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APRESENTACAO

Desde a superacdo dos paradigmas interpostos pelas tendéncias de cunho
tradicionalista,ocampoeducacionalvemsomatizandoumasériedeganhosetensionamentos,
entre eles se sublinha o amadurecimento das concep¢cdes da aprendizagem enquanto
ato situado, atravessado pelas mais diversas experiéncias e contextos no qual todos os
atores envolvidos neste rizoma se tornam importantes elaboradores e propagadores de
conhecimento.

Adjunto a isso, se destaca também a indispensavel atuagédo dos professores/as,
coordenadores/as e demais profissionais da educagdo no desenvolvimento de reflexées
de cunho tedrico, metodologico, epistemologico, formuladas a partir da investigagdo da
sua prépria pratica. Estudos que se convertem basilares no desenvolvimento de politicas
publicas que levem em consideragéo o cenario sociocultural no qual a escola esta imersa
(do qual é simbioticamente integrante) e os sujeitos, intra e extramuros, que a compéem.

Nesse sentido, as praticas de pesquisa em Educacgdo tém oportunizado um
ganho sistémico e multilateral para o campo e para os sujeitos, beneficios que refletem,
diretivamente, nos gestos e processos sociais: ganha o campo pois, em decorréncia das
investigacdes novas lentes sédo lancadas sobre fenémenos e problematicas que permeiam
as relagdes seculares do ensinar e aprender, bem como emergem novas questdes achados
que irdo, entre outras circunstancias, contribuir com reformulagéo do curriculo escolar e da
didatica, inserindo e revisando tematicas e epistemologias.

Quanto aos individuos que, atravessados de suas subjetividades, ao pesquisarem
exercem a autoformacéo, dimensao formativa aqui pensada a partir de Pineau (2002), que
em linha gerais a define como um processo perene que acompanha os sujeitos em toda
sua vida, promovendo uma revolugdo paradigmatica. O estar atento a vocé mesmo, suas
atitudes, emocdes, e a relagdo com o outro e com o ambiente. A interacéo destas dimensbées
constitui um engajamento as causas pessoais, sociais e ambientais, possibilitando que os
individuos reflitam e ressignifiquem, nesse contexto, o pensar praticar a docéncia e as
outras diversas formas de ensinar.

Desse modo, nesta obra intitulada “A educagcdo enquanto fendmeno social:
Um estimulo a transformacao humana” apresentamos ao leitor uma série de estudos
que dialogam sobre as mais variadas tematicas, entre elas: a formacao inicial e continua
dos profissionais da educacéo; discussdes acerca dos niveis e modalidades de ensino,
percebidas a partir de diversas perspectivas teoricas; da gestdo da sala de aula e da
gestao democratica do ensino publico; elaboragéo e analise critica de instrumentos ensino
e situacdes de aprendizagem; constructos que versam sobre educacéo, tecnologia, meio
ambiente, entre outras propostas transversais. As pesquisas adotam métodos mistos,
filiadas a diferentes abordagens, campo teérico e filosofico, objetivando contribuir com a



ampliacdo dos debates em educacéo e com a formacgéo, qualificacdo e deleite de todos os
sujeitos que se encontrarem com este livro.

Assim, desejamos a todos e todas uma aprofundada e aprazivel leitura.

Américo Junior Nunes da Silva
Abinalio Ubiratan da Cruz Subrinho
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DIRETORES ESCOLARES EM UM CONTEXTO DE
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Este artigp € uma versdo adaptada, revisada e
atualizada do texto publicado originalmente na Revista
Eletrénica Cientifica Ensino Interdisciplinar da
Universidade Estadual do Rio Grande do Norte, no
ano de 2016, em parceria com meu ex-orientador do
mestrado, Prof. Dr. Carlos Alberto M. Pimenta. O titulo
anterior do trabalho era A GESTAO ESCOLAR NO
CONTEXTO DA MASSIFICACAO DO ENSINO: a
percepcao de diretoras (es) de escolas publicas em
meio a diversidade e heterogeneidade de criancas e
jovens. A publicagédo original pode ser acessada em
http://natal.uern.br/periodicos/index.php/RECEI/article/
view/886.

RESUMO: O objetivo deste trabalho é apresentar
parte das dificuldades que a gestdo escolar
dos sistemas publicos de educagédo no Brasil,
personificada na figura de diretores escolares,
tem para se adaptar a nova realidade do pais,
colocada pela democratizagcdo do acesso a
educacéo basica e pelos desafios inerentes aos
preceitos de uma escola publica com qualidade.
Para isso, trabalho investigou, entre outros
aspectos, as praticas organizacionais e as
estratégias de acdo frente aos problemas mais
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QUALIDADE

comuns enfrentados no cotidiano de trés diretores
de escolas pertencentes a rede estadual de MG,
localizadas na cidade de Cambui. A metodologia
do trabalho foi composta de um breve estudo
exploratério em cada uma das escolas, além
da realizagdo de uma entrevista —por meio de
um modelo de questionario ndo estruturado,
com cada um (a) desses (as) profissionais.
Os resultados sugerem que os fendmenos
sociais extraescolares, presentes na realidade
dos alunos, das familias e de novas formas de
sociabilidade, incidem direta e indiretamente em
problemas e conflitos na gestdo das escolas.
Sao apresentadas, ainda, algumas estratégias
que poderiam contribuir para o fortalecimento
institucional das escolas a partir da nogcéo de
qualidade relacional e negociada.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao Escolar; Educacgéo
Basica; Diretoras escolares; Qualidade da
Educacao.

SCHOOL DIRECTORS IN A CONTEXT OF
MASSIFICATION OF EDUCATION: THE
QUALITY CHALLENGES

ABSTRACT: The objective of this work is to
present part of the difficulties that the school
management of public education systems
in Brazil, personified in the figure of school
directors, has to adapt to the new reality of the
country, posed by the democratization of access
to basic education and the inherent challenges to
the precepts of a quality public school. For this,
these work investigated, among other aspects,
organizational practices and action strategies in
the face of the most common problems faced
in the daily life of three directors of schools
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belonging to the state network of MG, located in the city of Cambui. The methodology of the
work consisted of a brief exploratory study in each of the schools, in addition to conducting an
interview — through an unstructured questionnaire model — with each of these professionals.
The results suggest that extracurricular social phenomena, present in the reality of students,
families and new forms of sociability, have a direct and indirect impact on problems and
conflicts in school management. Some strategies that could contribute to the institutional
strengthening of schools based on the notion of relational and negotiated quality are also
presented.

KEYWORDS: School management; School directors; Quality of Education.

11 INTRODUGAO

Frequentemente, ouvimos e percebemos muitas queixas de pais, alunos,
professores e uma parte consideravel da comunidade escolar — além da midia e até de
governantes — relacionadas a uma suposta crise e falta de credibilidade (ou eficiéncia)
do sistema educacional publico no Brasil. Ainda que, quando analisamos a realidade
atual, essa preocupacéo faca sentido, muitas vezes, essa desconfianca é associada a
um passado nao tédo distante da histéria da educagéo no pais, em que a escolarizagédo
publica garantia, com relativo sucesso, os destinos educacionais mais prestigiados a uma
pequena minoria — seja ela representada pela elite ou pelas classes médias. Certamente,
o processo de massificagdo do acesso ao sistema publico educacional no Brasil, percebido
mais fortemente desde o final do XX, repercurtiu nos fendmenos que ocorrem no interior
das escolas.

