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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a relagdo com o Saber, de acordo com
Bernard Charlot, de diretores de escola conforme o modelo de administracdo escolar de
Benno Sander (2007), com as dimensGesecondmica, pedagdgica, politica e cultural. Os
dados foram recolhidos em 2021, por meio de dois instrumentos: um questionario fechado,
numa amostra estratificada, composta por 2882 diretores brasileiros e um grupo focal com
cinco diretores mentores (representandoas cinco regides do Brasil) que participaram do
Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares oferecido pela
Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar). Houve o entrelancamento entre a relacéo
com o Saber dos cinco diretores e as dimensfesde Sander (2007), especialmente, o Saber
fazer e o Saber relacional. Os diretores respondem a medida daquilo que vivenciam e
analisar a relagdo de um sujeito com o Saber é entenderas relacbes epistémicas, sociais e
identitarias desse ser imerso no processo de aprendizagem, sendo que essas dimensdes ndo
estdo fragmentadas nesse processo.

Estudos futuros sdo indicados a fim de acompanhar mais de perto a gestdo desses
diretores em diferentes regides do Brasil, principalmente, devido a diversidade das escolas
brasileiras. Conclui-se que, no Brasil, as politicas publicas precisam promover a gestao
democraética, instituindo formas de ingresso nos cargos de gestdo por vias democraticas,
tanto nas secretarias quanto nas instituicdes, pois € fundamental que esses diretores
possam ser representantes legitimos na luta por uma educacdo de qualidade, além de ter
mais espacos em que debates acontecam em instancias municipais, estaduais e federais, em
que sejam feitas discussdes mais abertas e legitimas, com intencdo de pensar uma escola
diferente daquela que se tem hoje.

Palavras Chaves: Diretor Escolar; Relacdo com o Saber de diretores escolares; Dimensdes
da Administracdo Escolar.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the relationship with Knowledge, according to Bernard
Charlot, of school directors according to the school administration model of Benno Sander
(2007), with the economic, pedagogical, political and cultural dimensions. Data were
collected in 2021, through two instruments: a closed questionnaire, in a stratified sample,
composed of 2882 Brazilian directors and a focus group with five mentor directors
(representing the five regions of Brazil) who participated in the Mentoring Improvement
Course of School Directors offered by the Federal University of Sdo Carlos (UFSCar). There
was an intertwining between the relationship with the Knowledge of the five directors and
the dimensions of Sander (2007), especially, the Knowing how to do and the relational
Knowledge. The directors respond to the extent of what they experience and to analyze the
relationship of a subject with Knowledge is to understand the epistemic, social and identity
relationships of this being immersed in the learning process, and these dimensions are not
fragmented in this process.

Future studies are indicated in order to closely monitor the management of these
directors in different regions of Brazil, mainly due to the diversity of Brazilian schools. It is
concluded that, in Brazil, public policies need to promote democratic management,
instituting forms of entry into management positions through democratic means, both in
secretariats and in institutions, since it is essential that these directors can be legitimate
representatives in the fight for a quality education, in addition to having more spaces in which
debates take place in municipal, state and federal instances, in which more democratic and
legitimate discussions are held, with the intention of thinking about a different school from
the one we have today.

Keywords: School Principal; Relation with the Knowledge of school directors;
Dimensions of School Administration.
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SECAO | - CONSIDERACOES INICIAIS

Em 2019, ao ingressar no Programa de P6s Graduacdo em Educacédo (PPGE) da
UFSCar, estabeleci como objeto de estudo para esta dissertacdo, a temética da gestdo
escolar. Esta deciséo se deu, especialmente, por trés motivos: primeiro, a oportunidade de
lecionar em diversas escolas publicas e particulares com perfis de diretores (as) muito
diferentes; segundo, a possibilidade de participar do Grupo de Estudos e Pesquisa em
Educacdo Subjetividade e Cultura (GEPESC), do qual resolvi buscar aprofundamentos
tedricos sobre as questdes da administracdo escolar e os saberes dos diretores; terceiro,
por estar participando como Apoio Técnico Tedrico (ATT), de forma virtual, do
Programa de Mentoria de diretores escolares, que teve parceria entre a UFSCar e a
Secretaria de Educacéo Basica do Ministério da Educagdo (SEB/MEC).

Ao considerar a administracao escolar um elemento importante para 0s processos
de democratizacdo e de alcance da qualidade da educacdo no Brasil na
contemporaneidade, esta dissertacdo teve como objetivo principal analisar os saberes dos
diretores de escola a respeito das dimensdes da administragdo escolar — eficiéncia,
eficécia, efetividade e relevancia —, segundo Sander (2007).

O estudo buscou refletir sobre o conceito de gestdo escolar compreendida como
prética de um processo coletivo que esta permeado pelos principios de democracia e da
participacdo, com vistas a garantia do direito de aprender de estudantes.

O conhecimento sobre administracdo escolar foi pautado em estudos e pesquisas
desenvolvidod por Benno Sander, principalmente, no livro “Administracdo da Educagio
no Brasil — genealogia do conhecimento”, que aborda diferentes aspectos da
administracdo escolar. A escolha do autor se deu pensando principalmente na didatica
com que séo trabalhadas as quatro dimensdes da administracéo escolar e o fato de que,
para o autor so é possivel acompreensdo do campo da administracdo escolar quando se
tem “a gestdo da educacdo, longe de ser um instrumento ideologicamente neutro, pois
esta desempenha um papel politico e cultural especifico, situado no tempo eno espaco”
(SANDER, 2007. p.14).

Sander (2007), traz a defini¢do do paradigma multidimensional da administracdo
da educacdo, ou seja,dimensiona as varias faces que compdem seus conceitos e préaticas.
Os modelos de administracdo da educacédo séo apresentados por Sander (2007) de maneira
bastante didatica. Segundo o autor, essa forma de apresentacéao

(...) oferece elementos para a construgdo de contornos conceituais e
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analiticos de quatro correspondentes modelos de gestdo da educagdo” e
gue 0 “critério de desempenho administrativo traduz a orientacéo
teleolégica adotada na concepcdo e no exercicio da administragao
(SANDER, 2007, p.73 - 74).

As dimensbes sdo apresentadas e caracterizadas resumidamente da seguinte
forma:

Eficiéncia — critério econébmico que traduz a capacidade administrativa
de produzir o maximo de resultados como minimo de recursos, energia
e tempo; Eficacia — é o critério institucional que revela a capacidade
administrativa para alcancar metas estabelecidas ou resultados
propostos; Efetividade — critério politico que reflete a capacidade
administrativa para satisfazer as demandas concretas feitas pela
comunidade (...)refletindo a capacidade de resposta as exigéncias da
sociedade; Relevancia — critério cultural que mede o desempenho
administrativo em termos de importancia, significagdo, pertinéncia e
valor (...) guardarelagcdo com as consequéncias de sua atuagdo para a
melhoria dodesenvolvimento humano e da qualidade de vida na escola
e na sociedade (SANDER, 2007, p.75-83, grifos nossos).

Com a apresentagdo do paradigma multidimensional de administracdo da
educacao, ¢é possivel estabelecer a construcédo e desconstrucdo de conceitos sobre a pratica
da administracao escolar, como base em enfoques multiparadigmaticos.

Sander (2007) exemplifica que esta proposta é possivel através de quatro
dimensfes simultaneas e articuladas: 1) eficiéncia (dimensdo econdmica), 2) eficécia
(dimensédo pedagdgica), 3) efetividade (dimensdo politica) e; 4) relevancia (dimenséo
cultural). Para Sander (2007) essas dimensdes estdo intrinsecamente articuladas no
ambiente escolar, e sdo consideradas um avanco nas discussdes do campo da adminitracao
escolar. Para o autor (2007):

(...) a administragdo desempenha um papel mediador, essencial,
substantivo, dialégico que determina, significativamente, a propria
natureza das interagGesmultiplas e simultdneas que ocorrem no sistema
educacional: escolas e universidades. Na realidade, a mediacdo
administrativa ndo esta a servico do processo educacional, faz parte dele
(SANDER, 2007, p.108).

E importante ressaltar que, ao falar sobre administracdo escolar, Sander (2007)
“nao faz distincdo semantica entre os termos administragdo, gestdo, governanga ou
governacdo (p. 9), mas propde a construcdo de quatro modelos de gestdo da educacao,
definindo seus contornos conceituais a luz de seu critério de desempenho administrativo
predominante.

Ao pensar na escola e em suas responsabilidades coletivas, ndo ha possibilidade
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de exergar o diretor escolar como o unico coordenador principal, ao contrério se percebe
essa responsabilidade distribuida entre toda a equipe.

Mesmo ndo sendo o Unico responsavel pelo bom desempenho da instituicdo
escolar, ou ainda, sem ter ligacdo direta com os estudantes em sala de aula, o diretor
escolar tem funcdo fundamental no contexto de toda a escola, assim como nas
implementacBes de politicas publicas. Em tempos atuais, com a questdo da pandemia
mundial do Covid-19, com a necessidade de utilizar o ensino remoto — em um pais com
problemas basicos de recursos tecnoldgicos como o Brasil —, o despreparo pedagogico e
a auséncia de recursos financeiros, aumentam os desafios dos educadores de modo geral.

Pesquisas e agéncias internacionais — Organizagdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) 2010, 2013 e 2016; UNESCO, 2018 — apontam
para a relevancia do desempenho do diretor escolar, no que se refere as necessidades de
defini¢bes de parametros locais onde este atua, como de ambito geral como profissionais
da educagéo.

Compreendendo que o diretor da escola € um lider importante para o bom
funcionamento da escola e para possibilitar trajetdrias escolares bem sucedidas de
estudantes, esta investigacdo teve como problema de pesquisa compreender: 0s que
sabem diretores brasileiros? Quais sdo seus saberes tedricos, praticos e relacionais, em
seus contextos escolares? Sera que conseguem compreeender as dimensdes da gestdo em
seu dia a dia, como a eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, conforme Sander
(2007)?

Foi nesse aspecto que a relagdo com o saber (RcS)! — proposta por Bernard
Charlot, Jean-Yves Rochex e Elisabeth Baltier — auxiliou na compreens&o de como 0s
diretores de escola estabelecem os seus saberes, isto €, suas relacbes multiplas,
circunstanciais, por vezes, até contraditorias.

Uma popoicao de compreensdo de um sujeito humano, um ser social e singular.
Na concepg¢éo de Charlot (2000), a RcS € um conjunto de relagdes, que ndo vé igualdade
entre 0s sujeitos quanto ao acesso ao saber, isso significa que cada sujeito é Unico, impar
e por isso, cada um tem uma relacdo com o saber que lhe é particular. A RcS:

(...) buscam compreender como o sujeito categoriza, organiza seu
mundo, como ele da sentido a sua experiéncia e especialmente a sua
experiéncia escolar (...), como o0 sujeito apreende 0 mundo e, com isso,
como se constrdi e transforma a si proprio. (CHARLOT, 2005 p. 41).

! Utiliza-se neste trabalho a sigla RcS quando se trata da teoria da Relagdo com o Saber.
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Essas perspectivas teoricas relacionadas a RcS tém possibilitado um melhor
entendimento sobre 0 que acontece nas escolas, isto €, 0 percurso tedrico tem buscado
solidificar referencial tedrico-metodoldgico que possibilitem apreender o cotidiano da
escola como local empirico, visto que a escola ndo foi descoberta como um objeto
cientifico, mas, constituida socialmente e teoricamente como objeto cientifico. Para
Charlot (2013), o “saber” ou “aprender” inclui trés dimensdes, que sdo chamadas de
figuras do aprender: aprender apropriando-se (saber objeto); aprender dominando uma
atividade; e, aprender a ser (com disposicdo paraa relacdo com o0s sentimentos e
relacionamentos).

Esta pesquisa quali-quantitativa, com carater exploratério, faz parte de uma
pesquisa maior, e se utiliza dos seus dados sistematizados e dos contextos empiricos. Essa
pesquisa supracitada foi desenvolvida pelo Grupo de Estudos e Pesquisa em Educacao,
Subjetividade e Cultura (GEPESC) da Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar),
uma pesquisa-a¢do, com carater qualitativo, sendo realizada por meio de um projeto piloto
de mentoria de diretores.

Esse projeto piloto teve inicio em 2021 e teve duracdo de 10 meses, do qual deu
origem a formacdo continuada para mentoria de diretores na pratica, com acdes
implementadas em dez estados federativos brasileiros. Esse grupo de dez estados
brasileiros foram selecionados conforme as regides geograficas do territério nacional
(norte, nordeste, centro-oeste, sudeste e sul) e com critérios estabelecidos pelo Ministério
da Educacdo. O objetivo da pesquisa maior estava em compreender o que sabem o0s
diretores de escolas publicas brasileiras e Ihes assegurar algumas possibilidades de
autonomia no adminitrar a escola.

A pesquisa de campo desta dissertacdo, como ja foi dito, é advinda da pesquisa
maior e ocorreu por meio de dois instrumentos metodoldgicos: na perspectiva
guantitativa, foi elaborado e aplicado um questionario fechado (com quarenta questdes)
respondido por um amostra de dois mil diretores escolares de todos o Brasil.

Na perspectiva qualitativa foi elaborado um roteiro (Apéndice 2) e realizado um
grupo focal com participacdo de cinco diretores mentores da Formacdo de mentoria de
diretores escolares, representando as cinco regides do Brasil (Norte, Nordeste, Centro-
Oeste, Sudeste e Sul).

Estabeleceu-se como hipotese que diretores escolares ndao tém tempo para
refletirem sobre questdes abrangentes que acontecem na escola, tornaram-se apagadores
de incéndios e que, por vezes, ndo conseguem planejar agdes pedagdgicas que possam
relacionar teoria e pratica, ndo porque nao conseguem ou nao querem, mas devido ao seu

cotidiano imprevisivel e inconstante, além de condi¢Bes concretas que muitas vezes 0s
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impelem a isso. O texto desta dissertacdo, encontra-se organizado da seguinte forma: na
Secdo 1,denominada “Consideracdes Iniciais”, se apresenta o objetivo geral da pesquisa e
alguns aspectos importantes para a sua compreensao.

Na Secéo 2, evidencia-se os referenciais tedricos da pesquisa, na primeira parte 0s
conceitos a respeito da gestdo escolar, e na segunda parte a Relacdo com o Saber (RcS)
conforme estudos de Charlot (2007).

Na secdo 3, analisa-se os procedimentos metodolégicos e 0s intrumentos que
ajudaram a chegar as respostas das questdes deste estudo.

Na Secdo 4, explicita-se as analises dos dados, com perspectiva de compreender a
RcS dos diretores na perspectiva da eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

E, por fim, na Ultima secdo, foram apresentadas as consideracdes finais deste

estudo.
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SECAO 2 - REFERENCIAIS E BASES TEORICAS DA PESQUISA

A secdo 2, tem como objetivo trazer as referéncias tedricas que embasa esta
dissertacdo. Neste sentido, se discute primeiro os conceitos da gestdo escolar com foco
em aspectos relacionados a figura do diretor, formac&o, legislacdo e contexto historico,
politico e social de discussbes que pautaram e ainda pautam esta temética. Logo apos,
aborda-se a persecptiva teorica de Bernard Charlot (20070, com a Rela¢do com o Saber
(RcS).

2.1. Concecoes teoricas sobre a gestdo escolar

Afinal, quando se fala em direc¢do escolar a figura mais lembrada é o diretor, é ele
0 preposto do Estado na gestdoda escola, assumindo, por isto, a responsabilidade legal
pelo seu funcionamento (PARQO,2010). Segundo Libaneo (2004), o diretor da escola tem
afuncéo de coordenar, organizare controlar as atividades da escola, tendo como auxiliares
um corpo administrativo de funcionéarios especializados e agindo dentro de limites
estabelecidos pela lei, regimentose determinagdes das instancias as quais a escola se
subordina.

Possivelmente, a face mais visivel da responsabilidade administrativa do diretor
refere-se justamente ao gerenciamento dos aspectos “duros” do estabelecimento de
ensino. Para Libaneo (2004), essa funcdo é a que trata, por exemplo, de toda a rotina
técnico-administrativa da escola (documentacdo, atendimento ao publico por meio da
secretaria, etc.), por servigos ‘“auxiliares” (zeladoria, manutencdo, cozinha, etc.) e
servigos “multimeios”, que funcionam no apoio as atividades pedagdgicas (biblioteca,
sala de leitura, laboratorios, etc.).

O trabalho da diregéo escolar envolve, também, a fungéo de natureza pedagogica,
que diz respeito ao processo de aprendizagem dos alunos, como a atribui¢do de de aulas,
definicdo de turma, definigdo do planejamento pedagogico, dos planos de ensino e planos
de aula e, de formamais geral, o planejamento das atividades da escola ao longo desse
periodo.

Se a funcdo técnica da administracdo escolar estd pautada sobre uma diviséo
hierarquica dos papéis, dentro de um modelo burocratico impessoal, por outro lado, a
funcdo pedagdgica envolve como principal elemento a mediacdo, que segundo Paro

(2010) consiste na orientagdo do trabalho com vistas a realizagdo de um fim:
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Deriva dai a importancia da acdo administrativa em seu sentido
mais geral, porque ela € precisamente a mediacao que possibilita ao
trabalhose realizar da melhor forma possivel. Isso significa que o
problema de mediar a busca de fins é um problema que permeia
toda a acdo humanaenquanto trabalho, seja este individual ou
coletivo (PARO, 2010, P.766).

Geralmente, o diretor escolar exerce dentro da instituicdo de ensino a
possibilidade para assegurar seu funcionamento dentro de uma filosofia e de uma politica
de educacdo. O trabalho de mediacdo do diretor deve, entdo, assegurar que 0S recursos
objetivos e subjetivos a disposicdo da escola sejam utilizados de forma racional para
atingir os fins. Isso envolve a articulagdo, em torno do planejamento escolar, de diversos
personagens, eque constituem os recursos subjetivos que o diretor tem a sua disposi¢cdo
para atingir os fins a que se propde o projeto escolar. Segundo Paro (2010), a coordenacgéo
de esforcos humanos é complexa, por depender da vontade dos sujeitos, seus interesses,
valores e cultura, tendo, assim, um carater politico.

E comum, ao observarmos estudos anteriores, o entendimento da administragio
escolar como algo restrito as rotinas técnico-administrativas, que servem de base da acéo
educativa. O carater mediador da administracdo teria entdo, como objetivo, a realizacéo
dos fins, e, portanto, ndo haveria sentido em haver uma separacao entre o administrativo
e 0 pedagdgico, pois:

(...) do ponto de vista da administragdo como mediagdo, ndo h& nada
mais autenticamente administrativo do que o pedagdgico, pois é por seu
intermédio que o fim da educacdo se realiza. Mas, quando néo se tem
de presente um conceito rigoroso de administragdo, o que se costuma
fazer identificd-la com uma atividade burocratizada que é a propria
negacdo da atividade administrativa. Esta s6 pode ser entendida como
tal na medida em que sirva de mediacdo para a realizacdo de fins.
Quando renuncia a essa condi¢do para ser um fim em si mesma, ela se
degrada em prética burocratizada e nega o carater mediador que a boa
pratica administrativa deve ter (PARO, 2008, p.4).

Para o autor (2008), a visdo da escola como empreendimento voltado a um fim
direciona-se a formag&o de sujeitos e pessoas autbnomas e que, portanto, insere o trabalho
de gestdo escolar em um pensamento democratico. Esta claro que esta concepcao nao é
compativel com o modelo de gestdo empresarial, em que o papel do gestor ou gerente é
0 de um simples controlador do trabalho alheio, e que constitui uma negagdo da
autonomia. Da mesma forma, também n&do se encaixa no conceito de administracao
publica gerencial, definido por Pereira (1996), em que o cidaddo-cliente ndo tem, em

principio, participacdo ativa nesse processo.
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Desse modo, é pertinente a reflexdo de Barroso (1998) quando nos diz quea
elaboracdo e execucdo de um projeto educativo exigem que a gestdo escolar seja capazde
“conhecer 0 passado, avaliar o presente e construir o futuro” (p. 25). Nesse processo, sera
preciso considerar que conhecer o passado é uma forma de reconstrui-lo, uma vez que o
presente determina a percepgdo que temos ou fazemos desse passado, da mesma forma
que estara determinando e orientando o futuro.

E interessante, ao voltar o olhar para o passado, observar que com relagdo a
algumas concepcdes sobre um determinado tema, embora hoje haja muitos elementos que
permitem questiona-las, representaram avancos, portanto, ao analisa-las ndo se pode
prescindir de considerar o contexto historico, politico, econémico e social da época.

Nessa perspectiva, é fundamental promover uma maior reflexdo sobre os
programas de formacdo continuada dos diretores de escola, assim como de todos 0s
educadores, analisando 0s contextos em que surgiram e as concepgdes de educacéo e
gestdo que neles se encontram implicitas ou explicitas.

Da mesma forma, devera ser objeto de analise as relagdes de poder que estdo
subjacentes as diretrizes e formas de regulacdo e organizacdo do sistema educacional.
Desse modo, a gestdo escolar, dentro de uma concepcdo democratica, podera se
transformar em um instrumento de resisténcia a exclusdo social e a transformacéo do
sistema, afinal é a Unica capaz de alterar imposicdes gerencialistas inerentes a l6gica de
funcionamento dos sistemas de ensino.

Lima (1996) afirma que as escolas que estdo totalmente subjugadas as normas da
administracdo central acabam tornando-se um espaco de reproducdo, impedindo o
aparecimento de qualquer manifestacdo de autonomia. N&o € tdo simples a percepcao de
que a escola embora seja um espaco determinado por varios fatores externos, ela também
pode ser um espaco determinante e provocar mudancas. Como dizia Teixeira (apud
AZANHA, 2001, p.18) “é na escola que se trava a Ultima batalha contra as resisténcias
de um pais a mudanga”. Nessa perspectiva, assume importancia significativa o papel do
diretor no debate sobre as decisdes do sistema de ensino e sua legitimidade.

O Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova, em 1932, foi um dos primeiros
documentos oficiais a se preocupar com a situacdo da administracdo escolar no Brasil.
Ele critica a falta de espirito filosofico e cientifico na resolucdo de problemas nessa area
e propde a necessidade de “medidas objetivas com que o tratamento cientifico dos
problemas da administracao escolar nos ajude a descobrir, a luz dos fins estabelecidos, os
processos mais eficazes para a realizagao da obra educacional”. O documento também

demonstra a preocupacdo com a falta de autonomia das instituicdes de ensino, muitas
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vezes subjugadas a interesses alheios que ndo correspondem as necessidades da educacao
pablica, ao afirmar que:

Toda a impoténcia manifesta do sistema escolar atual e a insuficiéncia
das solucdes dadas as questdes de carater educativo ndo provam sendo
0 desastre irrepardvel que resulta, para a educacdo puUblica, de
influéncias e intervencgdes estranhas que conseguiram sujeita-la a seus
ideais secundarios e interesses subalternos. Dai decorre a necessidade
de uma ampla autonomia técnica, administrativa e econdmica, com que
0s técnicos e educadores, que tém a responsabilidade e devem ter, por
isto, a direcdo e administracdo da funcdo educacional, tenham
assegurados 0s meios materiais para poderem realiza-la (MANIFESTO
DOS PIONEIROS DA EDUCACAO NOVA, 1984).

Na realidade, a década de 1930, constituiu-se como marco de entrada do Brasil
para a modernidade, caracterizada pelo inicio do processo de industrializacdo e
urbanizacdo. Varias reformas permeiam essa década na tentativa de dar um carater mais
organico a educacao do pais, no entanto, ndo significou a ocorréncia de mudancas bruscas
no quadro educacional.

Entre 1930 e 1945, a Administracdo Escolar passa a ser preocupacéo das politicas
publicas e sdo aprovadas as primeiras regulamentacdes visando a formacdo de
profissionais qualificados para o exercicio da funcdo de diretor de escola. Também vaérias
outras iniciativas tornam evidentes a preocupacdo com a formacéo de profissionais para
atuarem na administracdo escolar. Em 1931, foi incluido no curriculo da Escola Normal
de Sao Paulo a disciplina “Organizagdo Escolar” para formagdo de delegados de ensino,
inspetores escolares e diretores de grupo escolar (SANTOS, 2002).

Neste mesmo ano, a Escola Normal é promovida a Instituto Pedagdgico, com a
seguinte configuracdo: um jardim de infancia, uma escola de aplicagdo, um curso
complementar, um curso normal e um curso de aperfeicoamento pedagdgico, incluindo
Administragédo Escolar.

Em 1933, o Instituto Pedagogico foi transformado em Instituto de Educacdo, com
status de nivel superior, tendo por objetivo a formacdo de professores primarios e
secundarios, inspetores e diretores de escola. No ano seguinte, em 1934, foi criada a
Universidade de Sdo Paulo com a Faculdade de Filosofia Ciéncias e letras, visando a
formacdo superior de professores do ensino secundario. O Instituto de Educagdo foi
incorporado a USP, juntamente com a cadeira de Administragdo Escolar, que com dois
anos de duracdo, integrava o curso de especializacdo para administradores escolares, sob

a coordenacédo de Rold&o Lopes de Barros. Também comegam a surgir estudos e
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publicacGes de autores brasileiros sobre o papel do diretor de escola, dentre os quais
Querino Ribeiro e Anisio Teixeira.

Duas obras de Querino Ribeiro sdo consideradas pioneiras na area académica:
Fayolismo na Administracdo Escolar das escolas Publicas (1938) e Ensaio de uma Teoria
da Administracdo Escolar (1952), ambas ressaltando a importancia da administracéo
racional das escolas. Para o autor a administracdo escolar € um instrumento para se atingir
0s objetivos da educacdo. O enfoque administrativo, em detrimento do pedagdgico,
evidencia a concep¢do de administracdo escolar em consonancia com as modernas
diretrizes da administracdo empresarial, necesséaria ao desenvolvimento industrial na
década de 1930:

[...] o Estado e as empresas privadas encontraram nos estudos de
administracéo os elementos para remover suas dificuldades decorrentes
do ‘progresso’ social e a escola ndo precisou mais do que inspirar-se
neles para resolver as suas. Acresce ainda que, sendo evidente a
semelhanca dos fatores que criam a necessidade dos estudos de
administragdo publica ou privada, a escola teve apenas de adapta-los a
sua realidade. Assim, a ADMINISTRACAO ESCOLAR encontra seu
altimo fundamento nos estudos gerais de administracdo (RIBEIRO,
1952, p. 78).

Na verdade, até 1945, o Brasil foi marcado pela falta de unidade na politica
educacional e pela inexisténcia de um plano nacional de educacdo necessario para o
estabelecimento de diretrizes e prioridades para a educacao do pais. No entanto, as Leis
organicas acabaram cumprindo, de certa forma, o papel de nortear a educagéo, bem como
o de definir formas de gestdo escolar, ao configurar a funcdo do diretor de escola,
conforme o Artigo 77, do Decreto-Lei 4.244, Lei Organica do Ensino Secundario, de
09/04/1942, explicitava:

A administracdo de cada estabelecimento de ensino secundario estard
enfeixada na autoridade do diretor, que presidira ao funcionamento dos
servigos escolares, ao trabalho dos professores, as atividades dos alunos
e as relagBes de comunidade escolar com a vida exterior, velando para
gue regularmente se cumpra, no ambito de sua agdo, a ordem
educacional vigente no pais.

E importante notar que a funcdo do diretor de escola se reveste de carater
autoritario e centralizador, evidenciada no uso do verbo “presidir” em lugar de
“coordenar” as atividades docentes e discentes. Esse carater centralizador, voltado para
uma atuacdo pautada na administracdo, reflete, antes de tudo, o momento politico
brasileiro, em plena ditadura Vargas. No entanto, deixou marcas que persistiram através

dos tempos e chegam aos dias de hoje. Outra caracteristicapresente é o distanciamento do
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pedagogico, privilegiando-se os aspectos burocraticos com relacdo as atribuicGes do
diretor, evidenciado no inciso I, do artigo 78, da mesmaLei Organica, ao prescrever que
“dar-se-4 a necessaria eficiéncia aos servigcosadministrativos, especialmente aos
referentes a escrituracdo e ao arquivo, a conservacaomaterial e a ordem do aparelhamento
escolar, a satde escolar e a recreacdo dos alunos.”

Coincidindo com o final da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), em 1946, o
Decreto-Lei 8.529, Lei Organica do Ensino Primario, apresenta uma inovacdo com
relacdo ao processo de escolha dos diretores de escola, dentro do espirito liberal da

Constituicdo Federal, promulgada nesse ano, ao determinar em seu artigo 36, que:

Os diretores de escolas publicas primaria serdo sempre escolhidos
mediante concurso de provas entre professores diplomados, com
exercicio anterior de trés anos, pelo menos, e, de preferéncia, entre os
que haja recebido curso de administracdo escolar.

Pode-se observar avancos em relacdo as demais Leis Organicas, ao propor
concursos publicos para o cargo de diretor de escola, em lugar de nomeagdo que obedecia
a critérios politiqueiros ou de interesses particulares. Da mesma forma quando coloca
para o diretor de escola a necessidade de formacao especifica na area de administracédo
escolar e valorizacdo da experiéncia docente para o exercicio do cargo.

Mesmo com esses avangos, € notorio observar a auséncia de artigos que tratam
sobre a autonomia do diretor na Lei Orgéanica de 1946, apesar de ser um dos pontos
destacados no Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, em 1932.

Segundo Paro (1999), essa auséncia deve ser entendida no contexto do Estado
intervencionista e burocratico vigente nesse periodo, que centralizava e controlava tudo,
chegando até a escola.

O governo federal ao assumir o discurso da descentralizacdo, cria as Inspetorias
Seccionais de Ensino Secundario, atraves da Portaria 154 de 25/02/1954, do Ministério
de Estado da Educacdo e Cultura. De acordo com o artigo 1° dessa Portaria, a Diretoria
do Ensino Secundario ficava autorizada a instalar as Inspetorias Seccionais nas capitais
dos estados e em cidades que fossem consideradas de facil e rapido acesso aos municipios.
E importante salientar que essas Inspetorias se configuravam como 6rgaos fiscalizadores
dos sistemas escolares, influenciando diretamente as a¢6es dos diretores de escola.

Dentre as suas atribui¢des, distinguia-se a de “fiscalizar” o cumprimento de leis,
decretos, portarias e demais regulamentagdes referentes ao ensino secundério. Fica,

portanto, evidenciado o papel centralizador e controlador do inspetor de ensino, que
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acaba, inclusive, comprometendo a autonomia do diretor de escola e de sua equipe
pedagogica.

O artigo 5°, dessa mesma Portaria, deixa claro ao definir que: (...)
periodicamente, o Inspetor Seccional promovera reunifes de
Diretores, Professores, Secretarios e Orientadores Pedagogicos
dos estabelecimentos existentes na area de sua jurisdi¢do para
discussdo de assuntos referentes ao ensino ou problemas
peculiares a &rea da seccional.

Sob a forma de aparente descentralizacdo, as constantes reunides e a preocupagéo
com a uniformidade das acGes, em consonancia com o artigo 4°, da mesma Portaria,
reforcam o carater centralizador das decisdes e de controle das acdes que ocorrem na
escola.

[...] a descentralizagdo pode, muitas vezes, ser um elemento que
contribui para aumentar a participacdo nos processos decisorios de
determinados individuos ou grupos em detrimento da populagdo em
geral, a politica de descentralizacdo aqui realizada favoreceu a
concentracao de recursos e de poder ndo a democratizacdo da gestao da
educacédo (PEIXOTO, 1999, p. 105).

A estrutura tecnocrata estatal acaba por exercer influéncia nas relagdes que
ocorrem no interior da escola, uma vez que o perfil de diretor competente é aquele que
cumpre e também faz cumprir as determinacdes legais.

Partindo desta concepgdo, o diretor se reveste da autoridade para “presidir” os
trabalhos dos que atuam na escola, ou seja, para fazer com que cada um cumpra com 0
que lhe foi designado. E dentro dessa concepcdo que a funcio do diretor de escola foi
sendo forjada e acabou por se consolidar como uma cultura de administracdo
centralizadora e autoritaria que serd determinante no tipo de relagcGes que ocorrem nas
instituices de ensino.

Essa ideia da subordinacdo é um mecanismo extremamente eficiente para se
conseguir que as agOes assumam a caracteristica de obrigatoriedade. Ao invés de
responsabilidade e participacédo, se doutrina a obediéncia. Da mesma forma, € recorrente
a ideia da (des)responsabilizagcdo com os resultados das a¢6es implantadas, uma vez que
cabe ao professor apenas cumprir com o que lhe foi determinado. Lamentavelmente, essa
caracteristica de colocar a margem os envolvidos diretamente no processo educativo
persiste nas politicas publicas, embora com uma roupagem mais “moderna”.

A tendéncia de ampliar as exigéncias quanto a qualificacdo do diretor de grupo
escolar leva o Estado de S&o Paulo, em 1958, a aprovar a Lei Estadual n° 5058/58.

Destaca-se essa lei pois ela imp&e mudancas significativas nos concursos de ingresso de
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diretores de escola com a valorizagdo do curso pos-normal de Administracdo Escolar. O
curso que possuia duracdode dois anos funcionava em todos os Institutos de Educacao de
Sdo Paulo e tinha como objetivo incentivar a participacéo de diretores de escola, uma vez
que contava pontos paraefeitos de classificacdo nos concursos publicos.

Convém lembrar também que o curso de Pedagogia foi implantado no Brasil, em
1939, através do Decreto-lei n° 1.190 e tinha como preocupacdo a formacao de docentes
para 0 ensino secundario. A sua organizacao, no conhecido esquema “3 + 17, previa a
formagdo de bacharel em Pedagogia, também chamado de “técnico em educagdo”, nos
trés primeiros anos. No ultimo ano, apds cursar as disciplinas da &rea pedagogica recebia
o diploma de licenciado, cujo campo de atuagéo era o curso normal.

Somente em 1961, com a promulgagédo da LDB 4.024/61, o curso foi modificado
com a manutenc¢do do bacharelado (parecer CFE 251/62) para a formacéo de pedagogo e
surgimento da regulamentacgéo das licenciaturas (parecer CFE 292/62), que, embora de
Visdo “generalista”, introduziu varias modificagdes no curso.

O decreto lei 53/66 ja fazia alusdo ao preparo de especialistas em educacédo e o
artigo 30 da Lei 5.540/68 definia o pedagogo como profissional voltado ao trabalho de
planejamento administrativo, inspecdo, supervisdo e orientacdo nas escolas, provocando
mudangas nos cursos de formacéo de professores. Mas, foi com o parecer CFE 252/69
que se aboliu a distingdo entre bacharelado e licenciatura, mantendo-se a formacéo de
especialistas nas varias habilitacdes.

Segundo Libaneo (2003, p.46), “com suporte nas ideias de formar o especialista
no professor, a legislagdo em vigor estabelece que o egresso do curso de pedagogia recebe
o titulo de licenciado”. Nesse periodo, o curso de Pedagogia era ministrado em curta
(1.200 horas) e plena duracdo (2.200 horas). Seu curriculo era dividido em uma base
comum, com disciplinas consideradas basicas a formacao do profissional para atuar em
qualquer uma das areas, e outra diversificada, de acordo com a habilitacdo escolhida.

Com o Parecer 252/69, o curso passa a classificar a formacéo de pedagogo em seis
habilitacbes de licenciatura plena e trés de licenciatura curta, com o conhecimento
sendotransmitido de forma superficial e em conteddos pertinentes somente a atividade

a serdesenvolvida no &mbito escolar e conforme afirma Castro (2003, p. 132):

O Administrador Escolar, para orquestrar o processo decisorio, 0
Supervisor Pedagbgico, para atuar mais diretamente junto aos
professores e o Orientador Educacional, para atuagdo junto aos alunos.
Ao lado desses, a Pedagogia continuava formando, em licenciatura
plena, o professor das disciplinas pedagogicas do curso normal de nivel
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medio e passou a formar o profissional para atuar na Educacdo de
Excepcionais de Deficientes de Audio Comunicacéo.

Um ponto que gerou muito debate foi o fato da lei 5.540/68 ndo mencionar que o
pedagogo poderia atuar nas séries iniciais do Ensino Fundamental (no antigo curso
primario). Criou-se um impasse sobre a identidade do curso de Pedagogia, cujo debate
chega aos nossos dias. A visdo dicotomica entre formagédo docente e do especialista para
atuar na gestdo e organizacdo dos sistemas de ensino foi largamente combatida por
diversas entidades ligadas a educacao.

