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O Diretor de Escola e seu Papel Como Mediador de Conflitos
El Director y la Escuela y su Papel como Mediadores de Conflictos

The Principal and School and their Role as a Conflict Mediator

Regiane de Araujo Vieiral

Claudia Leme Ferreira Davis 2

Resumo

A autora realizou estudo que objetivou apreender os sentidos e significados constituidos por
um Diretor no papel de mediador de conflitos numa Escola publica de Periodo Integral do
Estado de Sao Paulo. Para tanto, buscou-se especificamente conhecer a historia de vida pessoal
e profissional e levantar aspectos que sinalizaram mudancas em sua atuacdo. A coleta de dados
ocorreu por meio de visita & escola e com entrevistas. A luz de Aguiar e Ozella, investigou-se
adotando os Nucleos de Significacdo, com base na teoria socio histérica e no materialismo
historico e dialético. O estudo revelou que o sujeito pesquisado reconhece a importancia do
papel do Diretor na mediacéo de conflitos, principalmente aqueles que emergem da sala de aula,
gue essa mediacao, além de servir de apoio ao professor, mostra-se como referéncia para as
acOes deste, com o dialogo como principal estratégia. Entretanto, divide-se entre as diversas
tarefas que seu papel profissional exige. Concluiu-se nesta pesquisa, que é necessario um apoio
formativo ao Diretor para que seja dialégico nas relacdes interpessoais como gestor
administrativo e pedagogico.

Palavras-chave: Diretor, Mediagdo de conflitos, Dialogo, Sentidos, Significados.

Abstract

The author carried out a study that aimed to understand the senses and meanings constituted by
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a Director in the role of conflict mediator in a full-time public school in the State of Sdo Paulo.
To this end, we specifically sought to understand the history of his personal and professional life
and identify aspects that signaled changes in his performance. Data collection occurred through
visits to the school and interviews. In the light of Aguiar and Ozella, the investigation was carried
out adopting the Cores of Meaning, based on socio-historical theory and historical and dialectical
materialism. The study revealed that the subject researched recognizes the importance of the
Principal’s role in mediating conflicts, especially those that emerge from the classroom, that this
mediation, in addition to serving as support for the teacher, serves as a reference for his actions,
with dialogue as the main strategy. However, he divides himself between the different tasks that
his professional role requires. It was concluded in this research that training support is necessary
for the Director to be dialogic in interpersonal relationships as an administrative and pedagogical
manager.

Keywords: Director, Conflict Mediation, Dialogue, Senses, Meanings.

Resumen

El autor realiz6 un estudio que tuvo como objetivo comprender los sentidos y significados que
constituye un director en el rol de mediador de conflictos en una escuela pablica de tiempo
completo en el estado de Séo Paulo. Para ello, buscamos especificamente comprender la historia
de su vida personal y profesional e identificar aspectos que sefialaron cambios en su desemperio.
La recoleccién de datos se produjo a través de visitas a la escuela y entrevistas. A la luz de
Aguiar y Ozella, la investigacion se realiz6 adoptando los Nucleos de Sentido, basados en la
teoria sociohistdrica y el materialismo histérico y dialéctico. El estudio revel6 que el sujeto
investigado reconoce la importancia del papel del director en la mediacion de los conflictos,
especialmente aquellos que surgen fuera del aula, que esta mediacion, ademas de servir de
apoyo al docente, sirve de referencia para sus acciones, con didlogo. como estrategia principal.
Sin embargo, se divide entre las diferentes tareas que requiere su rol profesional. Se concluyé
en esta investigacion que es necesario el apoyo formativo para que el Director sea dialégico en
las relaciones interpersonales como gestor administrativo y pedagogico.

Palabras clave: Director, Mediacion de conflictos, Dialogo, Sentidos, Significados.

INTRODUCAO

Este trabalho se prop6s apreender os sentidos e significados constituidos por um diretor
de escola do PEI quanto ao seu papel como mediador de conflitos em sala de aula. Para tanto,
recorre-se a psicologia socio-histdrica, surgida no inicio do século XX, na Unido Soviética, que
inaugurou um novo modo de pensar o humano. Tem como base a psicologia historico-cultural
de Vygotski (1896-1934), cuja origem se deu na superacao contra a visdo dicotbmica entre a
compreensdo do fenbmeno psicoldgico por outras correntes psicoldgicas concebidas desde
Wundt (1832-1920).

Bock (2015), considera que seu advento foi um marco no campo da psicologia, uma vez

que foi de encontro ao preconizado na época pelo método cientifico, cujo objetivo era descrever
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apenas 0 observavel, buscando eliminar, tanto quanto possivel, a interferéncia subjetiva. A
psicologia, a exemplo das demais ciéncias, buscava tornar-se objetiva e experimental.

A partir dai, surgiram varias concepcbes com a finalidade de que a ciéncia psicologica
pudesse melhor apreender o homem e sua relacdo com o mundo real, mas a questdo do
fendmeno psicoldgico mostrava-se ainda incompleta. Algumas dessas teorias acabaram por
propor andlises pautadas em dados muito distintos, vistos até mesmo como antagbnicos.

Essa compreensdo dos fendmenos psicoldgicos sé foi possivel a partir da proposta de
Vygotski (1896-1934), cuja base é o materialismo historico e dialético de Marx.

Nesse sentido, a concepg¢do de ser humano, de sua histéria, das relagcBes que estabelece
com o0 mundo e com outros sujeitos, bem como a atribuicdo de sentidos e significados que cada
um faz nas e pelas interacfes com outros seres humanos, devem ser levadas em consideracédo
na selecdo do método e analise do objeto de estudo.

Considerando que cada sujeito constréi seu plano psicolégico por mudltiplas
determinagfes — econdmicas, sociais, culturais e individuais — por meio do processo de
apropriacdo/objetivacdo, Vygotski (2007) ressalta, em sua abordagem metodoldgica, o quanto
é importante levar em consideracdo que cada ser humano se forma processualmente, ao longo
do tempo e de maneira ndo linear. Ou seja, é preciso compreender que 0 movimento humano é
processual, ndo linear, pleno de contradigdes.