Assim, ao refletir sobre os problemas que cercam a tematica do ensino publico
no pais, devemos fazer uma reflexdo — no minimo — mais aprofundada e histérica. Ha
um consenso aparentemente estabelecido, ao menos entre pesquisadores da Educacgéo
no Brasil, de que a Constituicdo Federal de 1988 (CF) e a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo Nacional de 1996 (LDB) representaram, no plano normativo, um importante
avancgo na garantia ndo apenas de uma orientacdo para a busca de uma cidadania plena e
sobre os principios que organizariam a oferta da educagéo escolar no pais, como também
sobre os sentidos da formagao escolar na educacgao basica — que deve estar voltada para a
continuidade dos estudos, a formacéao para o mundo do trabalho e atrelada aos valores de
uma cidadania critica e participativa. De fato, apés mais de trés décadas desde o contexto
histérico que ensejou a CF, a LDB e o processo de redemocratiza¢do do pais, mesmo com
0s inegaveis avangos sociais, politicos e econdmicos que tivemos, o sistema publico de
educacgdo ainda ocupa um lugar central na preocupacédo dos pesquisadores e das classes
politicas — a0 menos em seus discursos.

Neste artigo, que foi reescrito e atualizado desde sua publicagéo, em 2016 , procuro
sustentar o argumento de que a suposta crise da educagéo no Brasil esta associada, entre

outras coisas, a um processo historico descontinuo de democratizacdo das instituicbes
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republicanas no Pais. Para isso, recuperei um estudo sobre um problema que, apesar de
pouco original, continua relevante no debate educacional brasileiro, especialmente no que
tange as politicas publicas educacionais, a saber: os desafios envolvidos na gestdo das
escolas publicas de educacéo basica.

De fato, o Brasil ainda enfrenta questbes elementares na busca de garantir uma
educacdo publica de qualidade, como exemplo temos o desafio de garantir vagas suficientes
para as criancas na Educagao Infantil em varias regides do pais (SILVA & STRANG,
2020); diminuir a evasao e a reprovacdo no Ensino Fundamental; garantir o acesso, a
permanéncia e a conclusdo do Ensino Médio a toda populacdo em idade escolar; além
de democratizar as condi¢bes de escolarizagdo entre os diferentes segmentos sociais,
combatendo as desigualdades educacionais e garantindo, ao menos, as metas dispostas
no Plano Nacional de Educacdo — 2014-2024 (KRAWCZYK & SILVA, 2017; OLIVEIRA
SILVA, 2019). ' Apesar de néo ser o foco relacional do artigo, o tema central desse trabalho
ganhou ainda mais pertinencia com o advento da pandemia do coronavirus no mundo
(COVID-19) desde 2020, e com os inUmeros desafios impostos aos sistemas de ensino.
Uma pesquisa amostral do Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da Educacgéo (CAEd)
com a rede paulista de educacao ao longo de 2021, por exemplo, mostrou que proficiéncia
média de aprendizagem dos alunos dos anos iniciais e finais do Ensino Fundamental e
do Ensino Médio caiu expressivamente ao longo da pandemia. Sem duvida, contornar a
defasagem de aprendizagem dos alunos seré o principal desafio das escolas no presente.
A meu ver, parte desses desafios tém uma profunda relagdo com as situacdes e fenébmenos
relacionados a gestdo escolar e especialmente as praticas dos diretores escolares.?

Entendemos que parte desses desafios devem ser encarados com o fortalecimento
institucional das escolas, onde supostamente o direito a educacdo se materializa. Assim,
para os propositos deste trabalho, procuramos nos concentrar na figura da direcédo
escolar. Essa tendéncia tedrico metodologica se difere de alguns trabalhos produzidos
por pesquisas no campo da sociologia da educacdo — que envolvem, por exemplo, temas
mais estruturais como a desvalorizagdo profissional e a precarizagdo das condi¢des de
trabalho docente ao longo da histéria do pais (OLIVEIRA & VIEIRA, 2012), ou ainda, a
falta de recursos fisicos, pedagbgicos e humanos percebida nos espagos escolares e seus
efeitos sobre as desigualdades educacionais (FREITAS, 2007; FREITAS, 2012). O trabalho
apresentado aqui € resultado de uma pesquisa desenvolvida entre 2012 e 2013 e que teve

1 Tal cenario se tornou ainda mais desafiador frente a uma conjuntura politica do pais marcada pela ascenséo da extre-
ma direita, que, uma vez no poder, tem prezado pelos fundamentos do neoliberalismo e, unida a valores protofascistas,
optou pelo congelamento dos gastos publicos do pais por vinte anos e pela dréastica reducdo do orcamento destinado a
educacéo, a ciéncia e a tecnologia. O modus operante do governo de Jair Bolsonaro € atacar qualquer tipo de oposi¢édo
de ideias ao seu governo e de defesa do Estado Democrético de Direitos — o que tem colapsado, ainda mais, a fragil
experiéncia democratica brasileira (MIGUEL, 2019).

2 Ver noticia em: https://institucional.caeddigital.net/noticias-2/caed-realiza-estudo-pioneiro-sobre-impactos-da-pande-
mia-na-educacao-do-estado-de-sao-paulo.html . Acesso em 31/01/2022. Entretanto, o objetivo do texto ndo é analisar
os efeitos da pandemia sobre a gestéo escolar ou sobre a aprendizagem. Um grupo de pesquisadores e estudantes do
Programa de P6s-Graduagéo em Educagéo, Conhecimento e Sociedade da Univas e eu estamos escrevendo um novo
artigo sobre o tema, que deve ser publicado ainda em 2022.
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como foco a investigagéo com diretores escolares de trés escolas publicas da rede estadual
de Minas Gerais, localizadas na cidade de Cambui. Supde-se que, na analise dos efeitos
aparentemente locais percebidos na relagéo entre escola publica e gestao escolar, residem
aspectos que sao fundamentais para o entendimento das particularidades e desafios na
busca de uma educacgéao pulica de qualidade.

Optamos por centrar o estudo no contexto de uma pequena cidade no interior de
Minas Gerais, na medida em que os estudos envolvendo o0 mesmo tema no Brasil ainda
estdo majoritariamente presentes em contextos de metrépoles e grandes centros urbanos.?
O estudo usou uma metodologia qualitativa, a partir de estrevistas semiestruturadas, com
trés diretores escolares (BECKER, 2008). Antes disso, porém, também foi realizado um
estudo exploratério inicial na secretaria de cada uma das escolas. Dentro do conjunto de
questbes que compuseram nosso questionario, dividimo-lo em trés eixos tematicos , a
saber:

I-) a formagdo académica e trajetoria profissional dos (as) diretores;

Il-) a percepgao que tém sobre o papel da escola, do (a) dire¢céo e sua equipe de
trabalho na gestéo escolar; e

lll-) as estratégias e acdes desses profissionais diante dos problemas enfrentados
no cotidiano escolar.*

Nesse sentido, o problema tomado como ponto de partida para nossa investigagéo,
naquela altura, passava por algumas perguntas iniciais como: quais os efeitos do processo
de redemocratiza¢do da sociedade brasileira sobre o sistema educacional — especialmente
no que se refere ao processo de massificagcdo da educacao basica? Como se caracteriza a
rotina dos profissionais responsaveis pela gestao das escolas publicas no Brasil? Aformacao
desses profissionais tém efeito nas praticas de gestdo da escola? Quais as dificuldades
enfrentadas no dia a dia das escolas e quais as estratégias dos diretores escolares para
driblar essas dificuldades? Como as politicas publicas educacionais interferem na rotina
dos diretores escolares? Tais perguntas, me parece, ainda tém extrema relevancia no
Brasil. O trabalho de campo foi desenvolvido ao longo do segundo semtesre de 2012 e de
todo o ano de 2013. ®

2| RESULTADOS E DISCUSSAO

O perfil das escolas

Na intencdo de tracar um perfil institucional das escolas envolvidas na pesquisa,

3 Sobre isso ver Burgos (2009), Barbosa (2012), Kraczyk (1999) e Paro (2010).

4 Como entrevistamos uma pessoa diferente em cada uma das trés escolas, optamos por manter o nome simbdlico de
cada instituicdo em “Escola 17, “Escola 2” e “Escola 3”; e respectivamente, “Diretora da “Escola 1”, “Diretora da “Escola
2” e “Diretor da “Escola 3” para nos referirmos aos entrevistados em cada uma das respectivas instituicdes.