A preocupacdo com a formacdo do diretor de escola estd presente também no
pensamento de Anisio Teixeira que, no | Simpdsio Brasileiro de Administracdo escolar,
realizado em fevereiro de 1961, critica 0 descaso com a administragdo da escola ao
ressaltar que “Qualquer pessoa pode dirigir as escolas. Qualquer pessoa pode administrar
0 ensino”. Ele afirma que, a expansdo e ampliacdo da rede escolar, com o surgimento dos
centros urbanos, deram uma maior complexidade as escolas, exigindo, portanto, o preparo
especializado do administrador escolar, para uma maior consciéncia profissional e
atuacdo consoante com o desenvolvimento do ensino (TEIXEIRA, 1961).

Neste mesmo Seminario, faz-se questdo de deixar clara a distin¢cdo entre a
administracdo da fabrica “em que a funcdo de planejar € suprema e a de executar ¢
minima” e a administracdo escolar “na qual o elemento mais importante ndao é o
administrador, mas o professor”. Justamente por essa caracteristica, ela se torna mais
complexa, pois cabera ao diretor de escola dispor de todas as condicdes favoraveis para
que o professor tenha uma atuacéo eficiente.

E ainda na década de 1960 que se destaca 0 livro de Lourenco Filho “Organizagao
e Administra¢ao”, publicado em 1963 e amplamente adotado nos cursos de formagéo de
administradores escolares. O prefacio da 82 edi¢do, publicada em 2007, foi escrito por
Leonor Tanuri que expressa de forma muito significativa a importancia dessa obra para a

administracdo escolar no Brasil, conforme ela demonstra no trecho a seguir:

Né&o ha duvida de que o livro que ora se reedita constitui um marco
historico da producéo de conhecimentos acerca da administracdo da
educacdo no Brasil. Ele se situa entre as tentativas pioneiras de
sistematizar os estudos entdo ja realizados na area, de precisar conceitos
e principios, de superar uma administracdo meramente normativa e
prescritiva, mediante ndo somente a contribuigdo das teorias classicas,
gue contemplam a descri¢do do processo administrativo, mas também
0s estudos sobre o comportamento administrativo, nele considerada a
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influéncia da instituicdo escolar, da comunidade na qual ela atua, das
relacdes humanas em geral (TANURI, apud LOURENCO FILHO,
2007, p. 12).

Nessa mesma década, em 1961, é criada a ANPAE?, por iniciativa e empenho de
José Querino Ribeiro, além de outros educadores da &rea de Administracdo Escolar, que
tem como preocupacdo a formacdo e o desenvolvimento profissional dos educadores
dedicados a formulacéo de politicas publicas e a adocdo de praticas democraticas de
gestdo de instituigdes escolares e universitarias e de sistemas de ensino.

N&o obstante todas essas iniciativas e discussfes, a nossa primeira Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, Lei n° 4.024, de 20/12/1961, apds treze anos de
tramitacdo, é aprovada sem que houvesse uma efetiva preocupacao com a administracéo
da escola, uma vez que esta se apresenta de forma diluida em meio a algunsartigos.

O artigo 16 estabelece que ¢ “da competéncia dos Estados e do Distrito Federal
autorizar o funcionamento dos estabelecimentos de ensino primario e médio nédo
pertencentes a Unido, bem como reconhecé-los e inspeciona-los”, e coloca na alinea “a”
do paragrafo 1° como uma das condig¢des para o reconhecimento “a idoneidade moral ¢
profissional do diretor e do corpo docente”.

Quanto a formacdo do diretor de escola o artigo 42, estabelece apenas que “O

Diretor da escola devera ser educador qualificado”, sem definir qual seria essa
qualificacdo. O significado da expressao é definido no Parecer 93/62, do antigo Conselho
Federal de Educacdo (CFE), e conceitua como educador qualificado aquele que reune
qualidades pessoais e profissionais que o tornem capaz de infundir a escola a eficacia do
instrumento educativo por exceléncia e de transmitir a professores, alunos e a comunidade
sentimentos, ideias e aspiracdes de vigoroso teor 3cristdo, civico, democratico e cultural.

Percebe-se a influéncia da igreja (mais especificamente a cat6lica) na definicéo
dos objetivos da educagédo. Por outro lado, o Conselho Federal de Educagéo abre a
possibilidade de maior autonomia dos Estados para normatizar o preenchimento do cargo
de Diretor de Escola, dentro do espirito descentralizador da LDBEN —Lei 4.024/61
(SANTOS, 2002, p. 70).

O artigo 52 da LDB 4024/61 determina que:

2 A Associagdo Nacional de Profissionais da Educagdo - ANPAE conserva a mesma identidade social de
sua origem. Com 43 anos de existéncia, € uma das mais antigas associa¢@es de educadores do Brasil. Tem
se destacado pela contribuicdo no avanco do conhecimento, na melhoria da préatica da administracdo da
educacdo e na formacédo de educadores na area.
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O ensino normal tem por fim a formacao de professores, orientadores,
supervisores e administradores escolares destinados ao ensino primario,
e 0 desenvolvimento dos conhecimentos técnicos relativos a educagdo
da infancia.

E o artigo 55, complementa:

Os institutos de educacdo além dos cursos de grau médio referidos no
artigo 53, ministrardo cursos de especializagcdo, de administradores
escolares e de aperfeicoamento, abertos aos graduados em escolas
normais de grau colegial.

Subtende-se que o diretor de escola poderé ter apenas a formacao em grau médio,
nas escolas normais, embora haja a possibilidade de cursos de especializacdo em
Administragdo Escolar nos Institutos de Educagédo. No entanto, no estado de Sdo Paulo,
0 Decreto Estadual n° 38.820, de 27/7/1961, em seu artigo 7°, dispunha que:

O concurso de ingresso ao cargo de diretor (ensino secundario e normal)
far-se-4 por concurso de titulos e provas a cuja inscricdo serdo
admitidos licenciados por Faculdade de Filosofia, Ciéncia e Letras,
oficial ou reconhecida, que tenham, pelo menos, dois anos de exercicio
no magistério secundario e normal do Estado.

Para garantir o direito de continuidade aos professores que ja atuavam nas diversas
funcBes, até por uma questdo de justica, o artigo 26 do mesmo decreto, abre excecao

quanto a exigéncia da formacdo académica ao estabelecer que:

No primeiro concurso de ingresso que se realizar na vigéncia deste
Decreto, serdo admitidos a inscri¢do: a) professores secundarios de
educacdo; b) técnicos de educacdo efetivos; c) vice-diretores efetivos;
d) professores secundarios efetivos, ndo licenciados, que tenham, pelo
menos, dois (2) anos de efetivo exercicio no magistério.

Um ponto importante a ser analisado na LDBEN 4024/61 diz respeito a omissao
qguanto & forma de organizacdo e gestdo administrativa e pedagdgica da escola. Na
realidade, essa normatizacdo acaba sendo transferida para os sistemas estaduais e
municipais. Mas, contraditoriamente, o que seria uma forma de descentralizacdo e
democratizagdo da estrutura administrativa, na realidade acabou dificultando as
possibilidades de mudanga, uma vez que o0s regimentos deveriam seguir,
necessariamente, o padrdo definido por cada sistema de ensino, para que pudesse ser
aprovado. De qualquer forma, a possibilidade das escolas elaborarem seus regimentos
pode ser considerado um avango em relagdo a pratica participativa dos envolvidos na
comunidade escolar.

Ainda sobre a LDBEN 4024/61, convém ressaltar que apds o longo periodo de 13
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anos de discussdo que antecede a sua aprovacdo, ela acabou ndo correspondendo as
expectativas da maioria dos educadores. Segundo Teixeira (1962) a sua aprovagdo

representou uma vitoria, embora apenas “meia vitoria”, pois:

O fato de ndo termos chegado a libertar-nos completamente dos
anacronismos da situacdo anterior revela que a lei é o resultado de uma
luta em que as pequenas mudancas registradas constituem vitérias e ndo
dadivas ou modificacdes arbitrarias do legislador. (TEIXEIRA,1962)

E mais adiante enfatiza:

Mas, cuidado. Se persistirem os habitos da imposi¢do do governo
federal e os habitos de dependéncia dos Estados, tudo podera perder-se,
vencendo a maquina administrativa, que ainda ai est4, todo o
extraordinario esfor¢o que representaram os treze anos de luta por essa
lei de meia-vitoria, mas, de qualquer modo, de vitéria contra a
centralizacdo e o totalitarismo do Estado Novo (TEIXEIRA, 1962).

Infelizmente, foi 0 que ocorreu, uma vez que a ditadura militar instaurada no Brasil
a partir de 1964 abafou qualquer possibilidade de manifestacdo da sociedade civile
abriucaminhos para a consolidacdo do capital multinacional. Com a ditadura militar a
partir de1964, o modelo de desenvolvimento econémico adotado no Brasil caracteriza-se
pela altaconcentracdo de renda que favoreceu as elites, cujo poder de consumo alimentava
0 processo de acumulacao de capital.

Por outro lado, o arrocho salarial a que foram submetidas as classes trabalhadoras,
deixa evidente a intencdo de alija-las de qualquer tipo de participacdo nas decisdes
politicas e econdmicas. Tendo em vista a “reconstrugdo nacional” ¢ a “restaura¢do da
ordem” ¢ imposta uma estrutura de poder fortemente centralizada pelo Poder Executivo,
que passa a legislar através dos Atos Institucionais.

De acordo com Romanelli (1978, p. 194), as novas funcdes do Estado sdo
expressas através de: “a) reforgo do executivo e consequente remanejamento das forgas
na estrutura do poder; b) aumento do controle exercido pelo Conselho de Seguranga
Nacional; c) centralizacdo e modernizagdo da administracdo publica; d) cessacdo do
protesto social”.

Tais mudancas correspondiam ao movimento do capitalismo internacional que
tinha por objetivo integrar os paises periféricos ao mercado mundial como consumidores
de investimentos financeiros e de produtos industrializados dos paises centrais, € como
area de producdo com abundante méo-de-obra barata.

Nessa perspectiva, aumenta a demanda pela formacdo de méo de obra com
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diversos niveis de habilitacdes para atuar na inddstria que se encontrava em expansao,
bem como nos setores de comunicagdes, transporte e energia. A escolarizagéo se torna
um fator relevante na garantia de empregabilidade, com a exigéncia de qualificacdo
necessaria para as novas ocupacdes que surgem com o quadro de desenvolvimento
econdmico do pais.

A preocupacdo com os aspectos relacionados a administragdo da educacdo se
intensifica. Justificavam-se assim, os acordos entre o Brasil e os Estados Unidos, através
do MEC e a Agency for International Development (AID), que passaram a ser conhecidos
como acordos MEC-USAID. Tais acordos, firmados a partir de 1964, deram a USAID
um poder de atuacdo em todos os niveis, a comecar pela pré-escola e chegando até ao
ensino superior. Na realidade, exerceram controle em toda organizacdo administrativa,
didatica e pedagdgica do sistema educacional.

Esse cenério tornou-se propicio para a concretizacdo de uma verdadeira reforma
da educacdo, com legislacdo que se caracterizou pela abrangéncia em todos os niveis de
ensino. No entanto, o regime militar ndo cogitou a elaboracdo de uma nova Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, apenas alterou a organizacdo do ensino através
de leis especificas, permanecendo em vigor os titulos da Lei 4.024/61. Foram mudados
os dispositivos referentes ao Ensino Superior, através da Lei 5.540/68, e os do ensino
priméario e médio, atraves da Lei 5.692/71.

Com a Lei n®5.540 de 1968, passa a ser exigida a formacédo em cursos superiores
dos especialistas em educacéo, ou seja, do administrador escolar, do supervisor de ensino
e do orientador educacional para atuacdo nas escolas e demais 6rgdos dos sistemas de
ensino. Esta exigéncia, de acordo com Santos (2002, p. 75) foi regulamentada pela
Resolucdo CFE n° 02/69, anexa ao Parecer CFE n° 252/69, aprovado em 5/3/1969, que
definia a estrutura, o funcionamento e organizacdo do curriculo minimo do curso de
Pedagogia para a formacéo desses profissionais.

Dessa forma, ha uma valorizacao do curso de Pedagogia como locus privilegiado
de formacdo de professores e de especialistas em educagédo. Ja a reestruturacdo do ensino
de 1° e 2° Graus foi efetivada atraves da Lei 5.692, de 1971, cujo objetivo geral era
direcionar o ensino para a qualificacdo profissional, prevalecendo a visdo economicista e
tecnocrata para as metas educacionais.

As principais mudangas introduzidas por essa lei foram: a extensdo da
obrigatoriedade escolar para oito anos, com a fusdo dos antigos grupos escolares e 0s

ginasios; a extincdo do exame de admissdo; a introducdo do ensino profissionalizante
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através dos ginésios orientados para o trabalho (GOT); a implantagdo da
profissionalizagdo compulsoria no ensino de 2° grau. A politica educacional adotada pelo
governo militar assume o tecnicismo como concep¢ao de educacao, e dentro de uma visao
utilitarista de sociedade, buscou inspiragio na “Teoria do Capital Humano™3.

Desta forma, mantinha-se um forte vinculo entre os sistemas educacional e
produtivo, tendo a educagdo como principal finalidade a insercéo dos jovens no mercado
de trabalho. Na verdade, havia apenas a preocupacdo de gque jovens das classes menos
privilegiadas dominassem alguns conhecimentos basicos necessarios para fazer parte da
engrenagem do processo produtivo, sem, no entanto, aprofundar os conhecimentos que
Ihes pudessem dar uma visdo mais critica sobre as desigualdades sociais.

Segundo KIébis (2003), a LDB 5.692/71 teve uma boa recepg¢do por parte da
maioria dos educadores, especialmente agqueles que acreditavam nos projetos inovadores
dentro do espirito do “milagre brasileiro”, apregoado pela ditadura militar com o golpe
de 64. A autora também ressalta a preocupacdo de Saviani (1985) ao enfatizar a
necessidade dos cursos de formacdo de rever a forma acritica e formalista que ainda
predomina no estudo da legislacdo (KLEBIS, 2003, p. 5).

A LDB n° 5.692/71, ao fundir os cursos primario e ginasial, que passaram a
constituir o chamado ensino de primeiro grau, com duracdo de 8 anos e de carater
obrigatdrio, extinguia o cargo de Diretor de Grupo Escolar e criava o cargo de Diretor de
Escola. Mas, foi s6 a partir de 1975 que o Decreto n° 6.907, de 23 de outubro de 1975,
altera as denominagdes “Grupo Escolar” e “Ginasio” para a Escola Estadual de Primeiro
Grau. No entanto, na pratica, ambos permaneceram justapostos, sem a criacdo de
mecanismos para a articulacdo necessaria entre as duas realidades, dificultando muito a
acdo do diretor de escola.

Na realidade, assim como a LDB n° 4.024/615, a LDB n° 5692/1971 se omite
quanto a organizacdo da gestdo escolar, explicitando apenas que: “a organizacdo
administrativa, didatica e disciplinar de cada estabelecimento de ensino sera regulada no

respectivo regimento, a ser aprovado pelo érgédo proprio do sistema, com observancia de

3 A Teoria do Capital Humano, desenvolvida na década de 1960, por Theodore Schultz, fundamenta-se na
crenca de que todos os individuos tem condicfes de tomar decisBes livres e racionais. Seguem-se duas
conclus@es a esse axioma: A primeira é a de que as desigualdades sociais e as diferengas na distribuigdo de
renda séo de responsabilidade dos préprios individuos. Alguns investem mais na sua educacdo, garantindo
rendimentos superiores; outros se acomodam em patamares inferiores. A segunda conclusdo, decorrente da
primeira, é que o sistema educacional apenas responde as demandas individuais, ndo tendo como atribuicéo
promover a igualdade de oportunidades. Legitimam-se, assim, as propostas neoliberais de desmantelar o
setor publico, de transformar a educagdo num negdcio submetido a légica do mercado. (Verbete do livro
Trabalho e tecnologia - dicionario critico, organizado por Anténio David Cattani, 1997).
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normas fixadas pelo respectivo Conselho de Educagdo” (Lei n® 5.692/71, Art. 2°,
Paragrafo Unico).

A LDB n° 5.692/71, ao ampliar a escolaridade do ensino fundamental para oito
anos, privilegiou apenas o enfogque guantitativo e ndo considerou os aspectos qualitativos,
de ordem estrutural e organizacional, que garantiriam a sua implementacdo em todo o
territdrio nacional.

A partir de 1964, a legislacdo que estabelecia critérios para a ocupacdo do cargo
de diretor, passou a valorizar ainda mais os licenciados em Pedagogia, aos quais eram
atribuidos muitos pontos para o ingresso, para a promogao e para a remocao. Ressalte-se
que o preenchimento do cargo de diretor, anteriormente proposto por indicacao politica,
com as reformas do ensino passou a ser ocupado por umtécnico que, supostamente neutro,
“tinha como fung¢des primordiais gerenciar a adequagdo e o cumprimento dos programas
e regulamentos escolares, decididos em instancias superiores, bem como fiscalizar os
trabalhos” (CORTINA, 1999, p. 69).

Com efeito, o Diretor de Escola deveria atuar como mediador das relacdes entre
as instancias superiores da administracao do ensino e seus “subordinados”. Sua principal
tarefa visava a implementacdo das reformas e diretrizes educacionais, decididas, na
maioria das vezes, pelos Orgdos superiores, sem que houvesse qualquer tipo de
participacdo dos que atuavam nas escolas. Esta nunca foi uma tarefa simples, uma vez
que o Diretor ocupa uma posi¢do ambigua: de um lado apoiar e fazer cumprir as decisdes
advindas de seus superiores hierarquicos e de outro representar e defender os interesses
de professores e alunos.

Vale ressaltar que no periodo em questdo era muito mais comum o diretor optar
pelo sistema do que pelos interesses da coletividade escolar. Esta postura adequava-se ao
modelo capitalista militar vigente, que subordinava a escola a burocracia e ao mercado
produtivo. E importante também lembrar que o papel do diretor de escola no periodo em
guestdo ndo pode ser analisado de modo desvinculado do contexto social brasileiro:
capitalista, periférico, dependente e marcado pela supressdo dos direitos
constitucionais.Dentro desse cenario a tendéncia tecnicista de educacdo correspondeu ao
clima autoritario, rigido e padronizado em vigor. Também nédo é a toa que o livro
“Estrutura eFuncionamento do Ensino de 1° e 2° Graus - Leituras” de Brejon (1973),
predominouduurante o Regime Militar e tornou-se referéncia nos cursos de formagéo
de Administradores Escolares. Nesse mesmo livro, no artigo “Dire¢do de Unidade

Escolar”,é fécil perceber que a concepcdo de diretor de escola adotada vai ao
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encontro do pensamento tecnicista em vigor, quando o autor afirma que:

Como toda empresa, a escola € organizada com a finalidade de atingir
certos objetivos. Sdo estes objetivos que ddo sentido a organizacdo
escolar e orientam, consequentemente, a tomada de decisfes no que se
refere & natureza dos curriculos e programas, ao tipo de edificio escolar,
a quantidade e qualidade do equipamento, ao numero e qualifica¢do do
pessoal escolar. Portanto, quem quer que se proponha a trabalhar em
uma escola precisa procurar informar-se dos objetivos da mesma, para
gue possa atuar com eficacia. Esta necessidade € particularmente
relevante para o diretor e os professores, que desempenham na escola
funcdo da mais alta responsabilidade. A falta de atencéo aos objetivos
pode levar a atividades inateis e contraproducentes (DIAS, 1973, p.
181).

Com relagdo as fungdes basicas que o diretor assume, 0 mesmo autor afirma mais

adiante que elas séo trés: a de autoridade escolar, a de educador e a de administrador. Ao

desempenhar a funcdo de educador:

Todo administrador precisa ter certa dose de conhecimento de atividade
técnica realizada por sua empresa. Esta ideia é expressa na linguagem
popular pelas palavras: “saber fazer para saber mandar”. Contudo, em
uma empresa de natureza econémica, por exemplo, o administrador ndo
realiza tarefas técnicas. Um diretor de escola é, antes de tudo, um
educador, isto é, ele também participa das atividades-fim de seu
estabelecimento de ensino (DIAS, 1973, p.185).

Percebe-se que a tendéncia em colocar escola e empresa no mesmo patamar de

comparag¢do demonstra, uma vez mais, 0 carater tecnicista e controlador presente na

organizacdo escolar brasileira. De acordo com Saviani (2007) a concepcao tecnicista

levou as escolas a se reorganizarem dentro de um crescente processo de burocratizacao.

E ressalta que

Acreditava-se que 0 processo se racionalizava a medida que se agisse
planificadamente. Para tanto, era mister baixar instru¢cdes minuciosas
sobre como proceder com vistas a que os diferentes agentes
cumprissemcada qual as tarefas especificas acometidas a cada um no
amplo espectro em que se fragmentou o ato pedag6gico. O controle
seria feito basicamente pelo preenchimento de formularios. O
magistério passou, entdo, a ser submetido a um pesado e sufocante
ritual, com resultados visivelmente negativos. Na verdade, a
pedagogia tecnicista, ao ensaiar transpor para a escola a forma de
funcionamento do sistema fabril, perdeu de vista a especificidade da
educacdo, ignorando que a articulagdo entre escola e processo
produtivo se da de modo indireto e por meio de complexas mediacdes
(SAVIANI, 2007, p. 381).

Ha& que se considerar ainda que a medida que o grau de autonomia das escolas se

desenvolve, amplia-se também o grau de envolvimento do diretor com os interesses e
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objetivos da comunidade escolar. Significa, portanto, que para redefinir seu papel o
diretor depende das relagOes que estabelece com a comunidade escolar.

N&o se pode negar que o diretor de escola, no contexto do regime militar, tenha
tido como marca a fiscalizacdo e o controle das atividades desenvolvidas na escola,
atendendo as exigéncias do sistema econémico e politico. Ndo obstante a essa
constatacdo, ha varios exemplos que permitem afirmar que o diretor de escola atuou
também como elemento de resisténcia ao regime instituido e foi parceiro, ao lado de
educadores que lutaram pela redemocratizagdo da sociedade e da escola publica
(CLARK, NASCIMENTO e SILVA, 2006).

O regime militar terminou, oficialmente, em 1985, com a substitui¢do do general
Figueiredo (Gltimo presidente) por José Sarney (Vice de Tancredo Neves) — iniciava-se 0
periodo denominado de ‘“Nova Republica”. No entanto, o esquema de aliancas da
chamada transicdo democratica deu continuidade ao mesmo poder autocratico das classes
dominantes brasileiras, presentes no regime militar. Assim, a educacdo manteve o modelo
herdado do antigo regime, em especial, no que se refere ao financiamento da educagéo.

O termo “transicdo democratica” usado para caracterizar o periodo que sinaliza o
fim da ditadura militar e o inicio do governo civil comporta, segundo Saviani (2007,
p.411), ambiguidades tanto do ponto de vista linguistico quanto socioldgico.

O autor (2007) afirma que, com relacdo ao primeiro ponto, ndo houve preocupacgéo
em deixar claro de onde essa transicao partiria e para onde iria. Umavez que se caracteriza
em um movimento de mudanca, explicitar o ponto de partida e de chegada é
imprescindivel para uma maior compreensao dessa transicao.

Quanto ao segundo ponto, 0 que comporta a ambiguidade socioldgica, decorre da
interpretacdo dada a essa transicao pelos dois grupos que impunham a mesma bandeira,
porém com objetivos distintos. A burguesia, representando a classe dominante, trilha o
caminho da conciliagdo, uma vez que deseja preservar 0s seus privilégios. Em
contrapartida, a classe popular, representando os dominados, vé a transi¢do como uma
forma de libertacdo da sua condicdo social.

Dessa forma, ao ocultar essa diferenca sociologica, a expressdo ‘“transi¢do
democratica” acaba camuflando as contradi¢Oes existentes entre as duas classes sociais,
possibilitando uma transigdo conservadora que visava garantir a continuidade da ordem
socioecondmica (SAVIANI, 2007, p. 412). Esse quadro possibilita também o surgimento
de projetos e propostas na educacdo que comportavam essa mesma ambiguidade ou

heterogeneidade de ideias.
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Um exemplo disso, foi a criagdo do UNDIME (Unido Nacional de Dirigentes
Municipais de Educacédo), em 1985, que ocorreu sob a tutela do MEC, embora dentro de
uma teia de interesses diversos e muitas vezes contraditorios. No entanto, € inegavel a
contribuicdo da UNDIME ao trazer para o debate a necessidade de rever as formas de
relacionamento entre as varias esferas do poder, um problema que ainda hoje esta em
pauta.

A proposta de descentralizacdo, apenas aparente impede um sistema efetivo de
cooperacdo entre as esferas federal, estadual e municipal, uma vez que o governo federal
manteve o controle das verbas e dos critérios de distribuicao e repasse do salario-educagédo
(SHIROMA, MORAES E EVANGELISTA, 2000, p. 43). Os autores ainda enfatizam:

Uma das estratégias utilizadas pelo Governo Federal foi a de atuar
diretamente junto aos municipios, passando ao largo das administracdes
estaduais, aumentando o clientelismo. Um outro resultado foi a
dualidade sem controle das redes municipal e estadual. A politica
confusa pulverizou ainda mais as fontes de financiamento e
comprometeu definitivamente qualquer esforco de planejamento global
e articulado da educagdo” (pp. 43- 44)

Em meio a isso tudo, o quadro da educacdo no inicio da década de 1980

configurava-se caotico:

50% de evasdo e repeténcia na 12 série; 30% da populacdo eram
analfabeta; 23% dos professores eram leigos; 30% das criangas em
idade escolar estavam fora da escola;8 milhdes de criangas no 1° grau
tinham mais de 14 anos; 60% das matriculas concentravam-se nas trés
1%s. séries; 60% da populagdo viviam abaixo da linha da pobreza
(SHIROMA, MORAES e EVANGELISTA, 2000, p. 44)

Exigia, portanto, uma mudan¢a conjuntural, mas que se abrisse para uma
verdadeiraparticipacdo popular. Foram varios os diagndsticos, denuncias e propostas
para a educacao que surgiam dos novos partidos de oposi¢cdo ao governo militar e por
associacOes cientificas e sindicais, dentre as quais a Associacdo Nacional de Pos-
Graduacdo e Pesquisa em Educacdo-ANPEd, a Associacdo Nacional de Educacao
Superior ~ANDES e a Confederacdo Nacional dos Trabalhadores em Educagdo-CNTE,
etc.

Dessa forma, a comunidade educacional brasileira langou muitas proposicgoes,
asquais encontraram nas varias secretarias estaduais, possibilidades de implementacao
em maior ou menor escala (SHIROMA, MORAES e EVANGELISTA, 2000, pp. 49).
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A partir de 1984, no governo Montoro (1983-1987), a Secretaria de Estado da
Educacéo de S&o Paulo, com a implantagdo do Ciclo Basico?, iniciou uma politica que
visava a “requalifica¢dao da escola publica”, tendo em vista a necessidade de superacao
da seletividade do ensino que marginalizava as camadas mais pobres da populagéo.

Concomitantemente ao processo de implantacdo e implementacdo do Ciclo
Basico, iniciou-se em 1984, o movimento de reformulagdo curricular para todas as
disciplinas do 1° Grau. Através de varias e sucessivas etapas de discussdo e elaboracéo,
as Propostas Curriculares foram concebidas num longoprocesso de construcgéo coletiva,
envolvendo inimeros professores da rede.

As discussdes ocorreram nas varias regiées do estado, com a participacdo de
professores representantes das escolas na elaboracdo de propostas e sugestdes, as quais
foram enviadas as Equipes Técnicas da CENP.

O texto com a verséo preliminar da Proposta Curricular foi analisado e discutido
pelos professores da rede estadual e das Universidades (USP, UNESP, PUC e
UNICAMP). Apo6s esse processo, as versdes reformuladas das Propostas Curriculares
foram editadas e divulgadas junto aos professores, a partir de 1987. Contudo, uma grande
parcela dos professores da rede estadual ndo chegou a incorporar o seu conte(do e nem
mesmo teve um conhecimento aprofundado de seus fundamentos tedrico-metodoldgicos
possivelmente, um dos motivos tenha sido a forma como foi conduzida a sua
implementacao, muitas vezes atraves de cursos fragmentados, realizados fora do horéario
e local de trabalho do professor, dentro de uma perspectiva individualista de formacao
e sem a preocupacéo de integrar um projeto coletivo de desenvolvimento profissional
(KLEBIS, 2003).

Ainda na década de 1980, mais precisamente em 1986, a Secretaria de Educacéo
de S&o Paulo organizou um curso especifico para diretores de escola. Foi uma acao que
visava a valorizacdo da dimensdo pedagogica do trabalho do diretor, buscando superar
aconcepcao tecnicista de administragéo escolar e tinha como principal objetivo analisar

criticamente os principais problemas do ensino de 1° e 2° Graus, com especial destaque

4 Com o Decreto Estadual n° 21.833, de 28/12/2003, o Governo do Estado de Sao Paulo cria o Ciclo Basico,
uma medida que modificou os dois primeiros anos do 1° Grau. Essa medida eliminou a reprovacao entre as
1° e 2° séries e tinha o objetivo de propiciar as criangas um processo continuo de aprendizagem nestes dois
primeiros anos. Em 1983 quando o regime ainda era seriado, a média de aprovacao entre o total de alunos
da 1% e da 22 era apenas de 63,86%. Embora visasse uma maior democratizacéo da escola, a forma como foi
imposta e a inadequacdo do momento (periodo de férias escolares), provocaram muita polémica,
contribuindo para aumentar o descontentamento dos professores que entraram em greve a partir de marco
e permaneceram até maio/2004.
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areorganizacao curricular, bem como refletir sobre funcdo da escola e do diretor no
contexto da realidade educacional.

Para subsidiar esse trabalho foi elaborado o fasciculo “Superando a Dicotomia
Administrativo-Pedagdgica”12 com artigos que destacavam a dupla dimensdo da
organizagdo escolar: funcio politica e funcdo social. E importante ressaltar que a SEE/SP
colocava os diretores de escola como profissionais vitais para a reorganizacdo da escola
publica, entre outras razdes salientava o fato de serem ‘“profissionais de carreira”,
selecionados por concurso publico de provas e titulos, num total de 5700 diretores
distribuidos por todas as regides do Estado de Sdo Paulo (SAO PAULO,1985c, p. 13).

O mesmo documento demonstrava a preocupacao pelo fato de que muitos deles
continuavam sendo desviados de suas funcdes de educadores para alimentar a excessiva
burocratiza¢do da maquina administrativa. Convém notar a critica que o documento faz
ao sistema, sendo que ele proprio representa esse sistema. Embora seja um ponto positivo
0 poder publico reconhecer as suas falhas, muitas vezes fica apenas no discurso e nao
secriam condigdes efetivas para que a mudanca ocorra. Passa também pela concep¢édo
de que o0 “sistema” € uma entidade sobrenatural e que seu poder esta acima de tudo e de
todos.

E também nesse cenario, da década de 1980, que se firma a concepgdo de
educacdo publica e gratuita como direito publico subjetivo e dever do estado concedé-
la.Proclamava-se a necessidade de uma nova Constituicao que atendesse a exigéncia de
umsistema nacional de educacdo orgéanico, proposta esta que ja constava no Manifesto
dos Pioneiros da Educacdo Nova, em 1932. Assim, é langado o projeto de reconstrucao
da escola publica que se pautava em cinco lineamentos: melhoria da qualidade da
educacdo;valorizacdo e qualificacdo dos profissionais da educacgdo; transparéncia do
sistema de financiamento da educacdo publica e aumento de recursos para a area;
ampliacdo da escolaridade obrigatéria (creche, pré-escola, ensino fundamental e médio);
e, democratizacdo da gestédo da educacéo.

A “melhoria da qualidade da educagdo” incluia, sobretudo: a) a garantia da
permanénciado aluno na escola e reducdo da distorcao idade-serie; b) reducdo do numero
de alunos por sala; c) estrutura fisica da escola adequada as necessidades curriculares,
prevendo laboratdrios e bibliotecas; d) reorganizagdo curricular visando oferecer as
diferentes classes e grupos sociais 0 mesmo instrumental técnico, politico e cultural.

O segundo item a “valorizacao e qualificagdo dos profissionais da educagao”

compreendia: a) jornada de trabalho que previsse tempo para esses profissionais - diretor,
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professores, coordenadores - refletirem, planejarem, organizarem e avaliarem suas

acoes;

b) piso salarial unificado; c¢) plano de carreira, garantido no Estatuto do

Magisteério; d) aperfeicoamento continuo dos educadores.

A funcdo pedagdgica do diretor de escola passa a ser evidenciada nos documentos

da SEE/SP, em especial na série Fundamentos. Saviani (apud S&o Paulo, 1985a, p. 14)

afirma que o diretor de escola, antes de ser um administrador, € um educador, portanto,

compete a ele a responsabilidade da preservacdo do carater educativo da instituicao

escolar, mediando a relacdo entre as atividades meios (formas) e atividades fins

(contetdos):

Diriamos, pois, que o diretor se vé concretamente diante de focos de
pressdo, de um lado (de cima e de fora), por parte do ‘sistema’ que
privilegia a forma sobre o conteldo impondo um conjunto de
exigéncias burocratico-administrativas; de outro lado (de baixo e de
dentro) a pressao do conteudo educativo que necessita ser desenvolvido
no interior da escola sem o que ela se descaracteriza, se rotiniza e perde
a razdo de ser. Em termos ideais caberia ao diretor efetuar a mediagéo
entre os dois focos de pressao, saturando de contetdo as formas que
decorrem das exigéncias da chamada ‘instancia superior’ (o sistema);
sua acdo dirigiria, entdo, no sentido de subordinar e adequar as
prescri¢es administrativas a finalidade educativa colimada no interior
da escola (SAVIANI, 1985, p.14).

A “transparéncia do sistema de financiamento da educacdo publica e aumento de

recursos para a area” vinculava-se ao imperativo de se garantir e definir de forma clara os

recursos para a educacdo. Com relacdo a esse aspecto o subsidio Fundamentos 111 (SAO
PAULO, 1985b, p. 11) ressalta:

Ndo é suficiente que os programas propostos pela Secretaria da
Educacio estejam formalmente corretos. E preciso que haja um
crescimento significativo dos recursos a serem aplicados no ensino
propriamente dito, bem como uma distribuicdo mais adequada dos
percentuais correspondentes aos estados e municipios de forma que eles
possam cumprir 0S Compromissos assumidos nos programas propostos.
Essa reivindicacdo - mais verbas para o ensino - serd, com certeza, uma
palavra de ordem em torno da qual haveré consenso entre os educadores
e devera ser garantida na Nova Constitui¢do. (SAO PAULO,1985.p.11)

O quarto item, a “ampliagdo da escolaridade obrigatoéria”, reivindicava do Estado

a obrigacédo na oferta do ensino de 0 a 17 anos, ou seja, educacéo infantil (creche pré-

escola), ensino fundamental e ensino médio (na época 1° e 2° graus). (SAO PAULO,

1985)

Quanto a “democratizac¢do da gestdo da educagido”, teve um peso muito grande a
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instalacdo da Assembleia Constituinte, que representava um passo importante para a
conquista da democracia brasileira. As reivindicagcbes deram-se em torno de: a)
descentralizacdo administrativa e pedagdgica; b) gestdo participativa e transparéncia nas
acOes dos varios orgdos da administracdo do sistema; c) instituicdo de conselhos e
colegiados, eleitos pela comunidade escolar, com possibilidade de atuacdo efetiva na
gestdo da educacdo e da escola; d) supressdo do Conselho Federal de Educacdo,
notadamente com tendéncia privatista; e) eleicdes diretas (com voto secreto) para
dirigentes de instituicdes de ensino.

