segundo mandato e dois deles ja passaram pelo quarto mandato,
0 que direciona para uma identificagdo com a funcdo e com a instituicdo em que
trabalham e também para um certo reconhecimento da comunidade escolar e a
indicacdo de uma aprovacéao do trabalho realizado na gestéo. Os gestores tém idade
acima de 46 anos e 75% deles ja atuam ha mais de 20 anos como professor, 0 que
demonstra uma maturidade profissional, indicando que os diretores de escola

procuram se candidatar mais velhos, ja perto da aposentadoria.

Conclui-se, nessa primeira dimenséo da configuracdo gerencial, na qual os gestores
aprendem a ser gerentes, conforme Hill (1993), que os gestores escolares ja se
percebem em sua nova funcdo e ja sentem a diferenca entre fazer e gerenciar, ja
compreendem que os conflitos, a sobrecarga de trabalho e as ambiguidades fazem
parte do trabalho gerencial. Tais resultados indicam que o0s gestores escolares

entrevistados ja iniciaram a construcdo de uma identidade gerencial.
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Quanto as facilidades, dificuldades e desafios que os gestores encontram no exercicio
de sua gestdo, os entrevistados disseram que, quando assumem sua fungcdo de
gestores, 0 que encontram € um excesso de tarefas administrativas que ndo faziam
parte de seus planos. Afirmam que, durante o exercicio da funcao, cotidianamente
ultrapassam o horario de trabalho e, assistindo a escola também nos finais de semana,
comprometem seu relacionamento familiar. Seu dia a dia é complexo, pois se sentem
‘resolvedores de problema”, ndo conseguem cumprir agenda de trabalho e sé&o
engolidos pelo cotidiano. O volume de trabalho a que estdo sujeitos se deve tanto a
administracdo do caixa escolar — que, segundo eles, consome grande parte do seu
tempo, pois significa lidar com uma série de normas, bastante detalhadas — quanto a
cobertura das faltas dos professores. O absenteismo esta presente em todos o0s
relatos como um grande problema que enfrentam, pois tém que mover coordenadores,
professores de outro horario para cobrir a falta do professor em sala de aula, criando
problemas pedagodgicos e administrativos. Segundo os relatos, na maioria das vezes
eles préprios tém que cobrir essas lacunas, visto que chegam a faltar até quatro

professores em um so dia.

No que se refere aos facilitadores da gestéao escolar, os entrevistados apontam como
0s principais: o conhecimento adquirido ao longo da carreira, a partir das experiéncias
vivenciadas na escola; os cursos realizados na area educacional; a rede de
relacionamentos que construiram e uma certa autoconfianca na sua capacidade de

gestéo e lideranca.

Ja quanto aos dificultadores, os de maior destaque sao o relacionamento interpessoal,
criando um espaco contraditério, pois ele pode facilitar e também dificultar, o
absenteismo, principalmente dos professores, e a burocracia. E importante ressaltar
gue o fato de os diretores serem eleitos também por seus pares, saindo da sala de
aula, facilita a gestéo, por um lado — pois eles tém uma viséo pedagdgica e conhecem
0s problemas da escola —, a0 mesmo tempo que dificulta, posto que fragiliza a
autoridade necessaria junto aos professores e funcionarios, que anteriormente eram

seus colegas de trabalho.

A autonomia no exercicio da funcéo — expectativa de novos gerentes (HILL, 1993) — &
substituida pela frustracdo de estarem apenas cumprindo normas, de ndo poderem
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conduzir um bom projeto pedagodgico, por ndo poderem contar com toda uma equipe
de trabalho afinada com seus objetivos, visto que os professores concursados nao
podem ser demitidos. Além disso, a burocracia estabelecida para a gestdo escolar
nao deixa muito espacgo para a autonomia. Dessa forma, para cumprir seus objetivos,
0S gestores necessitam ter um bom jogo de cintura, um forte poder de articulacao,

tornando o relacionamento com os professores mais critico para os gestores.