5 Maiores aprofundamentos sobre a pesquisa podem ser encontrados na dissertagdo de mestrado que, de modo mais
conciso, deu origem a esse texto (OLIVEIRA SILVA, 2014).
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poderiamos descrevé-las, de maneira objetiva, da seguinte forma:

“Escola 1” : E a escola que tem 0 menor nimero de alunos entre as trés instituicdes
envolvidas na pesquisa. Esta localizada em um bairro afastado da regiéo central da
cidade e, segundo o depoimento da diretora, tem boa parte dos alunos oriundos da
zona rural. A instituicdo oferece desde o Ensino Infantil até o Ensino Fundamental Il.
Além disso, a “Escola 1” tem uma relagdo nimero de funcionarios por alunos mais
vantajosa, do ponto de vista quantitativo, dos que as outras instituicdes pesquisadas.
A “Escola 1” possuia, em 2013, quatrocentos e vinte e quatro (424) estudantes,
com cinco funcionarios que trabalham na secretaria, quatro pessoas envolvidas na
equipe de gestdo — sendo 1 diretora, 1 vice-diretora e 2 supervisoras pedagogicas.
Por fim, vinte e cinco professores (as) formam o quadro docente da instituicdo, além
de dois bibliotecarios; compondo um total de 50 funcionarios.

“Escola 2": Esta localizada num bairro proximo ao centro da cidade e atende alunos
de diversas regides, 0 que se torna, segundo o relato da diretora, uma dificuldade
para a administracéo da escola e para o corpo de professores — ja que isso implica
em maior diversidade cultural e socioecondémica do publico de estudantes. E a
escola que tem o maior numero de estudantes e funcionarios e atende a alunos
do Ensino Fundamental | e Ensino Fundamental I, além do Ensino Médio e de um
curso de Técnico em Contabilidade — no periodo noturno — pelo Programa Nacional
de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC) e da modalidade de Ensino
para Jovens e Adultos (EJA). A “Escola 2” é a maior em numero de alunos entre as
trés instituicbes pesquisadas, com mil quatrocentos e trinta e sete alunos (1.437).
A instituicdo contava com sete funcionarios na secretaria e oito pessoas na equipe
de gestao , sendo um diretor, trés vice-diretoras, trés supervisoras pedagobgicas e
um orientador de estudos. Noventa e sete professores compdem o quadro docente
da instituicdo, além de trés bibliotecarios, somando um total de cento e quarenta e
dois funcionarios.

“Escola 3”: E a maior em espaco fisico entre as trés instituicbes pesquisadas.
Entretanto, tem um nimero de alunos menor que a “Escola 2”. A instituicdo tem um
mil cento e vinte alunos, com sete funcionarios (as) na secretaria e sete pessoas que
compdem a equipe de gestdo, sendo um diretor, trés vice-diretoras — uma para cada
periodo de funcionamento da escola — e trés supervisoras pedagogicas. No total, a
escola conta com cinquenta e quatro professores, dois bibliotecarios e um total de
oitenta e quatro funcionarios. A tabela abaixo sintetiza alguns dados quantitativos
que consideramos importantes sobre o perfil institucional de cada escola envolvida
na pesquisa.
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Total de
NP Profissionais
Instituicao Alunos Professores envolvidos IDEB (2011)
na gestao escolar
“ESCOLA 17 424 25 4 5,2
“ESCOLA 2” 1.437 97 8 5,0
“ESCOLA 3" 1.120 54 7 4,9

Tabela 1- Informagdes quantitativas de cada escola

As informagbes obtidas nesta primeira etapa do trabalho de campo foram coletadas
no segundo semestre de 2012. Como mostra a “Tabela 1”, nota-se que o indice de
Desenvolvimento da Educacéo Bésica (IDEB) das trés escolas era igual ou superior a
média nacional do periodo — de 4,9. Na sec¢éo seguinte, tentamos agregar o maior volume
de informacdes obtidas sobre cada eixo tematico investigado, através de alguns fragmentos
extraidos das entrevistas realizadas.

Diretores (as) escolares e qualidade da educacao

Como se sabe, os diretores e escolares enfrentam, cada vez mais, cobrancas de
varios atores interessados na chamada “boa administragdo da escola”. Na ultima década,
esse argumento ganhou forca sobretudo por meio da conjuncdo entre resultados de
politicas de avaliagdo educacional em larga escala e as praticas de responsabilizagédo
dos profissionais da educagédo por uma suposta “eficiéncia” da escola. (FREITAS, 2012;
OLIVEIRA & VIEIRA, 2012). Assim, muitas vezes, o problema da qualidade da educagéo
basica tende a ser reduzido a um problema de ma gestdo da escola, que passaria,
supostamente, pela maior ou menor capacidade das pessoas que estdo a frente de sua
administracdo. Em alguns importantes trabalhos, esse pressuposto tem sido apontado
por caracteristicas e intencionalidades politicas préprias e servido, entre outras coisas,
para legitimar a responsabilizacédo individual das consequéncias de fendmenos politicos
e sociais, além de fomentar as praticas de privatizacdo do direito a educag¢éao por meio de
discursos fatalistas (FREITAS, 2007; KRAWCZYK, 2014).5

A tendéncia de conjugacdo entre os modelos de gestdo encontrados no setor
privado como exemplos a serem seguidos pelas escolas publicas ja foi experimentada
em outros paises desde os anos 2000 — como nos Estados Unidos e no Chile. Seus
efeitos, no entanto, tém sido revelados como catastroficos (RAVITCH, 2011). Na pratica, tal
associagéo favorece a privatizagdo da gestédo escolar no ensino publico e ndo apresenta
melhorias efetivas de aprendizagem nas escolas. No Brasil, essa tendéncia é percebida, por

6 Esta tendéncia preza também pela avaliagao de desempenho da qualidade do ensino através de resultados de testes
de grande escala como o SAEB (Sistema de Avaliagdo da Educagéo Basica), o IDEB (Indice de Desenvolvimento da

Educacéo Basica) ou o ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio)
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exemplo, na implementacgédo de politicas de accountability em alguns estados, na crescente
importancia que os resultados de testes de avaliagcbes de larga escala passaram a ter —
como o SAEB (Sistema de Avaliagdo da Educacgéo Basica) ou o ENEM (Exame Nacional
do Ensino Médio) (AFONSO, 2018; BROOKE & CUNHA, 2011; OLIVEIRA SILVA, 2019)
—, e na tentativa de implentar o modelo das charters schools ou o sistema de vouchers
educacionais em alguns contextos. ”

Antes de tudo, uma observacgéo importante, e que merece destaque, € a explicagédo
sobre os conceitos fundamentais relacionados ao campo semantico do tema tratado nesse
artigo: “Direcéo escolar” e/ou “gestéo escolar’? Qual o significado de cada um deles e
como se diferem? Para isso, nos apropriamos da definicdo de Libaneo (2013), para o
qual os “Diretores” ou “Gestores” escolares sao profissionais que “respondem por uma
area ou setor da escola, tanto no ambito administrativo quanto no ambito pedagdgico e
financeiro.” (LIBANEO, 2013; p. 88). Desse modo, dirigir, coordenar e/ou administrar uma
escola implica na realizagdo de tarefas que canalizam o esforgo coletivo humano para
atingir determinados objetivos e metas previamente estabelecidas, dentro dos marcos das
leis educacionais no pais. Nesse sentido, para os profissionais entrevistados neste estudo,
as supervisoras pedagogicas também s&o responsaveis pela gestdo das escolas. Ainda
assim, nosso esforco de andlise se concentrou na figura dos (as) diretores (as) escolares
— néo apenas pela op¢do metodologica e viabilidade de realizagdo da pesquisa, como
também por sua posicao estratégica de lideranga institucional no espacgo da escola.