Um ponto bastante polémico centrava-se na gestdo dos recursos destinados a
educacéo que dividiu as opinides em dois grupos: um que defendia a exclusividade dos
recursos para as escolas publicas e um segundo grupo que reivindicava 0 acesso a tais
recursos para as escolas confessionais, comunitarias e filantropicas. Este Gltimo grupo
teve seus anseios atendidos, conforme o artigo 213 da Constitui¢do Federal DE 1988:

Os recursos publicos serdo destinados as escolas, podendo ser dirigidos
a escolas comunitérias, confessionais ou filantropicas, definidas em lei,
que: | — comprovem finalidade ndo lucrativa e apliquem seus
excedentes financeiros em educacao. Il - Assegurem a destinagdo de seu
patrimoénio a outra escola comunitaria, filantropica ou confessional,ou
ao Poder Publico, no caso de encerramento de suas atividades. § 1°

- Os recursos de que trata este artigo poderdo ser destinados a bolsas de
estudo para o ensino fundamental e médio, na forma da lei, para os que
demonstrarem insuficiéncia de recursos, quando houver falta de vagas
e cursos regulares da rede publica na localidade da residéncia do
educando, ficando o Poder Publico obrigado a investir prioritariamente
na expansdo de sua rede na localidade.

§ 2° - As atividades universitarias de pesquisa e extensdo poderdo
receber apoio financeiro do Poder Publico.

Com relagdo a gestdo democratica também formou-se dois blocos com opinides
distintas: o primeiro representado pelo Forum Nacional em Defesa da Escola Publica, que
defendia o principio da gestdo democratica com a participagdo dos varios segmentos da
comunidade escolar (direcdo, coordenacdo, docentes, funcionarios, alunos, pais, etc.); o
segundo bloco representado pelos empresarios do setor privado do ensino, buscava limitar
a participacdo da comunidade escolar, tanto na composicao de seus membros quanto no
ambito de sua acéo.

Embora tenha sido importante conquista a Constituicdo Federal de 1988 assumir
como um dos principios da educagdo, no inciso VI do artigo 206 “gestdo democratica na
forma da lei”, ainda deixou a desejar. Em seu texto final exclui o setor privado da

necessidade de se pautar no referido principio e ao ndo explicitar 0 que seria e como se
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daria a gestdo democrética, postergou para a legislacdo complementar essa definicao.

E também com a Constituicdo Federal de 1988 que a legislacdo educacional
brasileira passa a incorporar o termo “gestdo escolar” em lugar de “administragdo
escolar”. A opg¢do por um dos termos também ¢ polémica e, embora os limites desse
trabalho impedem o aprofundamento do tema.

O principio constitucional da gestdo democratica vigora em nosso pais desde a
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988. Apesar disso, de uma maneira
esquematica, podemos afirmar que oscilam no campo da educacao duas concepcoes de
gestdo democratica: uma meramente formal e burocratica e outra que valoriza a
autonomia da escola com a participagdo da comunidade escolar tal como disposto na LDB
n® 9394/1996, art.14, em que € incentivada a elaboracdo do projeto politico pedagdgico
da escola (PPP) mediante o envolvimento dos diferentes atores sociais.
(GONZALEZ;BERNARDO, 2013).

Nesta pespectiva, o perfil precisa ser pensado, repensado e reinventado a partir de
ideias e postura de carater democratico. Espera-se que um perfil intimamente ligado as
praticas de autoritarismo e conservadorismo ndo caiba mais na gestdo escolar da
comtemporaneidade, embora infelizmente ele ainda exista. Os novos tempos exigem que
a funcdo da gestdo escolar esteja:

(...) intimamente ligada a democracia, pois, entre outros beneficios,
proporciona a aquisicdo de valores e recursos democréaticos
proporcionadores da convivéncia pacifica entre 0os homens em
sociedade (PARO 2000 apud NOGUEIRA; RIZZOTTO, 2003, p. 209).

As organizagOes escolares, apesar de integradas a um contexto cultural e social
mais amplo, produzem uma cultura interna que Ihes possibilita a construcdo de uma
identidade Unica, expressa pelos valores, crengas e concepgdes que 0s membros da
organizacdo partilhnam (NOVOA, 1995).

A cultura organizacional de cada escola permite ainda, segundo (BARROSO,
2006), que ndo seja apenas um receptaculo passivo de instrucBes exteriores, mas um
elementoativo na sua reinterpretacdo e operacionalizacdo. Nesse sentido, a gestdo escolar
pode terum papel muito significativo para promover a articulagdo da equipe escolar e criar
condigdes que propiciem uma cultura organizacional da escola numa perspectiva de
educacdo justa, responsavel e democratica.

Ha de se considear demandas e exigéncias que se colocam para a escola, e esta ndo
pode desestimar o seu importante papelna formagéo do cidaddo. Implica em ndo focar a

atencdo apenas as questdes rotineiras doprocesso ensino e aprendizagem, mas também
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garantir um processo educacional mais amplo, voltado para as relagbes intra e
extraescolares, numa articulagdo que envolva comunidade interna, formada por alunos,
professores, funcionarios, direcéo, pais e de toda a comunidade externa.

Segundo Paro (2002, p.154), uma gestdo escolar comprometida com os interesses

da comunidade reconhece a complexidade de sua area de atuacéo e considera que:

(...) se aracionalidade externa da escola depende de sua articulacdo com
os interesses da classe trabalhadora, é preciso que estes interesses sejam
conhecidos 0 mais rigorosamente possivel.

Por outro lado, deve ainda buscar a racionalidade interna, definindo, a partir de
um trabalho coletivo com a comunidade escolar, metas possiveis, que atendam a realidade
prética e, acima de tudo, que se concretizem. Assim, importa muito o nivel de consciéncia
critica sobre a realidade social, por parte dos gestores escolares, para que sejam capazes
de melhor atender as necessidades das classes trabalhadoras (PARO, 2002, p. 167).

2.1.1. Administracdo Escolar para Benno Sander

Benno Sander conceitua seus estudos com base no paradigma multidimensional
de analise de sistemas educacionais, construido por pesquisadores da Universidade de
Brasilia (UNB) e da Universidade Federal Fluminense (UFF), com estudos publicados
nas décadas de 1970 e 1980. O enfoque dado pelo autor distancia-se da administracdo
comercial para colocar énfase no componente humano da gestéo.

O paradigma multidimensional é constituido de quatro dimensdes heuristicas ou
ideais: duas sdo substantivas, a humana e a sociopolitica; e duas instrumentais, a
pedagdgica e a econdmica. As dimensdes instrumentais (eficiéncia e eficicia) devem ser
reguladas pelas substantivas (efetividade e relevancia) (SANDER, 2007).

Na abordagem da Administracdo, percebe-se uma associacdo recorrente com
preceitos da administragdo comercial. Entretanto, a administragdo que apresenta
diferencia-se muito da administracdo comercial, porque tem como finalidade o bem da
sociedade e dos individuos nela inseridos, e o lucro ndo esta envolvido. A Administracéo,
assim como qualquer ramo da ciéncia, ndo deve ser assumida como um método neutro e
universal, aplicavel em qualquer organizacdo da mesma maneira.

Especialmente em duas obras - Administragdo da Educacdo no Brasil (1981) e
Gestdo da Educacdo na América Latina (1995) — Benno Sander apresenta principios da

administracdo da educacéo, cuja concepgdo permite orientar uma proposta de avaliacéo
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com possivel aplicacdo em gestao escolar.

Para o autor, sob um olhar histérico, a sociedade capitalista contemporanea assiste
a um gradual acréscimo das desigualdades sociais e concomitante queda do poder
aquisitivo de grandes contingentes da populacdo, acentuando a demanda social por
politicas puablicas com mais e melhores servi¢os sociais.

Para enfrentar esse paradoxo, numerosos governos vém ensaiando novas
concepgdes politicas e solugdes organizacionais e administrativas em diferentes setores
da atividade humana, baseadas nos conceitos de eficiéncia e produtividade, visando
melhorar o desempenho e reduzir custos. Entretanto, o uso dessas ferramentas na
administragdo pablica requer um estudo detalhado sobre sua aplicabilidade, a fim de n&o
comprometer suas atividades-fim, sua missdo politica e seus objetivos sociais e culturais
(SANDER, 1995).

Em 1981, Benno Sander referiu uma crescente utilizacdo da sociologia e da
ciéncia politica nos estudos de administracdo publica. Nesse entendimento, a funcéo
administrativa seria eminentemente socioldgica, antropoldgica, e fundamentalmente
politica.

O sucesso ou insucesso da administragdo estariam determinados pelas variaveis
politicas e socioldgicas, e apenas secundariamente, pelas variaveis técnicas e juridicas.
Tendo em vista a necessidade da ampliacdo dos horizontes da administracdo publica, o
autor indica o surgimento de novas abordagens tedricas, como: a administracdo para o
desenvolvimento, a ecologia administrativa e a abordagem contingencial.

Estas abordagens gerariam novos critérios definidores dos atos e fatos
administrativos. Juntamente com os critérios técnicos de racionalidade administrativa de
eficiéncia e eficacia, emergem a efetividade e a relevancia como critérios politicos e
filosoficos da administracdo (SANDER, 1981).

Compreende-se queo Brasil possui sistemas de educagdo com caracteristicas
peculiares, que necessitam de instrumentos metodoldgicos proprios voltados a realidade
social, a realidade politica e a realidade cultural, tanto brasileiras quanto latino-

americanas. Nesta perspectiva, Sander discorre que:

(...) a efetividade vai além dos critérios de eficiéncia e eficacia para
preocupar-se com objetivos mais amplos de equidade e
desenvolvimento socioecondmico, e a relevancia seria o conceito
norteador fundamental do estudo e da préatica da administracéo publica
(SANDER, 1981, p.13).



40

Na mesma obra, Benno Sander afirma que na discussdo da administracdo, os
critérios técnicos e instrumentais de eficiéncia e eficacia da administracao tradicional sdo
subsumidos pelo critério politico de efetividade. A preocupacdo com a responsabilidade
social, e sua capacidade de responder a demandas e necessidades populares, toma forca
diante dos inegaveis avangos na légica neoliberal de diminuicdo do Estado e corte de
gastos de todos os setores.

Em 1982, o autor reforcou a importancia do enfoque cultural, que se destaca
diante da necessidade de resgatar, a luz da relevancia humana, o verdadeiro valor
instrumental da eficiéncia e da eficacia que se reafirmam como critérios definidores da
I6gica produtivista e competitiva que caracteriza a sociedade atual. A estratégia para
atingir elevados niveis de relevancia, capaz de resgatar o verdadeiro valor dos demais
critérios de desempenho administrativo na gestao da educacéo, é a participacdo cidada no
contexto da democracia como forma de governo (SANDER, 1982).

O paradigma multidimensional constitui-se de quatro dimens@es heuristicas ou
ideais, que o0 autor considera ndo serem observadas na sua forma pura no cotidiano. Para

melhor entendimento destas dimensdes, propde-se uma classificacao na tabela 1:

Quadro 01: Quatro dimensdes heuristicas ou ideais

DimensBes humanas S&o substantivas e comp8e uma matriz doutrinaria e
historicamenteconsolidada.

DimensGes sociopoliticas Séo substantivas e influenciam nas questdes subjetivas.

DimensGes pedagdgicas Sdo instrumentais e consideradas ferramentas para a
realizagdo dasdimensdes substantivas.
Dimensbes econdmicas S&o instrumentais e podem ser alteradas segundo os objetivos das

politicas publicas e pela conjuntura social e politica.

Fonte: Criado com base no SANDER (2007, p.76)

Estas mesmas dimensdes podem ser intrinsecas quando estdo comprometidas com
o atendimento dos requisitos fundamentais do ser humano; ou extrinsecas, quando
voltadas as consequéncias sociais e politicas da a¢cdo, sem que haja uma relacdo temporal
definida, mas enquanto aspectos que devem ser considerados em todos 0s momentos da
avaliacdo, do planejamento e da execucédo das acoes.

A adequada coordenacdo das dimensdes compete ao gestor do sistema. O
paradigma multidimensional esta definido por quatro critérios em uma ordenacéo
prioritaria:

(...) relevincia (dimensdo humana), efetividade (dimensdo
sociopolitica),eficacia (dimensdo pedagdgica) e; eficiéncia (dimenséo
econbmica) (SANDER, 2007, p. 75-83)
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2.1.2. As Dimensdes da gestao escolar segundo Benno Sander

Esta ordenacdo ndo € hierarquica, do ponto de vista da importancia dos
critérios, mas da abrangéncia e da prioridade com que cada critério deve ser utilizado
nos diferentesmomentos do planejamento, da execucdo e da avaliacdo da politica
publica.

A eficiéncia e a eficacia sdo critérios técnicos, e devem ser utilizados como
ferramentas para acOes orientadas pela dimensdo sociopolitica e, sobretudo, pela
dimensdo humana da administracdo. A eficiéncia preocupa-se com a otimizagdo dos
recursos materiais e a eficacia busca o alcance dos objetivos da politica. A efetividade
e a relevancia sdo critérios filosoficos, politicos e antropoldgicos, vinculados as
dimens@essubstantivas do paradigma multidimensional. Efetiva é a politica que se
preocupa com oatendimento e com a satisfacdo das necessidades da populagéo, o que
requer amplo didlogo entre gestor e comunidade, com construcdo conjunta das
propostas, consolidacdoda politica e avaliacdo das acdes. A relevancia é o critério
filosofico e politico que orienta,do ponto de vista estratégico, as acbes administravas.

A relevancia é composta por conteudos éticos e substantivos.

2.1.2.1. Eficiéncia: dimensdo econdmica

A dimensdo econdmica do sistema educacional envolve recursos financeiros e
materiais, estruturas, normas burocraticas e mecanismos de coordenacao e comunicacao.
Nessa  dimensdo, a administracdo prevé e controla recursos, organiza
estruturalmente a instituicdo, fixa papéis e cargos, divide o trabalho, determina como o
trabalho deve ser realizado e por que tipo de pessoal, e estabelece normas de agdo. O
critério definidor da dimensdo econémica é a eficiéncia na utilizagdo de recursos e
instrumentos tecnoldgicos, sob a ldgica econdmica. A luz dessa l6gica, os conceitos de
eficiéncia e racionalidade econdmica presidem as diversas a atividades organizacionais e
administrativas na educacdo, como a preparacdo e execugdo orcamentaria, o
planejamento e a destinacdo de espacos fisicos, a contratacdo de pessoal e a provisao de
equipamentos e instrumentos materiais e tecnologicos. A administracao ser eficiente na
medida em que ela for capaz de maximizar a captacéo e utilizagéo de recursos financeiros
e instrumentos tecnologicos e produzir o maximo possivel, dados os insumos existentes.

Podemos pensar que, para se ter educacdo de qualidade, sdo necessarios recursos

e investimentos substanciais a fim de garantir determinados insumos essenciais aos atos
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educativos. N&o existe educacdo de qualidade sem a devida infraestrutura, sem
profissionais dignamente remunerados e valorizados em suas carreiras, sem uma gestao
que evite desperdicios, ou seja, que garanta eficiéncia econdmica. Diversas pesquisas
apontam que a gestdo eficiente dos recursos econémicos melhora a qualidade. Podemos
citar como exemplo dessa dimensdo o Custo Aluno-Qualidade Inicial (CAQI),
instrumento que busca a

[...] definigdo dos insumos mais importantes para 0s processos deensino
aprendizagem (salérios, jornada de trabalho, razéo
estudantes/professor, prédios e equipamentos, materiais de consumo e
servicos) e em sua respectiva precificagdo, considerando as diferentes
etapas de ensino. O CAQi consta nos documentos finais da Conferéncia
Nacional de Educacdo Basica (Coneb), de 2008, e da Conferéncia
Nacional de Educacdo (Conae), de 2010, e, apds ampla discussdo, foi
aprovado por unanimidade pela Camara de Educacdo Bésica (CEB) do
Conselho Nacional de Educagédo (CNE), em maio de 2010, na forma do
Parecer CNE/CEB n° 8/2010. Contudo, até 0 momento, esse parecer e
a respectiva proposta de resolucéo ndo foram homologados pelo MEC,
0 que impede a sua entrada em vigor (PINTO, 2015, p. 108).
Uma das ideias do CAQi € sistematizar prioridades de investimentos, ou seja,
definir a eficiéncia do uso de recursos financeiros em educacdo de modo a garantir maior
qualidade. Esse é apenas um exemplo de como a dimensdo da eficiéncia econémica pode

ser utilizada.

2.1.2.2. Eficacia: dimenséo pedagbgica

Sander denomina dimensdo pedagdgica da administracdo da educacdo aquela
comprometida com o cumprimento eficaz dos objetivos do sistema educacional. Refere-
se ao conjunto de principios, cenarios e técnicas educacionais que ndo consideram o
sistema em funcéo do desenvolvimento econdmico e tecnoldgico, como ato empresarial,
mas que tem como preocupacao a administracdo como ato pedagdgico tomando para si a
responsabilidade de coordenar a criacdo e utilizacdo de conteudos, espacos, métodos e
técnicas capazes de preservar os fins e objetivos, pensando na educagdo como aspecto
transformador da realidade a sua volta.

No que tange ao debate sobre qualidade na/da educacdo, entendemos que ha
também esse movimento: muitas vezes o0s critérios interpretativos de qualidade
privilegiam os aspectos da eficiéncia econdmica em detrimento dos educacionais. Um
exemplo classico é a comparagdo entre universidades publicas e privadas, quando se
acusa institui¢des publicas de gastarem demais, de serem “inchadas”, na esteira das

politicas baseadas na ideia quase-mercado, que exaltam a ineficacia do Estado (SOUZA;
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OLIVEIRA, 2003) e a privatizagdo como Unica possivel saida.

Nessa dimenséo, o critério da eficacia também pode ter dupla serventia. Se por
um lado podemos enxergar a eficacia como um elemento importante de avaliacdo das
politicas e praticas, por outro, pode ser uma medida que ignora aspectos cruciais da
realidade. Assim, a dimensdo pedagogica precisa garantir direitos basicos aos alunos:
acesso a escola e permanéncia nela; profissionais da educagdo com boa formacéo inicial
e continuada; curriculos e materiais didaticos que dialoguem com a diversidade;
planejamento e avaliacdo adequados aos objetivos pedagoOgicos; e garantia da
aprendizagem e da formacéo integral dos sujeitos.

A eficécia pedagogica pode ser enquadrada em diferentes concepcbes. Uma delas,
com ampla literatura de suporte, constitui-se naquilo que Sammons (2008, p. 343)entende
como uma superacdo das expectativas em relacdo aos alunos ou “um valoradicional
aos resultados”. A eficécia seria, nesse viés, o progresso além do esperado emrelacdo aos
estudantes de um determinado contexto. Assim, eficacia em educagdo seriaum conceito

relacionado as condi¢fes que previamente se apresentam.

2.1.2.3. Efetividade: dimensao politica

A dimensdo dimensdo politica engloba as estratégias de acdo organizada dos
participantes do sistema educacional. Este papel politico ganha importancia quando se
percebe que todas as acbes desenvolvidas em uma escola de ensino fundamental, por
exemplo, sdo influenciadas em maior ou menor medida por decis6es politicas externas ao
setor educacdo, mas que repercutem no orgcamento, nas praticas e nas concep¢des de
educacdo em questéo.

Nesse contexto, se a administracdo da educacdo ndo for capaz de analisar
adequadamente a poderosa relacdo das exigéncias humanas e pedagdgicas com o
ambiente externo, ela corre o risco de entender a organizacdo educacional como um fim
em si mesma. O resultado dessa atitude serd a perda do espago na comunidade,
comprometendo a efetividade da organizacdo educacional em atender as necessidades
sociais e demandas politicas da comunidade em que esté inserida. Pensar na efetividade
politica é pensar sua capacidade de mobilizar sujeitos e instituicGes.

Assim, a qualidade na/da educacdo, para ser efetiva, ndo pode se recuar a
estabelecer vinculos com a sua dimensdo politica, com os debates sobre cidadania,
diversidade e injustica. No cotidiano das escolas, iSso se converte em temas como

inclusdo, combate ao bullying e ao preconceito, formacdo politica e exercicio
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democrético. Esses e outros sdo fatores qualitativos que marcam a educacgdo, que a
definem e sdo, de maneira dialética, definidos por ela. O isolacionismo politico, criticado
por Sander (2007) ao analisar o caso da gestdo, também € um problema para o debate da
qualidade.

Assumir um papel politico ndo significa partidarizar a educacdo, mas estabelecer
um ambiente capaz de levar os sujeitos a desenvolverem seus pensamentos com liberdade
e criticidade, a fazerem escolhas politicas conscientes e a se afastarem de qualquer forma
de censura e alienagdo. Sem democracia, ndo ha efetividade na qualidade na/da educacao,

pois faltard o contexto propicio ao desenvolvimento cidaddo dos sujeitos.

2.1.2.4. Relevancia: dimenséo cultural

A dimensdo cultural envolve os valores e as caracteristicas filosoficas,
antropoldgicas, biopsiquicas e sociais das pessoas que trabalham e utilizam o sistema
educacional. A caracteristica basica medida pela relevancia € a visao de totalidade que
ela permite sob os mais variados aspectos da vida humana. A luz dessa dimenséo, cabe
as politicas educacionais promover qualidade de vida humana do ponto de vista coletivo
e individual, contribuindo para a realiza¢do do ser humano.

Desta forma, as politicas educacionais devem considerar as crencas e valores dos
atores envolvidos, suas orientacOes filosoficas e suas caracteristicas sociais e politicas.
Nessa perspectiva, a relevancia cultural é o critério basico de uma politica educacional
comprometida com a promocdo da qualidade de vida e do desenvolvimento humano.

A relevancia cultural da qualidade cumpre um duplo papel (estético e ético), tendo,
como diria Freire (1996, p.32), “decéncia e boniteza de maos dadas”. A qualidadepassa
por valores estéticos, pelo cuidado com o ambiente, com as pessoas, com a arte e com a
cultura, mas também pelo valor moral: de nada adianta uma bela figura sem o devido
conteudo. A ética € inerente a estética e a cultura precisa pensar novas formas estéticas,
formas multiculturais, que rompam com as versdes hegeménicas de feio e belo,certo e

errado, popular e erudito. Nas palavras de Candau:

A dimensdo cultural € intrinseca aos processos pedagogicos, “esta no
chdo da escola” e poténcia processos de aprendizagem mais
significativos e produtivos, na medida em que reconhece e valoriza a
cada um dos sujeitos neles implicados, combate todas as formas de
silenciamento, invisibilizacdo e/ou inferiorizacdo de determinados
sujeitos socioculturais, favorecendo a construcdo de identidades
culturais abertas e de sujeitos de direito, assim como a valorizacdo do
outro, do diferente, e 0 didlogo intercultural. Esta tem sido uma busca
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que tem orientado muitas de minhas atividades nos Gltimos anos e
também de inimeros educadores e educadores (sic) que, desde o “chao

da escola”, se atrevem a reconhecer e valorizar as diferengas presentes
no seu dia a dia (CANDAU, 2011, p. 253)

Assim, dentro do paradigma multidimensional, ndo se pode ter qualidade sem que
as multiplas culturas dos diferentes sujeitos sejam valorizadas e respeitadas, seja no chdo
da escola, seja nas politicas publicas educacionais. Qualidade na/da educagdo requer um
olhar plural para as culturas que se desenham na sociedade, propiciando acolhimento e
transformacéo. Sander (2007, p. 99) completa dizendo que a relevancia cultural garante
uma educacao baseada em valores éticos e comprometidos com a “qualidade de vida ¢ o
desenvolvimento humano”.

O paradigma defendido por Sander (2007) é multidimensional porque apresenta a
relacdo didatica entre as fases de desenvolvimento do pensamento administrativo no

Brasil e seus modelos de gestdo em uma perspectiva contemporanea. Para o autor,

[...] na leitura da histéria brasileira do pensamento administrativo, as
quatro construcdes especificas de administracdo da educagdo tém sua
origem em quatro momentos histéricos diferentes, atualmente as
referidas construgdes convivem e, muitas vezes, se sobrepfem na
pratica (SANDER, 2007, p. 88).

Na conclusédo do ensaio acerca da genealogia do conhecimento da administracéo
da Educacéo no contexto da teoria da administracdo publica brasileira, que culminou na
concepgdo do paradigma multidimensional da administragdo da Educagéo, Sander (2007,
p. 111) considera que “o paradigma multidimensional de administragdo da Educacéo é
uma proposta teorica inacabada. Surge, assim, a necessidade de desconstrui-la para
reconstrui-la permanentemente”.

Esta afirmativa de Sander (2007) considera que o paradigma apresentado neste
capitulo, apenas empreende a possibilidade de andlise e critica acerca do que é proposto
por ele, enquanto caminho para se orientar. E, mais adiante, aponta a necessidade de um
debate multireferencial e transdisciplinar a respeito da formacdo dos educadores
dedicados ao estudo e ao exercicio da administracdo do sistema educacional e a direcdo

de escolas.

(...) as politicas e préaticas de escolha e formacdo dos educadores e
gestoresescolares devem centrar-se em quatro qualificacdes basicas:
qualificacdo econémica, qualificacdo pedagdgica, qualificacdo politica
e qualificagdo cultural (SANDER, 2007, p. 112).

Essas qualificacGes apontadas pelo autor se referem exclusivamente ao processo
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de desempenho administrativo, que trata da eficiéncia, eficécia, efetividade e relevancia,
porém, de forma que se adote os critérios que descortinaram os modelos de gestdo
apresentados no inicio deste capitulo, que sdo, respectivamente, o da eficiéncia
econdmica, da eficacia pedagogica, da efetividade politica e da relevancia cultural

O autor (2007), conclui seu ensaio apontando: administracdo desempenha um
papel mediador, essencial, substantivo, dialégico que determina, significativamente, a
prépria natureza das interacbes multiplas e simultdneas que ocorrem no sistema
educacional, suas escolas e universidades. Na realidade, a mediacdo administrativa néo

esta a servigo do processo educacional: ela é parte do processo.
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2.2. Concecoes teoricas sobre a Relagdo com o Saber

Nos ultimos 20 anos, a nocdo da relacdo com o saber cresceu no campo das
pesquisas em educacdo em diversos paises, como Franca, Republica Tcheca, Tunisia e
Brasil. A expressdo “relagdo com o saber” foi introduzida na éarea educacional por
Bernard Charlot na década de 80, culminando em publicac@es de trabalhos e livros, como
“Da relagdo ao conhecimento. elementos para uma teoria”, na década de 90. Apesar

disso, de acordo com o autor, a questdo da “relagdo com o saber” ndo é nova:

[...] Poder-se-ia mesmo sustentar que ela atravessa a historia da filosofia
classica, pelo menos até Hegel. Foi apresentada por Socrates quando
este disse “Conhece-te a ti mesmo”; ¢ a questdo do debate entre Platdo
e os sofistas; estd no &mago da “diivida metddica” de Descartes e do
cogito que vem em seguida; estd muito presente na Fenomenologia do
Espirito, de Hegel [...] (CHARLOT, 2005, p.35).

Charlot (2010) aponta que foi Lacan quem primeiro utilizou a expressao “relacao
com o saber”. Da mesma forma, o autor esclarece que a mesma pode ser encontrada em
textos da psicanalise dos anos sessenta e setenta; sendo que, nos anos setenta, a mesma
foi utilizada em pesquisas da sociologia da educacéo e a partir de 1977, em textos da area
da didatica. Porém, foi Bernard Charlot que, na década de 1980, introduziu a expressao e
0 conceito na area da Educacdo, desenvolvendo a nogdo como organizadora de uma
problematica.

Bernard Charlot nasceu na Franca, em 1944. Com formacdo inicial em Filosofia,
realizou pesquisas na area da epistemologia das ciéncias, sob a orientacdo de Georges
Canguilhem. Seus primeiros trabalhos tratavam da nogéo da experiéncia na obra dos
cartesianos e anticartesianos franceses da segunda metade do século XVII.

O primeiro contato de Charlot com a educacdo foi aos 25 anos, quando lecionou
para professores do Ensino Fundamental na Universidade de Tunis, na Tunisia. A partir
dessa e de outras experiéncias, Charlot comegcou a pesquisar na area educacional,
concluindo o Doutorado em Educagéo pela Universidade de Paris X. E professor emérito
em Ciéncias da Educacdo da Universidade de Paris V111, onde foi professor catedratico e
fundou a equipe de pesquisa ESCOL (Educacéo, Socializacdo e Coletividades Locais),
que estuda sobre a relagdo com o saber e com a escola, além de assuntos referentes a
territorializacdo das politicas educativas. Atualmente, é consultor e responsavel de

pesquisa da United Nation Educational, Scientific and Cultural e professor visitante da
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Universidade Federal de Sergipe, em Aracaju, Brasil, onde vive.
As pesquisas de Charlot e da equipe ESCOL sobre a relagcdo com o saber buscam:

compreender como o sujeito categoriza, organiza seu mundo, como ele
da sentido a sua experiéncia e especialmente a sua experiéncia escolar
[...], como o sujeito apreende o mundo €, com isso, como se constrdi e
transforma a si proprio (CHARLOT, 2005, p. 41).

IndagacGes ligadas a problematica do fracasso (e do sucesso) escolar nos meios
populares serviram como ponto de partida para as pesquisas empiricas do grupo de
pesquisa ESCOL, acima referido, assim como para o surgimento do grupo, e ainda se
mantém como horizonte de elaboracéo tedrica. Essas questdes sdo as seguintes: Por que
sera que certos alunos fracassam na escola? “Por que serd que esse fracasso ¢ mais
frequente entre familias de categorias sociais populares do que em outras familias? Mais
ainda: por que sera que certas criancas dos meios populares alcangcam, apesar de tudo,
sucesso em seus estudos, como se elas conseguissem esgueirar-se pelos intersticios
estatisticos?”” (Charlot, 2000, p. 9) .

Charlot e sua equipe de pesquisa (2000), entendendo que os parametros de
inteligibilidade para a cléssica problematica do fracasso escolar situam-se num "campo
saturado de teorias construidas e opinides de senso comum™ (p. 9), procuram aborda-la
de uma forma nova. Assim, desenvolvem criticas contundentes as abordagens
disponiveis, sobretudo as teorias da reproducdol , e propdem novas perspectivas de
analise em termos de relacdo com o saber e com a escola. Contrapondo-se aos modos de
entendimento da questdo propostos pelas teorias da reproducdo, esta abordagem
privilegia "as situaces, as histdrias, as condutas, os discursos", assim como 0S processos
de producdo das situacOes de sucesso e de fracasso escolares, identificados em casos
singulares (pressupondo-se que, em sendo singulares, ndo deixam de ser sociais). Ou seja,
0s autores propdem uma "leitura positiva" do fendmeno, "que €, antes de tudo, uma
postura epistemolégica e metodoldgica™ (CHARLOT, 2000, p. 30):

Praticar uma leitura positiva ndo é apenas, nem fundamentalmente,
perceber conhecimentos adquiridos ao lado das caréncias, é ler de outra
maneira o que é lido como falta pela leitura negativa. Assim, ante um
aluno que fracassa num aprendizado, uma leitura negativa fala em
deficiéncias, caréncias, lacunas (...), enquanto que uma leitura positiva
se pergunta "o que estd ocorrendo”, qual a atividade implementada pelo
aluno, qual o sentido da situacdo para ele (...), etc. A leitura positiva
busca compreender como se constr6i a situacdo de um aluno que
fracassa em um aprendizado e, néo, "o que falta” para essa situagdo ser
uma situacdo de aluno bem sucedido (CHARLOT, 2000, p.30).
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2.2.1. Informacéo, Conhecimento e Saber

E relevante mostrar a diferenca que Charlot (2000), reportando-se a Monteil
(1985) e Schlanger (1978), estabelece entre informacgdo, conhecimento e saber. "O
conhecimento é o resultado de uma experiéncia pessoal, ligada a atividade de um sujeito
provido de qualidades afetivo-cognitivas; como tal é instransmissivel, esta sob a primazia
da subjetividade™ (p. 61). Tanto a informacéo, quanto o saber, estdo sob a primazia da
objetividade, podendo, por isso, ser armazenados, estocados, inclusive em um banco de
dados. O saber, no entanto, distingue-se da informagédo, porque traz a marca da
apropriagdo pelo sujeito e, portanto, aproxima-se da nocdo de conhecimento. Assim,
segundo Charlot (2000), "nédo ha saber sendo para um sujeito”, porque implica em relacao
consigo mesmo e com 0s outros, em atividade deste sujeito; e, em segundo, "ndo ha saber
em si mesmo" (p.62-3).

Este autor defende que o termo aprender carrega um sentido mais amplo que o
saber. Em primeiro lugar, porque muitas coisas e de naturezas diversas podem ser
aprendidas, como um saber com o sentido estrito de um conteudo intelectual, dominando
um objeto, uma atividade (aprender a nadar, andar de bicicleta, manusear um aparelho)
ou formas relacionais (a convivéncia em distintos grupos sociais). Dai a importancia de
ndo se confundir os diferentes objetos do aprender, que implicam em tipos de atividades
do sujeito (relacdo com o saber enquanto relacdo epistémica). Em segundo lugar, o termo
aprender é mais amplo também porque implica em considerar, além da dimensdo de um
sujeito de saber (que se dedica, ou pretende dedicar-se, a busca do saber - um sujeito
epistémico), outras intimamente imbricadas, como a relacéo de identidade e a social (esta
ultima sendo relagcdo com o saber e com o aprender no contexto de determinado ambiente

social, sob formas e condigOes preexistentes.

2.2.2 O conceito de Relacdo com o Saber

As defini¢cbes de relagdo com o saber encontram-se no contexto de um quadro
conceitual e tedrico ainda embrionario, segundo declaracdo do proprio autor (Charlot,
2000), com formulagbes construidas ao longo dos ultimos dez anos. Em 1982, o autor
assim a definia:

Chamo relacdo com o saber o conjunto de imagens, de expectativas e
de juizos que concernem ao mesmo tempo ao sentido e a funcao social
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do saber e da escola, a disciplina ensinada, a situacéo de aprendizado e
a n6s mesmos (CHARLOT, 2000, p. 80).

Ausente desta definicdo esta, segundo compreensdo mais atual do autor, por um
lado, a idéia central de relacdo e, por outro, o entendimento de que ela ultrapassa 0s

saberes escolares. Hoje, séo adotadas as seguintes definicdes:

A relagdo com o saber é a relagdo com o mundo, com o outro e com ele
mesmo, de um sujeito confrontado com a necessidade de aprender. (...)
é o conjunto (organizado) das relacdes que um sujeito mantém com tudo
guanto estiver relacionado com 'o aprender' e o saber (CHARLOT,
2000, p. 80).

A énfase do conceito de relacdo com o saber, num sentido mais geral, esta
colocada justamente na nocdo de relacdo: uma forma de relagdo com o mundo, que se
caracteriza por ser, a0 mesmo tempo, simbdlica, ativa e temporal, definindo-a, assim
nuclearmente como conjunto de significados e espaco de atividades, inscritos num tempo
(CHARLOT, 2000, p. 78).

2.2.3. Mobilizacéo, Atividade e Sentido: dimensdes centrais da nog¢éo de relagdo com
0 saber

Essas trés dimensdes da relacdo com o saber - mobilizacdo, atividade e sentido - se
interpenetram no processo de escolarizacdo: "para haver atividade, a crianca deve
mobilizar-se; para que se mobilize, a situagcdo deve apresentar um significado para ela”
(Charlot, 2000, p. 54).

Charlot (2000, p. 55) prefere o termo “mobilizar-se” ao termo “motivacao”: “A
mobilizacdo implica mobilizar-se ("de dentro”), enquanto motivacdo enfatiza o fato de
que se € motivado por alguém ou por algo ("de fora”). Assim, o aluno mobiliza-se ao
realizar uma atividade, investindo nela, quando a mesma é colocada em movimento por
mobeis que remetem a um desejo, um sentido, um valor. A mobilizagdo traz a ideia de
movimento interno que foi motivado por alguém ou alguma coisa externa. “[...] mobilizo
para alcancar um objetivo que me motiva e que sou motivado por algo que pode
mobilizar-me” (CHARLOT, 2000, p. 55).

Outros dois conceitos expressos por Charlot (2000) ajudam na formagao da ideia

de mobilizagdo: os recursos e 0s mébeis. Mobilizar-se seria 0 primeiro passo no processo
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do saber e para isso € preciso fazer o uso de si como um recurso. O mobil seria a razéo de
agir, o desejo, que por consequéncia cria a movimentacao, gerando um engajamento em
atividade. Esta é definida como um conjunto de a¢6es propulsionadas por um mdbile que
visam a uma meta (LEONTIEV, 1975; ROCHEX, 1995 apud CHARLOT, 2000).