Dai a importancia de aproximarmo-nos da histéria do(s) sujeito(s), que nos informa de
uma maneira mais plena e nos possibilita abracar e apreender esse movimento de subjetivacao
e objetivacédo no que diz respeito ao objeto de nossos estudos. Assim, para melhor compreenséo
e investigacdo do fendbmeno, com base na perspectiva socio-historica, apresenta-se a seguir
algumas categorias que considera-se centrais para este trabalho.

Falar de historicidade é referir-se a0 movimento anteriormente mencionado, ao nosso
eterno devir como homem, sociedade e natureza, uns transformando os demais. A ordem do
real objetivo e subjetivo é a mudanca. Para entender esse processo continuo de modificagoes
reciprocas, € preciso conhecer sua génese e sua trajetoria, articulando dialeticamente o saber, o
fazer e o sentir.

A historia individual/social ndo se constroi de fatos sobre fatos; ao contrario, ela é feita
de fatos que tém uma origem e um modo de se desenvolverem. Ao estudar 0 humano, nao se

pode perder de vista esse aspecto, algo que requer compreender sua génese e constituicdo. SO
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assim o sujeito histérico podera ser conhecido. Dessa forma, a categoria historicidade permite-
nos apreender de onde e de que maneira o novo foi se compondo.

Da mesma forma, a “historia humana” esta dialeticamente articulada aos fendmenos da
realidade, pois os homens, ao produzirem sua existéncia e independentemente de sua vontade,
o fazem por meio de relagBes de producdo, as quais se ddo em um determinado estagio de
desenvolvimento de forgas produtivas materiais que, por sua vez, constituem a base econémica
em um determinado contexto social e histdrico, ou seja, sua infraestrutura.

Sobre esta ultima, erigem-se outras estruturas, que formam a superestrutura, juridica e
politica, e que estabelecem modos distintos de consciéncia social. Para o materialismo histérico
e dialético, a infraestrutura condiciona a superestrutura, ou seja, a vida social, politica e
intelectual.

Portanto a humanidade histérica e coletivamente produzida pelos homens envolve uma
série de instrumentos (ideias, conhecimento, objetos, cultura, valores, tecnologia etc.) por meio
dos quais os seres humanos se relacionam com a natureza e com 0s demais seres humanos,
buscando assegurar sua sobrevivéncia e a da espécie. Consequentemente, a relacdo entre os
homens ndo é dada: ela precisa ser construida (vir a ser) tanto material (trabalho social) como
historicamente (organizacéo social do trabalho) (Pires, 1997).

A contradicdo é outra categoria fundamental na perspectiva sdcio-histérica, uma vez
que ¢ considerada como motor de nossas vidas e ndo pode ser entendida nem como “problema”
nem como “duvida”.

De fato, essa categoria, a contradicao dialética, alude ao fato de que o desenvolvimento
do real ¢, a0 mesmo tempo, antagbnico e dialético. Assim, ndo seria possivel ao
desenvolvimento humano ser diferente. Nesse sentido, a contradicdo mostra que o plano
interno, subjetivo, é também constituido por antagonismos que ndo existem de maneira
independente: eles sdo mutuamente constituidos.

Para ultrapassar os antagonismos do real e do psiquismo, € preciso negar a negagao, pois
tudo o que é novo nega o ja instituido, apesar de preservar dele alguns aspectos. Dai poder-se
dizer que a contradi¢do, ao ser superada no mundo objetivo e no subjetivo, ndo cria algo
totalmente inovador, dado que um tanto é preservado da situacdo anterior, ensejando um eterno
“devir”.

Conclui-se, assim, que todo e qualquer objeto de estudo é contraditério justamente por
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reproduzir algo do antigo e, também, por carregar um aspecto transformador. Nesse sentido,
em razdo das contradicBes, ha sempre — e em tudo — elementos de reproducdo e de
transformacéo, de modo que as condi¢des historicas em que vive-se (materiais e ndo materiais)
transformam da mesma maneira de que se transformam.

Assim a mediagdo como uma categoria central da proposta vygotskiana, pois ela
compde tanto a categoria da totalidade como a da contradicéo, erigindo aspectos essenciais da
visdo dialética de realidade e conhecimento. E a categoria mediacio que assegura uma
concepcao do humano como ser social (e, portanto, cultural) e histérico ao indicar que, na e
pelas interagbes com outros homens, uns constituem os demais e vice-versa, mas nio de
maneira direta.

Ao contrério, a mediacdo indica que as relagdes humanas sdo sempre mediadas, cabendo
assim, na analise do real, incluir sua base material e também as contradi¢fes que a vivéncia
estabelece. Se recorre a categoria mediacdo porque quer-se apreender os sentidos e significados
constituidos por alguém em relacdo a alguma coisa, na tentativa de se aproximardo pensamento
gue se concretiza na fala, e que é, a0 mesmo tempo, individual e social, sintese de muitas
determinacges e que se compde em ser singular nas relacdes com o mundo (universal).

Na interacdo social, a particularidade de cada um atua como mediacdo entre o singular
e o universal. Os sujeitos, ao interagirem, apresentam-se com suas particularidades, de modo
que, para compreendé-los, é preciso alcancar a significacdo que cada um atribui ao evento de
interesse. Fica claro, portanto, que o bebé sé se estabelece como ser humano por intermédio dos
outros, sejam eles presentes ou ndo. E na e pela interacdo social que vai-se constituindo nossas
particularidades, ou seja, novas formas de sentir, pensar e agir. Para nossa pesquisa, trata-se de
uma categoria fundamental, pois 0 que se pretende neste estudo é, justamente, apreender a
articulacdo dialética dos sentidos e significados que o sujeito constitui em sua historicidade.