Entendemos que ha, atualmente, uma expectativa superestimada e injusta sobre
a figura dos diretores escolares, que sdo responsabilizados — quase sempre de forma
unidimensional — pela garantia ou ndo da “boa escola”. Desse modo, neste trabalho tomamos
como juizo de valor a contribuicdo de Luiz Carlos de Freitas (2005) para uma abordagem
relacional e negociada da nog¢édo de qualidade da educagdo — em que os sentidos dessa
qualidade sao constantemente ressignificados e reinventados a partir da prépria experiéncia
e da cultura escolar local (FREITAS, 2005). Qualidade, nessa perspectiva, passa a ser
produto de um processo de avaliagdo institucional construido coletivamente, tendo como
referéncia o projeto politico-pedagogico da escola. Ela pode ser resultado de embates e
tensbes que envolvem os mudltiplos interesses nas escolas e ndo um mero reflexo dos
resultados de testes de larga — ainda que os indicadores educacionais, construidos a partir
de testes, tenham a sua importancia para a gestdo dos sistemas educacionais e a garantia
da qualidade.

Seguramente, podem haver muitos diretores e diretoras escolares no Brasil que
ndo dispdem da capacidade de lideranga que a gestédo escolar requer. Certamente, esses
profissionais precisam ter acesso a uma formagéo adequada, que Ihes permita desenvolver

7 Para maiores informagdes, ver efeito do modelo de gestédo das charters schools, nos Estados Unidos e no Chile, em
entrevista concedida pelo pesquisador Dwight Holmes. http://www.cartaeducacao.com.br/entrevistas/charter- school-u-
ma-escola-publica-que-caminha-e-fala-como-escola-privada.
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as habilidades para o aprimoramento e a melhoria do processo administrativo nas escolas,
para que estes estejam sempre voltados para 0s processos de ensino e aprendizagem e
tenham como fim Gltimo o melhor aproveitamento pedagégico no espago escolar (PARO,
2010). Também é fundamental que saibam ter dialogo com os profissionais que compdem
a equipe de trabalho e, principalmente, que saibam efetivar um modelo democrético e
participativo de gestédo, onde se leve em conta o contexto social, econémico e cultural
em que a unidade escolar esté situada — como previsto na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacgéo Basica (LDB, 1996).

Diferentemente da administracdo das instituicbes sociais que prevalecem na
economia de mercado — que tém como objetivo Ultimo o aumento dos lucros ou a redugéo
dos custos de producédo ou de seus produtos e servicos — a escola publica guarda em si
responsabilidades caras a democracia e a cidadania, que ndo podem ser avaliadas por
instrumentos técnicos encontrados nos modelos de avaliagdo do setor privado (LIBANEO,
2013). O fim ultimo do sistema educacional e da gestdo das unidades de ensino deve
estar atrelado a uma perspectiva de garantia de um direito social indispensavel a vida em
sociedade, qual seja: o direito a educagéao (PARO, 2010; LIBANEO, 2013, KRAWCZYK,
2014).

Atualmente, os gestores e gestoras escolares do Brasil estdo imersos em desafios
que exigem solucbes imediatas e emergenciais. Mas as causas da maior parte desses
problemas ainda sdo estruturais, histéricas e politicas. Foi com essa preocupacgao principal,
que me parece bastante oportuna para o0 momento, que resgatei parte das discussées
e resultados publicados num artigo anteriormente. O objetivo geral do trabalho, naquele
momento, foi apreender, de forma minuciosa e ao mesmo tempo livre das imposi¢cdes de
um método quantitativo, o perfil profissional e a realidade desses agentes que atuam como
bragos administrativos do sistema de ensino no Brasil, e sdo responsaveis pela garantia de
um direito elementar (BURGOS, 2009). Num pais de dimensdes continentais, com tamanha
desigualdade e diversidade oriundas das muitas regides e de suas particularidades, essa
tarefa merece atencéo especial do poder publico e, sobretudo, das pesquisas educacionais
e interdisciplinares.

Formacéao académica e trajetéria profissional dos (as) diretores (as)

A Diretora da “Escola 1” deu importéncia, no momento da entrevista, para as
dificuldades que enfrentou para concluir os estudos por conta da auséncia de instituicdes de
ensino superior no municipio, € como essa dificuldade contribuiu para que ela valorizasse
muito sua posi¢ao naquela instituicdo. Ap6s concluir o curso do magistério, a diretora cursou
Normal Superior e em seguida iniciou um curso de Pés-Graduacao /atu sensu em “Gestéo,
Organizacgéo e Supervisdo Escolar” que, segundo ela, ndo teve validagéo pelo Ministério da
Educacéo, pois a instituicdo nao foi reconhecida pelo mesmo 6rgéo. A Diretora da “Escola

1” estava na direcdo ha seis anos e atuava na mesma escola ha vinte e trés anos.
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Ja a diretora da “Escola 2” teve a sua formagédo com o curso de magistério tendo se
licenciado, logo em seguida, em Pedagogia e Geografia. Além disso, concluiu um curso de
Pés-Graduagéo Latu Sensu em “Supervisdo e Orientacdo Escolar”. A Diretora estava no
cargo ha nove anos e atuava na mesma instituicdo como professora desde o inicio de sua
carreira profissional.

Na “Escola 3” o diretor teve formagao de licenciatura plena em Histéria, com Pos-
Graduacao Latu Sensu em “Orientacdo, Superviséo e Inspecao Escolar”. Além disso, atuou
por treze anos como professor na instituicdo antes de assumir a direcdo, e estava héa nove
anos no cargo, além de uma experiéncia de treze anos como docente na mesma escola
antes de chegar ao cargo que ocupava.

Essas caracteristicas nos levam a comparar parte dos resultados ne nosso estudo
com as evidéncias trazidas na literatura. Barbosa (2011) por exemplo, a partir de uma
amostra de dados bastante significativa, fez um estudo com vinte e quatro instituicbes
escolares da regido metropolitana de Belo Horizonte — MG e tragou um perfil sociol6gico
de diversas dimensbes que compdem o sistema de ensino e as organizac¢des escolares
naquele contexto — tanto a nivel municipal como estadual — além das caracteristicas dos
gestores escolares daquelas unidades de ensino. Entre essas caracteristicas, esta o fato
de que os profissionais que ocupam o cargo de direcéo nas escolas estudadas tendem a ter
uma trajetéria profissional estavel na instituicdo e, na maioria dos casos, uma experiéncia
como professores no mesmo local antes de assumir a dire¢cdo escolar.