Entende-se por mobil a razdo para agir (distinguindo-se de meta, que esta vinculado
a resultados esperados). Recursos seriam, entéo, os trunfos, as forgas de diferentes ordens,
de que se dispde e que sdo atualizados, acionados.

A atividade é definida como "um conjunto de a¢des propulsionadas por um mobil
e que visam a uma meta" (Charlot, 2000, p. 55). Neste ponto, o0 autor remete-se a Rochex
(1995) e a Leontiev (1975)5. Ele distingue, de forma extremamente sucinta, atividade de
pratica e de trabalho e defende que estes termos sdo apenas parcialmente intercambiaveis,
porque ndo significam a mesma coisa. Sem debrucar sobre estas distingfes, destaca-se
apenas que em atividade enfatiza-se a idéia dos mobiles, para acentuar também a
centralidade da nocdo de sujeito, embora ndo se negue que a atividade humana se processa
num contexto que implica em trabalho e praticas.

Essas trés dimensdes da relacdo com o saber - mobilizacdo, atividade e sentido -
se interpenetram no processo de escolarizacdo: “para haver atividade, a crianca deve
mobilizar-se; para que se mobilize, a situagdo deve apresentar um significado para ela”
(CHARLOT, 2000, p. 54).

Propde-se uma definicdo que considera trés aspectos, dentre os quais destaca-se
que é significante, ou, tem sentido, o que produz inteligibilidade sobre algo, o que aclara
algo no mundo. Ou, ainda, avancando na analise, "esse sentido € um sentido para alguém
que € um sujeito” (Charlot, 2000, p.56).

Como conseqliéncia, tem-se que, necessariamente, introduzir a dimensdo do
desejo: "pode-se dizer que fazem sentido um ato, um acontecimento, uma situacao que se
inscrevam nesse né de desejos que o sujeito " (p. 67).

No entanto, propde-se ainda uma distingéo entre sentido enquanto desejabilidade,
isto é, que implica em valor, negativo ou positivo, e sentido enquanto significacdo. Uma
ilustracdo da diferenca entre sentido enquanto desejabilidade e significacdo, segundo o
autor, esta expressa no fato de que o alpinismo pode ter um significado para mim de uma
forma genérica, sem existir um valor, algo vinculado ao desejo. Finalmente, o autor
defende, apoiado em reflexdes de Rochex (1995), que o sentido ndo € estatico: "algo pode

adquirir sentido, perder seu sentido, mudar de sentido™ (p. 57).
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2.2.4. Mobilizacdo na escola e em relagdo a escola: distintas formas de Rela¢édo com
0 Saber e com o Aprender

O problema da relacdo com a escola ndo se confunde com a relagdo com
0 saber, mas ndo se pode analisar, na realidade, a questdo da relacdo
com a escola, sem levar em conta a relacdo com o saber, ai incluidas as
formas as mais "relacionais" desta relacdo, como, por exemplo, aquelas
gue estdo em debate quando se analisa os fendmenos da violéncia
escolar (ROCHEX, 1995, p. 141).

Dados das pesquisas centradas nos inventéarios de saber de Charlot e Rochex:
énfase nos processos epistémicos e significados do aprender

As pesquisas, referidas acima, buscaram identificar a natureza da atividade de
aprender para os jovens investigados. Uma das constatacdes centrais a que esses
pesquisadores chegaram € que aprender ndo passa pelos mesmos processos. O inventario
construido com os dados da pesquisa identifica distintas figuras do aprender, conforme
relacdo epistémica com o saber, énfase em processos e atividades implicados em cada
tipo de aprender. Assim, aprender a nadar, enquanto dominar uma pratica, é diferente de
aprender sobre a natac¢do, enquanto conjunto de enunciados sobre um saber-objeto; essas
duas aprendizagens constituem relacGes epistémicas diferentes com o saber. Principais
figuras do aprender identificadas na pesquisa:

1) Aprender saberes-objetos e objetos-saberes, definidos e diferenciados

Por objeto-saber, entendo um objeto no qual um saber esta incorporado
(por exemplo, um livro). Por saber-objeto, entendo o préprio saber,
enquanto objetivado, isto é, quando se apresenta como um objeto
intelectual, como o referente de um conteldo de pensamento (a modo
da Idéia em Platdao) (CHARLQOT, 2000, p. 75).

2) Aprender uma atividade, ou seja, capacitar-se para utilizar um objeto de forma
pertinente, como, por exemplo, um aparelho eletrénico, ou dominar uma pratica, como
nadar ou andar de bicicleta.

3) Aprender dispositivos relacionais, como dominar uma relagdo, um aprendizado,
como, por exemplo, a iniciar uma relagdo amorosa ou conviver em ambientes sociais
diferentes do seu meio de pertencimento.

Outra constatacdo central da referida pesquisa € a de que aprender ndo significa a
mesma coisa para todos. As descobertas das diferencas no campo dos significados do

aprender tém implicagcOes de peso em termos de apropriacdo de saberes-objetos e objetos-
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saberes, e, portanto, nos resultados escolares desses mesmos jovens, pressupondo-se que
esses tipos de saber sdo, nos dias atuais, marcadamente escolares.

Intimamente imbricadas nesse processo, encontram-se relacBes sociais e de
identidade, que implicam em determinadas formas de se engajar no aprender.

(...) qualquer relagdo com o saber comporta também uma dimenséao de
identidade: aprender faz sentido por referéncia a histéria do sujeito, as
suas expectativas, as suas referéncias, a sua concepcao de vida, as suas
relacbes com 0s outros, & imagem que tem de si e a que quer dar de si
(CHARLOT, 2000, p. 72).

Nesse contexto o aprender ndo fica restrito a obtencdo do contetdo intelectual,
mas abrange todas as relacGes que o sujeito estabelece para adquiri-lo. Assim, quando
Charlot explora a relagdo com o saber, ele amplia essa nogéo para umarelagdo com o
aprender. O aprender esté presente e é condicdo obrigat6ria no processo deconstrucao do
sujeito, que envolve tornar-se um membro da espécie humana (hominizar-se), um ser
humano anico (singularizar-se) e um membro de uma comunidade, ocupandonela um
lugar (socializar-se). E através do aprender que o sujeito se constroi, relacionandoconsigo

proprio, com 0s outros a sua volta e com 0 mundo em que esta inserido.

Aprender para viver com 0s outros homens com quem o mundo é
compartilhado. Aprender para apropriar-se do mundo, de uma parte
desse mundo, e para participar da constru¢do de um mundo pré-
existente. Aprender em uma histéria que €, ao mesmo tempo,
profundamente minha, no que tem de (nica, mas que me escapa por
toda a parte. Nascer, aprender, é entrar em um conjunto de relagdes e
processos que constituem um sistema de sentido, onde se diz quem eu
sou, quem é o mundo, quem sdo os outros (CHARLOT, 2000, p. 53).

O saber, de acordo com Charlot (2000), ¢ uma forma de representacdo de uma
atividade, de rela¢Ges do sujeito com 0 mundo, com ele mesmo e com outros. Assim, “néo
ha saber que ndo esteja inscrito em relagdes de saber” (CHARLOT, 2000, p. 63), levando
0 autor a assumir a postura de que a educacdo deveria ter como objeto 0S processos 0s
quais levam o sujeito a adotar uma relacdo com o saber, e ndo apenas a acumulacéo de
conteudos intelectuais.

Rochex (1995), ao desenvolver uma pesquisa distinta, com resultados a partir dos
dados da investigacdo supracitada, aprofunda a reflexdo no tocante a problematica do
sucesso e fracasso escolares, apontando tipos de relagdo com o saber e aprender que séo
facilitadores de aprendizagem escolar. No seu quadro tedrico sdo também basicos 0s
conceitos de atividade e de sentido. Os principais temas que investiga sdo as etapas da
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escolaridade e seus momentos decisivos, 0s processos de longa duragédo que cristalizam
estes momentos, as relagdes com as disciplinas, atividades de aprendizagem e conteudos.
Neste estudo, Rochex (1995) focaliza quatro casos de sucesso escolar e seis de
escolarizacdo problematicas. Os primeiros estao relacionados com determinados sentidos
atribuidos a escolarizacdo; em sua dimensdo objetiva, as atividades e contelidos escolares
nédo se reduzem a significados em termos de abertura de possibilidades de inser¢do no
mercado de trabalho, de melhores condi¢cdes de vida material, mas, diferentemente,
assumem significados neles mesmos. As atividades de aprendizagem s@o reconhecidas
como cognitivas e requerem um trabalho, um investimento pessoal por parte do sujeito.
Por outro lado, casos de dificuldades escolares detectados por este pesquisador
mostram a interferéncia marcante de significados escolares desmobilizadores. O sentido
fundamental atribuido por estes jovens a escola e a aprendizagem advém de uma relacao
utilitaria, ao lado da ndo identificacdo da sua especificidade e das atividades cognitivas
requeridas para obter sucesso (ROCHEX, 1995). Para eles a escolaridade se justifica
apenas como uma passagem obrigatdria para uma boa profissdo. Na escola "ndo ha nada
a fazer ou compreender; é suficiente compreender regras"(ROCHEX, 1995, p. 262).
Embora a énfase do modelo de anélise adotado por Charlot e Rochex recaia
sobre as historias escolares singulares, sobre os sujeitos das experiéncias investigadas,
esta abordagem nédo nega a dimenséo social que estrutura a relacdo com o saber porque,
por um lado, exprime as condicdes sociais de existéncia do individuo e, por outro lado,
porque "as expectativas face ao futuro e a escola exprimem as relagdes sociais que
estruturam nossa sociedade” (CHARLOT, 1996, p. 62).

2.2.5. Trés dimensdes da relacdo com o Saber: a epistémica, a social e a de
identidade

Charlot apresenta trés dimensdes da relagdo com o saber: a epistémica, a social
e a de identidade, que permitem compreender as relagdes com o saber trabalhadas pelo
autor. A relagdo epistémica com o saber parte de que o “aprender” ndo significa a
mesma coisa para os alunos. Entender a relacdo epistémica que um aluno possui com
o saber ¢ compreender a natureza da atividade que se denomina “aprender” para esse
sujeito. Charlot (1996), em pesquisa realizada em escolas de diferentes classes sociais
na Franca, evidencia que h& diferencas no significado de aprender para os alunos de

classes sociais diferentes. Aprender pode ser adquirir um saber ou obrigac6es
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escolares, ou seja, cumprir as exigéncias institucionais como estudante na escola.

A relacdo com o saber também é social, pois exprime as condic¢Bes sociais do
individuo e as relages sociais que estruturam a sociedade na qual esse individuo esta
inserido. No entanto, Charlot (2000, p. 62) enfatiza que “[...] as relacBes sociais
estruturam a relacdo com o saber e com a escola, mas ndo a determinam”. O fato de um
sujeito estabelecer uma relagdo com o saber que corresponda com sua identidade social
ndo quer dizer que ha uma relacdo causal entre elas, pois a relacdo com o saber também
é singular do sujeito com o saber.

Charlot (1996) aponta que os jovens com as mesmas condigdes de existéncia e
atuantes nas mesmas relagdes sociais ndo estabelecem a mesma relagdo com o saber. A
relagdo com o saber também ¢ de identidade com o saber. Todo processo de “aprender”
constitui uma construcao de si mesmo, uma construcdo da identidade do sujeito.

A relacéo de identidade com o saber também é construida na relagdo com o outro,
que é o outro fisicamente presente que o ajuda a aprender algo ou o outro virtual que
compde a comunidade daqueles com um saber determinado. Assim, analisar a relacao de
um sujeito com o saber é entender as relacGes epistémicas, sociais e identitarias desse ser
imerso no processo de aprendizagem, sendo que essas dimensdes ndo estdo fragmentadas
nesse processo.

Segundo Charlot (2000), o sujeito € um ser portador de desejos e movido por eles,
gue nasce e cresce em uma familia, ocupa uma posi¢cdo em um espaco social, inscrito em
relacOes sociais. Trata-se de um ser Unico, que tem uma historia, é capaz de interpretar o
mundo e dar um sentido a ela e as suas relagdes com 0s outros. Esse autor afirma que o
saber € uma informacdo da qual o sujeito se apropria e que pode ser disponibilizada a
outra pessoa. Para ele ndo ha saber que ndo esteja inscrito em relacdes de saber. A ideia
de saber refere-se a um sujeito, a sua atividade, a relacdo desse sujeito consigo mesmo,
com 0s outros e com 0 mundo, o que implica em uma forma de atividade, uma relagédo
com a linguagem e uma relagdo com o tempo. Dependendo das relagdes mantidas com o

saber ha ou ndo mobilizacao.
2.2.6. A Singularidade do Sujeito e as Constelac6es
De acordo com Charlot (2000), para analisar uma relacdo com o saber é preciso

deixar de pensar pelo viés da caréncia ou da deficiéncia sociocultural, ou seja, ndo ler a

realidade em negativo. E preciso praticar uma leitura positiva da realidade, isto é,
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perguntar sobre a situacdo do/a aluno/a: qual atividade implementada por ele/a, qual o
sentido da situagéo para ele/a, o tipo de relagdes mantidas por ele/a, enfim, ler a realidade
de maneira diferente do que é lido como falta pela leitura em negativo.

E preciso considerar que cada sujeito é singular, exemplar Gnico da espécie
humana, tem historia, interpreta 0 mundo, d& sentido ao mundo, ocupa uma posi¢ao na
sua historia e na sua singularidade e € movido por desejos. A questdo central da relacdo do
sujeito com o saber é interrogar o porqué e para que 0 sujeito se mobiliza. Para
compreender esse processo € preciso identificar quais mdbiles nutrem, sustentam,
contrariam, desviam ou bloqueiam esse processo de aprendizagem, pois mobilizacéo é
algo interno, que ocorre dentro. O serhumano carrega em si uma auséncia sob a forma de
desejo, um desejo impossivel de ser saciado. E esse desejo a mola da mobilizago. E o
desejo do mundo, do outro e de si mesmo que se torna desejo de aprender e saber
(CHARLOT, 2000; 2013).

Charlot buscou encontrar elementos mais significativos que se apresentassem com

uma certa constancia, entre eles, os alunos, face ao saber. Observa, a proposito:

(...), entretanto, os elementos que identificamos aparecem ligados entre
eles com uma regularidade acentuada: nos textos onde se encontram
alguns, levantam-se igualmente alguns outros. Pode-se assim construir
‘constelagoes’ de elementos e interpreta-los como conjuntos de
fendmenos cuja interagdo dindmica constitui um processo. Oselementos
sendo mais ou menos frequentes nos textos de tal ou qual grupo de
alunos (...), também podem estar associados, mais ou menos,a um ou
outro grupo, as ‘constelagdes’ de elementos (CHARLOT, 1992, p. 41).

Para se determinar o ideal-tipico ha que se acentuar um ou Vvarios pontos de
vistae juntar, num s6 encadeamento, a diversidade de fenbmenos que podem se
apresentar deforma isolada e difusa, mas que se deve ordenar de maneira a se ter um
quadrohomogéneo. Dizendo de outra forma, a identificacdo daquelas regularidades, de
acordo com Charlot, possibilita a formulagdo de hipdteses sobre processos presentes
na histériados alunos e que os diferenciam ou o0s aproximam um dos outros. Surgem,
assim, como ja vimos, o que Charlot denominou de “constelagoes” (CHARLOT, 1992,
p.41).

As constelagdes podem ser apresentadas, como se viu, sob a forma de ideal-tipico,
que € o elemento predominante e comum a todo um grupo. Pode ser formado, por

exemplo, o ideal-tipico de bons e maus alunos, a partir daidentificacdo de saberes
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privilegiados, do(s) local (is) e do(s) agente(s) da aprendizagem,das expectativas com

relagdo ao futuro, entre outros indicadores. As ligacGes entre o que dizem sobre 0 processo

de aprender e a escola permitem o surgimento de elementos Uteis aos agrupamentos

referidos, formando as constelacGes ea figura ideal-tipico de alunos. Os agrupamentos sdo

possiveis porque esses alunos, na atividade de aprender, utilizam processos que 0s

aproximam.

Em conformidade com os fundamentos de sua teoria, Charlot passa a elaborar,

paulatinamente, conceituagdes para a relacdo com o saber. Charlot afirma:

Nos diremos hoje, pois, que a relacdo com o saber é uma relacdo de
sentido e, pois, de valor, entre um individuo (ou um grupo) e 0s
processos ou produtos do saber. Paralelamente n6s definiremos a
relacdo com a escola como uma relagdo de sentido e, pois, de valor,
entre um individuo (ou um grupo) e a escola como lugar, e reunido de
situacdes e de pessoas (CHARLOT, 1992, p. 29).

Ele explica: a relacdo com o saber é uma relacdo com os processos do aprender e

com os produtos desses processos. A relacdo com o saber é também uma relacdo de

sentido e de valor porque o individuo s6 atribui sentido aquilo que Ihe parece ter valor. E,

pois, uma relacdo de identidade que inclui:

O autor define:

Um conjunto de representacdes, de valores, que permitem colocar o
mundo em ordem e hierarquiza-lo; - um conjunto de praticas sobre o
mundo, organizado em fungdo dessas representacfes e desses valores;
um conjunto de mobiles e de objetivos; uma histéria que inclui os trés
momentos da temporalidade: passado, presente, mas também futuro
projetado; uma imagem do proprio eu (CHARLOT, 1992, p. 30).

A relacdo com o saber é a relagdo com o mundo, com o outro, e com ele
mesmo, de um sujeito confrontado com a necessidade de aprender; A
relacdo com o saber é o conjunto (organizado) das relagcdes que um
sujeito mantém com tudo que estiver relacionado com ‘o aprender’ e
com o saber; Ou, sob uma forma mais intuitiva: a relagdo com o saber
é 0 conjunto das relagcBes que um sujeito mantém com um objeto, um
‘contetido de pensamento’, uma atividade, uma relagao interpessoal, um
lugar, uma pessoa, uma situa¢do, uma ocasido, uma obrigacdo, etc.,
ligados, de uma certa maneira, com o aprender e o saber; e, por isso
mesmo, é também relacdo com a linguagem, relagdo com o tempo,
relacdo com a agdo no mundo, relagdo com os outros e relacido consigo
mesmo, enquanto mais ou menos capaz de aprender tal coisa, em tal
situacdo (CHARLQOT, 2000, p. 80- 81).

Como ja foi dito, Charlot elegeu no desenvolvimento de sua pesquisa instrumentos

de coleta de elementos necessarios para discussdode suas ideias, os inventarios do saber

e as entrevistas. Elaborados pelo autor e sua equipe foram apresentados aos alunos: os
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inventarios e a realizacdo de entrevistas, ambos individuais, com perguntas para serem
respondidas, verbalmente, pois achou fundamental ouvir os proprios alunos.

A partir da ideia predominante em suas bases tedricas — a que a relacdo dos
alunos com o saber teria influéncia decisiva em suas aprendizagens — 0 pesquisador
valorizou, sobretudo, em seus estudos, as historias de vida desses estudantes. Deu igual
importancia ao comportamento dos jovens, ao seu desempenho, ao significado que
estes atribuiam a escola e ao aprender, alem de suas consequentes mobilizacGes,
ou desmobilizacdes.

Queria saber mais sobre a relacdo que esses estudantes tinham com a escola e
0s saberes que haviam adquirido, bem como o relacionamento que vivenciavam comos
colegas e os professores, compreender as afinidades com as disciplinas, aos interesses
ou desinteresses despertados por determinados tratados acordados durante as aulas,
entender sobre 0s saberes que privilegiavam, ou o que realmente conseguiamaprender,

e, ainda, as suas expectativas face ao futuro e a profissdo que desejavam abragar.

2.2.7. A posicao Social do Sujeito e analises precedentes

Além da compreensdo dos diferentes conceitos que levam o sujeito ao ato de
aprender (mobilizacdo, atividade e sentido), a partir do desejo da completude como ser
humano, e de quais procedimentos sdo necessarios para a realizacdo de pesquisas com
foco na Relacdo com o Saber, faz-se necessario considerarmos também para essa pesquisa
a posicao social que o sujeito ocupa nesse processo. Nessa perspectiva, argumenta que:

Cada um de nés tem uma forma singular de viver sua posi¢do social.
Temos uma posic¢ao social objetiva, mas também uma posicao social
subjetiva. [...] Ha varias formas subjetivas de como podemos ocupar
uma posicdo social objetiva. Ndo estou desistindo da posi¢do social
objetiva; claro que ela é muito importante, mas, quando conheco a
posicao social objetiva, eu preciso saber, ainda, o que cada um faz dessa
posicdo social objetiva. O que vai decidir na mobilizacéo intelectual
dessa pessoa € a interpretacdo de sua posicédo social objetiva e, portanto,
sua posic¢do social subjetiva (CHARLQOT, 2013, s/n).

Para a compreensdo da distingcdo entre posicdo objetiva e posicdo subjetiva,
Charlot (2000) argumenta que a nocdo de posicdo remete primeiramente a lugar, no
sentido de espaco, e também a de postura, no sentido de corporeidade. Assim, a posicao

do sujeito é aquela que ele ocupa, mas também a que assume, ou seja, o lugar que o sujeito
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ocupa em um espaco social e a postura que nele adota.

Segundo Charlot (2000, p. 22), “o lugar objetivo, que pode ser descrito de fora,
pode ser reivindicado, aceito, recusado, sentido como insuportavel. Pode-se também
ocupar outro lugar na mente e comportar-se em referéncia a essa posi¢do imaginaria”.
Neste caso, ndo basta apenas saber a posicdo social de um sujeito, faz-se também
necessario questionar-se sobre o significado que ele confere a essa posicéo.

Nesse aspecto, Charlot (2007, p. 20) nos fala que “a posi¢ao subjetiva ¢ a que
adoto em minha mente interpretando a posi¢ao objetiva”. A posicao social subjetiva
implica todo um trabalho de interpretacéo, de producdo e de transformacéo de sentido em
relagdo a posicao social objetiva. Esse ponto também pode ser visto, conforme indicado
por Charlot (2013) no processo de aprender, devido a sua posi¢cdo social dentro de um
determinado contexto, atraves de sua aprendizagem ocorrida pela sua ocupacéo subjetiva
nesse papel.

Com base nas proposicoes tedricas apresentadas por Charlot, no desenvolvimento
de sua teoria sobre a RcS, seria interessante compreender, por meio do desejo de aprender
e de suas relaces com as diferentes figuras do aprender, como os diretores se constituem
COmo sujeitos e ocupam sua posicdo, tanto objetiva como subjetiva, frente aos desafios e
dificuldades apresentadas no contexto escolar.

Das analises precedentes, com a teoria da RcS (CHARLOT, 1996, 2000, 2001,
ROCHEX, 1995; CHARLOT & ROCHEX, 1996), duas implicacGes de natureza
pedagdgica podem ser extraidas, pontuando reflexdes que parecem apropriadas: a
primeira, uma pedagogia que crie possibilidade de sucesso escolar em meios populares
ou uma critica as praticas instrucionais tradicionais. Inspirada em Rochex (1995), essa
reflexdo se relaciona com a questdo das possibilidades, dificuldades ou impedimentos de
sucesso escolar, sobretudo entre estudantes que vivem em contexto de pobreza ou pobreza
extrema.

Colocada a contribuicdo da escola para a produgdo do sucesso ou do fracasso
escolares, e mantendo o modelo de analise que o orienta, o autor levanta hipéteses que
vao assinalar a interface entre aprendizagem e ensino e que sdo caracteristicamente
construtivistas, uma vez que dao énfase a dimenséo cognitiva da experiéncia escolar; o
argumento é, entdo, a favor de se levar os alunos, criangas e jovens, a reconhecerem 0s
saberes e contedos culturais como produtos de um trabalho de pensamento, como
atividade cognitiva do sujeito.

Diferente é trata-los (os saberes e contetdos culturais) como objetos ou elementos
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de um capital que requer mais a memdria, que se circunscrevem na ordem do ter, da posse
ou ndo-posse. E aborda-los em termos dos possuidores e dos despossuidos de saber,
termos pensados como dicotbmicos, sem relacbes de continuidade entre si. Assim,
Rochex defende a necessidade de se colocar no centro das situac@es de aprendizagem a
atividade do aluno, ao invés dos discursos do professor (do instrucionismo).

No contexto de uma relagéo reflexiva com os saberes, com o conhecimento e com
a aprendizagem, pressupondo que "a aprendizagem jamais € linear” (p. 286), o autor
defende que o ensino deve se fundar sobre a pesquisa. Assim, um fragmento de sua
argumentagdo diz:

(..) a interrogacdo critica sobre as formas consagradas e
frequentemente coisificadas da cultura escolar e de seus modos de
transmissdo e de exercicio pode permitir criar situacGes de
aprendizagem, onde o0s alunos possam (re)estabelecer uma relagdo viva
com os saberes, com as teorias e com as obras, e dar, ou restaurar, assim,
um sentido para o aprender, e ndo somente para a acumulacdo de
saberes-objetos, diplomas ou anos de estudos (ROCHEX, 1995, p. 288).

A segunda reflexdo é sobre a pedagogia e a dimensao identitaria do aprender. Essa
segunda implicacdo de natureza pedagogica, que se extrai especificamente de Charlot
(2000), vincula-se a tese de que "ndo ha sujeito de saber e ndo ha saber, sendo em uma
certa relagdo com o mundo”(p. 63).

Se o saber é relacdo, o processo gque leva a adotar uma relacdo de saber com o
mundo deve ser objeto de uma educacao intelectual, e ndo a acumulacao de conteudos;
se esse ndo é puramente cognitivo ou didatico, mas também identitario, deve considerar
que a escolarizacao, sobretudo a prolongada e para as camadas populares, implica em
emancipacao social e cultural, em distanciamento das origens, com ou sem rupturas no
plano simbdlico; "implica sempre a rendncia, proviséria ou profunda, de outras formas
de relacdo com o mundo, consigo e com 0s outros™ (p. 64).

A seguir, descreve-se 0s procedimentos metodologicos qualitativo com o
propdsito de compreender os saberes dos diretores, as interpretacdes percebidas acerca da
educacdo e das praticas escolares.Consoante Charlot (2001), uma metodologia que se
propde a investigar a RcS “deve se centrar no problema da mobiliza¢do do sujeito no
campo do saber(do aprender) ou no confronto com este ou com aquele saber, mais
precisamente ainda,deve se centrar nas fontes dessa mobilizacdo e nas formas que ela
assume”(p. 23).

De um modo mais especifico, este estudo objetiva analisar a RcS de diretores
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escolares na perspectivas das dimensdes de Benno Sander. E o diretor que se relaciona
consigo, com 0s outros e com 0 mundo, nas dimensdes epistémica, de identidade e social.
E um sujeito de saber que se relacionacomo saber, nas formas que essa relacdo assume
com as experiéncias e histdrias de vida singulares; com as emocdes; com a posicao social

que ocupa; com o ensino e a aprendizagem dos estudantes.



62

SECAO 3-PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo objetiva descrever os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa,
com inten¢édo de pontuar a utilizacdo de métodos mistos, quanti e qualitativos. Os métodos
mistos delineiam pesquisas qualitativas com métodos quantitativos, com formas multiplas
de dados contemplando todas as possibilidades, incluindo anélises estatisticas e analises
textuais. No método misto, o pesquisador se baseia na investigacdo com suposicdo de
coletar diversos tipos de dados com garantia de um melhor entendimento do problema
pesquisado (CRESWELL, 2007).

Os métodos mistos ganharam visibilidade nos ultimos anos, em estudos que
associam a forca dos resultados confirmatorios de uma analise quantitativa multivariada
com as descricdes explanatorias profundas obtidas de analises qualitativas (CASTRO et
al., 2010, p. 342).

Como afirmam Strauss e Corbin (2008), no processo de teorizagdo, qualquer
técnica, seja quantitativa ou qualitativa, representa apenas um meio para atingir oobjetivo.
Para os autores, ndo ha primazia de um modo sobre o outro, ja que um instrumento é um
instrumento, ndo um fim em si mesmo, sendo importante saber quandoe como cada modo
pode ser Gtil para a teorizacéo.

A partir de uma pesquisa intervencdo — denominada neste texto como “pesquisa
maior” — com carater qualitativo, um grupo de pesquisa GEPESC (Grupo de Estudos e
Pesquisa em Educacdo, Subjetividade e Cultura) da Universidade Federal de S&o Carlos
(UFSCar), estéa realizando um projeto-piloto de mentoria de diretores — desde o inicio de
2021 — sendo essa formacdo continuada para diretores (mentoria sistematizada e
institucional) considerada inédita na educacéo brasileira.

A proposta esteve pautada em criar uma metodologia para a mentoria de diretores
que fosse capaz de atender as diferentes Secretarias de Educacdo do pais, possibilitando
um contato — e posteriormente, um vinculo — entre um diretor mentor (com mais tempo
na fungdo ou cargo, tendo bastante experiéncia) que desenvolva boas préticas
pedagdgicas, administrativas e financeiras, e um diretor mentorado (com menos tempo
na funcdo ou cargo, tendo pouca experiéncia), que apresenta, no momento, dificuldades
ou problemas relacionados com a sua escola como, por exemplo, o baixo desempenho no
Ideb, na mesma rede de ensino.

Existe um grande desafio para esse profissional em executar sua funcéo e/ou cargo

devido a grande complexidade de tarefas assumidas, principalmente, ao se considerar a
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falta de oportunidade e/ou acesso a uma formacdo especifica para lidar com varias
demandas.

Essa pesquisa maior com diretores de escolas teve como foco fomentar uma
formacgdo continuada para diretores escolares que atuam em contextos diversos, com
implicagdes distintas que pontuam transformacdes sociais e econdmicas constantes,
insegurancas e situacdes problemas que demandam aplica¢Ges de conhecimentos técnico-
teoricos, exigindo novas metodologias que criem uma teia de compartilhamentos que
fortifiquem acbes pontuais por construgdes conjuntas, tal como "selecionar alguns
aspectos, organiza-los e, a partir de uma avaliacdo, dar-lhes coeréncia e estabelecer uma
direcéo para a sua acdo" (SCHON, 1987, p. 4).

A investigacdo tem possibilitado o acompanhamento da mentoria de diretores na
prética e j& possui dados parciais de acbes implementadas em dez estados federativos
brasileiros, com participacdo de diretores nas cinco regifes brasileiras. Para o
desenvolvimento dessa pesquisa maior foram selecionados, inicialmente, dez estados
brasileiros para atuarem como colaboradores no piloto, em vista das limitagdes
relacionadas a infraestrutura e ao orcamento, sobretudo se considerarmos as dimensdes
continentais de um pais como o Brasil.

Para os critérios de selecdo desses dez estados foram considerados 0s seguintes
aspectos técnicos centrais, com foco no principio da impessoalidade:

1°) A consideracdo pelas diferencas e especificidades de um pais amplamente hibrido
cultural e socialmente, com caracteristicas econdmicas altamente dispares;
2°) A proporcdo em relacdo a quantidade de estados selecionados por regido: dois
estados da regido Norte; trés estados da regido Nordeste; dois estados da regido Centro-
Oeste; dois estados da regido Sudeste; e um estado da regido Sul;
3% O historico de rendimento académico dos estudantes do 3° ano do Ensino Médio,
entre os anos de 2005 e 2017, obtidos a partir do indice de Desenvolvimento da
Educacéo Basica (Ideb).

A partir desses critérios, os estados selecionados para participarem desse projeto-

piloto foram:

Para e Rondbnia, da regido Norte;

Cearéa, Pernambuco e Rio Grande do Norte, da regido Nordeste;

Mato Grosso e Goias, da regido Centro-Oeste;

Rio de Janeiro e S&o Paulo, da regido Sudeste;



64

e Santa Catarina, da regido Sul.

Ademais, como a formacdo de menotria de diretores havia sido planejado para
iniciar em 2020, ano de elei¢cBes municipais, houve ainda a preocupacdo de estabelecer
outro importante recorte técnico referente a selecdo dos representantes por estados, a fim
de evitar qualquer tipo de entrave em fungdo de possiveis trocas de secretarios da
educacédo, comprometendo a continuidade e efetividade da formacéo. Considerando mais
esse critério, os representantes de cada estado, obrigatoriamente, deveriam fazer parte das
escolas de governos estaduais.

Esta dissertagdo de mestrado se utiliza dos dados sistematizados dessa pesquisa
maior e dos contextos empiricos. Este estudo se faz necessario para obterinformacdes
junto ao publico-alvo (diretores) quanto aos seus saberes a respeito da administracdo
escolar, segundo Sander. A pesquisa de campo ocorreu por meio de dois instrumentos
metodoldgicos, sendo quanti e qualitativo: um questionario fechado (com quarenta
questdes) que foi respondido por uma amostra de 2.000 diretores escolares do Brasil

inteiro; e, um grupo focal, com cinco diretores de escola, das cinco regides brasileiras.
3.1. Parte quantitativa

Em uma pesquisa qualitativa, pode-se utilizar um instrumento quantitativo,
como, por exemplo, o questionario fechado. A questdo ndo é decidir entre um
instrumento quantitativo ou qualitativo, mas quais abordagens serdo melhores para
responder as questdes do problema de pesquisa (GUNTER, 2006), ficando evidente
que sdo complementares.

A primeira etapa ocorreu de forma quantitativa e teve o0 objetivo de quantificar
estatisticamente as respostas dos diretores de um questionario fechado on-line, com
estrutura de autopreenchimento, disponivel em um link enviado por convite eletrénico
aaos diretores escolares brasileiros.

Esse questionario estruturado foi utilizado como ferramenta para delinear
aspectosque podem iluminar melhor a partir de uma gama de dados que os elucidem e
alarguem o espaco pesquisando. Um questionéario, segundo Gil (2009), é uma técnica
de investigagdo com perguntas que possuem o proposito de obter informagdes, com
finalidade de gerar dados para atingir seus objetivos, sendo apenas uma parte
importanteentre varios instrumentos possiveis na pesquisa cientifica.

O questionario desta pesquisa foi elaborado pelo grupo de pesquisa GEPESC,



65

do qual a pesquisadora faz parte, com intensédo de obter um conjunto de atributos
querepresentam as principais necessidades dos diretores escolares, estruturadas e
hierarquizadas segundo a importancia relativa que possuem para a construcdo de
umprocesso de aprendizagem de qualidade, de acordo com a propria percepcdo dos
gestores.

O universo da pesquisa compreendeu cerca de 136 mil unidades escolares do
ensino publico mapeadas pelo Censo Escolar 2019, conduzido pelo INEP e que
possuemendereco eletrdnico cadastrado na plataforma do PDDE interativo. O cadastro
é representativo dos gestores das escolas da rede publica de ensino, considerando-se
todo o ciclo de educacdo bésica, desde a educacdo infantil até o ensinomédio, em todo o
territorio nacional.

Para o envio do questionario, tomou-se o cuidado de assegurar a maxima
abrangéncia geografica possivel, de modo que todas as unidades da federacédo
pudessemser contempladas, assim como as redes de ensino (estadual e municipal) e a
localizacdo (urbana ou rural). Com isso, obter a maior diversidade possivel de
percepcOes acerca dasquestfes investigadas, de modo a representar e quantificar o
universo de necessidades, desafios e experiéncias bem-sucedidas dos gestores
escolares.

O questionario apresentou 40 perguntas de respostas fechadas. O sistema de
coleta de respostas foi planejado de forma a ndo permitir que 0 mesmo entrevistado
respondesse mais de uma vez a pesquisa, assegurando a unicidade das respostas,
considerando a representatividade do universo. O instrumento utilizado na pesquisa
consistiu em um formulario elaborado no Lime Survey, que possuia umacaracterizacao
inicial do participante, e, posteriormente, as perguntas a seremrespondidas.

A coleta de dados ocorreu por meio digital, via e-mail. Para participar da
pesquisa, os critérios estabelecidos foram: ser diretor de uma escola publica e/ou
privada a nivel federal, estadual ou municipal; e, responder a pergunta de forma
completa.

A pesquisa foi realizada entre os meses de setembro e outubro de 2020 e, ap0s
a coleta de dados, foi feita uma ponderacéo dos dados para garantir o correto equilibrio
dasdistribuicbes amostrais segundo UF e dependéncia administrativa, corrigindo o
plano amostral para uma base ponderada de 2.000 casos.