A relacdo do pensamento e da palavra é mediada pelo significado, pois 0 pensamento e
a palavra trazem uma relagéo entre si. Eles ndo sdo a mesma coisa, porem um nao existe sem o
outro. Eles se tornam unidade de contrarios. Segundo Vygotski (2009, p. 409), “O pensamento
[que € sempre emocionado] ndo se expressa na palavra, mas nela se realiza”. O pensamento e a
palavra estdo tdo intimamente relacionados que formam o pensamento verbal, de sorte que, para
0 pensamento ganhar forma, ele requer a linguagem: sem ela, o pensamento “desencarna” e,

desencarnado, ele ndo pode ser comunicado e se perde. As proximas categorias, “sentido e
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significado”, explicitam como s3o formados os nucleos de significacdo, os quais nos permitiram
alcancar os objetivos aqui propostos.

Na apreensdo de Vygotski (2009), o processo de significagdo ¢ formado por “sentidos”
e “significados”. O primeiro diz respeito a um agregado de todos os fatos psicologicos, que
surgem, em nossa consciéncia, como resultado da palavra. J& o segundo (os significados) é
constituido na e pela histdria do grupo social, razdo pela qual é compartilhado.

Por assim o serem, os significados dao suporte a comunicacdo social e formam o
psiquismo. Para Aguiar e Ozella (2013), tanto o sentido como o significado séo centrais para
que se possa compreender o sujeito, ainda que os sentidos, por se situarem em zonas mais
fluidas, instaveis e profundas, sejam mais amplos do que os significados.

Assim, se os significados sdo mais acessiveis porque partilhados, os sentidos sdo uma
articulacdo de eventos psicoldgicos feita pelo préprio sujeito. Quando ha a apropriacdo de
significados, eles ndo o sdo tal como se manifestaram: a apropriacdo é feita a luz de experiéncias
pessoais, de valores, de crencas e de conhecimentos, de modo que os significados séo
“convertidos” de sociais a individuais, ou seja, em sentidos pessoais.

Pode-se dizer que os sentidos sdo subjetivos, proprios de alguém que vive em um
determinado tempo e espaco. Sentidos remetem-se, portanto, a subjetividade de alguém que é
concomitantemente particular e historico.

Sentidos e significados, mesmo sendo categorias distintas, formam uma unidade de
contrarios, pois uma ndo dispensa a outra. Para Aguiar e Ozella (2013, p.34), estudar os
significados € importante porque é somente por meio da interacdo que pode-se compreender a
historia cultural, social e pessoal de alguém. Da mesma forma, € central estudar os sentidos,
porque ¢ por meio da subjetividade de cada parceiro que se manifesta a “objetividade” do que

foi apropriado, engendrando a negociagéo dos sentidos e significados.

Método
O Objetivo deste estudo foi apreender os sentidos e significados constituidos por um
diretor do PEI quanto ao seu papel como mediador de conflitos em sala de aula. Para tanto
buscou-se: 1 - conhecer a histdria de vida pessoal e profissional do sujeito investigado; e, 2 -

identificar aspectos que sinalizam mudancas na atuacéo do sujeito.
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Participantes

Os critérios para a selecdo do sujeito foram que ele ocupasse o cargo de Diretor em uma
escola pablica vinculada a rede estadual de S&o Paulo (SP), desde que nela fossem atendidos,
no novo modelo pedagdgico conhecido como PEI, alunos dos anos iniciais do ensino
fundamental. Uma diretora que cumpria todos os quesitos e era conhecida da pesquisadora
dispds-se a participar da pesquisa apds ouvir a explanacao de seus objetivos e procedimentos.
A participante assinou o0 documento de consentimento livre e esclarecido.
Local

Foi dada a participante do estudo a op¢éo de escolher o melhor lugar para conversar-se.
Por sua livre escolha, ficou definido que nosso encontro se daria na escola onde a diretora, aqui
com codinome de Judite, atua. A escola localiza-se na Grande S&o Paulo e recebeu 0 nome
ficticio de Escola Estadual Professora Clara de Assis.
Procedimento

Por meio de uma entrevista semiestruturada, com questdes abertas e fechadas, seguindo
um roteiro previamente elaborado. As questes fechadas tiveram o intuito de caracterizar o
perfil socioeconémico da participante, como: faixa etaria, Ultimo grau de estudo, formacdes
continuadas que participou, tempo de experiéncia na docéncia e no cargo, tempo que
disponibiliza para trabalhar com professores e alunos. Nas questdes abertas, foram feitas
perguntas a respeito da histdria de vida da participante (em geral, versando sobre a familia de
origem, escolaridade, experiéncia profissional e situacdo empregaticia atual). Em seguida, ainda
por meio de questdes abertas, solicitou-se a diretora que contasse se atuava na mediacao de
conflitos que emergem em salas de aula, como agia em tais circunstancias e como percebia 0
seu papel. A entrevista foi selecionada como instrumento de coleta de dados, porque, segundo
Liidke e André (2017, p.39), ela tem vantagem sobre outras técnicas “permite a captagdo
imediata e corrente da informacdo desejada, praticamente com qualquer tipo de informante e
sobre os mais variados topicos”.

Apos a leitura da transcricdo da entrevista e o0 inicio da analise, para que se pudésse
atingir o objetivo da presente pesquisa, percebeu-se a necessidade de mais dados para nos
aproximar da histéria de vida do sujeito pesquisado. De fato, em consonéncia com a teoria
adotada, cabia-nos apreender as nuances presentes no discurso da diretora. Como ela estava

fora do estado, optar pela conversa por meio do WhatsApp, dada a facilidade que essa
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ferramenta digital proporciona. As entrevistas presencial e via WhatsApp foram gravadas e
transcritas, para fins de analise dos dados.

Como referencial de anaalise, poutou-se no o procedimento de Aguiar e Ozella (2013),
cujo intuito ¢ alcangar o que se denomina “ntcleos de significagdo”. Para tanto, os autores
indicam varias leituras da transcricdo da entrevista para que, uma vez conhecendo bem seu teor,
seja possivel identificar os varios temas nela tratados, cada um deles sendo denominado “pré-
indicador”.