Um dado curioso é que, na pesquisa desenvolvida por Barbosa (2011), todas
as profissionais que fizeram parte da pesquisa eram mulheres, confirmando o perfil de
género feminino predominante na gestao das escolas no Brasil — como também em toda a
educacao basica. No caso das escolas que participaram de nosso estudo, apenas a “Escola
3” destoou dessa tendéncia, tendo um homem a frente da diregdo. Um fato que chama
atencao sobre isso é que foi também na “Escola 3” onde encontrei maiores dificuldades
na coleta de dados e na observacao do trabalho de campo — talvez pela pouca confianga
por parte do diretor para os propositos da pesquisa. Os seus relatos do diretor da Escola
3 durante a entrevista, por exemplo, foram sempre pontuais e objetivos, respondendo as
perguntas e proposi¢cdes sempre de modo defensivo e, as vezes, até desconfiado.

Essas informagdes nos levam a destacar que os trés profissionais envolvidos no
estudo tém em média uma experiéncia de 8,5 anos de direcéo escolar, sempre atuando na
mesma escola. Além disso, todos tiveram uma experiéncia anterior como professores na
mesma instituicdo e assumiram o cargo através de um processo prévio de certificacéo de
competéncias exigido pelo governo do estado e, posteriormente, de um processo de escolha
democratica envolvendo uma eleicdo — através do conselho escolar e comunidade de pais
e alunos. Ainda sobre esse aspecto, por mais que ndo fosse nosso objetivo avaliar o grau
de “democratizacédo” da gestdo das escolas estudadas, ndo houve cargos ocupados por
indicacgéo politica. Isso indica um dado importante: hd uma relativa capacitagéo e formacao
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académica das pessoas entrevistadas, além de um relativo processo democratico na vida
institucional das escolas.

Percepcao sobre o papel da escola, da direcao e da equipe de gestao

Na “Escola 1”7 a diretora relatou que a expectativa e crenca na figura de um “bom”
diretor esta sobretudo na capacidade de saber ouvir as pessoas, fazer pondera¢des nos
conflitos que surgem no interior da escola com intencdo de soluciona-los — levando-se
em conta sempre a versdo de todas as partes envolvidas. Nesse sentido, parece que a
percepcdo da entrevistada sobre o oficio de direcdo escolar esta baseado sobretudo na
capacidade que o diretor tem para administrar conflitos e problemas no cotidiano escolar.
Essa perspectiva é diferente daquela enfatizada por Libaneo (2013), na qual o diretor
escolar deve, antes de tudo, ser um profissional que preze pela eficacia pedagogica. Um
exemplo extraido da entrevista sobre isso revela, sobretudo, a ocupacgéo da escola com
questdes que fogem a relagdo pedagdgica na escola:

Diretora da Escola 1: [...] os pais, geralmente, querem que a escola tome
conta de tudo do filho (...). A vida dos pais hoje em dia esta muito corrida,
eles trabalham o dia inteiro. Entdo, aqui, a gente tem que acudir o aluno que
esta com dor de dente, ligar no posto de saude e falar: Tem uma vaguinha?
A crianga esta aqui chorando de dor de dente porque os pais ndo vém mais
marcar o dentista pra ele. Muitas vezes a crianga esta passando mal e a gente
recorre ao posto de saude, porque o pai ndo marcou uma consulta. (Diretora
da Escola 1).

Nao se pode dizer que a Diretora da “Escola 1”7, por esse depoimento, ndo valorize
os aspectos pedagogicos no cotidiano escolar. Mas é possivel perceber que, para ela,
a qualidade principal de um (a) diretor (a), naquele contexto, esta, antes de tudo no
gerenciamento de situacbes de emergéncia na escola. Essa realidade reforca a tese
de Peregrino (2012), de que o ambiente escolar p6s massificagdo da educacdo basica
no Brasil exige que o diretor, muitas vezes, se ocupe de questbes que aparecem como
situacdes de crise e proponha solugdes imediatas. Além disso, ainda segundo a diretora
da Escola 1, o trabalho exigido com tramites burocraticos e oriundos do governo toma um
tempo excessivo na rotina escolar, mesmo com a ajuda dos profissionais na secretaria.

Entretanto, ela também enfatizou a constante melhora que a instituicdo ganhou
no decorrer dos ultimos anos, sobretudo com o auxilio funcional das coordenadoras
pedagogicas. Além disso, atribuiu grande importancia ao quadro funcional que participa
da gestdo escolar — como as profissionais especializadas no apoio pedagdgico e o
conselho escolar. Todavia, relatou que os profissionais que tém o papel de assessorar mais
diretamente os professores, tanto nos processos de planejamento como nas intervencées
pedagogicas, ndo estdo disponiveis para todas as disciplinas. No caso da “Escola 17,
as duas supervisoras pedagoégicas da instituicdo sdo de Lingua Portuguesa, mas se
responsabilizam por coordenar o planejamento € a intervengéo pedagogica de professores
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de todas as disciplinas / areas de conhecimento.

Por fim, ainda na percepg¢ao da diretora da “Escola 1”, as fungbes mais importantes
da direcdo escolar estdo assentadas na parte financeira, pedagogica e administrativa —
conjuntamente. Mesmo sendo areas que tém cada qual sua autonomia na organizacéo
interna e nos momentos de prestacdo de contas no ambiente da “Escola 1”7, o relato da
diretora mostrou que todas elas tém de estar centralizadas na sua responsabilidade. Na
sua avaliacdo, além de ser ela a responsavel Gltima pelo funcionamento da escola, a figura
da direcé@o passa confianga aos pais e familiares de alunos nos momentos em que eles
procuram a instituicdo por algum motivo.

No caso da “Escola 2”, alguns pontos sdo semelhantes aos encontrados na
“Escolal1”, outros mais particulares. A percepgao apresentada pela Diretora é a de que a
figura da dire¢c@o escolar € multifuncional, cabendo ao diretor escolar tarefas que variam
desde a mediagao de conflitos e a vigia do recreio, até responsabilidades que envolvem o
planejamento pedagdgico junto aos professores. Na avaliagdo da Diretora da “Escola 27,
o oficio de gestao exige uma flexibilidade profissional grande, com questdes que passam
pelo aspecto pedagdgico, financeiro, de recursos humanos e materiais. Isso acontece
porque, segundo ela, o cargo de direcdo escolar implica uma responsabilidade integral
sobre o andamento da instituigéo.

Entrevistador: Se vocé pudesse pontuar as caracteristicas que uma “boa
diretora” tem que ter pra administrar uma escola de qualidade, o que vocé
acha que nao pode faltar?

Diretora da Escola 2: Eu acho, assim, nés trabalhamos a gestao pedagdgica,
que é o meu forte (...) quando a gente esta em reunido vocé vé muito diretor
falando: “eu gosto do administrativo” entdo acho que é uma caracteristica forte
descobrir aquilo que ele (a direcdo) tem de mais afinidade e saber delegar
funcdes. Tem que conhecer tudo, mas vocé tem que delegar, entdo isso é um
referencial meu e repercute, eu delego. Como o meu forte é o pedagdgico,
eu acho que, dentro da escola, o pedagdgico tem que ter um olhar muito
especifico, muito direcionado porque tudo perpassa pelo pedagogico. (...)
eu acho que pedagogico e gestdo de pessoas é o pareo! O grande desafio
e o grande encontro que vocé tem que ter com vocé mesmo. Porque vocé
dominando o pedagdgico, tem como vocé dar suporte pra equipe pedagogica,
para o professor, para o aluno, para a familia. Se vocé tem uma boa gestao
de pessoas, vocé tem aquele equilibrio, aquele jogo de cintura pra que vocé
atenda aqui, atenda ali, resolva essa situagdo, dé um cheque pra ele, resolva
um conflito, medie o conflito, que é o que mais tem: é lidar com pessoas ...é o
grande desafio! Se vocé ndo tem uma boa relacdo, se vocé ndo preocupa com
a gestao de pessoas vocé aumenta os conflitos dentro da escola!