Com preocupagdo de obter-se uma representatividade amostral, também,

verificou-se, por meio de testes estatisticos de comparacao entre as unidades escolares



66

daamostra nacional e do universo da rede pablica, como estavam as metas e o Ideb das
unidades escolares. Os resultados apontaram, de forma conclusiva, que a distribuigéo
da amostra e do universo sdo equivalentes em relacdo aos valores do Ideb e ao
percentual de escolas que cumpriram as metas especificadas pelo Inep em todas as
etapas de ensino, em nivel nacional. Do plano amostral de 2.882 foram utilizadas 2.000
respostas, que constituem aamostra analisada e foram distribuidas segundo as cinco

regides.

Figura 1 Plano amostral de 2882 respostas divididas pelas regides brasileiras

Norte:
296

Ul . Amostra total: 2882
450 : .
respostas de diretores
escolares

Fonte: RISCAL, RISCAL e LUIZ (2021)

Quadro 02 - Plano amostral de 2.000 conforme regides brasileiras

REGIBES DO BRASIL PLANO AMOSTRAL 2000 CASOS _
Tota Estadual Municipal

BA 199 17 182

MA 155 15 140

PE 89 15 74

CE 85 10 75

NORDESTE Pl 57 9 48
PB 56 9 47

RN 40 8 32

AL 34 4 30

SE 24 5 19
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P 266 80 186
MG 173 51 122
SUDESTE RJ 94 17 77
ES 39 6 33
PA 143 13 130
AM 72 10 62
AC 22 9 13
NORTE TO 21 7 12
RO 15 5 10
RR 12 6 6
AP 11 6 5
PR 106 30 76
SUL RS 105 35 70
SC 71 15 56
GO 50 12 36
MT 33 11 22
CENTRO-OESTE VS o : =
DF 9 9 0
AMOSTRA TOTAL 2000 421 1579

Fonte: RISCAL, RISCAL e LUIZ (2021)

A estrutura do questionario exploratério apresentou duas dimensdes: localizacdo

da escola e controle amostral e conteddo de informacao.

a) Localizagdo da escola e controle amostral
* Nome da escola em que atua

* Dependéncia administrativa

* Codigo da escola no Inep

* Municipio (cidade) da escola, UF da escola

b) Contetdo de informacéo

» Diretor, vamos apresentar varias afirmacdes que se relacionam com
a suapratica cotidiana como diretor escolar. Para cada uma delas, por
favor, gostariamos que vocé desse uma nota de 1 a 5 de acordo com o
seu pontode vista, em que (1) significa “Discordo totalmente” e (5)
significa “Concordo totalmente”.

* Para finalizar, qual das frases a seguir melhor descreve a sua
situacdo cotidiana na direcdo escolar no ano de 2019? A direcéo escolar
sempre, quase sempre, apenas de vez em quando, raramente ou nunca
conseguiu realizar agdes e responder aos desafios de modo a atender as
expectativasda maioria dos sujeitos da escola.

A estrutura do questionario exploratério apresentou duas dimensdes: localizagdo

da escola e controle amostral e conteido de informacao.

3.2. Parte qualitativa

Na segunda etapa da pesquisa empirica, optou-se pela técnica dos grupos focais

para propiciar maior liberdade de fala e participacdo aos sujeitos da investigacdo. Os
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grupos focais estdo apoiados no desenvolvimento de entrevistas grupais em que a
participacdo induz as lembrancas e fatos do cotidiano que se complementam em falas de
todos os participantes do grupo, conforme suas experiéncias.

A técnica do grupo focal é uma metodologia de abordagem qualitativa utilizada
para coletar dados por meio da interagdo discursiva entre sujeitos, com o foco na
percepcao dos participantes, levando em consideracdo suas crencas, opinides, atitudes e
comportamentos.

Morgan (1997) define grupos focais como uma técnica de pesquisa que coleta
dados por meio das interagdes grupais ao se discutir um topico especial sugerido pelo
pesquisador. Como técnica, ocupa uma posicdo intermediaria entre a observacao
participante e as entrevistas em profundidade. Pode ser caracterizado também como um
recurso para compreender o processo de construcdo das percepcles, atitudes e
representacdes sociais de grupos humanos.

Flick (2009, p.181) descreve um grupo focal como um pequeno grupo de pessoas
sobre um topico especifico. Os grupos, em geral, sdo formados por 6 a 8 pessoas que
participam da entrevista por um periodo de 20 minutos a 2 horas. A discussdo em grupo
fornece subsidios para um debate e utiliza a dindmica nela desenvolvida como fontes
centrais de conhecimento.

Vergara (2004) entende que grupo focal € um reduzido ndmero de sujeitos que
aceitam voluntariamente discutir sobre determinado problema a ser investigado, junto
com um pesquisador ou uma equipe de pesquisadores, para obter informag6es sobre o
assunto em estudo. E uma técnica que permite maior foco e direcionamento na analise
dos contetdos de coletas de dados. Isso facilita para o investigador organizar de forma
focada e sistematizada as informacgdes a respeito do problema que esteja sendo
investigado pelo pesquisador e sua equipe de trabalho.

A formacéo dos grupos focais permite explorar os temas com profundidade e
deixar mais evidente a identificacdo das necessidades e expectativas e a descoberta de
ideias que se refazem no cotidiano generalizado. Enfim, é uma teoria construida
indutivamente, a partir da interpretacdo dos dados (CHARMAZ, 2000).

Apos a analise quantitativa das respostas (questionario fechado), foi concretizado
esse grupo focal com cinco diretores de escolas representando as cinco regides brasileiras,
totalizando trés encontros. Esses trés encontros foram realizados de forma virtual de uma
hora de duracéo, via Google Meet, em horario acordado entre os participantes.

O critério de escolha desses cinco diretores foi: estar de acordo com a participacéo;
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estar na gestdo de uma escola; fazer parte de uma das cinco regides brasileiras escolhidas
e ter feito o Curso de Aperfeicoamento em mentoria para diretores escolares.

O grupo focal é uma importante ferramenta para a reconstrucao de opinides
individuais e coletivas. A metodologia consiste em convidar os participantes a uma
conversa em grupo, mediada por um moderador. O papel do moderador, consiste em néo
atrapalhar a iniciativa propria dos participantes, mas sim, em proporcionar um espaco
dialdgico no qual a discusséo aconteca primeiramente por meio da troca de dialogos.

Quanto a caracterizacdo dos diretores participantes do grupo focal, verificou-se:

Quadro 03 — Caracteristica dos diretores participantes

Tempo najTempo no

Regiao Formacéao Sexo ~
v ¢ Gestao |Magistério

Graduagdo em Pedagogia.

Norte Feminino | 15anos | 26 anos

Graduagdo em Letras; Graduacdo emAdministracéo;

Nordeste [Especializagéo em Gestéo Escolar. Masculino | 4 anos | 27 anos
Centro x o x )
Oeste Graduagdo em Historia. Mestrado em Educacéo | Masculino | 4 anos | 17 anos
Graduacdo em Ciéncias Fisicas e Biologicas;
Sudeste Graduacgdo em Pedagogia. Feminino | 15anos | 29 anos
Graduacao em Ciéncias Bioldgicas;Especializacao
syl |em: Ensino de Ciéncias, Gestéo e Tutoria em Gest&o| Feminino | 5anos | 18 anos

Escolar; Mestrado em CiénciasNaturais e da
Matematica.

Fonte: Autoria propria.

Na tabela 3, verifica-se que os cinco diretores participantes de cada regido do pais
estavam em exercicio na funcdo de diretor de escola. Destes, trés eram diretoras e dois
diretores, com tempo de magistério significativo, o menor tempo declarado foi 18 anos
dadiretora do sul. Também afirmaram que tinham bastante tempo no exercicio da direcéo,
sendo apenas a diretora do sul e o diretor do nordeste com apenas quatro anos (tinham
sido reeleitos para o segundo mandato de 4 anos).

A formacdo dos diretores, também, variou bastante, apenas a diretora da regido
norte tinha somente a graduacdo em Pedagogia, os demais tiveram como primeira
formacdo outras areas: Ciéncias Fisicas e Bioldgicas, Letras e Historia.

As conversas foram orientadas por questdes norteadoras, apresentadas ao grupo
pelo moderador e, discutidas pelos participantes. Respeitando a técnica do grupo focal,
foram realizados trés encontros com os gestores em dias diferentes, com roteiros distintos
(Apéndice 3) arespeito das quatro dimens6es pesquisadas, tendo cada encontro, a duracéo

em média de uma hora.
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3.3. Analise dos dados quantitativos e qualitativos

A principio, iniciou-se as analises das 2.000 respostas dos diretores conforme o
Paradigma Multidimensional apresentado por Benno Sander, isto €, as quatro dimensdes
heuristicas que o autor considera: dimenséo pedagdgica, econbmica, politica e cultural.

Assim, visualiza-se no Quadro 04:

Quadro 04— Divisao conforme as questdes do questionario fechado

Questao 02 — “Na minha escola, as rotinas burocraticas (formularios, procedimentos,
planilhas) atrapalharam muito a gest&o escolar no ano de 2019.”

Questao 03 — “As orientagdes da Secretaria de Educacdo (ou equivalente) sempre
chegaram & minha escola de forma clara e precisa, no ano de 2019.”

Questao 04 — “A nio contratagdo de professores foi um grande problema na minha
escola no ano de 2019.”

Questao 13 — “Na minha escola os docentes participaram de atividades de formag&o
continuada promovidas pela Secretaria de Educagdo (ou equivalente) no ano de
2019.”

Questdo 14 — “Na minha escola, no ano de 2019, a realizacio de avaliages externas
de ensino e aprendizagem (como por exemplo, 0 SAEB — Sistema Avaliacdo da
Educacéo Baésica) geraram grandes desafios.”

Questdo 18 — “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitas dificuldades em
obter os materiais didatico e pedagdgico (como por exemplo, livro didatico, materiais
para atividades realizadas na escola em geral, etc.)?”

Questdo 19 — Na minha escola, no ano de 2019, elaborar a prestacdo de contas
referentes aos recursos financeiros foi algo muito dificil.”

Questdo 21 — “Na minha escola, no ano de 2019, contamos com auxilio externo
(publico) para o financiamento de projetos em nossa escola.”

Questdo 22 — “Na minha escola, no ano de 2019, contamos com auxilio externo (do
setor privado) para o financiamento de projetos em nossa escola.”

Questdo 23 - “Na minha escola, no ano de 2019, sempre recebemos e executamos 0s
recursos financeiros referentes as acfes do PDDE (Programa Dinheiro Direto na
Escola).”

Questao 24 — “Na minha escola, no ano de 2019, ndo tivemos dificuldade no acesso
e preenchimento do PDDE interativo (plataforma eletronica de planejamento).”
Questdo 25 — “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas com a
Infraestrutura e instala¢des fisicas.”

Questdo 26- “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas com a
infraestrutura tecnoldgica (internet e computadores) para o uso da secretaria, equipe
gestora e professores.”

Questdo 27- “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas com a
infraestrutura tecnoldgica (internet e computadores) para o uso dos alunos.”
Questdo 29- “No ano de 2019, tivemos muitos problemas relacionados com a
segurancga dos componentes da minha escola (equipe gestora, alunos, professores e
funciondrios).”

1: Eficiéncia

Questao 01 — “Meu conhecimento da legislacdo educacional ndo foi suficiente para
minha atuagdo como gestor (a) escolar no ano de 2019.”
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2: Eficéacia

Questao 07 — “Na minha escola fizemos um diagnéstico como parte da elaboracédo
do Projeto Politico Pedagégico no ano de 2019.”

Questdo 08 — “Na minha escola definimos metas claras durante o processo de
elaboracédo do Plano Politico Pedagégico no ano de 2019.”

Questao 09 - “Na minha escola estabelecemos um plano de a¢6es durante o processo
de elaboragdo do Plano Politico Pedagogico no ano de 2019.”

Questdo 10 — “Em minha escola elaboramos projetos/agdes para solucionar os
problemas de ensino e aprendizagem dos alunos no ano de 2019.”

Questdo 11 — “Na minha escola promovemos atividade de reforco escolar ou
recuperacdo paralela no ano de 2019.”

Questao 12- “Na minha escola promovemos atividades de formacéo continuada para
os docentes no periodo de Atividades Pedagdgicas Coletivas (HTPC, ATC etc.) no
ano de 2019.”

Questao 15 — “Em anos anteriores, 0s resultados das avaliacGes externas de ensino e
aprendizagem (por exemplo, o IDEB- indice de Desenvolvimento de Educacio
Basica) propiciaram sempre momentos de reflexdo sobre a qualidade do ensino da
escola.”

Questdo 16 — “Na minha escola, no ano de 2019, as avaliagdes de aprendizagem
(como atividades, provas, trabalhos em grupo, etc.) sempre promoveram momentos
de reflex@o sobre como ocorreu o processo de ensino e aprendizagem.

Questdo 17 — Na minha escola, no ano de 2019, o curriculo escolar foi discutido
coletivamente, considerando as diretrizes vigentes (como, por exemplo, a Base
Nacional Comum Curricular — BNCC)

Questdo 30 — “Na minha escola, no ano de 2019, ndo pudemos contar com uma
biblioteca ou sala de leitura de qualidade para uso dos integrantes da escola.”
Questdo 32 — “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muita evasdo escolar.”

3: Efetividade

Questao 05 - “O absenteismo docente (ou seja, as faltas dos professores as aulas por
diversos motivos) foi um grande problema na minha escola no ano de 2019.”
Questao 06 — “Houve participacdo de todos os profissionais da educa¢do da minha
escola na elaboragdo do Plano Politico Pedagdgico no ano de 2019.”

Questao 20 — “Na minha escola, no ano de 2019, a unidade executora, como por
exemplo, Caixa Escolar, ou Associacdo de Pais e Mestres (APM) reuniu-se
regularmente e prestou contas dos recursos financeiros da escola.”

Questdo 33 — “Na minha escola, no ano de 2019, o Conselho Escolar foi atuante e
sempre participou das decisGes administrativas e financeiras?”

Questado 34 — “Na minha escola, no ano de 2019, o Conselho Escolar foi atuante e
sempre participou ativamente das decisfes pedagogicas?”

Questdo 35 — “Na minha escola, no ano de 2019, o Grémio Estudantil teve
participagdo muito ativa dos estudantes?”

Questdo 38 — “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitas dificuldades, com
relagdo a participacdo de familiares (ou responsaveis) dos alunos, no processo de
ensino e aprendizagem.”

Questao 39 — “No ano de 2019, eu tive, frequentemente, oportunidades de trocas de
experiéncias com outros diretores para tratar das dificuldades e dos desafios que
enfrento como gestor.”

Questdo 40 — “No ano de 2019, eu sempre compartilhei as decisdes administrativas,
pedagdgicas e financeiras com os colegiados da escola e/ou com os demais membros
da comunidade escolar?”

4: Relevancia

Questdo 28 — “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas em
manter a integridade do patrimdnio escolar.”

Questao 31- “Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos alunos com familias
em situacdo de vulnerabilidade, participantes do Programa Bolsa Familia
(PBF).”Quest&o 36 - “No ano de 2019, tivemos muitos problemas com violéncias
presenciais (bullying, agressdo verbal e fisica, etc.) nas relagGes entre os integrantes
da minha escola (equipe gestora, professores, funcionarios e alunos).”

Questdo 37 — “No ano de 2019, tivemos muitos problemas com violéncias virtuais
(bullying, agressdo verbal, videos etc.) nas relagfes entre os integrantes da minha
escola (equipe gestora, professores, funcionérios e alunos).

Fonte: autoria propria
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Apos divisdo das perguntas por dimensdes, levantou-se os dados quantitativos das
respostas, isto &, conforme as regides brasileiras, como os diretores responderam. Os
graficos foram elaborados conforme proposicdes apresentadas nos questionarios:
concordo totalmente; concordo parcialmente; ndo concordo nem discordo; discordo
parcialmente; discordo totalmente; e nao sei.

Na proxima secao, apresenta-se os resultados de acordo com a divisao dasquestdes
feitas pela pesquisadora, apresentadas no Quadro 04, mais os dizeres dos cinco diretores
participantes do grupo focal, relacionados aos temas tratados no questionario. Aintengédo
foi compreender quais eram 0s posicionamentos desses cinco diretores (um de cada regido
brasileira) quanto as perguntas do questionario fechado.
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SECAO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, objetiva-se analisar os saberes dos diretores de escola, segundo
Sander (2007), a respeito das dimensdes da administracdo escolar — eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia —, apds os dados recolhidos, tanto os quantitativos (questionario
fechado), como os qualitativos (grupo focal).

Como ja foi abordado na secéo 2, define-se saberes dos diretores, segundo Charlot
(2000), como aspectos complexos em que existe 0 objeto do saber na perspectiva tedrica
(conhecimento), o saber fazer na visdo de uma atividade préatica e o saber relacionar-se
(conforme as relacGes pessoais e sociais). Nesse sentido, tanto o saber como o aprender
ndo ficam restritos a obtencdo de um contetdo intelectual, mas abrangem todas as
relacGes que o sujeito estabelece para adquiri-los. O saber € uma forma de representacao
de conceito tedrico, uma atividade, ou as relagdes do sujeito com o mundo, com ele
mesmo e com outros. Por isso, 0s processos que levam um diretor de escola a adotar uma
relacdo com o saber, ndo sdo apenas a acumulacdo de conteudos intelectuais.

Charlot (2000) defini a relagdo com o saber para uma relacdo com o aprender. O
aprender é categoria obrigatéria no processo de constituicdo de um profissional da
educacdo, visto que este se torna mais humano e singular quando compreende que faz
parte de uma comunidade, possui um lugar (socializa-se).

E com o aprender que profissionais da educacio se relacionam consigo proprio,
com 0s outros a sua volta (todos o0s sujeitos envolvidos com a escola) e com 0 mundo em
que esté inserido. Uma relagdo com o saber de profissionais da educacdo implica em
relagbes com o Eu, o Outro e 0 Mundo. A realizacdo deste profissional tem a ver com a
materializacdo do que projetou para si (0 “Eu”), com o que faz, produz e contribui para a
sociedade.

Partindo deste pressuposto, verificou-se, com os dados recolhidos a relagdo com
0 saber, isto é, a constituicdo de saberes e aprenderes de diretores escolares, em quatro
constelacGes, conforme as dimensbes da administracdo escolar. A parte quantitativa
(questionarios respondidos pelos 2.000 diretores), seguiu a divisdo das questdes,
conforme o Quadro 04“Divisdo conforme as questdes do questionario fechado”,
apresentado na Secdo 3. A parte qualitativa (os grupos focais), foi analisada conforme as
quatro constelagdes, relacionando aquilo que os diretores de todo Brasil responderam no
questionario e aquilo que os diretores mentores (Formacdo de Mentoriade diretores)

disseram no grupo focal.
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4.1. Constelagdo: Eficiéncia

Os conceitos de eficiéncia e racionalidade econémica presidem as diversas a
atividades organizacionais e administrativas na educacdo, como a preparacao e execucao
orcamentaria, o planejamento e a destinagdo de espacos fisicos, a contratacdo de pessoal
e aprovisdo de equipamentos e instrumentos materiais e tecnolégicos. O critério definidor
da dimensdo econdmica € a eficiéncia na utilizacdo de recursos e instrumentos
tecnoldgicos, sob a l6gica econdmica.

Segundo Sander (2007), a eficiéncia envolve a dimensdo econémica, ou 0S
recursos financeiros e materiais, estruturas, normas burocraticas e mecanismos de
coordenacdo e comunicacdo referentes a educacdo. Nessa dimensdo, a administracdo
prevé e controla recursos, organiza estruturalmente a instituicdo, fixa papéis e cargos,
divide o trabalho, determina como o trabalho deve ser realizado e por que tipo de pessoal,
e estabelece normas de agdo. Assim, a administracdo sera eficiente na medida em que ela
for capaz de maximizar a captacdo e utilizacdo de recursos financeiros e instrumentos
tecnoldgicos e produzir o maximo possivel, dados 0s insumos existentes.

Inicia-se esta constelacdo, com evidéncias nas rotinas burocraticas da escola:

Grafico 01: Rotinas Burocréaticas

Questdo 02 - Na minha escola, as rotinas burocraticas (formularios,
procedimentos, planilhas) atrapalharam muito a gestdo escolar
noanode 2019
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Fonte: autoria propria

As respostas dos gestores foram bastante incomuns, visto que existe um
entendimento geral de que a administracdo escolar, por muito tempo esteve restrita as
rotinas técnico-administrativas, 0 que travou grandes debates sobre a separacdo entre o

administrativo e o pedagogico na direcdo da escola. Porém, esta questdo néo foi,
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aparentemente, muito percebida pelos diretores.

No grafico 01, vé-se nas respostas dos diretores das regides norte e nordeste, um
“discordam totalmente” desta afirmacdo, pois as rotinas burocréticas (formulérios,
procedimentos, planilhas) ndo estavam atrapalhando a gestdo escolar, ou que talvez elas
sd0 menos intensas nessas regides. Nas demais regifes, as respostas ficaram bastante
homogéneas entre as opgdes, mas de um modo geral entende-se que os diretores ndo véem
as rotinas burocraticas como empecilho para o trabalho como gestor escolar.

Para compreensdo da ocorréncia das rotinas burocraticas, muitas vezes, sendo
cobradas pelas Secretarias de Educacdo (SE), averiguou-se como as orientacdes da SE

estavam chegando a escola:

Gréfico 02: OrientacGes da Secretaria da Educacao

Questdo 03 - As orientacdes da Secretaria de Educacdo (ou equivalente)

sempre chegaram a minha escola de forma clara e precisa, no ano de 2019
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Fonte: autoria propria

Destaque para os diretores das regides nordeste e norte que, novamente,
responderam que “concordam totalmente” e “concordo em partes”. Mas, existe uma
diferenca nos diretores da regido sudeste, que ndo parecem muito certos desta afirmativa.

Pelas respostas dos respondentes, as rotinas burocraticas e as orientacdes da SE
ndo estavam dificultando ou prejudicando a gestdo escolar. Para Sander (2007), a
eficiéncia esta relacionada a questdes técnicas da escola, isto &, voltada para a perspectiva
de Taylor e Fayol, um aspecto da administragédo geral, e neste quesito, os diretores ndo
demonstraram em suas respostas algo que fosse dificultoso ou impeditivo para a escola.

Nesta mesma direcdo, foi analisado se os docentes participavam de formacao
continuada promovida pela SE. A perspectiva de formacdo continuada esta em evidencia
a partir da LDB n° 9394/96, (especificamente nos artigos 61, paragrafo | e 67, paragrafos
Il e V) com a valorizacdo do profissional da educagédo escolar. A LDB instituiu como
direito de todos os profissionais que trabalhnam em qualquer estabelecimento de ensino

a formacdo continuada, que ndo sé permite a progressdo
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funcional com titulagdo, qualificagdo e competéncia, mas também promove e articula
desenvolvimento de projetos pedagogicos e a¢bes interdisciplinares com foco na melhoria
do ensino e aprendizagem dos estudantes.

As condicdes de formacao dos educadores estd embricada na questdo da gestdo
educacional e, por isso, deve considerar diferentes fatores como, por exemplo, possibilitar
0 acesso a processos formativos que tenham base em conhecimentos tedrico-
metodoldgico, e ndo apenas uma busca de receituarios, com metodologias e estratégias

de aprendizagem prontas.

Gréfico 03: Formagédo Continuada promovida pela Secretaria da Educagéo

Questio 13 - Na minha escola os docentes participaram de atividades
de formacdo continuada promovidas pela Secretaria de Educagdo
{ou equivalente) noanode 2019
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Fonte: autoria prépria

A relacdo teoria e préatica, durante a formagcdo em servigo, permite esclarecer o0s
mecanismos de acgdo existentes e desponta novas tendéncias, ocasionando novas
configuracdes na escola. A maioria dos gestores da regido sul “concordaram totalmente”,
com a afirmativa, outras regides, nordeste e centro-oeste, também tiveram respostas
significativas. Pode-se entender que os diretores concordaram em afirmar que as SE
estavam formando seus profissionais da educagao.

Para saber um pouco mais sobre a perspectiva formativa destes educadores, buscou-
se saber sobre as avaliacOes externas e a preocupacao destas gerarem grandes desafios a
escola. A avaliacdo externa deveria ser um topico da eficacia da escola, isto €, deveria
estar ligada as questfes pedagogicas, com o fracasso ou sucesso das aprendizagens dos
alunos sendo analisadas.

Mas, a perspectiva aqui, foi entender essa avaliacdo externa na dimensdo da
eficiéncia, visto que os resultados e rankings tem sido a grande preocupacao de politicas

educacionais.
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Grafico 04: AvaliacGes externas

Questio 14 - Na minha escola, no ano de 2019, arealizacdo de
avaliagdes externas de ensino e aprendizagem (como por exemplo, o
SAEB — Sistema Avaliacdo da Educagio Bdsica)
geraram grandes desafios
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E importante notar que a maioria dos diretores considerou que a realizacio de
avaliagcOes externas de ensino e aprendizagem (por exemplo, o Saeb —Sistema
Avaliacdo da Educacdo Basica) gerou grandes desafios para a escola, o quedenota
uma grande dificuldade da maioria em relacdo a realizagédo desse tipo de avaliacdo.

Evidenciou-se, também, as questbes relacionadas aos recursos financeiros,

principalmente, a dificuldade ou n&o, de prestacdo de contas:

Grafico 05: Recursos Financeiros

Questdo 19 - Na minha escola, no ano de 2013, elaborar a prestagio
de contas referentes aos recursos financeiros foi algo muito dificil
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Destaca-se que na regido norte tiveram diretores que responderam que esta
pergunta ndo se aplica, indicando a possibilidade de nédo existir necessidade de prestacdo
de contas, 0 que parece algo importante para ser investigado.

O diretor da regido sudeste (Formacdo mentoria de diretores) relata, no grupo
focal, que as escolas precisam ter um plano de aplicacdo financeira discutido de forma

coletiva, e isso tem ajudado na hora de receber o recurso:

A Secretaria ela esta mais adiantada e organizada porque é exigido das
escolas um plano de aplicagdo financeira, e €é discutido
coletivamente. E é um plano flexivel porque por mais que vocé o
projete hoje as vezes daqui a alguns meses quando vem a verba
aquilo ndo é mais necessario e esse plano ele é aprovado junto,
inserido até na proposta pedagdgica da escola, isso facilita porque dai
guando vem a verba vocé ndo precisa rever qual é a prioridade, é
legal porque é construido coletivamente com todos os colegiados
entdo atende todas as demandas da escola. Entdo isso € muitopositivo
aqui no momento e facilitou o trabalho do diretor (diretor da regido
sudeste — grifos nossos).

Pesquisou-se também, quanto ao Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE),
que tem por finalidade prestar assisténcia financeira para as escolas, em carater
suplementar, a fim de contribuir para manutencdo e melhoria da infraestrutura fisica e
pedagdgica, com consequente elevacdo do desempenho escolar (FUNDO NACIONAL
DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO, 2020).

Primeiro, indagou-se sobre possiveis dificuldades de acesso e preenchimento do
PDDE Interativo, pois a Secretaria de Educacdo Basica do Ministério da Educacdo
gostaria de obter informacdes e/ou dados sobre a plataforma eletronica.

Pelo Grafico 06, percebe-se que este problema, de acesso e preenchimento na

plataforma virtual, ndo foi indicado pelos diretores.
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Gréafico 06: PDDE Interativo

Questdo 24 -

= (=]
= [=]

(=]

Discordo
Totalmente

MNa minha escola, no ano de 2019, ndo tivemos dificuldade no
acesso e preenchimento do PDDE interativo
[plataforma eletronica de planejamento)

Discordo em M3 Concordo  Concordo em Concordo
Partes nem Discordo Partes Totalmente

E5UL WSUDESTE ®MNORTE mMORDESTE mCENTRO QESTE

Fonte: autoria prépria

Ao indagar-se s

muito parecida:

obre a mesma questdo aos diretores do grupo focal a resposta foi

Quando abre a plataforma a Unica coisa é que ela fica congestionada
e logo no inicio a gente ndo consegue, mas ndo é uma coisa dificil de
preencher ndo, a gente ndo tem essa dificuldade, s6 no
congestionamento mesmo, né? Uma coisa que eu achei dificil de
aplicar foi a questdo da conectividade porque o recurso era muito
baixo, muita exigéncia, a gente ndo teve muitos parceiros.

(...) minha regido ndo tem essa opg¢do, a gente tem que mandar buscar,
guando a gente manda buscar o frete é caro e ai a gente tem a questao
das planilhas que tem que justificar (diretor da regido norte — grifos
N0SS0S).

(...) o maior problema nem é tanto a plataforma, € mesmo a questéo
burocrética para a gente usar esse recurso. Entdo, a gente ndo pode
emitir cheque, aquela coisa toda, ai vem no cartdo e o cartdo ndo passa.
Entdo o nosso grande problema é mesmo poder usar o dinheiro
(diretor da regido centro-oeste — grifos nossos).

O programa é 6timo de se manusear, tem essa questdo de na época
também de travar muito, quando todo mundo no Brasil utiliza trava
bastante, mas no mais € isso mesmo. Também a gente usa, por
exemplo, para pagamento, tem varias formas de pagamento, tem o
capital, tem a transferéncia, a gente usa mais a transferéncia que as
empresas também elas gostam mais de transferéncia do que cartdo, esse
cartdo d& muito problema para as empresas (diretor da regido nordeste).

Na verdade, as questdes que dificultava a utilizacdo do PDDE ndo estavam ligadas

ao preenchimento da

plataforma, mas ao recurso financeiro ser muito baixo, muita

burocracia e dificuldade na forma de pagamento, isto €, na maneira como utilizar as

transferéncias. Quanto

a execucdo dos recursos financeiros e a¢cdes do PDDE houve a

mesma resposta afirmativa dos diretores.
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Gréafico 07: PDDE - Programa Dinheiro Direto na Escola

Questdo 23 - Na minha escola, no ano de 2019, sempre recebemos e
executamos os recursos financeiros referentes as acGes do PDDE
(Programa Dinheiro Direto na Escola)

Discordo Discordoem N&o Concordo Concordo em Concordo Mo Se
% Taotalmente Partes nem Discordo Partes Taotalmente

mSUL mSUDESTE mMNORTE mMNORDESTE mCENTRO OESTE
Fonte: autoria propria

No Grafico 07, percebe-se que a alternativa “concordo totalmente” teve indices
altos nas regides do centro-oeste e nordeste. Os diretores do grupo focal também
trouxeram contribuic6es, inclusive que quase todas as regides contratam profissionais

para fazerem o balanco financeiro e as prestacdes de contas:

Entdo, aqui na regido sudeste a gente ndo tem assim esse problema de
dificuldade em estar preenchendo a plataforma. Porque antes a
gente pagava um contador com recursos proprios e agora a propria
Secretaria destinou uma verba especifica para isso e € legal porque
esses contadores que ajudam nas escolas eles dominam essas questfes
burocréticas entdo até para preencher plataforma, ddvida numa nota
fiscal, 0 que pode ter, o que ndo pode... vocé liga e eles te assessoram
na hora, entdo facilita muito, e assim a gente ndo demanda tanto tempo
com isso da para priorizar mais o pedagdgico, entdo facilita muito. O
processo é bem positivo (diretor da regido sudeste — grifos nossos).

A escola tem um assessor administrativo financeiro que é pago pelo
Estado, o que é bom porque ele cuida dessa parte toda ai, entdo assim,
eu sempre orientei ndo deixe dinheiro em caixa, a gente tem que gastar
o dinheiro que vier (diretor da regido nordeste — grifos nossos).

Também néo tenho problema com sistema, porém a gente paga a
contabilidade para fazer a prestacdo de contas porque eu ja tentei
fazer, mas é muito tempo. A internet aqui na escola a gente conseguiu
devido ao PDDE conectado, a gente conseguiu colocar internet, porém
a gente precisou do Ultimo PDDE emergencial para infraestrutura
(diretor da regido sul — grifos nossos).

Outra curiosidade, foi saber se existiam parcerias externas publicas e privadas,
isto é, averiguar se os diretores teriam recebido algum recurso financeiro de setores

publicos (fora o PDDE Interativo) ou privados, e de onde eles viriam.
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Gréfico 08: Parcerias Externas publicas
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Questdo 21 - Na minha escola, no ano de 2019, contamos com auxilio
externo (pablico) para ofinanciamento de projetos em nossa escola
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Parcerias publicas, destaque para as afirmativas dos diretores das regies sudeste

e centro-oeste. A parceria externa publica aparece com mais efetividade nas respostas

como se vé no Grafico 08. Porém, a parceria externa privada ndo teve expressividade nas

respostas,

apenas a regido sul apontaexistir algumas indicagdes. Pontos que poderdo ser

estudados em outro momento.

Gréfico 09: Parceria Externas privadas
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Questdo 22 - Na minha escola, no ano de 2019, contamos com auxilio
externo (do setor privado) para ofinanciamento
de projetos em nossa escola
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Durante o grupo focal, os diretores relataram alguns deste recursos privados:

(...) nés temos a cooperativa de crédito (um banco) que ajuda a
escola, mas ndo em questdes financeiras, mas para nos vale muito,
que sdo patrocinios com teatros. Entdo, a gente pega uma equipe que
sdo teatros maravilhosos, fazem assim um investimento nas roupas, na
producdo, eles demoram tipo uma manh& pra organizar as cenas que
eles vio fazer a tarde, entdo € muito envolvimento nesse sentido de
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teatro e divulgagdo pedagogica nas escolas, assim, & sensacional.
(diretor da regido sul — grifos nossos).

Tem no setor privado, mas sdo faculdades privadas que ajudam no
processo de aprendizagem, pedagdgico, quando vem participar de
mesas, palestras, quando a gente convida e a comunidade ela
participa. Alguns ex-alunos que se tornaram médicos voltam a sua
cidade, vdo praescola, ddo aquele apoio. Entdo a parceria é essa mesma,
nada de questdo financeira, mas mesmo da comunidade e de algumas
faculdades quando a gente solicita para alguma das atividades da escola.
(diretor da regido nordeste — grifos nossos).

Outro ponto pesquisado foi a questao da falta de contratacdo docente, pois, mesmo
sendo uma acdo realizada pelas Secretarias de Educacdo, isto é, contratar professor é algo
que esta fora das atribuicdes de um diretor de escola publica, sabe-se que quando as
escolas ficam sem professores em salas de aula, a direcdo escolar é muito cobrada pelos
familiares.

Por isso, perguntou-se como estava a questdo da contratagdo docente e se este era
um dos desafios que os diretores estavam enfrentando. Mais uma vez a resposta foi muito

positiva, pois discordaram totalmente, com destaque para regido nordeste.

Gréfico 10: Falta de contratagdo docente

Questdo 04 - A ndo contratacdo de professores foi um grande problema na
0 minha escolano ano de 2019
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Fonte: autoria prépria

Ao analisar a eficiéncia, dimensdo econdmica, Benno Sander (2007) destaca a
importancia de obter-se recursos e investimentos substanciais, a fim de garantir educagao
de qualidade. N&o existe educacao de qualidade sem a devida infraestrutura, ou sem uma
gestdo que evite desperdicios.

A questdo de problemas de infraestrutura fisica na escola e as respostas foram

balanceadas, mas com forte tendéncia a concordarem totalmente:
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Gréfico 11: Infraestrutura

Questdo 25 - Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas
- com a Infraestrutura e instalagées fisicas
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Na regido norte a maioria dos diretores afirmaram ter problemas de infraestrutura
fisica, seguidas das regides centro-oeste e nordeste. A regido sul foi a que obteve menos
respostas quanto a dificuldade com esta quest&o.

A auséncia de infraestrutura fisica indica que os discursos politicos ou declaracao
constitucional ndo se efetivam de forma direta, mas, ao contrario, ainda falta muito para
0 cumprimento e para o seu efetivo exercicio na educacao brasileira. Assim, como a
gestdo democratica também ndo se reduz a eleicdo de dirigentes politicos e gestores
educacionais, mas de participacdo no controle de func@es publicas, isto significa ter uma
acao coletiva da cidadania.

Os diretores participantes do grupo focal, também, contaram a respeito do tema:

O maior problema aqui da nossa escola é a questdo da
infraestrutura porque nés estamos ha anos brigando, nossa escola tem
50 anos, entdo sdo 25 anos esperando uma quadra coberta e n6és ndo
temos, a nossa quadra € horrivel... A quadra é toda quebrada, ai as
criancas se machucam e a gente ja teve que interditar (diretor da regido
sul — grifos nossos).