Quanto a autonomia para gerir o financeiro, como relatado pelos entrevistados, os
gestores ndo a tém; as verbas costumam vir ja carimbadas, todas as demandas
devem passar para o colegiado e ser aprovadas por ele. As compras realizadas
através do “caixa escolar’” sao cheias de regras e bastante monitoradas pelas
Secretarias. E na questdo pedagdgica que eles sentem que tém certa autonomia,

porém a caracterizam como uma autonomia controlada dentro da legislacéo.

Um grande desafio que enfrentam no exercicio gerencial est4 na gestao de pessoas,
mais precisamente no que concerne ao exercicio da autoridade, da delegacédo e do
controle. Entendem que para exercer a autoridade devem ter bom senso e firmeza,
desenvolvendo capacidade de expressao e argumentacao, nao sendo autoritarios, ou
seja, buscando a construcao de acordos através do convencimento, da negociacdo e
do didlogo. Como o autoritarismo ndo é bem-visto na escola, pois sua pratica isola o
diretor e paralisa toda a instituicdo, a saida encontrada é conquistar a confianca do
grupo, criando parcerias e buscando cooperacfes através delas. A delegacéo e o
controle sdo praticas dificeis para eles; delegam pouco, o que contribui para o
aumento de suas atividades e conflito com os funcionarios, que percebem a falta de
confianca no trabalho que executam. E o exercicio do controle cria, em muitos casos,

resisténcia.

Registre-se, ainda, que a forma de esses gerentes exercerem a autoridade é
diferenciada, pois se da na busca da articulagéo, da coeréncia e do respeito pela acédo
dos subordinados e através do bom senso. Como se viu, o fato de a escola ser publica
e os funcionarios serem concursados limita o exercicio da sua autoridade, pois
esbarram na condicdo legal da estabilidade dos funcionarios, e também os
constrange, devido ao fato de serem pares antes de assumirem a direcéo e,

provavelmente, voltarem a ser pares, apos o seu periodo de direcao.
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Assim, nessa segunda questdo, na qual, de acordo com Hill (1993), os gerentes
aprendem a desenvolver o julgamento pessoal, percebe-se que 0s gestores escolares
ja enfrentaram a tenséo gerencial, que € saber a diferenca entre ser respeitado e ser
apreciado. Perceberam também que para gerenciarem dependem de outros, portanto
a sua maneira, através da argumentacéo, trabalham na motivacao dos professores e
funcionarios, e procuram estabelecer uma relacdo de credibilidade, dando bons

exemplos e adotando uma postura de gestor, indicando uma identidade gerencial.

Quanto as tensdes vivenciadas pelos gestores entrevistados, a maior se encontra no
gerenciamento de pessoas, de lidar com suas diferencas. Além disso, ha o medo que
sentem de ndo corresponderem as expectativas neles depositada e a ansiedade e
frustracdo que encontram no relacionamento com funcionarios problematicos. Como
se viu, a tensao relativa a funcdo e a negatividade estdo mais ligadas a parte
administrativa da escola, a situacfes em que eles ndo tinham experiéncia anterior. E
a maneira que encontram para enfrenta-las esta no autocontrole e na pratica vigente,
gue € a gestdo mais democratica, com a construcdo de parcerias e divisdo de

responsabilidades.

No entanto, apesar dessas praticas colegiadas, 0s gestores se veem numa situacao
de isolamento ao se sentirem responsaveis por toda a administracdo da escola, que
consideram ser 0 Onus inerente ao cargo de diretor. A transi¢cao para o cargo de gestor
também contribui para esse isolamento, ja que perdem seu grupo de referéncia

anterior.

Assim, nessa dimensédo que Hill (1993) chama de o confronto do lado pessoal do
gerenciamento, e que engloba o autoconhecimento e a forma de lidar com as tensdes
e as emocdes, pode-se observar que 0s gestores escolares adquiriram um grande
conhecimento de si a partir dos desafios e tensdes que enfrentaram, tendo melhor
ciencia de suas habilidades, motivacdes e satisfacbes, promovendo seu

desenvolvimento pessoal e favorecendo a busca de solucéo de problemas e conflitos.