Os relatos da Diretora da “Escola 2” indicam uma forte crenca na relagdo entre a
chamada gestao pedagogica e a gestdo de pessoas. Essa percepcédo pode ser lida a partir
das mudangas histéricas e politicas que atingem a gestdo escolar atual, marcada pelo

ingresso das classes populares e por contextos de maior heterogeneidade sociocultural de
criancas e jovens em seu interior, que poderia explicar essa constante exigéncia da direcéo
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escolar em lidar com os conflitos na escola.

Ja& na “Escola 3”, a principal atribuicdo do cargo da direcdo escolar, segundo o
depoimento do Diretor, se relaciona com a lideranca e a capacidade de “orquestrar” um
conjunto.

Entrevistador: “Diretor da Escola 3", que qualidades vocé acha que um diretor
deve ter pra administrar uma escola de qualidade?

Diretor da Escola 3: O diretor, primeiramente, tem que ser um lider (...) como
é sempre dito pra nés nas reuniées, o diretor ele é o maestro de uma orquestra!
Entao, ele é uma peca muito importante, ele tem que ser motivador, ele tem
que ser gerenciador de conflitos, enfim, ele tem que ser o maestro dessa
orquestra, estar em sintonia com todos 0s componentes da orquestra para que
a musica ela seja, vamos dizer, agradavel, para que a musica saia afinada,
digamos assim. (Diretora da “Escola 3”).

E interessante notar essa valorizagdo da lideranga no trabalho de campo e
reconhecer a importancia desse papel em qualquer instituicdo. Para Libaneo (2013), tao
importante quanto a lideranga baseada na capacidade de gerenciamento na escola, é
a sensibilidade do gestor escolar em procurar ndo apenas uma gestdo participativa na
escola, mas também com a “gestdo dessa participacéo”. Nota-se que a direcéo da “Escola
3”, ao menos no discurso trazido para a entrevista, se aproxima mais da preocupag¢ao
com a efetivagdo de uma gestdo dependente das habilidades pessoais do diretor. O que
importa, para essa compreensao sobre as qualidades do gestor, é a capacidade individual
e a competéncia da dire¢do em cumprir com as regras do jogo, independente da maior
ou menor participagdo na formulagdo dessas regras, o que caracteriza, segundo Rossi
(2011) uma caracteristica de tipo personalista da gestdo. Mas o Diretor da Escola 3, apesar
de nos primeiros momentos da entrevista ndo considerar o papel da gestao participativa,
atribuiu uma relativa importancia ao Conselho Escolar na gestéo da escola, por considerar,
segundo ele, que o érgéo auxilia na tomada de decisbes, diminuindo a probabilidade de
erros quando mais pessoas podem decidir e deliberar na escola.

Também é interessante notar que a Diretora da Escola 2 relatou que, quando
assumiu a gestdo, hd nove anos, havia um contexto de baixa credibilidade da escola
diante da comunidade e dos pais por conta dos baixos indicadores de qualidade obtidos
pelos estudantes no IDEB. Na viséo da diretora, o que contribuiu para uma mudanga de
postura da instituicéo foi, sobretudo, a competéncia e a vontade de sua equipe. Por essa
via, podemos confirmar a hipétese de Libaneo (2013), Paro (2010), Barbosa (2011) e Prado
(2009), para os quais a organizagao interna e a equipe de gestao escolar podem incidir
em escolas com maior ou menor valorizacao e credibilidade. Apesar dessas prerrogativas
ndo dependerem exclusivamente da direcdo escolar, a lideranga institucional na escola
pode refletir diretamente no desempenho de aprendizagem dos estudantes, como mostra o
estudo de Carvalho e Oliveira (2018).
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Diretores escolares em contexto da massificacao da educacao basica

Um ponto que foi muito incisivo na percepcdo dos diretores escolares esta
relacionado a grande influéncia do mundo extraescolar na vida institucional das escolas, e
como isso, segundo esses profissionais, constitui um dos principais desafios enfrentados
pela gestdo escolar em seu cotidiano. Uma das possiveis causas e que parecem explicar
este fendmeno € um aparente estranhamento da instituicdo sobre o habitus que caracteriza
as familias populares no Brasil (NOGUEIRA E CATANI, 2012; SETTON, 2012). Desse
modo, os profissionais das escolas pareciam nado estar preparados para lidar com um
publico de alunos novos, diferentes daqueles para os quais a escola publica no pais estava
historicamente familiarizada — composto majoritariamente pelas elites e pela classe média
urbana. Esse problema, que parece ser comum na literatura e no no trabalho de campo
dessa pesquisa, apareceu nas percep¢des dos trés entrevistados sobre a influéncia das
familias dos alunos.

Entrevistador: O que vocé acha que é a principal a dificuldade que o diretor
enfrenta na escola hoje, no seu cotidiano em geral?

Diretor da Escola 3: Como eu ja disse, ele tem que gerenciar conflitos. N6s
temos uma dificuldade principal que é o seguinte: o problema do aluno que
vem de casa, as vezes, ndo com a educacao que deveria, ele ndo tem aquela
formagéo basica, formagéo familiar basica. Dai temos que também fazer essa
parte. E ai, pra gente dar os conteudos necessarios e também acumular com
essa parte, sobrecarrega a escola.

Entrevistador: E muito comum esse tipo de coisa que vocé estd me falando,
do problema estar além da escola e estourar aqui dentro?

Diretor da Escola 3 : Muito comum. O aluno, quando ele apresenta problema
aqui, na grande maioria dos casos eles trazem problemas de casa, problemas
familiares, eles tém algum tipo de problema em casa. Algum atrito familiar, que
vem ocasionar esse problema que ele apresenta aqui na escola. Muitas vezes
é falta de orientacgao, falta de limites, falta de ter uma referéncia, do pai ou da
mée, onde geralmente os problemas apresentados aqui, tém tudo a ver com os
problemas que eles certamente enfrentam em casa (...).

Diretora da Escola 1: [...] se 0 aluno esta apresentando problema (na escola)
é porque ele tem algum problema em casa. A escola do estado ndo tem esse
suporte, ndo tem uma psicologa, ndo tem a psicopedagoga, ndo tem um
neurologista. Porque a hora que vocé precisa encaminhar um aluno, a familia
ndo tem o convenio que cubra isso. Entdo vocé tem que acabar apelando.