A maior parte do nosso gargalo estd na manutenc¢édo da escola, ela
é grande e ja é antiga, entdo quando o recurso chega a gente recebe
mais ou menos cem mil reais por ano. E ai a gente tem que fazer a
divisdo e a gente consome quase que quarenta, cinquenta por cento vai
na manutencao da escola (diretor da regido norte — grifos nossos).

Esta questdo fica ainda mais grave quando se reflete sobre a sociedade
contemporanea que busca o conhecimento com tecnologias avangadas, a0 mesmo tempo
que as escolas enfrentam desafios de ordem prioritaria como a auséncia de internet, ou de

computadores. Neste contexto, perguntou-se sobre a infraestrutura tecnoldgica:
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Gréfico 12: Infraestrutura Tecnoldgica para uso da equipe escolar
Questdo 26 - Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas
com a infraestrutura tecnologica (internet e computadores) parao uso da
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S&o necessidades que comprometem a efetivacdo de uma educacao de qualidade,
ou até mesmo a garantia do direito a educacdo. Essa conquista de infraestrutura
tecnoldgica se revela insuficiente diante da realidade da educacdo brasileira, que ainda
possui um grande déficit, fruto de sua histdria, com niveis insatisfatorios de qualidade e
desempenho escolar.

Este fato sinaliza para a urgéncia da efetivacdo do direito a educacéo de qualidade

para todos os estudantes deste pais. Pesquisou-se sobre o acesso dos alunos:

Gréfico 13: Infraestrutura Tecnoldgica para uso dos alunos

Questdo 27 - Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas
com a infraestrutura tecnolégica [internet e computadores)
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Fica claro, em suas respostas, que o estudante ainda ndo possui acesso as
tecnologias da informatica nas escolas. Houve, na maioria, respostas como “concordo
totalmente”, principalmente, nas regides norte e nordeste.

Os diretores do grupo focal, também, trouxeram mais subsidios para esta
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discusséo, que se agravou com a pandemia do Covid -19:

O governo esté procurando investir. Para os alunos entregou um chip,
estd entregando tablets para todos os alunos dos primeiros anos,
também vai entregar para os segundos e terceiros no ensino médio.
Para os professores da rede do estado vai adquirir notebook.
Agora aqui na minha escola essa parte ai, por exemplo, nds temos uma
sala de informatica que tinha apenas 21 computadores do projeto
Alvorada de 2007, 2006. Eles estdo todo defasados, n6s temos o que,
uns trés funcionando e olhe 14, se vocé mexer agora acho que nem
funcionando (diretor da regido nordeste — grifos nossos).

Pelo menos na escola em que eu trabalho, nesse um ano e meio de
ensino remoto tudo foi bancado pelos professores, a internet para
os professores e alunos o Estado néo teve nenhuma contribuigéo.
(...) ainternet, a gente tem é uma internet particular que pagamos
por conta, porque internet oferecida pelo estado cai todos os dias. Todo
més, toda a prestacdo de contas eu tenho que justificar porque que a
gente paga uma internet... porque a gente tem uma que nao presta... ai
eu pego a ata do conselho escolar, toda a prestacéo de contas e coloco
porque a minha secretaria tem que funcionar, é tudo online...

(...) os equipamentos que a gente tem € da época de 2007, de 2005,
2006... 0 que chega a gente coloca na secretaria, coloca na sala de
supervisdo, orientacdo, que sdo os melhores... (diretor da regido norte —
grifos nossos).

Aqui nos colocamos duas internets, ambos particulares, nés ndo
temos uma internet da secretaria da educagao. Agora me parece que
tem um plano ai para ser instalado da secretaria, mas ainda nao
adquirimos ou ndo aderimos, eu ndo sei como é que vai funcionar isso.
Ent&o, é nossa situacdo com relacdo a internet é ruim.

(...) os professores receberam em conta 3500 reais para comprar
um computador (diretor da regido centro-oeste — grifos nossos).

Os computadores da sala de informatica sdo os mesmos do pregéo
de 2007, n6s temos ali nove computadores funcionando, mas porque
a gente pegou recurso da Unidade Executora e pagamos prafazer
manutencao, entdo so fica a carcaga. Mas essa questdo de material
tecnoldgico falta muito, a gente ndo tem profissional pra cuidar da sala
de informatica, o governo até instalou agora uma tela digital, muito
legal, com projetor, toda cheia de mecanismos pra serusado, s6 que
falta também o professor ter o tempo pra aprender ausar, porque ela
é utilizada como projetor, ai ndo precisa tela digital, seé pra usar pra ver
slides... Se tivesse um professor na sala de informética seria meio
caminho andado porque dai ele j& deixaria ligado, deixaria tudo pronto
pra ser usado. (diretora da regido sul— grifos nossos).

O diretor da regido sudeste contou o investimento das escolas de ensino integral
do estado de Sdo Paulo, com atrativos para aulas interativas e salas multimidias:

Esse investimento ndo vai para todas as escolas, vai s6 para as do
programa de ensino integral. As escolas estdo num embelezamento,
essa é a palavra, mas com a parte tecnoloégica muito investimento,
essa sala kit multimidia o aluno consegue ter aula interativa, tanto
guem t& em casa quanto quem estd na sala com a mesma
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gualidade...e esse canal que é o centro de midias que tem todas as aulas
aqui no estado de S&o Paulo, esse canal ja tem no objetivo que mesmo
pos pandemia que informacdes e outras aulas vao continuar por ele, por
isso que as salas de aula estdo com esse equipamento (diretor da regido
sudeste — grifos nossos).

Ja o diretor da regido centro-oeste revela a situacdo muito preocupante dos
estudantes e dos recursos nas escolas, com opgéo de utilizarem apostilas:

Aqui a maioria dos alunos ndo tem internet em casa, ou sequer
celular, ou sequer um tablet, ou alguma coisa nesse sentido...
geralmente eles tém um celular que é da casa... entdo nds temos um
problema muito grande que a maioria esta fazendo na apostila.

Entdo é... eu ndo sei como € que vai ficar daqui para frente, porque se o
pai ndo trouxer o filho tem que buscar a apostila (diretor da regido
centro-oeste — grifos nossos).

Tambeém, buscou-se saber sobre os materiais didaticos nas escolas, grafico 26:

Gréfico 14: Materiais Didaticos

Questdo 18 - Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitas dificuldades
em obter os materiais didatico e pedagogico ([como por exemplo, livro
didatico, materiais paraatividades realizadas na escola em geral, etc.)?
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Fonte: autoria propria

Na questdo da biblioteca ou sala de leitura houve uma distingdo bem acentuada
entre as regides sul e sudestes que “discordaram totalmente”, com relagdo as regides
norte, nordeste e centro-oeste que “concordaram totalmente” com a sala de leitura estar
dando suporte ao ensino e aprendizagem dos alunos.

No que se refere as respostas do Grafico 14, apareceu uma variagdo entre 0s
diretores. Um grafico que demonstra que as regifes sul e centro-oeste ndo tiveram
problemas, mas as demais respostas foram diluidas nas demais alternativas. E bom
lembrar que a Lei n° 12.796, de 2013, promulga como garantia (dada também pela

Constituicdo Federal 1988), que é dever do Estado:
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VIl - atendimento ao educando, em todas as etapas da educacao bésica,
por meio de programas suplementares de material didatico-escolar,
transporte, alimentacao e assisténcia a saude; (BRASIL, Lei n® 12.796,
de 2013, grifos nossos).

Nestas ultimas cinco perguntas do questionario, apontou-se para algumas
necessidades de ordem primaria para a garantia do ensino e aprendizagem: infraestrutura
fisica adequada, acesso a tecnologias da informacao, biblioteca, materiais didaticos etc.

As respostas indicaram que essas necessidades ainda ndo foram supridas em varias
escolas brasileiras, algo que tem comprometido a qualidade e o desempenho escolar, por
ISsO as conquistas, ou o enfrentamento desses problemas devem ser a prioridade da
educacdo. Acredita-se que o foco é buscar caminhos, possibilidades efetivas para
inspirarem a gestdo educacional de inimeras Secretarias de Educacdo e/ou instituices
escolares a garantir o direito a educag&o.

A legislacdo promulga que a garantia a educacdo ndo & uma concessao
governamental, ao contrario, € uma conquista histérica de enormes propor¢oes, que
implica uma acdo politica, além de estratégias pedagdgicas.

Perguntou-se, também, sobre recursos e investimentos na area de seguranca dos

espacos da escola:

Gréfico 15: Seguranca dentro e ao redor da escola

Questdo 29 - No ano de 2019, tivemos muitos problemas relacionados com a
seguranca dos componentesda minha escola

7n [equipe gestora, alunos, professores e funcionarios)

&0

50

30

20

o QHREN Mlanll aneai

“ Discordo Discordoem Mo Concordo  Concordo em Concordo Mo Se
Totalmente Partes nem Discordo Partes Totalmente

mSUL WSUDESTE mNORTE mNORDESTE mCENTRO OESTE
Fonte: autoria propria
Significativas foram as respostas dos diretores com relagcdo a ndo terem problemas com
seguranca na escola. Para Luiz e Morito (2021), as violéncias extraescolares, por vezes, impedem
0 acesso, a permanéncia e o término da escolaridade de estudantes, principalmente, daqueles que
estdo em situacio de pobreza. E importante ressaltar que cada escola faz parte de um contexto
social especifico e Unico, por isso ndo se obteve as informagdes necessarias para fazer uma analise

mais aprofundada sobre a questdo da seguranca escolar.
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Isto foi percebido nos dizeres dos diretores escolares do grupo focal, realidades totalmente
diferentes como na regido sudeste e sul, comparada as situacfes enfrentadas pelos diretores das
regides nordeste e norte:

(...) isso foi uma super preocupacdo porgue as escolas agora estao
super equipadas. Todo mundo sabe que a escola esta cheia de
equipamento. Entdo, dentro do plano de aplicagdo financeira j& foi
previsto isso, porque logo a escola poderia ser invadida... alarme,
espelhamento de cameras, toda uma assessoria junto com a zeladora da
escola e até uma parceria com o0 entorno com a vizinhanga, um
projeto especifico para avisar qualquer movimento diferente aos
policiais (diretor da regido sudeste — grifos nossos).

aqui a gente tem a terceirizada... entdo nesse sentido nossa escola
ela é vigiada, tem cameras, tem alarme, tem tudo funcionando...se
acontece algum problema eles ligam de madrugada, eles pedem pra
gente vir até escola...eu brinco assim sempre com o guarda que ele tem
gue entrar na minha frente (diretor da regido sul — grifos nossos).

(...) com relacdo a seguranca como a nossa cidade é pequena nés nao
temos nenhum tipo de seguranca. NO0s ndo temos cameras, nédo
temos guardas, ndo temos nada, ndo tem nenhum tipo de seguranga
e a gente ja comunicou a secretaria. Seguranca é s6 nds mesmos, as
vezes a gente passa do horério, fica la...porque nés temos a escola
grande. Quer dizer, é falta de querer investir na educacgao (diretor da
regido nordeste — grifos nossos).

(...) € uma cidade violenta, n6s temos escolas que estdo totalmente
sagueadas, eles levam todo o equipamento, levam fiacdo... e a gente
tem uma média na capital de vinte escolas que estao sem condigoes
de voltar porque esta toda saqueada. A secretaria ndo divulga, mas é
um problema muito sério, desde 2014 que a gente ndo tem seguranga.
Se a gente vé alguma movimentacdo a gente tem que se deslocar,
normalmente vai o tesoureiro comigo, vai mais o outro professor que
mora perto, e ai a gente tem que entrar meio na escola com medo, mas
entra pra verificar (diretor da regido norte — grifos nossos).

aqui a gente tem a terceirizada... entdo nesse sentido nossa escola ela é
vigiada, tem cameras, tem alarme, tem tudo funcionando...se acontece
algum problema eles ligam de madrugada, eles pedem pra gente vir até
escola...eu brinco assim sempre com o guarda que ele tem que entrar na
minha frente.

Com os 15 primeiros graficos e a jungéo das falas dos diretores mentores (grupo
focal), tem-se os primeiros indicativos da construcdo da relagdo com os saberes na
perspectiva da eficiéncia, para Sander (2007).

Aquilo que o autor descreve como uma dimensdo mais técnica, relacionada com

os afazeres mais racionais, burocraticos e socioeconémico da escola, aparentemente, foi
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tido como um saber ja adquirido e sem grandes dificuldades para os diretores.

N&o se sabe se por falta de reflexdo sobre as questBes que envolvem esta
constelacdo eficiéncia, ou por medo de revelar a situagdo da sua escola, cada diretor
respondente teve preocupacdo em demonstrar em suas respostas que tudo estava bem,

pois a sua capacidade de gerir a instituicdo escolar era boa.

4.2. Constelacao: Eficacia

A eficacia em educacdo seria um conceito relacionado as condicdes que
previamente se apresentam na escola. Sander (2007), denomina essa dimensdo de
pedagogica, pois é aquela comprometida com a execucao eficaz dos objetivos do sistema
educacional. Refere-se aos procedimentos da administracao escolar como ato pedagdgico
de coordenar conteldos, espacos, métodos e técnicas capazes de preservar os fins e
objetivos da educacao.

No que tange ao debate sobre qualidade na/da educacao, ha critériosinterpretativos
que privilegiam os aspectos da eficiéncia econdmica em detrimento dos educacionais, por
isso a importancia de averiguar essa eficacia.

Destaca-se que eficacia deve garantir direitos basicos aos alunos, como: acesso e
permanéncia na escola; profissionais da educagdo com boa formacéo inicial e continuada;
curriculos e materiais didaticos que dialoguem com a diversidade; planejamento e
avaliacdo adequados aos objetivos pedagdgicos; garantia da aprendizagem e da formacao
integral dos sujeitos etc.

A primeira analise foi em relacdo as metas e o Projeto Politico Pedagdgico (PPP).

Graéfico 16: Metas do Projeto Politico Pedag6gico (PPP)

Questdo 08 - Na minha escola definimos metas claras durante o
processo de elaboragdo do Plano Politico Pedagogiconoano de 2019
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Ao verificar as questdes referentes a eficacia, pode-se constatar que a maioria dos
diretores responderam sempre de forma positiva com relacdo a elaboracdo e
implementacdo do Projeto Politico Pedag6gico, metas e planos de acdo, com
demonstracéo de satisfagdo com as condigdes atuais do ensino e desempenho das escolas.

Diagnosticar a escola faz parte de acdes voltadas para a eficacia que podem

garantir o direito de aprender, valorizando o ensino e aprendizagem dos estudantes.

Grafico 17: Diagndstico da escola no PPP

Questdo 07 - Ma minha escola fizemos um diagnostico como parte da
elaboragdo do Projeto Politico Pedagogico no ano de 2019
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Para Sander (2007), a administracdo da escola deve ser capaz de analisar
adequadamente as relacdes quanto exigéncias humanas e pedagdgicas do contrario corre

0 risco de fechar a organizacao sobre si mesma.

Grafico 18: Avaliacdes da Aprendizagem

Questdo 16 - Na minha escola, no ano de 2019, as avaliagtes de
aprendizagem [como atividades, provas, trabalhos em grupo, etc.)
sempre promoveram momentos de reflexdo sobre como ocorreu o

processo de ensino e aprendizagem
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E bom lembrar, que o sentido de qualidade na educagéo, também, néo se reduz a
atender padrbes voltados para a classificagdo ou exclusdo de estudantes, isto é, de

preocupacOes apenas com resultados de avaliacdes externas.

Grafico 19: Resultados do Ideb

Questdo 15 - Em anos anteriores, os resultados das avaliages externas de
ensino e aprendizagem (por exemplo, o IDEB- indice de Desenvolvimento
de Educagdo Basica) propiciaram sempre momentos de reflexdo sobre a
gualidade do ensino da escola
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Tratar de qualidade de ensino e de aprendizagem significa garantir o direito de
aprender, valorizar o profissional da educacdo, ampliar tempos de aprendizagens,
promover gestdo democratica e cuidar da infraestrutura necessaria as necessidades
educativas.

Os diretores das regides norte e nordeste foram os que mais concordaram com a
afirmacdo da questdo 15, como se vé no Grafico 19.

As respostas foram precisas em ‘“concordar totalmente ou em partes”,
principalmente, os diretores da regido norte, asseguraram que as avaliacOes de
aprendizagem promoveram momentos de reflexdo sobre o processo de ensino e
aprendizagem. Algo impressionante, mesmo sabendo que s&o muitas as barreiras para as
escolas avaliarem os estudantes de forma formativa e ndo classificatoria.

E se tratando de avaliacdo classificatoria, também, foi perguntado sobre o
resultado do Ideb para a escola. Da mesma forma, os diretores confirmaram que o0s
resultados de avaliacBes externas propiciaram momentos de reflexdo e qualidade de
ensino.

Na questdo sobre evaséo escolar se observar uma porcentagem maior de respostas



92

na alternativa discordo totalmente, mostrando que a maioria das regides discordam com

a afirmacdo de que a evaséo escolar foi um problema no ano de 2019.

Grafico 20: Diretrizes curriculares

Questdo 17 - Na minha escola, no ano de 2019, o curriculo escolar foi
discutido coletivamente, considerando as diretrizes vigentes (como por ex,
s a Base Nacional Comum Curricular (BNCC)
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O curriculo surge como uma necessidade social, sobretudo econdmica e cultural,
expressando relacdes de poder, ideologias, valores e concepc¢des distintas em relacdo ao
processo educacional.

Silva (2003), aponta que, antes de tudo, o curriculo deve ser entendido como uma
questao de poder, lembrando que “selecionar ¢ uma operag¢do de poder., privilegiar um
tipo de conhecimento é uma operagéo de poder” (p. 16).

As respostas dos diretores apontam que o curriculo foi discutido coletivamente,
mas também sao altas as respostas “concordo em partes”, o que pode indicar uma nao
participacao da equipe escolar e dos alunos nessa definicéo.

Vale lembrar que hoje, a BNCC é a referéncia nacional obrigatéria para adequacao
dos curriculos da Educacdo Basica com fungdo técnica/instrumental homogeneizante,
subsumindo as especificidades locais e regionais e impondo os objetivos e as tematicas
privilegiadas para o0 alcance do desenvolvimento das “dez competéncias gerais” da
Educacéo Bésica nos alunos, de todos os niveis e modalidades de Ensino.

Tendo o pressuposto de que a competéncia se define de forma pragmatica, como:

(...) a mobilizagdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores
para resolver demandas complexas da vida cotidiana, do pleno
exercicio da cidadania e do mundo do trabalho (BRASIL, 2018, p. 8).
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Gréfico 21: Evasao Escolar
Questdo 32 - Na minha escola, no ano de 2019,

tivemos muita evasdo escolar
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A preocupacdo com a evasdo escolar faz parte da eficacia segundo Sander (2007),
os diretores responderam positivamente a essa questao, parecendo néo ter problemas com
a evasdo escolar. Varios continuaram a admitir que elaboraram projetos e agdes para
solucionarem problemas de ensino e aprendizagem. Nesta questdo tem bastante
declaraces de diretores das regides norte e centro-oeste.

As questdes relacionadas ao reforco escolar e recuperacdo paralela também foram
bem positivas, novamente aparece a regido norte concordando totalmente de forma

significativa.

Graéfico 22: Reforgo escolar e recuperacao paralela

Questdo 11 - Na minha escola promovemos atividade de reforgo
escolar ou recuperagdo paralela no ano de 2019
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Fonte: autoria propria

Da mesma forma, ao responderem sobre o plano de acdes, durante a elaboracéo
do PPP, as afirmativas s&o muito positivas, com as regides norte e centro-oeste a frente

novamente.
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Gréfico 23: Projetos e a¢des para solucionar problemas
Questdo 10 - Em minha escola elaboramos projetos/acGes para
solucionar os problemas de ensino e aprendizagem dos alunos
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Ao envolver educadores, estudantes e familiares em sua elaboragédo, o PPP ocupa
um papel importante na implementacdo da gestdo democratica, e torna-se um grande
desafio. Quando todos participam, a partir dos diferentes olhares, contribuem para

melhoria da qualidade da educacéo e garantem legitimidade ao documento.

Gréfico 24: Plano de acéo durante a elaboracédo do PPP

Questdo 09 - Na minha escola estabelecemos um plano de agbes
durante o processo de elaboragdo do Plano Politico Pedagogico no
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Um diretor da regido norte apontou para a facilidade, com a pandemia do Covid-
19, de obter informacgGes e fazer diagndsticos por meio da internet:

O PPP, esse ano foi muito tranquilo de fazer com a participacéo do
maior nimero porque a gente fez, a maioria das coisas via Google
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Forms, entdo facilitou demais porque ele ja veio tudo tabulado,
ficou assim bem bacana. Eu acredito que vou levar esta pratica pra
sempre agora... fazer esse coletivo porque a gente consegue engajar
muito mais. Entdo dessa pandemia a gente pode tirar isso dai de
positivo, essa questdo que a gente coloca nos grupos de WhatsApp, nos
e-mails, foi o diagndstico mais rapido que eu fiz de aluno (diretor da
regido norte — grifos nossos).

O diretor da regido sudeste explica a importancia do plano de a¢édo no PPP e como

acontece em sua escola:

(...) o enfoque maior dentro do PPP é o plano de agdo, porque assim,
esse diagndstico tem que ser entendido por todos e assim, independente
do contexto geral... todos tem que ter muito claro dentro da escola a
meta, onde a gente quer chegar... e entender o caminho que se faz
para chegar 14, porque ndo adianta a gente discutir varias formagoes se
ninguém sabe... Preciso saber enquanto professora o que tenho que
fazer na minha disciplina para contribuir com esse resultado. Entéo
esse plano de acéo é nosso enfoque maior, ele esta dentro do PPP e
é muito legal porque é definido papéis em que cada um tem que fazer a
sua parte e a gente retoma sempre a corre¢cdo desses rumos... isso facilita
bastante e ai quando a pessoa entende, se sente pertencente e o aluno
também... Entéo ai que a participacdo aumenta mais ainda. Entéo para
mim aqui é excelente a participacdo e é bem coletiva (diretor da regido
sudeste — grifos nossos).

Outra questdo feita aos diretores, foi se eles tinham falta de conhecimento da
legislacdo educacional de forma a atrapalhar a sua atuacdo na direcdo da escola, e as
repostas foram “discordar totalmente”.

No Brasil, embora se reconheca a importancia da educacdo como fator de
mudanca social, o direito a ela, sobretudo, no que se refere aos instrumentos de
exigibilidade, recebeu pouca atencdo de constituicdes anteriores a Constituicdo Federal
de 1988.

Depois, ainda houve a promulgacdo da LDB n°® 9394/96 e a construcdo do Plano
Nacional de Educac&o. Por isso, ndo tem como negar a importancia da legislacéo, regendo
principios e normas nacionais.

Sander (2007) denomina dimensdo pedagdgica da administracdo da educacéo,
aquela comprometida com o cumprimento eficaz dos objetivos do sistema educacional.
O diretor, quando afirma que conhece a legislacdo educacional esta sendo eficaz no
sentido de buscar alcangar esses objetivos, com viséo de melhoria educacional.

Como jé foi dito, Libaneo (2004) entende que é o diretor da escola que coordenar,
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organizar e controlar as atividades da escola, tendo como auxiliares um corpo

administrativo de funcionarios especializados e agindo dentro de limites estabelecidos

pela lei, regimentos e determinagdes das instancias as quais a escola se subordina.

Sabe-se que a legislacdo educacional brasileira deve ser analisada como um

conjunto de preceitos que se relacionam de maneira hierarquica com as demais leis que

regem o sistema da educacéo brasileira.

As politicas educacionais ndo podem ser consideradas como Unicas responsaveis

pela organizacdo de uma escola, apesar de terem grande influéncia nos modelos

organizacionais, o que regulamenta os sistemas de ensino séo as leis.

Gréfico 25: Legislacdo Educacional
Questdo 1- Meu conhecimento da legislacdo educacional ndo foi
suficiente para minha atuagdo como gestor (a) escolar noano de 2019
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Observa-se nas respostas que se relacionam com a atuacéo dos diretores de escola

uma posicdo muito positiva, ou mesmo as relacionadas a conduta administrativa, politica

e pedagdgica da escola. Ao se falar sobre LegislacGes ou diretrizes no grupo focal, os

relatos dos cinco diretores foram diferentes dos que haviam respondido o questionario:

(...) a BNCC a gente teve umas reunifes, mas assim ela chega
compactada na escola e ai a gente precisa ler, interpretar, tem coisas
gue a gente ndo tem o conhecimento porque a gente é pedagogo e
precisa ter muita cautela, muito cuidado e eu vejo assim essa falta de
ser instruida por alguém com mais conhecimento, que tenha uma
formacdo, ndo pra cumprir protocolos. Eu acho que necessita de mais
conhecimento (diretor da regido norte — grifos nossos).

(...) mudou a legislacéo, a gente recebe um arquivo sobre a BNCC,
recebemos slides, o material, livros organizados... O problema maior
é organizar o tempo para trabalhar com os professores. Tem tantas
coisas para se fazer em uma semana e ndo da tempo habil. Entdo a gente
faz 0 que? A gente procura passar o material para os professores, pedir
para eles fazerem a leitura, mas a gente sabe que muitos poucos fazem...
a questdo da legislagdo que a gente fala que é tdo importante para
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eles, para conhecer  Até posso mandar pelo WhatsApp, mas quantos
dos 30 professores vdo parar de fazer leitura? Porque muitos
trabalham em 10 escolas para fechar a carga horaria, a gente sabe.
As realidades, cada um tem a sua, o problema é isso. a informacao
chega até a escola, a gente tem a secretaria de educacao que da todo o
aporte, o problema é produto final... é fazer com que esse
conhecimento chegue até o professor sem ser apenas uma
informacao (diretor da regiao sul — grifos nossos).

E claro que para nos que estamos na direcdo, até para 0s
coordenadores, pelas orientadoras de area é muito mais facil ficar
atualizado sobre a legislacéo, sobre os processos. Realmente a gente
usa uma parcela do tempo. é que agora, por conta da pandemia, ela
ficou online a cargo da Secretaria. A gente encaminha, porque é
fundamental que eles leiam, para que eles possam trazer as duvidas
para a gente poder esclarecer..., porém, é perceptivel que muitos
n&o conseguem fazer isso ou néo fazem, eu ndo sei por que motivos
especificamente, mas é muito perceptivel que ndo fazem. Uma
legislagdo, uma orientagdo. entdo eu tento esmiucgar a coisa e tentar
encaminhar mais sucinto possivel... € 0 que eu posso fazer nesse
momento (diretor da regido centro-oeste — grifos nossos).

Percebeu-se que os diretores responderam ao questionario a partir de uma

realidade sem grandes problemas, o que ndo condiz com os resultados reais da educacao

brasileira. Os diretores que participaram do grupo focal exp6em os problemas reais que

existem na vida do educador relacionados ao tempo para o estudo, dificuldade de

informagdo ser conhecimento, a vontade de querer saber mais etc.

Quanto a formacdo continuada, é importante avaliar qual foi a compreensao dos

diretores com relacdo a pergunta, pois ndo ficou claro se eles tinham oportunidade de

realizar a formacdo com recursos financeiros, ou se ela era realizada com os préprios

educadores da escola.

Gréfico 26: Formacdo Continuada

Questdo 12 - Na minha escola promovemos atividades de formacio
continuada para os docentes no periodo de Atividades Pedagogicas
Coletivas (HTPC, ATC etc.) no ano de 2019
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No Grafico 26, as regides centro-oeste e sul tiveram nimeros expressivas as
respostas a respeito da concordancia total, algo que chama a atencdo. Mas, apesar de
afirmarem existir uma formacgdo continuada para os docentes no periodo de atividades
pedagdgicas coletivas, as bibliotecas ou salas de leitura, na maioria das respostas, ndo

estavam funcionando de acordo.

Gréfico 27: Biblioteca ou sala de leitura
Questdo 30 - Na minha escola, no ano de 2019, ndo pudemos contar com

uma biblioteca ou sala de leitura de qualidade para uso
dosintegrantes daescola
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Fonte: autoria propria

A constelacdo da eficacia deveria ter forte participacdo de profissionais da
educacédo, com preocupacdes voltadas para o seu desempenho e foco para a efetivagdo do
ensino e a aprendizagem do aluno. A formagédo continuada e a biblioteca (ou sala de
leitura) possuem dois aspectos diferentes, mas cruciais para 0 acompanhamento da
eficacia.

O que se percebe nestes 12 graficos e a juncdo das falas dos diretores mentores
(grupo focal), segundo Sander (2007), na perspectiva da eficicia relacionada com as
questdes pedagogicas da escola, ainda que seja uma dimensdo mais técnica como a
eficiéncia, aparentemente, foi tida como um saber ja adquirido e sem grandes dificuldades
no que diz respeito ao trabalho do diretor. E interessante que as questdes que envolveram
a reflexdo sobre a préatica pedagogica e a responsabilidade da escola, estiveram com
respostas positivas. Mas, 0 que se refere ao aluno e as a¢des dos setores administrativos
(sistema educacional), apontaram algumas falhas. Algo que aconteceu também na

primeira constelacao.
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4.3. Constelagéao: Efetividade

As andlises com a constelacdo 3, a efetividade, baseado em Sander (2007), esta
vinculada a efetividade e engloba as estratégias de acdo organizada pelo sistema
educacinal. A efetividade faz parte de uma dimensdo sociopolitica relacionada a
organizacao escolar, pois é constituida de a¢des e de forcas de interesses que ocorrem em
conjunto com a comunidade escolar e familiares, com objetivo de administrar a escola.
Efetividade como critério politico, que reflete a capacidade administrativa para satisfazer
as demandas e exigéncias da sociedade. A politica na escola que busca a efetividade é
aquela que atende as necessidades de ensino e de aprendizagem dos alunos, que promove
amplo dialogo entre diretor e comunidade, com construcdo conjunta de propostas
democraticas e consolidacdo de avaliacdes e acOes coletivas

Iniciou-se com os diretores afirmando que existiam reunides do Conselho Escolar
(colegiado da escola) e de que havia preocupacao de compartilhar as decisdes com relagéo
aos gastos e recursos da escola, conforme se vé no Grafico 28. Mas, isso implicaria a
participacao de familiares na vida escolar dos alunos (reunido de pais, Conselho Escolar,

acOes voltadas para o ensino e a aprendizagem etc.).

Grafico 28: Decisdes democraticas

Questdo 40- No ano de 2019, eusempre compartilhei as decisdes
administrativas, pedagogicas e financeiras com os colegiados da
escola efoucom os demais membros da comunidade escolar?

-
g0
el
EL
ﬁ:‘
1 al«nl BEE
0 —— — —— . — | P ——

Discordo Discordoem Mo Concordo Concordoem  Concordo Nao &
Totalmente Fartes nem Discordo Partes Totalmente

W SUL m SUDESTE m NORTE m NORDESTE m CENTRO OESTE
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Mas, na questdo relacionada a participacdo da familia as respostas foram
preocupantes, com mais indicagdes de dificuldades. Sabe-se que, a legislacdo brasileira
ressalta que h& necessidade de cooperacdo entre as partes e que a escola é uma das
responsaveis por esta convivéncia. Mais especificamente, a LBD, Lei n. 9.394/96, em seu

art. 12, em especial no paragrafo VI, estabelece que:
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Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e de seu
sistema de ensino, terdo a incumbéncia de: [...] articular-se com as
familias e a comunidade, criando processo de integracdo da sociedade
com a escola (BRASIL, 1996, p. 11).

No cotidiano educacional, os educadores que buscam este elo entre familiares e

escolas auxiliam a formacéo dos seus estudantes.

Grafico 29: Participacdo da familia
Questdo 38 - Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitas
dificuldades, com relagdo a participagdo de familiares [ou
responsaveis) dos alunos, no processo de ensino e aprendizagem
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Fonte: autoria propria.
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A grande maioria das respostas dos diretores esteve dividida entre as op¢des, tendo

um pouco mais de retorno para o “ndo concordo e nem discordo”. Isso parece denotar

alguma inconsisténcia, visto que o problema néo era de participagcdo ou compartilhamento

de decisdes administrativas, pedagdgicas e financeiras, como afirmaram, mas a questéo

estava na auséncia da responsabilidade dos familiares pelas dificuldades relativas as

discuss@es de ensino e de aprendizagem dos estudantes.

Na voz do diretor da regido nordeste, no grupo focal, gestdo democratica é dar

ciéncia do que esta acontecendo na escola, e ndo necessariamente ter participacao

deliberativa:

A gente procura 0 maximo possivel e claro, as vezes ndo da certa essa
visdo tdo democrética, né? Porque, por exemplo, um aluno é dificil
entrar em consenso naquelas reuniées com os alunos, com os pais
mesmo as vezes ndo da certo. Mas a gente consegue fazer a maioria
das nossas atividades de uma forma que todos estejam cientes
daquilo que esta acontecendo, os gastos que estdo acontecendo, as
dindmicas que acontecem na escola e a participacdo dele, as vozes sdo
representadas também no conselho escolar com os pais, a gente procura
dar ciéncia de todos os recursos que entram, do que foi gasto, o que
sai... € eu acho que esse didlogo faz com que a gente tenha esses
resultados porque eles vdo se engajando no envolvimento e a gente
consegue (diretor da regido nordeste — grifos nossos).
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Gréfico 30: Participacgao coletiva na elaboracgédo do PPP

Questdo 06 - Houve participacdo de todos os profissionais daeducacdo da
minha escola na elaboracdo do Plano Politico Pedagogico noano de 2019
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A maioria das respostas dos diretores aponta para a nao participacdo dos membros
da comunidade escolar na elaboracdo do PPP, principalmente, as regides norte, nordeste
e centro-oeste.

No grafico acima, a maioria das respostas dos diretores foi no sentido de concordar
com a afirmacdo de que ha uma analise diagnostica como parte da elaboracdo do PPP.
Apesar de ndo ser elaborado coletivamente, 0s gestores concretizam diagndstico na
escola.

Quanto a participacdo nos colegiados da escola como se observa no caso do
Conselho Escolar (CE) e no Grémio Estudantil (GE), aparece segundo as respostas destes
diretores de forma desigual. O CE obteve confirmacao de participagdo muito boa, com
reunides que deliberaram questbes administrativas e financeiras.

Gréafico 31: Conselho Escolar
Questdo 33 - Na minha escola, no ano de 2019, o Conselho Escolar foi

atuante e sempre participou das decistes administrativas e
financeiras?”

&0

50

40

30

1 laal B0

10 I

D -—--- [ 1 1 . ....- . _____

Discordo Discordoem  M3o Concordo  Concordo em Concordo M3o el

Totalmente Partes nem Discordo Partes Totalmente

o msUL m3UDESTE mNORTE m MORDESTE mCENTRO OESTE

Fonte: autoria propria.



102

Gréfico 32: Conselho Escolar e a participacédo nas a¢des pedagdgicas
Questdo 34 - Na minha escola, no ano de 2019, o Conselho Escolar foi
atuante e sempre participou ativamente das decistes pedagogicas?
B0
50

s

T [T E——— IIIII I II I _____

Discordo Discordo em N30 Concordo  Concordo em Concordo
% Totalmente Partes nem Discordo Partes Totalmente

] ]

(=]

mSUL WSUDESTE mNORTE W NORDESTE m CENTRO QESTE
Fonte: autoria prépria

Chama a atencéo a regido sudeste ter menos afirmacdes positivas com relacdo as
avaliacdes, reforco, participacdo pedagogica da comunidade escolar etc. Mesmo
revelando terem poucos problemas foi questionado aos gestores como estavam 0s
projetos e acdes para solucionar os problemas da escola.

Neste momento, levante-se a hipotese de ter mais diretores concursados na regiao
sudeste, com garantia de manter o cargo na direcdo, do que qualquer outra regido
brasileira. Os diretores das outras regides poderiam ter um certo grau de preocupagdo em
revelar problemas na escola, isto é, um indicio de incompeténcia do gestor, e perderem
suas funcoes.

Ja o Grémio Estudantil teve respostas da maioria dos diretores que ndo se aplicava
as escolas, sem explicacdes do porqué. A regido norte teve o maior indice do “discordo
totalmente”; e as regides sudestes e sul os maiores indices de “concordo totalmente”. Algo
que deve ser averiguado mais de perto.