Quanto ao processo de transformacdo de professores em gestores, percebeu-se,

nesta pesquisa, que na trajetoria desses gestores pesquisados a maioria ocupou
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cargos administrativos ou pedagdgicos como coordenadores, supervisores e
vicediretores antes de se candidatarem ao cargo, o que lhes proporciona uma outra
visdo da escola e d4 mais seguranca para assumirem a fungéo de diretor. Entretanto,
afirmaram que essa experiéncia contribui para o exercicio do cargo, mas nao da

suporte para o conhecimento do que seja gerir uma escola.

E interessante destacar, todavia, que além de as instituicbes escolares buscarem uma
gestdo mais democratica, elas também séo vistas pelos gestores como lugar onde ha
espaco para se administrar passando pelo afeto e pela relagdo humana. Nesse
sentido, observou-se a importancia dada pelos gestores a essa questdo. Como se viu,
eles aludem frequentemente ao ajudar as pessoas como motivo para se exercer a
direcdo, posi¢cao que possibilitaria uma contribuicdo extensiva a toda a comunidade
escolar, seja dentro da escola, através de reunibes, nas quais sao decididos os
projetos comunitarios, ou do desenvolvimento de projetos da escola aberta, em que a
familia participa de cursos e animagdes. Esse “calor humano” também é referido
guando falam da satisfacdo de verem os alunos progredindo e sendo bem-sucedidos
dentro e fora da escola. Devido a essa caracteristica da escola, foi ressaltado por

alguns gestores gque o cargo de gestor escolar deve ser ocupado por um professor.

Outro fato ligado as caracteristicas da gestao escolar é o da transitoriedade do cargo
de diretor e, consequentemente, 0 possivel retorno a sala de aula depois de findo o
mandato. Os gestores tém consciéncia disso, mas, segundo os entrevistados, essa é
uma situacao dificil de ser enfrentada, visto que, assim, além de perderem a posi¢cado
de poder, voltam a exercer uma funcdo que nao lhes permite praticar o que
conquistaram com a experiéncia adquirida na diretoria, com a multiplicidade de tarefas
e relacionamentos desenvolvidos. Observa-se entdo que com a permanéncia no cargo
0S gestores construiram uma identidade gerencial, ja ndo sdo mais so professores,

por isso a volta a antiga funcéo é tao ardua.

Pode-se concluir que os gestores escolares em questdo construiram sua identidade
gerencial a partir das experiéncias que vivenciaram no seu dia a dia, e com o tempo
no exercicio do cargo como diretores. Se a formacdo anterior permitiu-lhes, de um
lado, conhecer a “alma” da instituigdo — ou seja, a esséncia pedagodgica da instituicao

escolar — por outro, ndo proporcionou a devida estrutura para gerenciarem a escola
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como um todo, de modo que a falta de treinamento na area gerencial fez com que se
sentissem inseguros, dificultando seu trajeto na direcdo. Concomitantemente, as
insegurancas enfrentadas no exercicio da lideranca, delegacéo e controle fizeram com
gue descobrissem formas de se adaptar ao cargo, geralmente por meio de parcerias
e de decisdes colegiadas.

A configuracdo da identidade gerencial desses gestores entrevistados também pode
ser confirmada pela vontade que expressaram de assumir o cargo, pela rede de
relacionamentos que desenvolveram, fazendo com que tivessem o0 apoio da
comunidade, inclusive para se reelegerem e pelo tempo que estao no cargo. Percebe-
se, pela permanéncia desses, que eles se identificam com a instituicdo escolar,
incorporam os valores da educacéo e da gestdo, sentem-se socializados e se veem
COMO organizagao, por isso a interrupcao desse processo com a questao do fim do
mandato e da aposentadoria causa sofrimento para os gestores. Nota-se que, talvez,
o fato de esses gestores deixarem para exercer a dire¢ao no final de sua carreira seja

para evitar essa ruptura.

Sua identificagdo com a funcdo também é demonstrada nos relatos dos gestores
guando esses expressam que mudaram com as experiéncias vividas no cargo de
gestor, passaram a respeitar as diferencas, a serem mais compreensivos, a ouvir

mais, e a pensar com uma visao mais aberta.