Diretora da Escola 2: [...] A escola ndo esta preparada pra esse tipo de
problematica, esse tipo de situacdo, vocé entendeu? E por que nds néo
estamos preparados? Porque nos ndo temos uma formagdo pedagogica, ndo
temos um psicélogo, ndo temos uma assistente social aqui dentro. Enquanto
a gente para pra atender um aluno, o que esta acontecendo la do outro lado?
Entdo, nés ndo temos preparo profissional pra estarmos lidando com tudo
isso que esta na sociedade hoje. Eu pego um menino usuario de drogas, o
que eu tenho de conhecimento pra lidar com ele? Pra trabalhar com ele? O
que nos temos de formagcdo? Eu vou investigar esse caso partindo de que
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parametro? Entendeu? O que eu posso investigar? E mais, a familia inteira
ja é assim, ja vem la de traz (...) mas também o bairro que ele mora ndo tem
como ele ter escapado. Mas até fazer o levantamento, eu sou capaz, mas
cadé a solugdo? Cadé os trabalhos, e o acompanhamento? (...) O que é dificil
é o trabalho da familia com o filho em casa é a prépria desestruturacdo social
que nés estamos passando (...). Eu acho que ndo é uma questdo de escola
é uma questdo de mundo. Entdo, acho que nés estamos com uma geragao
sem muitas regras, sem muito limite, é o que a gente vé na sociedade (...) e a
sociedade desemboca onde? Na escola.
Como € possivel notar, a percepcgéo desses profissionais diante dos problemas mais
frequentes que chegam até a gestéo das escolas parece ter uma sintonia frente a ao menos
dois pontos centrais:

|. Os padrdes das familias dos alunos atuais sofrem de uma espécie de déficit
da participagéo familiar na trajetéria de vida das criangas e jovens — de modo
que isso representa, para eles, praticas e comportamentos que ndo sao
aceitos nos padrées comuns de sociabilidade da instituicdo ecolar — como
a indisciplina, a transgressao as regras e o desinteresse pelo conhecimento
que é oferecido;

II. As escolas, em geral, ndo possui recursos apropriados — humanos, materiais
e pedagogicos para tratar de problemas que tém origem na familia ou na
propria constituicdo da sociedade contemporénea, de forma mais particular
daqueles contextos onde as escolas estéo situadas.

Outras nuances, que aparecem de forma mais secundaria no dicurso dos profissionais,
foi sobre a dificuldade que os mesmos tém para lidar com cobrangas burocraticas, auséncia
de profissionais com formagéo basica para ocupar os cargos professores ou, ainda, a falta
de comprometimento e postura profissional do quadro de alguns funcionarios das escolas.
Nesse sentido, as percepcbes e as estratégias desses gestores escolares frente a este
conjunto de problemas constitui também um duplo entrave para a propria escola.

De um lado, se é verdade que ndo ha condi¢des e recursos minimas que estejam
ao alcance da escola e da gestéo escolar para tratar as questdes colocadas, por outro, a
precariedade desses recursos acaba por legitimar as trajetdrias de insucesso escolar das
classes sociais mais vulneraveis — através do discurso da “desestruturacéo familiar”, da
“falta de respeito as regras”, “do desinteresse” e/ou “do local de onde veio”. A auséncia de
profissionais de varias areas — relatada pelas Diretoras das Escolas 1 e 2 — &, sem dlvida,
um ponto importante para se pensar nas condi¢des que demandam hoje uma escolarizagdo
publica, gratuita, com qualidade e que seja capaz de atenuar as desigualdades nas
trajetorias escolares das familias e jovens mais vulneraveis social e economicamente
(AQUINO, 1996; BARBOSA, 2007; TIN, 2006).

Isso nos leva a um ponto de inflexdo: a escola atual, personificada na percep¢éo
de seus diretores e diretoras, encara as criangas e jovens que chegam ao seu dominio
como sujeitos que ndo atendem certos requisitos de socializacdo e instrucdo que o

processo de escolarizagdo oferecido requer. Assim, negam, de maneira inconsciente e/ou
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dissimulada, o direito a educagéo pelo paradigma da espera de um aluno que se enquadre
aos seus padrdes (LAHIRE, 1997). Apoiando-se na teoria bourdiesiana, as pesquisas de
Burgos (2009; BURGOS, et al. 2010), com a escolarizagdo de jovens moradores de areas
socialmente segregadas no Rio de Janeiro, sugere que hd uma expectativa contraditéria
depositada na escola contemporanea no Brasil, quando se assinala a auséncia de um
modelo de “aluno (a) ideal’- que saiba respeitar as regras e autoridades, estejam em
condicbes equitativas para o desenvolvimento cognitivo e socializador da instituicdo, que
tenham o dominio da linguagem formal, “familias estruturadas” e as mesmas disposi¢bes
para a aprendizagem. Segundo o autor, o “aluno (a) real”, que chega até a escola atual, é
marcado por trajetérias de vida desiguais e heterogéneas, que na maioria das vezes nao se
adapta ao mundo formal e rigido das instituicdes escolares tradicionais.

Para Maria da Graga Setton (2012), a atual geracdo de estudantes atuais
experimenta contextos de maior liberdade e caracterizacdo de identidades e disposi¢cdes
de socializagdo hibridas de habitus nas escolas — ou no dmbito familiar e comunitario —
0 que, em tese, tende a estabelecer novos conflitos para gestores escolares, ja que as
diversas mudangas nos padrbes sociais brasileiros desde meados da década de 1980,
com a redemocratizacéo do pais e com a massificagcdo do acesso a educagao basica, que
refletiram na escola atual. Referindo-se ao publico de estudantes que se encontra no meio
desse embate, Setton (2012, p.52) nos alerta:

(...) é impossivel agir como se estivéssemos ligados a um espago cultural
homogéneo, em que as agéncias familia e escola monopolizariam a formagao
das disposi¢cbes de habitus. A realidade contemporénea é mais complexa
e 0 estudo sistematico de novas condi¢cBes de socializagdo impde pensar
a circulagdo de um registro cultural a outro, destacando a pluralidade de
matrizes com as quais 0s atores (estudantes) tém de compor seu repertorio
cultural.

Isso significa que as criangas e jovens estdo imersos em um caldo de cultura
influenciado pelo poder simbélico das midias, das redes sociais e de outros agrupamentos
sociais que exercem influéncia sobre suas identidades — para além da familia e da escola.
No caso das escolas estudadas, a percepg¢do dos diretores sobre os principais tipos de
problemas enfrentados pelos estudantes esta naquilo que identificam como “negligéncia
dos pais em relagdo ao comportamento dos filhos”.8

Outro aspecto que chamou atencéo no trabalho de campo e na rotina da diregdo
das escolas foi a influéncia do Sistema Mineiro de Administragdo Escolar (SIMADE) na
vida institucional das escolas. O Simade foi implementado no estado de MG em 2007, pelo
Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da Educacdo (Caed) da Universidade Federal

8 Nesse sentido, uma caracteristica particular nos resultados desse trabalho € a de que os problemas de caréncia mate-
rial e vulnerabilidade social de estudantes que esta presente em escolas metropolitanas, segundo as (0s) entrevistadas
(0s), ndo é determinante no maior ou menor rendimento escolar naquele contexto especifico. Para os entrevistados,
esses aspectos sdo atenuados pelo apoio que o poder publico local oferece, disponibilizando merenda, uniformes,
material escolar, suporte de profissionais do Centro de Refréncia em Assiténcia Social (CRAS).
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de Juiz de Fora, em parceria com a Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais.
Segundo informagdes oficiais da pagina do programa, o Simade apresenta-se como um
banco de dados digital que contém informacdes sobre o sistema educacional mineiro e
os resultados das avaliagdes educacioanis, e que visa facilitar a elaboracéo de projetos e
politicas publicas para elevar a qualidade da educacéo nas escolas do estado. Por meio do
sistema, os alunos podem ter acesso as notas de suas avalia¢des e a sua vida escolar; os
servidores podem acompanhar seus desempenhos profissionais; e os gestores escolares
tém informacgdes precisas sobre a frequéncia e aprendizagem dos alunos para tomarem
decisdes corretas e planejar as possiveis intervencgoes.