Gréfico 33: Grémio Estudantil
Questdo 35 - Na minha escola, no ano de 2019, o Grémio Estudantil

teve participacio muito ativa dos estudantes?
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No caso da Associacdo de pais e professores (APP) e Grémio estudantil, ouviu-se
do diretor da regido sul, no grupo focal:

Associacdo de Pais e Professores (APP) a primeira vez que formamos
eu tive que implorar pra alguns pais fazerem parte, porque eles ndo
gueriam de forma alguma, ndo tinham tempo... Agora melhorou, ndo
vou dizer que estd Otimo, mas quem faz parte da APP assume o
compromisso.

(...)Eu vejo que o grémio entdo é uma parceria bacana com os alunos,
com o0 WhatsApp melhorou muito, porgque antes a gente fazia as
reunifes mensais agora a gente faz reunibes praticamente
semestrais porque eu mando para eles as informacdes do acontece na
escola (diretor da regido sul — grifos nossos).

Percebe-se pela sua fala que a participacdo dos sujeitos de fora da escola (alunos
e seus familiares) tém participado mais dos colegiados da escola. Em compensacao o
relato do diretor da regido norte é bem significativo, indicando que nem sempre 0s

educadores e familiares compreendem a funcdo do Conselho Escolar:

Nao é uma coisa facil a gente montar o grupo de conselho escolar
porque é um trabalho sem remuneracéo e hoje todo mundo pergunta
‘eu vou ganhar quanto com este trabalho?’ Qual foi a estratégia que a
gente encontrou, a gente tem membros do proprio pessoal que trabalha
na escola (diretor da regido norte — grifos nossos).

Além das questbes dos colegiados e das relacbes democraticas dentro da escola,
Benno Sander (2007), acredita que o papel politico pode ser percebido pelas as acGes
desenvolvidas na instituicdo escolar, mas dimensionadas por decisdes politicas externas
ao setor educacdo, como decisbes orcamentarias, avaliacbes escolares, praticas e
concepcdes de educacéo.

E interessante que, nas questdes envolvendo temas relativos ao proprio processo
de gestdo das escolas, seja administrativa, financeira ou pedagogica, h4 uma grande
manifestacdo de contentamento com a atual situagdo. Uma posi¢cdo muito positiva para
um quadro bastante preocupante, conforme dados publicizados.

Outra questdo analisada, esta relacionada a prestacdo de contas da Unidade
Executora (UE) que € responsavel pelo recebimento, execucao e prestacdo de contas dos
recursos financeiros destinados as escolas publicas. Ela faz parte da gestéo financeira de

programas que proporcionam a transferéncia de recursos para a escola.
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Grafico 34: Prestacdo de Contas da Unidade Executora (UE)

Questdo 20 - Na minha escola, no ano de 2019, a unidade executora, como
porexemplo, Caixa Escolar, ou Associacdo de Pais e Mestres [APM) reuniu-
se regularmente e prestou contas dos recursos financeiros da escola
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A pergunta teve como objetivo saber se os diretores tinham uma UE funcionando

de forma democratica e transparente, com prestacbes de contas ao publico interno e

externo da escola. A resposta da maioria dos diretores foi “discordar totalmente”, isto €,

em todas as regides, com destaque para a regido nordeste, 0s gestores confirmam néo

terem uma UE que fosse democratica e transparente, algo extremamente preocupante para

uma escola publica.

(...) € nds temos a opcdo de uma reunido com a Associacdo de Pais e
Professores porque eu tenho que mandar |4 pra prestagdo de contas com
os valores, quanto n6s temos de contribuicdo espontanea, mandava
sempre o valor em dinheiro...a gente comecou a perceber que quando
a comunidade via esse dinheiro pensava ‘meu, como a escola ta rica’
entdo a gente mudou...eu ndo coloco mais quanto recebe, eu coloco
a prestacéo de contas, a gente agradece a contribuicdoespontaneae
mostra o que foi feito com o dinheiro (diretor da regidosul — grifos
N0SS0S).

Qual foi a estratégia que a gente encontrou, a gente tem um cargo
como o proprio pessoal que trabalha na escola, que tem pai, tem
funcionario que tem é... a porteira, que tem a comissdo de compras,
de recebimento porgue assim o que o pessoal vé comprar, entrar e
pagar fica facilimo para prestar conta, porque quando a gente
entrega a prestacdo de contas para assinar ndo fica aquela duvida,
quando é um pai de fora fica aquela diavida ‘sera que o casaco da
diretora foi comprado com dinheiro do PENAI, do PDDE?’ Porque
sempre tem essa cultura de que o diretor esta surrupiando o dinheiro da
escola (diretor da regido norte — grifos nossos).
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Grafico 35: Absenteismo docente

Questdo 05 - O absenteismo docente (ou seja, as faltas dos
professores as aulas por diversos motivos) foi um grande problema na

60 minha escolano ano de 2019
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Os diretores consideraram que o absenteismo docente ndo era um problema,
“discordaram totalmente” com esta situacdo na administragdo escolar. Destaque para as
regides nordeste e norte. Apesar de ficar um pouco mais balanceado, como se vé no
Gréfico 35, ainda a afirmacéo positiva é expressiva.

A questdo 39 trouxe uma reflex@o sobre a oportunidade de trocas de experiéncias

relacionadas as dificuldades e desafios entre diretores:

Graéfico 36: Trocas de experiéncias com outros diretores

Questdo 39 - No ano de 2019, eu tive, frequentemente, oportunidades de
trocas de experiéncias com outros diretores para tratar das dificuldades e

dos desafios que enfrento como gestor
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O Grafico 36 indica que as respostas das regibes nordeste e norte foram
significativas para o “concordam totalmente”. As demais regides ficaram mais divididas
entre “concordam em partes” € “ndo concordo e nem discordo”. A ideia era compreender

se existia alguma troca ou mentoria, ndo institucionalizada, entre os profissionais.
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Na perspectiva da efetividade, indicou-se 9 graficos e a juncéo das falas dos
diretores mentores (grupo focal), segundo Sander (2007), relacionada com as questdes
relacionais da escola, uma dimenséo politica. A administracao escolar esta voltada para a
relacdo das exigéncias humanas e pedagogicas com o ambiente externo.

Compreende-se a efetividade da organizacdo educacional em atender as
necessidades sociais e demandas politicas da comunidade em que estd inserida, é
interessante que essas questdes gque envolveram a reflexdo sobre pensar a efetividade
politica, com formacéo politica e exercicio democréatico ndo é algo que a escola tem se
dedicado. De maneira geral, os diretores apontaram algumas falhas na participacdo dos
familiares e ainda ndo conseguem visualizar esta parceria escola e familia.

Quando o déficit esta relacionado a escola ou ao trabalho do diretor as respostas
sdo positivas, quando estad envolvendo os alunos e seus familiares a perspectivas sdo

negativas. Algo que aconteceu também nas outras constelagdes.

4.4. Constelacdo: Relevancia

A relevancia reflete o paradigma multidimensional de Sander (2007), com
valorizacdo das multiplas culturas dos diferentes sujeitos, isto é, a relevancia cultural
garante uma educacdo baseada em valores éticos e comprometidos com o
desenvolvimento humano.

As dimensdes culturais englobam as situacdes de negociacao e de cultura escolar,
isto é,relacdes estabelecidas com o ambiente externo e interno da escola. As politicas
educacionais consideram as crencas e valores da escola, buscam orientacdes filoséficas
em suas caracteristicas sociais e politicas, por isso é fundamental ponderar a relevancia
cultural comprometida com o desenvolvimento humano.

O que se pretendeu foi verificar como os diretores, percebiam essas questdes.

A regulacédo da gestdo educacional ocorre conforme os processos de concepcao e
execucdo das politicas implementadas pelas SE, isto significa que os diretores precisam
compreender tais politicas e regras para terem condicGes de fazer proposicdo e
materialidade nas escolas. Segundo Barroso (2006), o conceito de regulacdo é composto
por:

(...) dois tipos diferenciados de fenémeno, mas interdependentes: os modos
como sdo produzidas e aplicadas as regras que orientam a a¢do dos atores; 0s
modos como esses mesmos atores se apropriam delas e as transformam
(BARROSO, 2006, p. 13).
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A escola é um espago rico de relagBes sociais, de aprendizagem coletiva e
colaborativa, por isso existe uma diversidade cultural, de faixas etérias de idades, géneros
personalidades diversas etc. Por meio da participacdo da comunidade interna e externa
fica mais facil consolidar consensos e promover melhorias de aprendizagem.

Este tipo de conduta concretiza a gestdo democratica na escola, viabilizando a
quebra do autoritarismo e da centralizagéo do diretor, com uma relagdo mais horizontal e
dialdgica.

Por fim, o dltimo topico foi a informacéo sobre o nimero de estudantes que
estavam incorporados ao Programa Bolsa Familia (PBF). Esse programa de transferéncia
de renda tem como foco aumentar os niveis de utilizacéo da educacdo publica eliminando
barreiras de acesso.

Para Modesto e Castro (2010), o PBF foi criado com o foco na familia brasileira,
e tem registrado maiores niveis de acompanhamento de condicionalidades de renda. Além
disso, os estudantes beneficiarios ttm um aumento na frequéncia escolar, mesmo sendo
oriundos de familias em situacdo de pobreza ou extrema pobreza, a maioria consegue se

manter na escola. Conforme o gréafico 36, se Vé:

Gréfico 37: Estudantes incorporados ao Programa Bolsa Familia — PBF

Questio 31 - Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos alunos com
familias em situacdo de vulnerabilidade, participantes do
Programa Bolsa Familia [PBF)

1% [ . I._-. II-.I II-II II.II -

8 Discordo Discordoem  MN3o Concorda  Concordo em Concordo Mo Se
Totalmente Partes nem Discordo Partes Totalmente

m3UL wmSUDESTE mMNORTE = MNORDESTE m CENTRO OESTE

Fonte: autoria prépria

No Gréafico 37 é possivel verificar que ha uma porcentagem consideravel na
alternativa “concordo totalmente”. Trata-se da presenca na escola de alunos em situagéo
de vulnerabilidade social participantes do Programa Bolsa Familia.

Segundo o Cireno, Silva e Proenca (2013), o PBF tem efeito positivo na trajetoria
escolar de discentes, pois, apresenta uma diminuicdo na desigualdade educacional,
auxiliando na diminuicdo do ciclo intergeracional da pobreza e diminuindo as

desvantagens que essa condi¢do gera no percurso escolar dessas criangas.



108

Podemos observar as respostas afirmativas de diretores das regides nordeste e
norte, destacando-se das demais regides.

Da mesma forma que foi observado nas demais dimensdes, é possivel concluir
que os diretores respondentes procuraram se resguardar de responsabilidades em relacéo
a problemas que poderiam ser atribuidos a sua gestdo, considerando apenas como
problemas para a sua escola aspectos que envolveriam agentes externos.

Outra questdo verificada, conforme as respostas obtidas dos diretores, foi a
manutencdo da integridade do patriménio escolar aparentemente ndo tem sido um
problema. A visdes do que significa manter o patrimonio escolar sdo distintas, visto que
depende da importancia que cada escola abona para preservar, valorizar, respeitar e

aprender com esse patriménio.

Gréfico 38: Patrimobnio Escolar

Questdo 28 - Na minha escola, no ano de 2019, tivemos muitos problemas
em manter a integridade do patrim&nio escolar
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Discordo Discordoem N30 Concordo  Concordo em Concordo Mo Se
E Totalmente Partes nem Discordo Partes Totalmente

miU. wmSUDESTE = NORTE m MNORDESTE wm CENTRO OESTE
Fonte: autoria propria

A questdo do patrimdnio escolar esta entre as situacdes de negociacao e de direitos
educacionais, isto €, relagdes estabelecidas com o0 ambiente externo e interno da escola.
Uma dimensdo estd relacionada com a organizacdo educacional deve atender as
necessidades sociais e demandas do bairro em que a escola esta inserida, com garantia de
local apropriado e manutengéo do espaco publico.

Outro aspecto abordado, foi sobre as violéncias escolares presenciais, visto que
estas tém sido alvo de estudos e pesquisas no Brasil e em diversos paises estrangeiros,
devido ao espaco escolar constituir-se em um locus de interagdes sociais.

As violéncias impedem, muitas vezes, a conclusdo da escolaridade de estudantes,
e por fazer parte de um contexto social especifico e Unico cada escola possui uma
realidade. Por vezes, as violéncias sdo fruto dessa realidade e representam o discurso de

sujeitos com perspectivas diferentes, elas surgem devido “as insatisfacdes ou 0s
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problemas de ordem social e tornam-se dispositivos de poder utilizados nas relagdes entre
sujeitos, por meio do uso da forca, cujos danos causam prejuizos fisicos e/ou simbolicos”
(LUIZ; MORITO, 2021, p. 342).

Grafico 39: Violéncias presenciais
Questio 36 - No ano de 2019, tivemos muitos problemas com violéncias
presenciais (bullying, agressdo verbal e fisica, etc.) nas relagtes entre os
integrantes da minha escola

70 {equipe gestora, professores, funcionarios e alunos)
60
50
ap
S0
z Il
o NN HRANN wnaan
0 I I -l mEel .
Discordo Discordo em  Nao Concordo  Concordo em Concordo Mao Sei
Totalmente Partes nem Discordo Partes Totalmente

m3UL wSUDESTE wmMNORTE wmMNORDESTE m CEMTRO OESTE
Fonte: autoria propria
Conforme respostas dos gestores escolares, problemas com violéncias, como:
bullying, agresséo verbal, fisica etc., ndo foram significativas, visto que a maioria indicou
“discordo totalmente” e discordo em partes”. As regides norte e nordeste foram as que
mais afirmaram n&o ter tido problemas com violéncias presenciais. Da mesma forma

verificou-se sobrea existéncia das violéncias virtuais:

Grafico 40: Violéncias virtuais
Questdo 37 - No ano de 2019, tivemos muitos problemas com violéncias
virtuais [bullying, agressdo verbal, videos etc.) nas relagdes entre os
70 integrantes da minha escola
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Fonte: autoria propria

As violéncias presenciais e virtuais séo fendbmenos sociais que ocorrem tanto fora
quanto dentro do ambiente escolar, pois situacdes como pobreza, drogas, negligéncia etc.,

infelizmente, acabam acontecendo em uma sociedade como a brasileira com tantas
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desigualdades sociais. O Brasil possui uma divisdo de classes sociais em que muitos
sujeitos vivem na pobreza ou extrema pobreza com subsisténcia precaria, a0 mesmo
tempo, em que poucas pessoas vivem com um enorme patrimonio e acumulo de riqueza.
Essa injustica social aumenta todo tipo de violéncia e propaga a auséncia de garantias
sociais, tendo como resultado a naturalizacdo do sentimento de desvantagem coligada a
um processo de justificacdo e legitimacédo de inferioridade.

Esse tipo de sentimento é alimentado e acrescido dentro da escola. O que chama
a atencdo e traz certa preocupacéo, foi a negacao desta questdo por parte dos diretores. O
fato de negar as violéncias ndo significa que elas ndo estejam 14, pelo contrério, a negacao
dificulta um planejamento escolar coerente e reflexivo que tenha intengdo de diminuir
esse cenario de exclusdo social e, por vezes, educacional.

Até 0 momento, na perspectiva da relevancia relacionada com as questfes
culturais da escola com os quatro graficos e a juncdo das falas dos diretores mentores
(grupo focal), segundo Sander (2007), foi percebido que os diretores afirmaram existir
alunos com situacOes de pobreza e pobreza extrema em suas escolas, estudantes que
recebiam renda do Programa Bolsa Familia, mas negaram que existisse problemas com
manutecdo do patriménio escolar, violéncias presenciais e virtuais entre 0s sujeitos da
escola, algo que aconteceu também nas demais constelagdes. E interessante como 0s
diretores negaram as violencias escolares, desconsiderando os resultados de outras

pesquisas feitas no Brasil.

4.5. Algumas questdes importantes nas analises

Ao finalizar-se esta etapa de levantamento e analise dos dados, com foco na
melhoria da qualidade da educacdo, percebeu-se que algumas medidas, ndo s6 no campo
do ingresso e da permanéncia do estudante na escola, mas varias outras implicam em
politicas publicas e acGes que podem amenizar a situacdo de baixa qualidade da
aprendizagem na educacgéo basica.

Essa busca pressupde identificar os condicionantes da politica de gestéo e refletir
sobre a construcédo de estratégias de mudanca. A qualidade da educacdo é um fenémeno
abrangente e submerge em diversas dimensdes, segundo Dourado (2007):

O conceito de qualidade, nessa perspectiva, ndo pode ser reduzido a
rendimento escolar, nem tomado como referéncia para o
estabelecimento de mero ranking entre as instituicbes de ensino.
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Assim, uma educagdo com qualidade social é caracterizada por um
conjunto de fatores intra e extraescolares que se referem as condi¢bes
de vida dos alunos e de suas familias, ao seu contexto social, cultural e
econbmico e a propria escola professores, diretores, projeto
pedagdgico, recursos, instalacfes, estrutura organizacional, ambiente
escolar e relagdes intersubjetivas no cotidiano escolar (DOURADO,
2007, s/p).

As respostas do questionario de 2.000 diretores de escola indicavam para uma
escola sem grandes problemas, ou com forte tendéncia em nao os discutir. Por isso, apos
a analise das respostas dos diretores e elaboracdo dos graficos, como ja foi apontado,
devido a essas respostas serem tdo positivas com relagéo a desafios apresentados em
pesquisas sobre escolas brasileiras, houve necessidade de verificar o desempenho, quanto
ao ldeb de 2019, dessas unidades escolares (conforme regides) que responderam ao
questionario, nas Séries Iniciais e Finais do Ensino Fundamental.

Como o questionario foram enviados via e-mail, de forma aleatéria para os
diretores, e as respostas foram respondidas conforme decisdo do préprio profissional, a
grande preocupacéo foi de ter tido uma amostra de escolas com Ideb muito alto, com
situacOes de instituicdes escolares ndo muito comum no Brasil.

Por isso, teve-se o cuidado de fazer um levantamento estatistico para verificacao
dos indices do Ideb de 2019, referentes aos Anos Iniciais e Finais do Ensino Fundamental

obtidos por cada regiao:

Quadro 05- Valores do Ideb de 2019 por regido

Valores do Ideb 2019
Ensino Fundamental Anos Iniciais Anos Finais
Indice | NUmero de respostas | | Indice | NUmero de respostas

Total Brasil 5,6 1478 4,5 1211

Regido Norte 4,9 150 4,2 114

Regido Nordeste 51 413 4,2 354

Regido Sudeste 6,2 554 4,9 512

Regido Sul 6,2 250 50 181

Regido Centro-Oeste | 5,8 111 4,9 50

Fonte: Livro do Mentoria.

Da mesma forma, na tabela 5, obteve-se conforme as respostas o percentual das

escolas que cumpriram a meta em 2019, por grande regi&o.
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Quadro 06- Percentual de escolas que cumpriram as metas do Ideb de 2019.
6

Percentual de escolas que cumpriram as metas referentes ao Ideb 2019

Ensino Fundamental Anos Iniciais Anos Finais
indice NUmero de respostas indice Numero de respostas

Total Brasil 56% 1410 35% 1168
Regido Norte 44% 139 32% 107
Regido Nordeste 59% 390 44% 335
Regido Sudeste 57% 537 27% 503
Regido Sul 55% 239 29% 176
Regido Centro-Oeste 62% 105 30% 47

Fonte: Livro do mentoria.

Aparentemente alguns resultados do questionario fechado, revelados pelas
respostas dos diretores, foram bastante diferentes dos resultados do Ideb 2019,
principalmente, o resultado dos Anos Finais, do Ensino Fundamental.

A hipoOtese que se teve, a principio, foi de existir um tipo de saber sobre a escola
que considera as condic¢des atuais satisfatorias, invisibilizando os desafios que a escola
tem enfrentado com o ensino e aprendizagem dos estudantes. Segundo essa hipdtese, ha
uma negacdo ou acomodacdo das condigdes gerais da escola, negando os problemas
estruturais, pedagdgicos e administrativos.

Nesse contexto, inferiu-se duas possibilidades referentes as respostas dos 2.000
diretores: a primeira, é que eles acreditavam que enfrentar os problemas cotidianos, que
as situacOes precarias eram algo comum, por isso ndo viam como desafios, mas como
“normal” para a realidade da educag&o brasileira. E, a segunda, o receio de expor a escola,
ou sua funcdo como diretor de escola, cujo o pre¢o seria alto demais para responder com
fidelidade, isto é, ndo quiseram correr o risco de afirmar problemas para ndo aparentar
incapacidade de gestdo e perder a funcdo de diretor, visto que no Brasil, a maioria ainda
é indicado pela Secretaria de Educagéo — cargo consignado.

Ao colocar esta situacdo para os cinco diretores das regides brasileiras, no grupo

focal, a resposta foi imediata, confirmando a segunda hipétese:

Ndo tem medo ndo, tem pavor [referindo-se aos diretores que
responderam ao questionario]. Mas ha um medo muito grande, as
pessoas ndo falam...tanto é que quando é para compartilhar
qualquer coisa ninguém comenta entre si, porque acham que “se a
minha escola esta mal a culpa é minha” entdo, principalmente, se
for local que utiliza a indicagdo, o diretor tem medo de ser
substituido, de perder essa gratificacdo... vai tentando resolver os
problemas internamente sem muitos conhecimentos. Porque tem medo
de acharem que ndo sabem, de ser substituido, aqui tem isso demais.
(diretor da regido norte — grifos nossos).



113

(...) aqui pra nos as escolas realmente tém problemas e pra noés é
muito dificil também expor todos eles porqué de certa forma a
secretaria...entdo assim... meio que nds temos que pensar e dar
solucBes pra resolver varios problemas sozinhos. 1sso ai é notério, a
gente tem que buscar solugbes... Entdo nds temos que buscar
solugdes...entdo pra nds é bastante dificil mesmo falar... (diretor da
regido centro-oeste — grifos nossos).

Pois é, a palavra € medo mesmo viu... eu vejo que principalmente
por causa dessa gratificacdo... eles fazem uma selecdo e essa parte
do integral também... eles fazem a selecdo, mas € uma triagem...,
mas tem medo de se posicionar em determinados assuntos
relacionados com a escola. Sempre um gestor procura dar um jeitinho
para resolver essa situacdo que ndo é dele, uma situagdo que é do
Estado. E eu sempre questiono isso porque a gente assume uma
responsabilidade que, muitas vezes, ndo € nossa (diretor da regido
nordeste — grifos nossos).

(...) aqui em S&o Paulo, mesmo tendo concurso publico eu vejo que
os diretores tém dificuldade de se posicionar por falta mesmo de
formacéo, de conhecimento porque a pratica esta longe do que foi
formado... entdo assim, se a pessoa ndo tiver uma busca pela formacao,
ndo consegue superar os desafios e os conflitos que a gente encontra nas
escolas (diretor da regido sudeste — grifos nossos).

E, eu concordo. Também penso dessa forma assim [referindo-se aos
colegas do grupo focal], é, acho que eles ficam por exemplo com medo
sim de falar, alguns tem esse medo... e outros ndo falam por questdo de
ndo saber mesmo. Falta formagdo (diretor da regido sudeste — grifos
N0SS0S).

O dizer de cada um dos cinco diretores deixa claro o medo de contar aquilo que
acontece na escola, além de revelarem suas dificuldades na realizacdo de suas funcdes
gerenciais. Isso ocorre, muitas vezes, devido a serem admitidos com indicacao de politica
partidaria, sem conhecimentos sobre administracdo ou métodos estratégicos voltados a
gestdo escolar.

A discussdo sobre o provimento da funcéo ou cargo na gestdo escolar é antiga e

deve ser analisada conforme politicas publicas brasileiras:

4.6. Diretor Escolar e o provimento da fungéo ou cargo

O desenvolvimento tedrico da administracdo da educacdo indica, entre outros
aspectos, a possibilidade de concretizacdo da gestdo democrética na escola publica e,
como integrante dela, a existéncia da eleicdo do gestor em substituicdo as formas
consideradas autoritarias, como a indicacdo politica e o concurso publico (ROMAO;
PADILHA, 1997; PARO, 1996).
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As pesquisas, de certa forma, identificam relagéo entre a forma de provimento do
cargo do gestor e a melhoria da qualidade de ensino nas escolas publicas, considerada
esta a principal razéo dos debates na educacgéo, em todas suas subareas do conhecimento.

Inimeros autores destacam que nao basta a legalizacéo, é preciso mudanca de
mentalidade e incorporacdo do sentido da participacdo e da responsabilidade pelos
processos decisorios (GADOTTI; ROMAO, 1997; MEDEIROS, 2006).

Medeiros (2006) considera que, mesmo com 0s avangos em ambitos institucionais
de gestdo democratica, “as estatisticas e a observacao direta da sociedade evidenciam a
situacdo ainda mais critica do campo educacional, considerando o nivel de aprendizagem
e de vivéncia de uma gestdo plenamente democratica (p. 24)”.

A eleicdo para diretor passa a ser um dos instrumentos para a vivéncia da gestao
democratica na escola e, entre os pesquisadores, constrdi-se a preocupagdo com o efetivo
desenvolvimento da democracia no interior da escola e com o estabelecimento de formas
também democréticas de designacéo de diretores escolares (MAIA, 2004).

Segundo Gadotti (GADOTTI; ROMAO, 1997), o processo de escolhademocratica
de diretores escolares foi iniciado na década de 1960 no Rio Grande do Sul,com a eleicao
para dirigentes baseada em listas triplices. A partir da década de 1980 atéos dias de hoje,
segundo o0 mesmo autor, existe grande preocupacdo com relacdo aosprocessos de
escolhas de diretores escolares, 0 que desencadeia constante questionamentosobre o papel
do diretor para a efetivacdo de uma gestdo democratica em escolas publicas.Romao e
Padilha (1997) fazem uma sintese das formas de provimento de cargo existentes no
Brasil: nomeacdo — uma escolha tradicional e de dificil aceitacdo pelademocracia,
ainda que relacionada com uma lista de candidatos indicados pelacomunidade escolar;
concurso publico — os candidatos sdo avaliados por provas e/outitulos evitando
clientelismos ou influéncias politicas; eleicdo — justificada pelaparticipacdo da
comunidade (pais, alunos, professores e funcionarios) pela via indireta,atraves de
colegiado ou conselho escolar, ou pela via direta, com voto universal ouproporcional;
esquema misto — é avaliada a “competéncia técnica” dos candidatos e,
posteriormente, sdo realizadas as elei¢fes pela comunidade.

Vieira (2006) apresenta um quadro relacionando os diferentes tipos de selecéo de
diretores escolares existentes no Brasil. Nele s&o identificados onze estados que realizam
a selecdo de diretores por meio de indicacdo (técnica ou politica), sendo que a maioria se
concentra no norte e nordeste do pais; a escolha por meio de eleicdo direta é realizada em

nove estados; eleicdo direta apds cumprimento de provas de selecéo técnica é realizada
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em cinco estados; e apenas Sao Paulo, Bahia e Distrito Federal escolhem por selecdo
técnica seus diretores.

Apesar da literatura pertinente ao tema fazer referéncia a diferentes classificacfes
dos tipos de escolha dos diretores escolares, nesse estudo sera utilizada como referéncia
béasica para discussao as trés classificagdes apresentadas pelo Paro (2003).

O autor realizou uma pesquisa sobre as experiéncias de elei¢cdo de diretores de
escolas de ensino fundamental e médio em diversos estados e municipios brasileiros, com
objetivo de estudar suas caracteristicas e 0s problemas de sua institucionalizacdo e
implantacdo, bem como captar seus efeitos sobre a democratizagdo da gestdo escolar e
sobre a qualidade e quantidade na oferta de ensino. Segundo o autor:

Grosso modo, podem ser consideradas trés modalidades de escolha do
diretor, todas elas passiveis de varia¢fes que, todavia, ndo mudam suas
caracteristicas béasicas: a) nomeacdo pura e simples por autoridade
estatal (governamental ou ndo); b) concurso de titulos e provas; c)
eleicdo (PARO, 2003, p.13).

A nomeacdo, poderia se dar ou por razdes politicas ou com a exigéncia prévia de
qualificacdo especifica e um minimo de experiéncia. Bastante utilizada no Brasil, como
veremos no gréfico a seguir, é também a mais criticada.

Dourado (1990) considera que o produto final desse tipo de procedimento é a
“transformagdo da escola naquilo que numa linguagem do cotidiano politico pode ser
designado como ‘curral eleitoral’ cristalizado pela politica do favoritismo e
marginalizacdo das oposi¢oes (p.103)”.

Em todas as argumentacbes contrarias a escolha do diretor pelo processo de
nomeagao o ponto em comum € a condenagdo do que o autor chama de “clientelismo
politico”, que como pratica estabelece uma relacdo de dependéncia e de troca de favores
entre pessoas e grupos sociais (PARO, 2003).

Os interessados no clientelismo politico estdo na verdade procurando garantir a
possibilidade de serem favorecidos por ele. E precisamente ai que reside o principal
problema com relacdo a nomeacdo como critério de escolha de diretor. Ao fazer a
indicacdo sem outros mecanismos que coibam a imposicédo de vontade e particularidades
de pessoas ou grupo, a nomeagao por autoridade estatal apresenta sempre um alto grau de
subjetividade, o que propicia injusticas e irregularidades, j& que ndo existe um critério
objetivo, controlavel pela populacdo e que possa garantir o respeito aos interesses dos
envolvidos na educacao.

A escolha a partir de concurso publico encontra defensores com os mais diferentes
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pontos de vista politicos. Os principais aspectos positivos apontados para 0 concurso
publico sdo: a objetividade, a coibi¢do do clientelismo e a possibilidade de afericdo do
conhecimento técnico do candidato. A objetividade é importante na medida em que
possibilita tratamento igualitario a todos os candidatos. O que se pode afirmar com
seguranga € que:

Embora imperfeito, parece que o concurso se apresenta como excelente
meio para verificar a capacidade técnica das pessoas para assumirem
determinados cargos. Antes, portanto, de se renunciar a essa alternativa,
que tem demonstrado ser, se ndo a Unica, pelo menos a mais eficiente
maneira de escolher os mais capacitados tecnicamente, trata-se, muito
mais, de se aperfeicoarem os procedimentos adotados na realizago dos
concursos, apurando as técnicas de medida do desempenho e incluindo
entrevistas, estadgios probatérios e outros mecanismos que lhe
incrementem a eficacia (PARO, 1995, p.114).

O principal problema que se que se aponta no concurso puablico como critério para
a escolha de diretores, segundo Paro (2003, p.22) ¢ o fato “de que ele ndo se presta a
afericdo da lideranca do candidato diante do pessoal escolar e dos usuarios da escola
publica.” Ao considerar que o diretor com as atribui¢cdes que tem hoje — “faz tudo” na
escola) —, a afericdo de sua capacidade para desempenho tais fungdes dispensaria o
préprio concurso, da maneira como é feito, visto que exige um conhecimento mais
voltado para a teoria administrativa, uma formacéo especifica na area de administracao
escolar.

Por outro lado, ao se pretender um diretor com fungGes mais propriamente
politicas, ndo é apenas pelos conhecimentos técnicos em administracdo que se deve medir
sua capacidade, mas a escolha, dentre os educadores escolares, daquele com maior
comprometimento politico e capacidade de lideranca diante da equipe escolar.

Pode-se afirmar que é preciso reconhecer 0s casos em que a natureza politica do
cargo exige medidas mais de acordo com suas fungdes sociais e que escapam a um
controle meramente técnico. Nesse sentido, as escolhas sdo baseadas em relacionar um
bom diretor como aquele € um bom professor. Neste contexto, ha que se verificar o

conhecimento do candidato sobre:

a) seu contetdo programético especifico (Geografia, Matematica,
Biologia, Lingua Portuguesa etc.); b) os fundamentos da educacao
(histdricos, filosoficos, sociolégicos, econémicos, psicolégicos); c) a
Didética e as metodologias necessarias para bem ensinar determinado
contetldo programaético; e d) as questBes relacionadas a situacdo da
escola publica (PARO 19954, p.5).
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A eleicdo de diretores pode ser realizada de diferentes formas: voto direto,
representativo, uninominal ou por escolhas através de listas triplices ou plurinominais. A
adocdo desse mecanismo é importante para o0 alcance do sucesso da escola e o exercicio
de gestdo democrética e colegiada, visto que este favorece o desenvolvimento da pratica
do dialogo e resulta em maior distribuicdo de poder dentro e fora da escola, bem como o
alcance do equilibrio entre a competéncia técnico-académica e a sensibilidade politica
necessarias ao diretor para o exercicio do cargo (GADOTTI; ROMAO, 2004).

De acordo com Parente e Liick (1998), a préatica da escolha de diretores escolares
através de eleicdo teve inicio no ano de 1984, no Estado do Parana. Posteriormente, entre
1985 e 1987, os Estados do Rio Grande do Sul, Acre, Mato Grosso e o Distrito Federal
adotaram essa pratica.

No Distrito Federal o processo foi interrompido por questdes politicas e a elei¢éo
foi embargada, voltando a ser implementado no ano 1996. Foi no periodo compreendido
entre 0s anos 1990 e 1997 que ocorreu uma expanséo das elei¢cdes para diretor no ambito
dos estados, com o inicio de processo eletivo em oito sistemas estaduais de ensino no
pais. A escolha pela eleicdo de diretor escolar destaca-se entre as praticas mais adotadas,
como a que melhor representa o desenvolvimento de uma gestdo democratica.

E contraditério pensar na existéncia de uma sociedade democratica, sem
considerar a democratizacdo das instituicdes que compdem essa sociedade,
possibilitando, inclusive, a populacdo controlar o Estado no provimento de servicos
coletivos em quantidade e qualidade compativeis com as obrigacdes do poder publico e
em atendimento aos interesses dessa sociedade.

“Dai a relevancia de se considerar a elei¢do direta, por parte do pessoal escolar,
alunos e comunidade, como um dos critérios para a escolha do diretor de escola publica”
(PARO, 1996, p.26-27).

O autor (1996), discorre sobre as expectativas que se formam sobre a elei¢do para
diretores, os pros e contras sobre essa modalidade, relata casos de frustracdo sobre o
desaparecimento do clientelismo, favorecimento pessoal e autoritarismo do diretor, que
na maioria dos casos permanecem mesmo com a elei¢ao para diretores. Entretanto, o autor
indica a importancia do ato democratico e da gestdo democratica, defendendo essa
modalidade ao evidenciar que

[...] a licAo importante a tirar parece ser precisamente a respeito da
importancia de se contar com pessoas que se dispdem a participar
democraticamente, porque, mesmo contando com reduzido nimero de
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adeptos atuantes, a pratica democratica tem conseguido imprimir uma
nova qualidade nos rumos das a¢6es desenvolvidas no interior da escola
(PARO, 2001a, p. 67).

Dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP) de 2019, apontam que 91,3% das escolas publicas municipais e estaduais do pais,

que serviram de analise para a Prova Brasil, tém seus diretores indicados. E importante

dizer que a eleicdo e a livre indicagdo ndo sdo as Unicas formas de provimento ao cargo
de direcdo escolar consideradas. Assim, a partir das informacfes extraidas dos
microdados do INEP, além da indicacéo e elei¢do temos: o concurso publico; o processo

seletivo; e outras formas que ndo foram informadas pelo referido levantamento.

Grafico 41: Percentual de diretores por acesso ao cargo

Percentual de diretores por forma de acessoao cargo segundo a rede
de ensino- Brasil - 2019
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Fonte: Elaborado pela autora com dados do Censo da Educacao Bésica - 2019

Conforme o grafico, percebemos que a livre indicacdo de diretores representa um
nimero bastante expressivo nos municipios, com 66,2% das escolas pesquisadas tendo
seus diretores escolhidos a partir desse critério, ao passo que nas escolas estaduais
registramos um percentual menor de diretores indicados, com 25,1%. De uma forma geral
estes dados sinalizam que nas redes estaduais outras modalidades de provimento sdo
utilizadas, dentre elas a elei¢cdo, com 39,5%.