Conclui-se, finalmente, conforme Hill (1993) destacou em sua Ultima dimensao da
reconfiguracdo gerencial, que os gestores escolares configuraram uma identidade
gerencial, moldada pelo conhecimento obtido por suas experiéncias na dire¢cao, onde
criaram novas habilidades, renovaram seus julgamentos e mudaram suas atitudes,
adquirindo uma forma de ser e pensar como gestores. Percebe-se que embora os
gestores ja se sintam gestores, faz parte da prépria natureza da identidade profissional
ser um processo que se renova devido ao carater ambiguo e conflituoso da atividade
gerencial. Como afirma Hall (2006), a identidade possui um carater mutavel e

temporario, € um processo continuo de construcao.

Como limitacdes desta pesquisa, pode-se citar o numero reduzido de entrevistados e

o fato de todos serem gestores com muito tempo no exercicio do cargo. Além disso,
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ndo foram incluidos outros segmentos da comunidade escolar, como professores,

funcionarios, alunos e comunidade externa, conforme propde Dubar.

A pesquisa com um pequeno grupo de trabalho possibilitou detectar uma situacéo que
entende-se ser de grande relevancia. Imagina-se que sua expansao possa
diagnosticar melhor os problemas gerenciais presentes nas escolas publicas ndo s6

deste municipio, mas em um ambito maior.

Assim, espera-se que este trabalho possa contribuir para novos estudos, envolvendo
gestores no seu primeiro mandato, em que as identidades profissionais de professor
e gestor se complementam, mas também se confrontam, e também com um nimero
maior de gestores buscando uma expansao desse tema. Espera-se também, que ele
possa colaborar para a reformulacéo de politicas e praticas de gestédo escolar capazes
de preparar gestores para assumir de fato a direcdo e de propor a criacdo, por
exemplo, de cargos e funcdes que amenizem a grande tensdo que sofrem os gestores
de escolas publicas, principalmente no que tange a administracao financeira. E, que
possam pensar em apropriar os conhecimentos adquiridos por esses diretores ao

longo de sua vida profissional.

De acordo com questdes levantadas decorrentes dessa pesquisa, pode-se sugerir
ainda, estudos futuros sobre valor e comprometimento na gestao, onde seria mostrado
o ideal e o pessoal; sobre o sofrimento e o prazer e o estresse de se exercer a funcao
gerencial em escolas publicas; as representacdes sociais do significado de ser gestor
em outras 6ticas; competéncias; e por fim um estudo sobre as relacdes de poder que

acontecem no ambiente da gestao escolar.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado(a)

Professor(a),

Esta pesquisa visa investigar sua relacdo como gestor nessa Escola. Ela é sigilosa e
individual, de cunho estritamente académico e destina-se a subsidiar a elaboracgéo de
um estudo para o meu Curso de Mestrado Académico em Administracdo, na
Faculdade Novos Horizontes.

Saliento que sua participacdo é extremamente importante!

Agradeco antecipadamente sua colaboracao e coloco-me a disposi¢ao para quaisquer

duavidas ou informacgdes que se fizerem necessarias.

Cordialmente,
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1 - Sexo: 6 — Ha quanto tempo vocé atua como

a. () Masculino diretor na rede publica? a.
b. () Feminino ( ) menos de 1 ano

b. ( )delabanos

) de 6 a 10 anos

) de 11 a 15 anos

) de 16 a 20 anos

) mais de 20 anos

2 — Faixa Etéria

b.( ) de 26 a 30 anos
c.( ) de 31 a 35 anos
d.( ) de 36 a 40 anos ) R
e.( ) de 41 a 45 anos 7 — Ha quanto tempo vocé atua como
f. () de 45 a 50 anos diretor nessa unidade?

g.( ) mais de 50 anos

c. (
a.( ) até 25 anos d. (
e. (
£ (

a.( ) menos de 1 ano
b. ( )delabanos

3 — Estado Civil: c. () de6a10anos
a.( ) solteiro d. ( )de 11 a 15 anos
b.( ) casado e. ( ) de 16 a 20 anos
c.( ) desquitado / divorciado / separado f. () mais de 20 anos
d.( ) viivo
e.( ) unido estavel
f. ( ) outro:

4 — Escolaridade:

a.( ) Ensino médio completo

b.( ) Ensino superior completo
c.( ) Especializagéo (lato senso)
d.( ) Mestrado

e.( ) Doutorado

f. ( ) P6s-doutorado

5 — Ha quanto tempo vocé atua como
professor?

a.( ) menos de 1 ano
b.( )de 1 a5 anos
c.( )de 6 al10anos
d.( ) de 11 a 15 anos
e.( ) de 16 a 20 anos
f. ( ) mais de 20 anos

Perguntas

1. Por favor, vocé poderia se apresentar?

2. Como ocorreu o processo de eleicdo que o levou ao cargo de diretor dessa Escola?

3. Quais os motivos o levaram a participar do processo de eleicdo para o cargo de diretor?
4. Paravocé o que significa exercer a fungéo de diretor escolar?

5. Houve algum treinamento na area gerencial para assumir o cargo? Qual? Quem ou qual

orgao o ofereceu? Vocé considera que esse treinamento teve influencia nas atividades
desenvolvidas no seu cotidiano?
6. Como vocé construiu sua trajetdria como gestor? Vocé teve referéncias para exercer as
suas atividades de diretor?
7. O que vocé acha que esperam de vocé enquanto diretor?
a) Secretarias (Estadual ou Municipal)
b) professores,




o

10.
11.

12.
13.

14.
15.

16.

17.
18.
19.
20.

21.

22.
23.
24.

25.
26.
27.

28.
29.
30.
31.
32.
33.
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c) funcionarios,

d)alunos,

e)comunidade.
O que facilita o seu trabalho como gestor?
E o que dificulta?
Por favor, comente sobre o seu nivel de autonomia como diretor da escola?
Como € o seu relacionamento com os diversos segmentos da escola:

a)Secretarias (Estadual ou Municipal)

b)professores,

c)funcionarios,

d)alunos,

e)comunidade.
Quais desses relacionamentos sao criticos para suas atividades na diretoria?
Ocorreu mudanca na sua rede de relacionamento depois que vocé assumiu o cargo de
diretor? Se positivo, quais?
Vocé se sente reconhecido pelo seu trabalho na diretoria? Por quem?
Quais os pontos positivos de ser diretor? De que vocé mais gosta na funcdo? O que lhe
da mais prazer, satisfacdo e alegria?
Quais sdo os pontos negativos? De que vocé menos gosta nessa funcdo? O que |lhe
causa mais dissabor, mal estar, angustia?
No seu cotidiano de trabalho como diretor, quais séo as tensdes que vocé enfrenta?
Como vocé administra ou enfrenta as tensdes, desafios e exigéncias do cargo?
Que problemas vocé enfrenta no seu cotidiano de trabalho?
O trabalho gerencial € um cargo de dependéncia e também um cargo de autoridade.
Quais sao os seus desafios para o exercicio de autoridade?
E como vocé resolve os desafios da dependéncia de outros para vocé exercer a funcao
e obter os resultados esperados?
Quais situactes de isolamento que um diretor de escola vivencia no seu trabalho?
Quais sao os 6nus para quem exerce o cargo de diretor de uma escola?
Que alianga e estratégias um diretor precisa desenvolver, para alcancar resultados e se
manter na funcao?
O que o0 motiva a continuar na gestao escolar?
O que o faria deixar essa funcao?
Como se aprende a ser diretor/gerente/gestor e como se da a passagem do cargo de
professor para diretor?
Quais as caracteristicas e qualidades necessarias a um gestor escolar?
O que vocé aprendeu sobre gerenciar pessoas?
Como vocé pratica a delegacéo e o controle?
E quando terminar o mandato de diretor, o que isso implica para vocé?
O exercicio da gestao tem mudado sua vida pessoal e profissional? De que maneira?
Vocé tem algo a acrescentar ou comentario a fazer?

OBRIGADA!