Em seguida, para contar com uma menor diversidade de aspectos na analise, os preé-
indicadores — com base em critérios tal como os de similaridade, diferenca, complementaridade
e contradicdo — sdo agrupados, formando o que se nomeia de indicadores, 0s quais passam pelo
mesmo processo, constituindo os nucleos de significacao.

Cada um deles foi alvo de analise e interpretacdo a luz da teoria, da revisdo da bibliografia
e das demais informacdes coletadas e/ou produzidas.

A andlise foi realizada com base em dois critérios: no primeiro, chamado anélise
intranucleo, cada nucleo de significacdo € estudado individualmente; no segundo, conhecido
como internucleos, busca-se apreender as articulagdes encontradas entre 0s nucleos e sua
movimentacdo, identificando, caso seja possivel, as contradicdes neles presentes que, na
abordagem socio-historica, ensejam transformacdes.

Resultados
Processos de construcdo dos nucleos de significacao

A analise resultou em um total de 44 pré-indicadores, que se aglutinaram em 3 nucleos de
significacéo:

* Ndcleo 1 (formado por 10 pré-indicadores, que resultaram em 7 indicadores).

* Ndcleo 2 (formado por 16 pré-indicadores, que formaram 9 indicadores).

* Nucleo 3 (formado por 17 pré-indicadores, que geraram 5 indicadores).

O Quadro 1 ilustra os resultados conforme segue:

Construcéo dos nucleos de significacdo

INDICADORES NUCLEOS DE SIGNIFICACAO
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—Vida de classe média
era acessivel ao pai

residéncia
—Obtencdo do certificado de
contadora
—Arrependimento por ter cursado
—Amiguinhos préximos
—Infancia tranquila

—Frequéncia escola particular, cuja mensalidade

—Mudanca para a escola publica, proxima da

Nucleo 1: A vida e suas escolhas: “Nunca
pensei antes em dar aulas”.
conclusdo de

contabilidade

—Formacé&o na vivéncia
—Pratica  adquirida
oferecidas da rede

mediante

formacdes

—Pré-requisito de vice para a direcdo: pratica
—Aprendizagem baseada na observacao
—Didlogo como forma de se aproximar das
pessoas

—Dicotomia entre atividades administrativas e

Nucleo 2: Experiéncia profissional
docente: “Depois de quinze anos, apareceul
uma oportunidade na escola para trabalhar,
como vice-diretora”.

pedagdgicas
—Experiéncia na ETI/ PEI

que esta acontecendo

acoes

—Habito de delegar coisas, mas sempre ciente do

—Diretor como responsavel final por todas as

—Conflitos
envolvimento do diretor
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Nucleo 1. A vida e suas escolhas: “Nunca pensei antes em dar aulas”™

Judite, nascida em uma cidade da Grande S&o Paulo, 54 anos, casada e mae de dois filhos,
ambos solteiros, com mais de 30 anos de idade, um deles realizando doutorado. Moravam com
ela, o marido e a filha. Apenas a diretora e o marido trabalhavam: a filha contava com bolsa de
doutorado.

A diretora teve uma infancia bem tranquila. Sua familia era composta por seus pais e um
irmdo mais novo. A vida, segundo Judite, era a de classe média. O pai, ferramenteiro, conseguia
pagar uma instituicdo particular para os dois filhos, mantida por freiras. A vida escolar de Judite
iniciou-se aos 6 anos de idade e ela permaneceu nessa mesma escola até a 4% série do antigo
primario, porque essa era a Ultima oferecida pela escola. Para continuar na escola das irmas
religiosas, ela teria que ir até o centro da cidade.

Diante das circunstancias, para cursar a 5% série, foi necessario transferir Judite e seu
irmdo para uma escola estadual, que também era préxima de sua residéncia. Segundo relata,
nem seus pais e nem mesmo ela se incomodaram com essa situa¢do de mudanca de escola. Em
seu discurso, a diretora relata ter aceitado a decisdo de seus pais em funcdo da comodidade para
adequar os estudos ao seu objetivo: o importante, conta ela, era manter 0s amigos que moravam
na vizinhanca. Dessa forma, a passagem de uma instituicdo privada para outra, publica, néo foi
sofrida.

Judite conta que, apesar de 0s pais ndo terem feito um longo percurso escolar, eles faziam
questdo de que ela e o irmao continuassem a estudar. Tanto isso é verdade que, apds 0s quatro
anos na escola estadual com seus amigos, Judite deu continuidade, em uma outra escola
estadual, aos estudos no ensino medio (antigo colegial), onde se formou em técnico em
contabilidade. Apesar de ndo gostar deste curso, terminou-o por Ihe permitir coadunar trabalho
e estudo, j& que seus pais faziam tanta questdo. Essa foi a op¢do encontrada para realizar seus
Revista Ponto-e-Virgula, Sdo Paulo,V.1 n34e64035
e-ISSN: 1982-4807

Programa de Pés-Graduacao em Ciéncias Sociais — PUC-SP

https://revistas.pucsp.br/pontoevirgula


https://revistas.pucsp.br/pontoevirgula

ceeeeesees  Artigo

objetivos, sem decepcionar os pais. Judite salientou que a importancia dada por seus pais aos
estudos era tdo aparente que o pai, mesmo depois de ela ter se casado, arcou com as despesas
de sua faculdade.

A adolescéncia de Judite e seu irmao foi também um periodo sem turbuléncias. A casa
sempre cheia de amigos, pais acolhedores e atentos aos filhos. Mas a educacao dada pelos pais
era rigorosa, como a participante supunha ser a de todos na época: respeitavam- se as regras e
os horarios, algo muito distinto da educacéo de agora. No final das contas, a avaliacéo foi a de
que viveu em uma familia bem tranquila e feliz.

Com 16 anos de idade, comegou a namorar o atual marido e também a trabalhar em um
escritorio de contabilidade, enquanto estudava a noite. Queria independéncia financeira da
familia, de modo que aceitou ganhar um salario baixo para conseguir comprar as coisas que
queria para si.