Nas entrevistas realizadas, no entanto, foi unanime a apreensao que os diretores
mostraram em relagdo a manutencédo do sistema com informagcbes e suas possiveis
consequéncias. Além de ser um instrumento que agrega relativamente poucas vantagens
na rotina da direcdo escolar, a politica do Simade no estado de MG reflete duas tendéncias
percebidas nas politicas educacionais brasileiras a partir do inicio dos anos 2000: a
estadualizagdo das avaliagbes educacionais em larga escala (BROOKE & CUNHA, 2011)
e a implementacdo de mecanismos de responsabilizagéo profissional pelos resultados de
desemepnho dos alunos nessas avaliagbes (AFONSO, 2018). O pressuposto da relagdo
construida por essa tendéncia politica é o de que a avaliagdo em larga escala produz
informacgdes indispensaveis para a gestdo das redes de ensino e das escolas; enquanto
as politicas de responsabilizacédo, baseadas no modelo de accountability, motivariam os
profissionais da educagcdo — especiallmente os professores — a responderem, a partir
dos resultados dos testes de aprendizagem realizados pelos alunos, com maior eficacia
pedagogica em suas praticas.

Como destacamos antes, uma agenda de pesquisas sobre essas politicas
educacionais tem sido desenvolvida ha algum tempo no Brasil (BONAMINO & SOUSA,
2012; FREITAS, 2007, 2012) e nos Estados Unidos (RAVITCH, 2011), por exemplo,
e mostrado efeitos politicos e pedagdgicos ndo esperados. Na pratica, a julgar pelas
evidéncias da experiéncia brasileira, a divulgacao de resultados das avaliagdes censitarias
em larga escala subsidia uma disputa entre familias na escolha por “escolas mais eficazes”,
de acordo com as notas divulgadas pelo IDEB e ENEM por exemplo, além de mobilizar
didatica e pedagogicamente as instituicdes educacionais na adogéo da “educagdo para
os testes”, restringindo a formacao escolar a preparacéo especifica das criangas e jovens
para as provas e 0s exames. Isso tem estimulado, entre outras coisas, um mercado de
competicdo entre as familias, tanto na rede publica quanto nas redes privadas, que tende
a favorecer estudantes de classes mais avantajadas na busca das “melhores” escolas,
fortalecendo, assim, as desigualdades escolares e incentivando o discurso de privatizagéo

da educacéo.
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31 CONSIDERAGOES FINAIS

Realizada como requisito para o desenvolvimento da dissertacdo de meu mestrado,
os resultados dessa pesquisa apontou alguns cenarios possiveis no ambito do tema da
gestao escolar e dos desafios colocados aos diretores escolares. Os resultados do trabalho
indicam que a experiéncia académica e profissional das pessoas a frente da diregdo das
escolas pesquisadas — que inclusive, valorizavam a gestdo democratica a participativa —
néo sao suficientes para suprir a multiplicidade de atributos e competéncias exigidas no
espaco escolar. Uma das principais contribui¢cdes do estudo foi apontar, a partir do trabalho
de campo, que a massificagdo da educacao basica — ocorrida no Brasil a partir da década
de 1970 — traz consigo maior diversidade socioeconOmica e cultural dos estudantes as
escolas, e desemboca em situacdes e vivéncias que exigem, de professores e gestores,
capacidade de trabalhar em contextos de grande heterogeneidade cultural e de formas
plurais de socializagdo (PEREGRINO, 2012; SETTON, 2012; LOPEZ, 2008 e 2009).

Nossa percepcao sobre este fendmeno € que as escolas séo instancias que se
propéem a fungcdo de socializagdo de valores e praticas comuns aos seus membros,
estando hierarquicamente organizadas e padronizadas. No entanto, atualmente, essas
instituicdes recebem um publico marcado pela imensa diversidade e complexidade de
identidades culturais, que é oriunda de diferentes trajetérias de vida — caracteristica das
novas geragbes do mundo pés-globalizagdo. Isso gera a chamada brecha institucional
entre a escola e o perfil de seu publico de criangas e jovens, ou seja, uma distancia entre
a identidade tradicional da escola, originalmente pensada para servir as elites e as classes
médias, e seu novo publico de estudantes, oriundos marcadamente do universo popular
(LOPEZ, 2008, 2009).

Nossa andlise evidenciou também uma relagdo entre as praticas de gestdo
percebidas no trabalho de campo e seus limites diante dos cenérios vividos nas escolas. A
pouca valorizagédo da gestédo escolar e seus diretores por informagdes sobre os estudantes
e suas familias acaba por dificultar e impedir a propria gestao das escolas de se aproximar
de seu publico, oferecer alternativas aos problemas relatados criar o fortalecoimento
institucional da nog¢édo de qualidade relacional e negociada, como sugere Freitas (2005).
Apesar de adimitirem a importancia de se conhecer mais detalhadamente as criangas e
jovens no interior das escolas, grande parte dos processos relacionados a essa realidade
nas trés escolas ndo serviam ao planejamento e intervencéo pela direcao escolar.

Outro ponto importante a se considerar sobre isso € a aparente resisténcia e
dificuldade que grande parte dos diretores escolares ainda tem com as novas tecnologias
de informacdo e comunicagdo. Na perspectiva de Libaneo (2013), as instituicbes e
organizacgdes sociais — sobretudo a escola publica —precisam formular objetivos, ter planos
de acdo, meios de sua execugdo e critérios de avaliagdo da qualidade do trabalho que

realizam. “Sem planejamento, a gestdo corre ao sabor das circunstancias, as acées sao
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improvisadas, os resultados ndo sdo avaliados.” (LIBANEO, 2013; p. 125).

A titulo de proposicdo em relagdo ao nosso estudo, e mais especificamente no
caso das escolas da rede estadual de Minas Gerais, pode-se pensar em como adaptar o
Sistema Mineiro de Administracdo Escolar (SIMADE) as necessidades e conflitos internos
da instituicdo — sobretudo num contexto pos-pandemia. Por exemplo, com a construcéo
de um banco de informagdes mais solido sobre as caracteristicas dos alunos, de suas
experiéncias de vida e redes de socializagcdo, além das particularidades de suas familias,
dos bairros no entorno das escolas. A partir disso, as escolas poderiam pensar em como
construir uma proposta pedagdgica inteiramente adaptada as necessidades do contexto
social em que esta posta.

Também é interessante notar a proposigéo do trabalho de Canegal e Burgos (2009),
sobre a importéncia de se inserir os diretores escolares nas discussdes sobre a formulagéo
e implementacéo de politicas publicas mais abrangentes, capazes de integrar as unidades
escolares em um sistema que reconheca a importancia da autonomia escolar, mas que
entenda que a “gestédo escolar ndo comeca nem termina nos estabelecimentos escolares”
(KRAWCZYK, 1999:147). Por isso mesmo, “envolver os proprios diretores no processo de
discussao dessas politicas, € um procedimento incontornavel para que eles ndo continuem
a enfraquecer aquilo que, ao fim e ao cabo, precisam fortalecer’. (CANEGAL & BURGOS,
2011; p. 34).

Por fim, a conclusdo da pesquisa aponta para a necessidade de se repensar o
papel do diretor escolar, ndo s6 no ambiente local da escola como também politico — a
nivel estrutural das politicas publicas educacionais. Uma possivel reconstrugdo do seu
papel passa pela valorizagdo do ambiente institucional das escolas, pela ressignicagédo
da nocéo de qualidade da educacgao e por aquilo que € central para a autonomia escolar:
os processos de tomada de decisbes e agdes a partir de diagnésticos pré-formulados,
com planejamentos que possam atender as caracteristicas reais de alunos, familias e
comunidade escolar, atenuando, assim, os possiveis conflitos entre o “novo” alunado, as
familias e a propria garantia do direito a uma educagéo publica de qualidade.
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