Assim que terminou o ensino médio técnico, foi estudar em um cursinho preparatoério
para o vestibular, para que pudesse assegurar o ingresso na faculdade. E isso aconteceu: Judite
estudou ciéncias (habilitacdo em quimica), pois almejava ter esta profissdo. Formou-se em
quatro anos, mudou de emprego e ingressou em uma industria quimica por indicacdo de um
parente préximo:

Aos completar 21 anos de idade, estava gravida de sua primeira filha. Segundo a
participante, tdo logo o bebé nasceu ela ja engravidou do segundo filho, razéo pela qual optou
por abandonar o emprego e ficar s6 em casa, dada a dificuldade em conciliar a vida doméstica
com a profissional. Apds trés anos cuidando da casa e dos filhos, resolveu ingressar no
magistério, pensando que, com sua formag&o em ciéncias, a docéncia poderia constituir uma
nova perspectiva de trabalho.

De fato, com filhos pequenos, Judite considerou ser essa a melhor opcéo a ser feita, apesar
de salientar que “nunca pensou antes em dar aulas”. Note-Se, entretanto, que ela fizera a
licenciatura em quimica, de modo que ja tinha cogitado essa hipotese antes.

Assim, na visdo de Judite, a mudanca da escola privada para a publica no primario, o
curso de técnico em contabilidade e, inclusive, o magistério foram oportunidades que se abriram
a medida gue ela precisava.

Nesse sentido, ndo é possivel perceber em sua fala um projeto de vida ou metas a serem

conquistadas, nem medos e angustias vinculados a vida profissional. Foi apenas em razéo de
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circunstancias que a vida colocou a Judite que suas opgOes foram mudando e ganhando
concretude, ajudadas, como ela via, pelo acaso. Assim, quando os filhos eram pequenos, era
mais conveniente trabalhar s6 meio periodo para se dedicar apenas as criancas.

Quando inquirida sobre as razdes que tornaram tdo dificil abandonar a antiga profisséo
para ingressar no magistério, Judite nio deu nenhuma resposta direta. E bem verdade que toda
e qualquer mudanca, por implicar quebra na rotina e necessidade de transformar-se para se
adequar a nova situacdo, exige esforco e empenho.

Mas, como afirmou Judite, o0 magistério, pelo menos na época, vinha ao encontro de
muitos de seus anseios: ficar perto dos filhos, trabalhar meio periodo, conciliar suas férias com
as das criancas etc. Diante de tais fatos, lecionar era algo bem vantajoso, mesmo considerando
0 baixo salario que o magistério Ihe oferecia.

Com o tempo, Judite permaneceu na docéncia. “Apesar de nunca ter pensado em dar
aulas”, como ja mencionado, ndo se pode ignorar que ela cursou a licenciatura de ciéncias com
habilitacdo em quimica, algo que sinaliza que ela tinha a docéncia como uma possibilidade,
pois Judite se preparou para tal. Segundo ela, sua aspiracdo maior era atuar em um laboratorio
(e ndo em sala de aula), mas o acaso a levou a docéncia. Ocorre que, se ingressou no magistério
de maneira fortuita, a diretora ai permaneceu por “paixdo”, “encantamento”. E, sendo assim,
ndo pretendia, nem queria fazer nada de diferente.

Foi apenas quando teve um problema nas cordas vocais que Judite ponderou que seria
melhor buscar outro cargo, agora na area de gestdo, por considerar que ai ndo utilizaria muito a
voz. Assim, fez complementagdo pedagogica, um requisito legal. Assim, quando tudo estava
pronto para ela assumir a nova posicao na escola, surgiu a chance de ser vice-diretora na escola
onde lecionava. E, em razéo dos problemas com as cordas vocais, ela aceitou ocupar esse lugar
que, tal como relata, surgiu, mais uma vez, de maneira inesperada, como se 0s acontecimentos
conspirassem a seu favor.

Apbs dois anos na vice-diregdo, Judite contou que ja acreditava saber “ser gestora”, ou
seja, via-se como capaz de executar a contento as atribuicdes necessarias ao exercicio dessa
nova funcao.

Com a indicagéo da diretora da escola onde estava, candidatou-se e foi designada a esse
mesmo posto. Novamente, as circunstancias ajudaram Judite a fazer algumas escolhas, e a

influéncia da diretora permitiu-lhe sair da sala de aula e iniciar outra etapa de sua vida.
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Chama a atengéo, no relato de vida desta diretora, que tudo se deu de maneira linear: ela
sempre teve “sorte”, tudo se ajustou conforme o esperado, os cargos no magistério vieram como
se fossem presentes. Uma existéncia sem traumas, sem obstaculos, sem conflitos ou
contradicoes.

Nucleo 2. Experiéncia profissional docente.

Apos ter permanecido por quinze anos no magistério como docente, Judite contou que
teve um problema nas cordas vocais e resolveu ir para a gestdo, uma vez que essa funcdo nédo
exigiria tanto o emprego de sua voz. Fez complementacdo pedagogica, ou seja, habilitacdo em
pedagogia, uma exigéncia legal que até hoje permanece. Tdo logo se formou, surgiu a
oportunidade de ser vice-diretora na escola onde atuava como professora e, devido aos
problemas nas cordas vocais, Judite aceitou ocupar este cargo. Mais uma vez, segundo relatou,
ela o fez por “acaso”.

Na primeira escola para a qual foi designada, a permanéncia de Judite foi muito rapida.
Nos seis meses em que la ficou, segundo relata, teve de enfrentar muitos problemas, em razédo
de a gestdo anterior ter sido muito conturbada. Com isso, desconfiangas grandes foram geradas,
principalmente por parte dos professores. Para solucionar essa situacdo, a diretora disse ter
usado a estratégia de aproximar-se do corpo docente e demonstrar-lhes a que veio.

A partir dai, os professores, percebendo suas reais e bem-intencionadas acoes,
comecaram a colaborar. Causou-nos estranheza, no entanto, que tudo tenha se passado de
maneira tdo simples, pois eliminar suspeitas, medos e ressentimento nao € processo simples ou
facil. Dificilmente passa-se tdo rapido da desconfianca a colaboracéo.

Inquirida a respeito, Judite insistiu em afirmar que todos, inclusive funcionarios,
prestaram-lhe muito auxilio para melhorar a escola e o clima escolar. Durante este periodo,
Judite ganhou experiéncia e aprendeu muito sobre como ser uma boa gestora. Saiu dessa escola
por questdes burocraticas, mas em um momento em que j& ndo se fazia tdo necessaria, tendo
em vista que mudancas centrais ja tinham sido efetuadas. Todos, segundo Judite, sentiram muito
sua partida.

No entender de Judite, civilidade nas relagdes interpessoais era algo muito importante,
algo que a prética lhe ensinara. Como ser cordial e gentil deu certo, a diretora acreditava que
tais atributos deviam ser valorizados: sem aprender a conviver, nao teria havido “sucesso” em

imprimir melhorias na escola em apenas seis meses.
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Além disso, em seu relato, ela tendeu a explicar os resultados positivos que obteve em
razdo de terem decorrido de acOes propostas e implantadas por ela. Assim, fico-se em ddvida
quanto a apreensdo da diretora a respeito de seu papel: ou efetivamente seu percurso
profissional foi muito tranquilo (algo raro e excepcional) ou ela o via de maneira tendenciosa,
ja que ignorava que mudancas vultosas ndo se fazem sem o auxilio de parte importante da
comunidade escolar.

De fato, esse processo ndo é simples nem facil, porque pleno de contradi¢des, de embates
entre visdes de mundo diversas, de entendimentos multiplos acerca da dire¢cdo que se quer
imprimir a partir de um dado momento. Assim, tudo indica que Judite tendia a ver o diretor
como aquele com poder para solucionar todos os problemas, quando, em geral, desaconselha-
se ser tdo centralizador.

Portanto, o mais comum ¢ a queixa de gestores escolares, de que “tém que fazer tudo
sozinhos”, que ndo encontram nem apoio, nem eco “para o trabalho da escola ” (Liick et al.,
2008, p.20). Aos responsaveis pela gestdo escolar compete, portanto, promover a criagao e a
sustentacdo de um ambiente propicio a participacdo plena no processo social escolar dos seus
profissionais, de alunos e de seus pais, uma vez que se entende que € por essa participacdo que
desenvolvem consciéncia social critica e sentido de cidadania.

O diretor, para conquistar sucesso, precisa construir e apoiar-se em liderangas que
mantém com ele um projeto comum, trabalhar com elas de maneira colaborativa e ir, aos
poucos, por meio desse nucleo de apoio, conquistando a adesdo dos demais docentes,
funcionarios, alunos e seus pais.

Ao analisar o papel de Judite na ETI, hoje PEI, escola para a qual foi designada diretora
desde o0 ano de 2009, observa-se que a palavra teoria ndo apareceu em sua fala. Assim, a diretora
parecia ser movida por tudo aquilo que havia dado certo no passado, deixando de se preparar
para o mundo atual, pleno de inovagdes, e para as novas demandas

que a profissdo docente exigia. Aos poucos, a insisténcia na pratica comegou a nos
incomodar, porque ndo havia nada que a fundamentasse.

A marca deste nucleo, como pode ser visto, reside no enaltecimento da pratica e de seu
papel fundamental na resolucdo dos problemas enfrentados no dia a dia das escolas. Para Judite,
é como se todo trabalho se pautasse em sua prépria vivéncia. Teoria e pratica ndo conformam,

em articulacdo, uma praxis, ou seja, a primeira orientando a segunda e esta Gltima inquirindo
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a primeira.

Em seu relato, a diretora ignorou a importancia essencial do estudo e da reflexdo sobre a
pratica na construcdo de um projeto de escola generoso, voltado ao aprimoramento da
aprendizagem e ao desenvolvimento de todos. Essa situacdo é preocupante, em especial vindo
da gestora, que é, em geral, a docente mais experiente no chao da escola e, portanto, a figura a
quem todos recorrem.

Ndcleo 3. Gestor mediando conflitos

Este terceiro e Gltimo ndcleo foi construido com base na anélise interndcleos em que se
articulam os nucleos 1 e 2. Ao analisar os dados de produgdo levantados na entrevista —
especificamente apresentados nos nucleos 1 e 2 deste trabalho, conforme os objetivos
especificos desta pesquisa, que sdo: a) conhecer a histéria de vida pessoal e profissional do
sujeito investigado e b) identificar aspectos que sinalizam mudancas na atuacdo do sujeito —,
constatou-se que muitos dos aspectos trazidos a baila, declarados importantes pela diretora, sdo
experiéncias vividas e vivenciadas por ela durante seu trajeto desde jovem.

Para ela, tudo o que “conquistou” foi voltado as necessidades pessoais. Inclusive, Judite,
ao ingressar no magistério, apesar de té-lo feito por uma necessidade de adequacdo a vida
pessoal, apaixonou-se e la permanecia até 0 momento da entrevista. Segundo ela, tudo Ihe foi
dado pela “vida”.

Judite afirmou a importéncia do papel do diretor, mas ressaltou que, por vezes, as pessoas
gue estdo ao redor ndo percebem a figura desse lider.

No discurso de Judite, havia uma valorizacdo do modelo pedag6gico PEI como criador
de possibilidades maiores de se praticar a mediacdo de conflitos, pois os alunos, professores e
equipe gestora convivem um maior tempo e 0s vinculos tornam-se mais estreitos do que nas
escolas de periodos regulares, onde os mesmos atores ficam meio periodo.

No entanto, Judite apresentava muitas dificuldades em participar dessas mediacdes,
atribuindo tais dificuldades a articulacdo entre as atividades administrativas e pedagogicas.
Segundo ela, a mediacdo de conflitos estaria relacionada a atividade pedagdgica, e as atividades
administrativas, a “papéis, documentos”.

Fica clara, portanto, a dificuldade de Judite em compreender a importancia de o diretor
articular ambas as atividades, envolvendo-se nas duas, pois, apesar de diferentes, elas se

complementam. Sem uma analise da préatica, procede-se por acerto e erro, algo moroso e pouco
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eficiente.

Reproduz-se o que uma vez deu certo, mas sem saber ao certo as raz0es para tanto. A
reflexdo — a teorizacdo — é fundamental para que a escola cumpra seu papel, uma vez que a
reflexividade engendra transformacOes esperadas naquilo que se sente, pensa e faz,
notadamente, nas relagdes interpessoais que se passam no cotidiano escolar.

Judite, inclusive, sugeriu que as atividades administrativas fossem atribuidas a uma
terceira pessoa, confirmando que ela ndo conseguia compreender a importancia da articulacdo
entre ambas atividades: administrativas e pedagogicas. Judite ndo conseguiu assimilar que ndo
deveria deixar de lado as atividades administrativas quando relacionadas a a¢des de mediagéo
pedagbgica.

Ao perguntar a Judite onde ela mais atuava, respondeu que no pedagogico e que delegava
mais a parte administrativa a vice-diretora. Percebeu-se o quédo confusa ficou a diretora, pois,
ao mesmo tempo em que disse que as atividades administrativas a consumiam, delegava-as a
vice e afirmou que ela, diretora, se via mais no escopo pedagogico:

A partir deste fragmento, evidencia-se a pressdo negativa que as atividades
administrativas exerciam nas atribuicdes de Judite, pois eram vistas como unicamente
burocraticas.

Em consonancia com Paro (2015), estudos sobre a atuacdo do diretor trazem a baila a
dicotomia entre atividades administrativas e pedagdgicas e evidenciam a visao negativa que 0s
diretores atribuem a acdo de uma sobre a outra. Os diretores tendem a tratar ambas como
exclusividade, como se ndo convergissem. Paro aponta que ambas coexistem numa mesma
atividade, pois, considerando a area da educagdo, muitas vezes o carater administrativo ndo
aparece no discurso dos educadores como fundamental para justificar os fins: as atividades
pedagdgicas.

Diante desse fato, percebeu-se que a diretora se sentia desalentada em conciliar as
atividades administrativas e pedagogicas, atribuindo as dificuldades a mediacdo de conflitos,
cujas intervencdes necessitariam de sua presenca.

Para Vygotski, 0 comportamento humano faz parte de um movimento de ir e vir e iSso
faz com que haja transformacao nele e no meio onde esté inserido. Nesse sentido, no caso de
Judite, ficou dificil apreender os sentidos e significados constituidos quanto ao seu papel na

mediacao de conflitos em sala de aula, pois apresentou um “comportamento fossilizado”. Como
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exposto anteriormente no presente trabalho, Vygotski propde trés principios para a analise
psicoldgica, visando a aproximacdo do fenbmeno para além das aparéncias: a) anélise de
processos, e ndo objetos; b) explicacdo versus descricdo; c) problema do comportamento
fossilizado.

No caso de Judite, o que mais nos chamou a atencao foi o “comportamento fossilizado”,
uma vez que os acontecimentos de sua vida, tanto na analise do nucleo 1 quanto do nucleo 2,
foram acontecendo sem sua vontade e/ou intervencdo, sendo todos eles aceitos por ela
tranquilamente.

Vygotski (2007) apresenta esse principio como comportamentos que foram se
solidificando ao longo do tempo e, com isso, tornaram-se fossilizados. Esse principio, segundo
ele, € o mais dificil, quando revelado, de se analisar psicologicamente, pois apresenta um carater
automatizado, dificultando a compreenséo da natureza interna.

Ao construir a analise do nucleo 3, em se tratando do nosso principal objeto de estudo
(quais sentidos e significados constituidos por um diretor na mediacao de conflitos em sala de
aula), emergiu a importancia que Judite conferia ao papel do diretor na mediacéao, entendendo-
o como fundamental e principal articulador das relacbes no espaco escolar. Observou-se
também que Judite demonstrou muita preocupacdo com a formacdo do gestor. No entanto, em
sua propria experiéncia, apresentou a pratica e a vivéncia como principais mediadoras das
atividades na gestdo de conflitos.

E perceptivel 0 empenho da diretora em valorizar as relacdes interpessoais voltadas a uma
manutenc¢do saudavel do clima escolar que proporcione o alcance dos objetivos escolares.

Judite, em sua fala evidencia a importancia e a preocupacéo da diretora em mediar, olhar
o conflito pela perspectiva de analise além das aparéncias, porém outros fragmentos de sua
entrevista demonstram a dificuldade em mediar a partir dessa visdo e compreensao.

Em conclusdo ao presente nucleo, é possivel evidenciar na relagdo sujeito e papel que
desempenha na instituicdo escolar, qual seja (diretora, no caso), contradi¢des entre o que faz e
0 que deveria fazer. O sujeito pode compreender quais sdo suas atribuicdes, porém néo
consegue articular dimensfes (administrativas e pedagdgicas) que sdo necessarias a uma boa
gestdo, e isso traz desalento. Judite, a0 mesmo tempo que compreende a importancia da
formacdo, atribui a pratica, a vivéncia, “tudo” o que conseguiu alcangar. Traz consigo muitas

situacOes arraigadas da época em que frequentou os bancos escolares, chegando até a comparar
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os alunos e a educagéo dos familiares aos de hoje.

Assim, inferir que Judite estimava o seu trabalho e procurava tratar das relagdes com
cuidado. Apresentava discursos que indicavam que o didlogo, para ela, era o cerne da mediacgéo
de conflitos. Porém, ficou evidente a necessidade do aperfeicoamento da diretora. Em se
tratando do principal articulador das relagfes no espago escolar (diretor), a fundamentagéo
tedrica é essencial para promover a reflexdo de todos os atores escolares, a comegar por Judite.

Discussao

Foi possivel verificar, por intermédio do discurso da diretora sobre seu papel na
instituicdo escolar, muitas contradi¢fes entre o que ela relatou fazer e o que supunha ser sua
atribuicdo realizar. Um bom exemplo é o fato de Judite compreender quais eram suas
atribuicbes, mas nao conseguir articular as varias dimens6es (administrativas e pedagdgicas)
envolvidas, situacdo imprescindivel a uma boa gestéo.

Outro exemplo, € reconhecer a importancia da formacdo dos quadros do magistério, mas
atribuir a pratica, a vivéncia, “tudo” o que ela propria conseguiu alcangar. Nesse sentido, Judite
parece ter enraizado muitas situacdes ainda da época em que frequentou os bancos escolares a
seu trabalho com a docéncia e a gestdo escolar, algo que indica que a diretora carece de
atualizacdo sobre o pensamento pedagdgico e precisa modificar suas formas de sentir, pensar e
agir, que estéo fossilizadas e, portanto, séo reproduzidas de maneira mecanica e irrefletida. Para
Judite, a préaxis ainda é algo a ser alcancado.

Nessa perspectiva, Judite posiciona-se, exatamente entre o velho ¢ o novo. O “velho”, se
pode assim dizer, é encontrado nas muitas vezes em que atribui um excessivo peso a préatica. Ja
0 ‘novo” surge em sua fala quando revela a importancia que da a mediacdo de conflitos,
salientando ser preciso ir além da forma como segue e manifesta, pois podem encobrir situaces
potencialmente geradoras de violéncia fisica e/ou verbal.

Nesses casos, muito graves, segundo a diretora, ela considera que sua presenca se faz
necessaria, justamente para sinalizar aos envolvidos o quéo inaceitavel é essa situacao. Isso vale
para alunos e, sobretudo, para professores, alertando-os sobre a necessidade de dar atencdo aos
conflitos mesmo que aparentemente leves, posto que podem se converter em confrontos. Em
outras palavras, confrontos, na forma de violéncia, nada mais sdo do que uma tentativa de anular
0 outro (sejam seus argumentos ou acdes).

Para Perrenoud (2001, p.38), para que haja autoridade, e ndo autoritarismo, professores e
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alunos devem se envolver no processo de tomada de decisdes, em especial quando se trata de
superar conflitos.

No entanto, considera ser esse um processo bastante complexo: € necessario que o gestor
competente saiba empregar bem a ferramenta do didlogo, conquiste as habilidades necessarias
para isso e, ainda, abra méo de tomar decisdes unilaterais ou autocraticas. E isso é, de fato,
algo arduo, como j& apontado nesse estudo, quando as ideias de Paro (2010) foram discutidas.

Né&o obstante, o dialogo € uma ferramenta essencial ao gestor democratico e a tomada de
decisbes consentidas porque bem compreendidas, fruto de uma boa mediacdo. Resulta dai o
fato de, ao final do estudo, percebeu-se a necessidade de a formacédo continuada em mediacéao
de conflitos ser dada tanto ao vice-diretor (principal encarregado das mediagdes de conflitos no
ambiente escolar) como também ao diretor de escola, uma vez que a troca de papéis entre ambos
é recorrente.

E fundamental a formacéo, principalmente desses gestores, no que concerne a usar o
“velho” a servigo do “novo”, a fim de propor mudangas significativas nas pessoas responsaveis
pela formagao integral dos alunos. Que o “novo” e o “velho” sejam interconectados a Servigo
da apropriacdo de novos afetos, novos saberes e novas acdes. Sem isso, a escola, local de
mudancas constituidas por uma aprendizagem colaborativa e participativa, perde sua razdo de
ser.

Conflitos sdo uma parte essencial do papel transformador da escola, mas é preciso que
sejam entendidos, compreendidos e encaminhados com muito cuidado, pois eles envolvem
sempre relacOes interpessoais.

No modelo pedagdgico do PEI, os servidores do quadro do magistério recebem formagéo
coletiva e individual, algo que proporciona mais condigdes de alcancar exceléncia. No entanto,
essa formagdo é centrada basicamente nos docentes, ignorando aqueles responsaveis pela
formacéo dos docentes: o diretor, o0 vice- diretor e também os coordenadores.

Para estes Ultimos, a formacdo € de carater geral, oferecida pela diretoria de ensino, de
modo que é preciso que todos aqueles vinculados a cada regional se desloquem de seus locais
de trabalho, uma situagéo que em muito prejudica a rotina escolar.

Como a nossa proposta ao final deste estudo é a formacdo da equipe gestora, estendida,
agora, a todos os membros da gestdo (ou seja, além do diretor e vice-diretor, também aos

professores coordenadores — sendo estes Gltimos os principais encarregados da formacgédo dos
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docentes), considera-se que esta formacdo deveria ser dada ao conjunto das escolas publicas
estaduais, pois as fragilidades levantadas e apresentadas no presente trabalho fazem parte da
realidade de diversas delas.

De fato, parecem ser recorrentes as dificuldades de muitas instituicbes escolares no que
tange a articulacdo de atividades administrativas e pedagdgicas, a formacdo docente para
administrar e mediar com resultados positivos os conflitos em sala de aula e 0 uso do dialogo
como estratégia de solucao de problemas.

Em especial, como notou Judite, falta uma andlise dos fenémenos escolares,
particularmente de seus embates, que va além das aparéncias. Entende-se, ainda, que essa
formacgéo deve:

(a) se dar no ambiente escolar, pois ndo acredita-se em formacdo descontextualizada;

(b) que se estenda a todos os membros das equipes gestora e docente, considerando o
fato de que no PEI as tarefas sdo, em principio, compartilhadas por todos; e,

(c) que se saliente a importancia da reflexao sobre a propria prética, de modo que articule
teoria e pratica, dando mais sentido e eficacia ao trabalho de cada um, no espaco escolar.

Conclui-se o presente trabalho alertando sobre a necessidade de estudos mais
aprofundados, nos quais seja esbocada a arquitetura de um projeto de formacéo contextualizada
em mediacdo de conflitos, na medida em que ele é imprescindivel para que haja um clima
adequado de trabalho e estudo, a servico da aprendizagem significativa de todos e, por

conseguinte, do sucesso da apropriacdo de novos conhecimentos pelo aluno.
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