Em relacéo a forma de provimento do cargo do diretor, especificamente no estado
de Sao Paulo, Cortina (1999) explica que esse processo inicialmente era realizado com
base no Regimento Interno dos Grupos Escolares, no Decreto n° 1.253 de novembro de
1904, o qual previa que a nomeacdo seria feita pelo governador; e a exigéncia legal era o
diploma da Escola Normal, preferencialmente, ou o diploma da Escola Complementar e
dois anos de efetivo exercicio em Grupos Escolares ou outro estabelecimento equivalente.

Tal procedimento foi alterado com o Decreto n° 5.884, de abril de 1933, que
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instituiu o Cdédigo de Educacdo do Estado de Sao Paulo, o qual previa concurso de titulos
e provas para o provimento do cargo de diretor de Grupo Escolar, mantendo a exigéncia
de 400 dias de docéncia para fins de inscricdo ao concurso.

A autora (1999) relata que, apesar das tentativas, 0 concurso nao se firmou na rede
publica de ensino paulista durante aquela época, pois as praticas politicas clientelistas
continuaram transformando a educagdo em instrumento de favorecimento e aliciamento
pessoal. Somente em 1946 foi criado o cargo de diretor de escola em carater efetivo no
estado de Séo Paulo, e seu acesso “[...] se dava por meio de uma prova que versava sobre
cultura geral ¢ especializada e de provas de personalidade” (CORTINA, 1999, p. 65).
Mais tarde, ampliaram-se as exigéncias de formacdo, podendo efetuar a inscricdo no
concurso somente os professores primarios diplomados pelo Curso de Administradores
Escolares® e que tivessem trés anos de efetivo exercicio no magistério publico.

Com a promulgacédo da Lei Federal n® 5.692/1971 (BRASIL, 1971), que fixa as
diretrizes e bases para o ensino de 1° e 2° graus, 0s Grupos Escolares foram extintos e,
para cumprir o estabelecido nacionalmente, o governo do estado de Sao Paulo promoveu
a reorganizacdo da estrutura fisica de suas escolas e o remanejamento de pessoal, criando
uma nova estrutura, composta por Escolas Estaduais de 1° Grau, Escolas Estaduais de 2°
Grau, Escolas Estaduais de 1° e 2° Graus e Centros Estaduais Interescolares.

O primeiro concurso para provimento do cargo de diretor realizado apds esse
processo ocorreu no final da década de 1970, e os requisitos indicavam a necessidade de
ser portador do diploma do curso de Pedagogia, com habilitacdo especifica em
Administracdo escolar; e de possuir trés anos de efetivo exercicio na carreira do
magistério publico estadual até o término das inscri¢des (SAO PAULO, 1978).

Em relacdo ao conteddo dos editais, inicialmente, a preocupacéo estava voltada
para a selecdo de um profissional cuja fungéo seria coordenar o trabalho da equipe escolar,
garantindo a consecu¢do dos objetivos educacionais e o cumprimento das normas e
diretrizes produzidas e determinadas por instancias superiores, o que, significativamente,
vai ao encontro das perspectivas de Administracdo escolar, que se basearam, quase
exclusivamente, na Administracdo Geral (ALONSO,1976; RIBEIRO,1968).

A formacao do profissional em habilitagdes que o tornavam especialista se inter-

5 O primeiro Curso de Administradores Escolares de Sdo Paulo funcionou no Instituto de Educacéo
“Caetano de Campos”, na capital. Posteriormente, esse curso foi sendo instalado nos novos Institutos de
Educacéo criados no estado. A formagao de administradores escolares em nivel médio foi realizada até o
inicio da década de 1970, pois, nos termos do artigo 30 da Lei Federal n° 5.540/1968(BRASIL, 1968), 0
preparo desses profissionais deveria ser realizado em nivel superior.



120

relacionava, naquele momento, de forma coerente com as expectativas que se tinha sobre
sua funcdo — garantir a consecucdo de objetivos preestabelecidos — e, portanto, este perfil
delineou-se nos editais para o concurso publico, com autores aqui ja citados. O que nos
chama a atencdo, diante das colocacGes, € que a administracdo escolar, representada
naquele momento, na figura do diretor, tinha o mesmo sentido a ela atribuido
posteriormente por autores progressistas, ou seja, ela era mediagdo (PARO, 1986).

O contexto estava marcado, sobretudo, por medidas de adequacdo do sistema
educacional ao modelo de desenvolvimento econdmico que se intensificava no Brasil e
pela necessidade de controle dos objetivos a serem atingidos, o que poderia ser
conquistado com uma rigida hierarquia estabelecida no sistema educacional que,
consequentemente, se transpds para as escolas.

Assim, em principio, o diretor de escola pode, sim, ser considerado um “preposto
do Estado” (PARO, 1986), para contribuir com o alcance de objetivos previamente
delimitados por uma filosofia e uma politica fora e acima dele (RIBEIRO, 1968;
ALONSO, 1976).

A concepcao de qualidade de ensino presente, talvez, de forma unissona era atingir
metas colocadas pelo governo nacional amparado por acordos internacionais.
(ROMANELLI, 2003). Acompanhando o movimento em curso na comunidade
académica, no edital do concurso para provimento do cargo de diretor de escola realizado
na rede plblica de ensino paulistano final dessa década (SAO PAULO, 1988), foram
indicadas publicacGes que questionam a utilizacdo da perspectiva empresarial como
fundamento da pratica administrativa realizada nas escolas e apontam a necessidade da
reconstrugdo tedrica nessa area (PARO, 1986; SILVA JUNIOR, 1986). No entanto,
existem livros nos quais autores defendem que as teorias administrativas aplicadas
principalmente nas empresas podem ser adotadas no cotidiano escolar (HERSEY;
BLANCHARD, 1974; ANDRADE, 1979).

Ao final da década de 1980, no ambito nacional das diretrizes da politica
educacional, também houve a instituicdo da Gestdo democratica da escola publica na
Constituicdo Federal e o crescimento das pesquisas que valorizam a participacéo e a
efetiva democratizagdo da educacdo, mediante, principalmente, novas formas de
organizar o trabalho na escola.

A Gestdo democratica foi incorporada pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (Lei n°® 9394/96) (BRASIL, 1996), principalmente nos artigos 12, 14 e 15, que

destacam a necessidade de integracdo escola-comunidade; a participacdo dos docentes na
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elaboracdo do projeto politico-pedagdgico e dos pais em oOrgdos colegiados; e a
progressiva autonomia destinada a escola publica de educacdo bésica. A eleicdo para
diretor, para muitos pesquisadores, trata-se de um ato de democracia e, nesse sentido,
passa a ser um dos instrumentos para a vivéncia da Gestdo democratica na escola (MAIA,
2004).

Segundo Gadotti (1997), o processo de escolha democrética de diretores escolares
foi iniciado na década de 1960 no Rio Grande do Sul, com a eleicdo para dirigentes
baseada em listas triplices. A partir da década de 1980 até os dias de hoje, tem existido
grande preocupacdo com relacdo aos processos de escolhas de diretores escolares, o que
desencadeia constante questionamento sobre o papel do diretor para a efetivacdo de uma
Gestao democratica em escolas publicas.

A partir de entdo, ha pluralidade de modos para ocupar o cargo de diretor nos
diferentes estados e municipios brasileiros, que, juntamente com 06rgdos colegiados
ativos, passam a ser considerados instrumentos para a viabilizacdo da gestdo que se
pretende democratica (ROMAO; PADILHA, 1997), o que foi objeto de pesquisa de
diversos pesquisadores.

Mesmo sendo importante abordar os referenciais tedricos e as politicas publicas
brasileiras, ndo existe, nesta dissertacdo, pretensdo de indicar qual seria a melhor forma
no provimento de cargo ou funcdo do diretor de escola, muito pelo contrario, acredita-se
que cada época, realidade ou constituicao dos sujeitos as opcoes tornam-se diferentes, por
IS0 ndo existe um posicionamento Unico para todo o Brasil.

A preocupacao, neste contexto, é a revelacdo dos dados, em que o provimento do
diretor brasileiro, em sua maioria, ocorre por indicacdo politicas partidaria, e o pior que
este tipo de procedimento induz o gestor escolar de manter-se calado, sem liberdade de
fazer reivindicagdes e mobilizagcdes para mudangas no cenario educacional.

Analisa-se que esta conjuntura tende a agravar a situacéo das escolas, pois com o
siléncio de quem esta a frente da gestdo escolar, sendo supostamente tomado de medo o
diretor ndo reivindica e nem enfrenta os problemas e desafios na escola. Mesmo tendo
disponibilidade de exercer sua profisséo com exceléncia, existem contextos sociais,
econémicos e politicos que o gestor escolar ndo consegue modificar na educacédo
brasileira. O que fica faltando sdo debates coletivos, democraticos sobre obter mais
investimentos para educacdo, com garantia de politicas do Estado em dispensar recursos
financeiros, administrativos, humanos e pedagogicos. Cada vez que um diretor oculta os

desafios que enfrenta no cotidiano escolar, a oportunidade de resolvé-los diminui.
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4.7. Os saberes dos diretores segundo as quatro constelacfes

Como j& foi abordado na secéo 3, define-se saberes dos diretores, segundo Charlot
(2000), como aspectos complexos em que existe 0 objeto do saber na perspectiva tedrica
(conhecimento), o saber fazer na visdo de uma atividade pratica e o saber relacionar-se
(conforme as relagOes pessoais e sociais).

Nesse sentido, tanto o saber como o aprender ndo ficam restritos a obtencdo de
um conteddo intelectual, mas abrangem todas as relacdes que o sujeito estabelece para
adquiri-los. O saber é uma forma de representacdo de conceito teérico, uma atividade, ou
as relagdes do sujeito com o mundo, com ele mesmo e com outros. Por iSso, 0S processos
que levam um diretor de escola a adotar uma relacdo com o saber, ndo sdo apenas a
acumulacdo de conteudos intelectuais.

Charlot (2000) explora a relacdo com o saber e amplia essa defini¢cdo para uma
relacdo com o aprender. O aprender é categoria obrigatdria no processo de constituicdo
de um profissional da educacdo, visto que este se torna mais humano e singular quando
compreende que faz parte de uma comunidade, possui um lugar (socializa-se). E com o
aprender que profissionais da educacdo se relacionam consigo proprio, com 0s outros a
sua volta (todos os sujeitos envolvidos com a escola) e com 0 mundo em que esta inserido.
Conclui-se que, uma relacdo com o saber de profissionais da educacdo implica em
relacBes com o Eu, o Outro e 0 Mundo. A realizacdo deste profissional tem a ver com a
materializacdo do que projetou para si (0 “Eu’), com o que faz, produz e contribui para a
sociedade. A relacdo dele com o “Mundo” se refere a apropriagdo de um saber que os
profissionais da educacdo devem ter, isto é, 0s conhecimentos exigidos pela profissao. E,
por fim, o saber profissional mantém uma relagao com o “Outro”, um convivio com os
demais atores da escola, sendo que, as vezes, o “Outro” pode ser alguém que estd
fisicamente presente, ou ndo, no caso pode ser o “fantasma do outro”, ou o “Outro”
virtual.

Partindo deste pressuposto, verificou-se, principalmente, nas falas dos
diretores que participaram do grupo focal, como se constituia os saberes e
aprenderes de um gestor escolar, conforme o que eles dizem saber sobre as
dimens6es pensadas por Benno Sander. Quando se indagou, no grupo focal, sobre
0 que vem na cabeca ao pensar as dimensdes, obteve-se as repostas conforme o
Quadro 02:
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Dimensoes

Primeiras impressdes dos Diretores sobre as dimensdes, por

regides

Regido Norte

Regido Nordeste

Regido Centro-oeste

Regido Sudeste

Regido Sul

Eficiéncia
(dimensao
econdmica)

Resolver problema, organizar e
controlar 0s recursos
considerando as necessidades.

Trabalha-se com poucos recursos,
por isso é necessario estabelecer
prioridades junto a equipe escolar.

Insuficiente no processo de sua
implementacdo

O que é mais adequado (com
relagio a investimento) para
garantir a permanéncia desse aluno
na escola.

O que da para fazer primeiro, é
pensar no dinheiro

Efetividade
(dimenséo
politica)

Quando eu penso em politica eu
penso em ameaca do cargo, troca
de diretor, instabilidade...

é quando entra no partidario um
pouquinho da questdo do politico
querendo entrar na escola pra usar
0 espago pra conquistar voto,
complicado...

EleicBes nas escolas regulares, um

processo  politico, em que a
comunidade elege os diretores dessa
escola. (...) Sou candidato a

reeleicdo...entdo tem o processo que é
importante, democraticamente, mas
infelizmente esse outro lado politico
partidério interfere... vocé é candidato
a eleicdo e muitas vezes tem um
prefeito que ndo gosta de vocé porque
ndo o apoiou nas elei¢des, ai vai
interferir colocando outro candidato
(...) ele consegue manipular os pais.

Politico ndo partidario é a atuagdo
do nosso CDCE (Conselho
Deliberativo da  Comunidade
Escolar), as  reunibes  dos
professores, nossas reunides de
alinhamento, a organizacdo dos
clubes de protagonismo que agorata
comegando de novo a fortalecer...
Entdo, pensando nesse sentido nao
partidario eu penso  nesses
elementos.

RelagBes internas e externas da
escola, principalmente 0
intrapessoal e eu acho que isso
requer muita lideranga ao contexto
porque a maneira como a gente
administra ela influencia no clima
escolar, e € isso que favorece ou
prejudica a aprendizagem dos
alunos. Eu entendo o politico como
um relacionamento mesmo, tanto
interno quanto externo no contexto
de todas as dimens0es.

Eu acho tdo dificil falar de
politica principalmente dentro da
escola... Quando eu assumi aqui
na época da eleicdo eu nunca fui
ligada as questdes de politica... se
eu posso fugir eu fujo.

N&o é porque € algo errado de

pensar assim, mas eu ndo me

identifico.

Eficacia
(dimenséao
pedagdgica)

A primeira coisa que me vem a
mente é qualidade, como melhorar
a aprendizagem dos alunos.

O pedagdgico é aprendizagem dos
alunos, melhorar esse aspecto ai que é
essencial dentro da escola. Tudo é
voltado pra isso.

E organizagio do trabalho. Os
planejamentos para discutir as
técnicas que serdo capazes de
atingir os objetivos da educacéo.

Plano de a¢do, monitoramento e
formagdo.

E planejamento de ensino e
formacdo de professores.

Relevancia
Cultural
(dimenséo
cultural)

O que vem a mente é a gente
entender o que cada aluno traz de
histéria, é a gente trazer o aporte
dentro do pedagogico de acordo
com a comunidade do que a gente
pode aproveitar pedagogicamente,
um exemplo eu sou paraense entdo
pra mim carimbé é uma coisa
cultural, mas aqui a gente tem uma
mistificacdo. (...) E a gente estudar
a comunidade e entender... para
que todo esse processo cultural seja

comtemplado...religido,
dangas, crengas, essas coisas.

A cultura da comunidade a gente procurg
entender, mas essa parte culturalartisticg
a escola tem um centro de atracdes)
porque nés ndo temos teatro. A escolg
promove movimentos de teatro. nos
temos um momento que se chama
superacdo. Novembro a gente faz g
essag
culminam
naquele momento. Tem mdsica, teatro,
show de calouros. A escola é o centro dg
cultura da cidade porque ndo tem outrg

todas
elas

consciéncia
atividades

negra e
culturais

espaco. A escola se torna esse local de
cultura.

Conhecer a comunidade pra trazer
praescola... seus elementos, eu acho
isso muito importante. Aqui a gente
jando faz mais festa do dia das maes
ou dia dos pais, a gente faz a festa da
familia porque a gentesabe que aqui
a maioria dos nossos membros da
comunidade s6 vivem ou com a mde
ou com a avo...

E assim que a gente consegue

montar o nosso calendario plural.

Participacdo da comunidade, sdo as
assembleias escolares de diversos
temas culturais discutidos.

A parte cultural tem a ver com
contexto, primeiro  conhecer 4
comunidade pra entdo nos envolver
com os eventos... Nossa escola tinhg
a falta de atividades extras, elas iam
pra escola e mantinham atividades
aqui no bairro. Entdo a gente
conseguiu por meio de prefeiturg
buscar  parcerias, tinhamos @
atletismo, futebol americano, xadrez
aula de danga, musicalizando com
sucata. Conhecer a comunidade prg
depois pensar no calendario e depois

envolver a parte cultural.

Fonte: autoria propria
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Para Charlot (2000), como ja foi dito, existem trés aspectos importantes na relagédo
com o saber: mobilizacdo, atividade e sentido; e essas perspectivas ou relagdes nédo
existem de modo independente, pois a apropriacdo do mundo ocorre com base nessas trés
dimensGes que constituem o sujeito do saber. Por isso, ndo se pode separar experiéncias
que os sujeitos (que é singular e social a0 mesmo tempo) vivenciam. Assim, esclarece-se
que, neste texto, elas sdo separadas apenas para explicitar, de forma mais clara, as analises
desta dissertacéo.

O conceito de mobilizacdo é compreendido como mobil a razdo para agir
(diferente de metas ou resultados esperados). A atividade pratica e de trabalho, ja definida
neste texto, sdo apenas parcialmente intercambiaveis, visto que ndo significam a mesma
coisa. E, aprender € apropriar-se do saber, e como depende de objetos empiricos ocorre
em determinados espacos e possui um sentido — dado pelo sujeito que aprendeu algo.

Como ja dito anteriormente, optou-se pela técnica dos grupos focais para propiciar
maior liberdade de fala e participacao aos sujeitos da investigacao.

Nos saberes dos cinco diretores, revelados no grupo focal, percebe-se que as falas
ndo condizem, muitas vezes, com a caracterizacdo da dimensao de Benno Sander, mas
com o Saber Fazer (atividade pratica) de cada um. Eles respondem a medida daquilo que
vivenciam e vemos isso, principalmente, nas respostas sobre a eficacia pedagdgica. A
capacidade administrativa para atender as demandas e exigéncias da sociedade, que seria
a efetividade politica é confundida com a eficacia pedagogica, talvez por estarem
intimamente ligadas no cotidiano escolar. J& as respostas sobre a dimensao politica estdo
todas tratando da questdo do provimento do cargo de diretor de escola e seus
desdobramentos.

Percebe-se essa desconexao, também, nas falas sobre a relevancia cultural. A
maioria dos diretores entende essa dimensdo como a forma de expresséo cultural. Alguns
relacionam a eventos que a escola oferece, algo externo. Parece que o0s dizeres apontam
para uma ideia de que a relevancia cultural € apenas atender as necessidades, trazer para
a escola algo que ja faz parte dela. Esse pensamento moderno abissal, (SANTQOS, 2009)
construido sob duas linhas radicais que dividem a realidade social em dois universos
distintos, acaba por separar, mesmo que inconscientemente, um universo em que ha um
lado que é relevante e compreensivel e outro onde tudo o que € produzido € excluido de
forma radical. Existe o universo ‘deste lado da linha’, e 0 universo ‘daquele lado da linha’
e 0 pensamento abissal moderno salienta-se pela capacidade de produzir distingdes.

A eficiéncia, isto é, a dimensdo econémica foi descrita em poucas palavras de
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forma muito parecida entre eles, e indica que na relacdo com o saber existe um sentido
unico: ndo sei como vou resolver os problemas, ou elencar as prioridades da escola (o que
fazer primeiro?) para manter a permanéncia dos alunos na escola, diante do contexto do
sistema educacional: insuficiéncia de recursos financeiros. S&o sujeitos singulares e
sociais, a0 mesmo tempo, mas revelam em suas palavras uma mobilizagdo ou atividades
constantes para exercer com dignidade as questfes que envolvem o econémico da escola.

Como ja citado, o estudo da relacdo com o Saber identifica distintas figuras do
aprender, conforme relagdo epistémica com o saber, énfase em processos e atividades
implicados em cada tipo de aprender. A seguir apresenta-se alguns quadros, divididos por
temas, em que se busca analisar as falas dos diretores com relacdo as constelacdes —
eficiéncia econdmica, efetividade politica, eficacia pedagdgica e relevancia cultural — e
as figuras do aprender — Objeto Saber (saber tedrico), Saber Fazer (atividade prética) e
Aprender a Ser (relacionar-se).

No primeiro dia do grupo focal (19/07) foram trabalhados os temas: Infraestrutura,
Infraestrutura tecnoldgica, Seguranca da escola e Parcerias externas privadas. No segundo
dia (20/07) trabalhamos com os temas: Provimento de cargo do diretor e Politica interna
— participacdo. No terceiro dia do grupo focal foram trabalhados os temas: Legislacdo na
escola e Espaco coletivo na elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico (PPP).

Com base nas proposices tedricas apresentadas por Charlot, no desenvolvimento
de sua teoria sobre a RcS, compreende-se por meio do desejo de aprender e de suas
relacdes com as diferentes figuras do aprender, como o0s diretores se constituem como
sujeitos e ocupam sua posicdo, tanto objetiva como subjetiva, frente aos desafios e

dificuldades apresentadas no contexto escolar.
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Constelacgfes

Tema: Infraestrutura

(saber tedrico)

neste tema se encaixou nesse

tema se encaixou nesse grupo.

Se encaixou nesse grupo.

Figuras do | Eficiéncia econémica Efetividade politica Eficacia pedagégica Relevéancia cultural
Aprender
Objeto Saber Nenhuma outra fala Nenhuma outra fala neste Nenhuma outra fala neste tema | Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse

grupo.

Saber Fazer

(atividade pratica)

grupo.
Fazer/Ser Fazer/Ser Fazer/ Ser

Econdmica/Efetividade A gente procura se articular, porque | Pedagogica/ Econdmica

O maior problema aqui danossa | como tem a parte politica né, | A minha realidade daqui € um pouco
escola é a questio da | infelizmente, até nas escolas um | diferente, a gente recebe muito do estado,
infraestrutura  porque  nds | pouquinho. E porque aqui nds temos | mas o PDDE é um valor muito bom,

estamos ha anos brigando, nossa
escola tem 50 anos, entdo sdo 25
anos esperando uma quadra
coberta e n6s ndo temos[...]JA
nossa quadra é horrivel, ela é
toda quebrada, as criangas se
machucam, ja tivemos que
interditar... ja faz geragBes que
existe a promessa dessa quadra e
nada acontece. N6s comegamos
a reforma com ajuda da
contribuicdo espontanea e do
PDDE e conseguimos fazer
alguma coisa, porque antes ndo
tinha nem onde pensar em
colocar os alunos no patio, na
hora do intervalo ou durante as
aulas de Educagdo Fisica,
porque chovia e alagava tudo. E
impossivel a gente ter uma
escola dessas. A gente perde as
vezes matricula de familias

que moram pertinho do bairro
por causa dessa condi¢cdo. O

quase 900 escolas no estado todo e o
estado ele wvai repartindo alguns
recursos, a gente tem que articular
politicamente para ver se 0s recursos
também dé&o pra gente construir uma
sala, né, reformar isso, fazer aquilo,
uma quadra, é a parte politica,
infelizmente. [...] ndo precisaria dessa
coisa do diretor ter que se movimentar
politicamente para conseguir a
reforma, uma quadra ou a reforma de
uma quadra e tudo o mais... A
educacdo ndo era para ser assim, na
minha perspectiva.
(Encontro 1- 19/07- Diretor Nordeste)

entdo as escolas estdo atualmente num
investimento assim, de superagdo...
centro multimidia em todas as salas,
verbas de  acessibilidade para
adequacao com elevador...tem até uma
verba especifica nova agora da salde
feminina que vem quase 3 mil reais s6 para
comprar absorvente. Entdo é um
superinvestimento mesmo, eu consegui
até fazer um paisagismo aqui na escola,
ficou diferenciado. Mas isso nédo é
especifico da minha, t4? E de todas da
regido. E até uma salinha de
convivéncia para os funcionarios onde
eles ttm um momento assim do horario
de almogo mais reservado e eles se
sentiram tdo valorizados que isso
refletiu demais no clima escolar da
escola. No momento a gente estd num
investimento muito alto, as escolas estéo
com alta tecnologia e eu tenho muita
procura de alunos do particular, eles estéo
migrando para as principais escolas bem
adequadas  publicas. E até meio

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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que a gente pede é um minimo
né gente, 0 minimo que uma
infraestrutura com qualidade
para atender essas criancas que
ndo tem em casa, eles querem ter
um espaco melhor. Amor para
eles aqui ndo falta, eles sabem
disso, mas essa estrutura é o
minimo que a gente pede.

Encontro 1 -19/07- Diretora Sul

preocupante para as escolas mantenedoras
pela condicéo que as escolas estaduais da
nossa regido estdo, pelo investimento que
teve.

Encontro 1- Diretora Sudeste

Fazer/Ser
Econdmica/Efetividade

A maior parte do nosso gargalo
estd na manutencdo da escola,
ela é grande, antiga...entdo
quando o recurso chega a gente
recebe mais ou menos cem mil
reais por ano né?! Ai a gente
tem que fazer a divisdo e
consome quase quarenta,
cinquenta por cento vai na
manutenc¢do da escola. Aqui a
gente tem uma proposta de
politicos querendo dar ementa
parlamentar, s6 que é uma
coisa  muito  complicada
porgue a gente tem que fazer
um estudo de caso... quem é o
politico que esta querendo
ofertar..se ele é contra o
governo, se é a favor e o que
isso vai me implicar, qual é o
trabalho que vai dar..vem o
meu nome, vem 0 nome do
tesoureiro... entdo a gente
comega a pisar em ovos, tem
que fazer um estudo de caso. E
por fim, quando o conselho
escolar analisa a proposta, que
normalmente ja quer vir com
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uma carta fechada de licitacdo
com devolucgdo de recursos para
esse povo a gente acaba que se
esquiva um pouquinho.
Encontro 1- 19/07- Diretora
Norte

Sobre a questdo da estrutura, a
nossa escola precisava de uma
reforma e ela agora foi
reformada com uma reforma que
comecou em 2019 e até agora
ndo estd finalizada ainda, mas
estd 90%. Agora a gente vai
mudar um pouco porgue néo sei,
agora que que eles finalizaram a
parte principal da reforma eles
resolveram mexer no projeto da
escola e colocar uma escola de
tempo integral. Colocar um
vocacional esporte, entdo agora
a gente vai ter que remexer na
estrutura. Por conta da questdo
das quadras e tudo mais...s6 que
essa é uma coisa que realmente
esta meio atropelada porque a
escola que tem que fazer a
solicitacdo de recurso para as
quadras e tudo mais, entdo nédo
€ uma coisa que viria ja que
eles mudaram né... jadeveria
vir junto com oprojeto. Nao,
mas nao vem.

Encontro 1- 19/07- Diretor
Centro Oeste

Saber

(relacionar-se)

Ser

As falas nesse grupo estdo
ligadas também ao Saber Fazer.

As falas nesse grupo estdo ligadas
também ao Saber Fazer.

As falas nesse grupo estéo ligadas também
ao Saber Fazer.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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De acordo com Sander (2007), a eficiéncia e a eficacia sao critérios técnicos, e
devem ser utilizados como ferramentas para a¢des orientadas pela dimenséo sociopolitica
e, sobretudo, pela dimensdo humana da administracdo. A eficiéncia preocupa-se com a
otimizacdo dos recursos materiais e a eficicia busca o alcance dos objetivos da politica.
A efetividade e a relevancia sdo critérios filoséficos, politicos e antropoldgicos,
vinculados as dimens@es substantivas do paradigma multidimensional.

Efetiva € a politica que se preocupa com o atendimento e com a satisfacdo das
necessidades da populacao, o que requer amplo didlogo entre gestor e comunidade, com
construgdo conjunta das propostas, consolidacdo da politica e avaliacdo das acbes. A
relevancia € o critério filoséfico e politico que orienta, do ponto de vista estratégico, as
acOes administravas. A relevancia é composta por conteldos éticos e substantivos.

No quadro 08, ao falar sobre a infraestrutura da escola as falas parecem direcionar-
se para a eficiéncia, quando apontam a necessidade de prever e controlar recursos:

“Ai a gente tem que fazer a divisdo e consome quase quarenta,
cinquenta por cento vai na manutengao da escola”.

Efetividade quando demonstra a capacidade administrativa para atender as
demandas e exigéncias da sociedade:

“[...] a gente tem que articular politicamente para ver se 0s recursos
também déo pra gente construir uma sala, né, reformar isso, fazer
aquilo, uma quadra, € a parte politica, infelizmente”.

E, para a eficacia no sentido de coordenar os espacgos para que eles preservem os
fins objetivos da educagéo:

“Entdo ¢ um superinvestimento mesmo, eu consegui até fazer um
paisagismo aqui na escola, ficou diferenciado. [...] E até uma salinha de
convivéncia para os funcionarios onde eles tém um momento assim do
horério de almogo mais reservado e eles se sentiram tdo valorizados que
isso refletiu demais no clima escolar da escola”.

Ao se analisar as figuras do aprender, fez-se necessario considerar que a posicao
social subjetiva implica todo um trabalho de interpretacdo, de producéo e de
transformac&o de sentido em relacdo a posi¢do social objetiva. Esse ponto também pode
ser visto, conforme Charlot (2013) no processo de aprender, devido a sua posi¢éo social
dentro de um determinado contexto, através de sua aprendizagem ocorrida pela sua
ocupacdo subjetiva nesse papel. Esses diretores (as) assumem essa funcdo e a posicéo
social é a postura adotada pelo sujeito em um espaco social.

Nas falas do quadro 08 foram identificados dois tipos de figuras do aprender:
Saber fazer e Saber ser. Dentro da figura do fazer (aprender uma atividade, dominar uma
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pratica), foram elencados aspectos como: organizar e distribuir os recursos de forma
eficaz, reformar, modificar o projeto da escola e reorganizar espagos escolares.

Na figura do Saber ser — 0 aprender a ser com o outro, foram elencados aspectos
relacionais, como por exemplo a decepcdo pela promessa da quadra que nunca foi
atendida e pela perca de matriculas:

“j4 faz geracdes que existe a promessa dessa quadra e nada acontece
[...] A gente perde as vezes matricula de familias que moram pertinho
do bairro por causa dessa condi¢do”.

Também na ideia de que

“A gente procura se articular, porque como tem a parte politica né,
infelizmente, até nas escolas um pouquinho [...] ndo precisaria dessa
coisa do diretor ter que se movimentar politicamente para conseguir a
reforma, uma quadra ou a reforma de uma quadra e tudo o0 mais... A
educagdo ndo era para ser assim, na minha perspectiva”.

De um modo geral, observa-se que o que mobiliza esses diretores a buscar essas
melhorias na infraestrutura, lembrando que a mobilizacdo traz a ideia de movimento
interno que foi motivado por alguém ou alguma coisa externa. “[...] mobilizo para
alcancar um objetivo que me motiva e que sou motivado por algo que pode mobilizar-
me” (CHARLOT, 2000, p. 55)

Na fala de um diretor:

“atender essas criangas [...], eles querem ter um espago melhor. Amor
para eles aqui ndo falta, eles sabem disso, mas essa estrutura é o minimo
gue a gente pede.”
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Constelaces

Tema: Infraestrutura Tecnolégica

Figuras do

Aprender

Eficiéncia econdbmica

Efetividade politica

Eficacia pedagogica

Relevancia cultural

Objeto Saber

(saber tedrico)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.

Saber Fazer

(atividade pratica)

Com essa pandemia parece que
essa parte tecnoldgica ndo é nem
necessidade, ndo é nem questdo
de necessidade do momento e eu
acredito que vem pra ficar e vai
ficar. Entdo o governo esta
procurando investir. [...]Jantes
ndo tinha essa preocupagdo
toda, que a gente ja tinha
pedido, tanto a secretaria pra
essa questio da sala de
informética. Ela servia mais de
reunido ou para uma de televisdo
que a gente colocou, como
também sala de video, mas
informatica mesmo ndo. A
internet também ndo eramuito
boa, agora melhorou, claro,
tudo agora melhorou um
pouco, mas é por essa questao
da pandemia..mas assim, a
parte da tecnologia nods
estadvamos muitodefasados.
Encontro 1- 19/07- Diretor
Nordeste

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

As falas nesse grupo estéo ligadas também
a eficiéncia econémica.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.

Saber Fazer/Saber Ser
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Pelo menos na escola em que eu
trabalho é assim, esse um ano e
meio de ensino remoto foi
bancado pelos professores né,
internet para os professores de
alunos é o Estado ndo teve
nenhuma contribuicdo. Eu néo
sei como fazer essa coisa
hibrida sem tecnologia, ai eu
perguntei isso numa reunido e
foi dito ‘eles continuamusando
0s equipamentos deles’... eu
conhego 0 meupessoal, se eu
disser assim ‘tragam Seus
notebooks,  tragam seus
computadores’, eles vao enfiar
uma faca no meu bucho
porque eles vao dizer
‘negativo, eu uso la na minha
casa mas pra eu trazer pra
escola a escola tem que medar
condigdes, entdo assim, eundo
sei 0 que falar, eu ndo sei como
recepcionar porque eu nao
tenho esse recurso, eu nao
tenho.

Encontro 1- 19/07- Diretora
Norte

Econdmica/ Pedagogica

Aqui no6s colocamos duas
internets, sdo particulares,mas
assim, nés ndo temos uma
internet da SEDUC aqui,
agora me parece que tem um
plano ai para ser instalado da
secretaria mas ainda néo
adquirimos ou nao aderimos,
eu nao sei como é que vai
funcionar iss0. Porém,
realmente a situagdo é a mesma
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porque a internet  ndo
funciona]...] agora 0s
professores receberam em
conta 3500 reais para comprar
um computador. E ai aqueles
que ndo receberam por estarem
de férias ou por estarem de
licenca ou alguma coisa vai
receber o computador que o
contratado comprou. Com esse
recurso que vem em conta. Os
alunos... a maioria dos nossos
alunos ndo estd online
justamente porque ndo tem. A
maioria dos alunos ndo tem
internet em casa ou sequer
celular, ou tablet, ou alguma
coisa nesse sentido... tem um
celular que é da casa... entdo nos
temos um problema muito
grande que a maioria estd
fazendo na apostila. Entdo eundo
sei como é que vai ficar,
principalmente se o pai da
apostila ndo quiser que o aluno
venha.

Encontro 1- 19/07- Diretor
Centro Oeste

Econdmica/Pedagogica

E, agui também ndo esta
diferente ndo. O governador
assinou pra liberar notebook pra
varios professores, mas nos
iniciamos as aulas em fevereiro,
nos estamos em julho e eles tdo
ainda negociando pra comprar
esse notebook..., mas eles téo
trabalhando normalmente com o
computador deles. Mas essa
questdo de material
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tecnologico falta muito, a
gente ndo tem profissional pra
cuidar da sala de informatica,
0 governo até instalou agora
uma tela digital, muito legal,
com projetor...toda cheia de
mecanismos pra ser usado, s
que falta também o professor
ter o tempo pra aprender a
usar..porque se ndo com
alguns professores ela ¢é
utilizada como projetor, ai ndo
precisa tela digital, se é pra
usar pra ver slides..mas ¢é
porque falta esse tempo
também de ensinar e eles
precisam ter esse tempo pra
aprender a utilizar...se tivesse
um professor na sala de
informética, seria meio caminho
andado porque dai ele ja deixaria
ligado, deixaria tudo pronto pra
ser usado.

Encontro 1- 19/07- Diretora Sul

Saber

(relacionar-se)

Ser

As falas nesse grupo estéo
ligadas também ao Saber Fazer.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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O tema do quadro 09 é a Infraestrutura tecnoldgica. Observa-se que as falas se
concentram no aspecto da eficiéncia econdmica. A dimensdo econémica do sistema
educacional, envolve recursos financeiros e materiais, estruturas, normas burocréticas e
mecanismos de coordenacdo e comunicagdo. O critério definidor da dimensdo econémica
é a eficiéncia na utilizacdo de recursos e instrumentos tecnoldgicos, sob a légica
econdmica.

A luz dessa l6gica, os conceitos de eficiéncia e racionalidade econdmica presidem
as diversas a atividades organizacionais e administrativas na educacdo, como a
preparacao e execucao orcamentéaria, o planejamento e a destinacéo de espacos fisicos, a
contratacdo de pessoal e a provisdo de equipamentos e instrumentos materiais e
tecnoldgicos. A administracdo serd eficiente na medida em que ela for capaz de
maximizar a captacdo e utilizacdo de recursos financeiros e instrumentos tecnolégicos e
produzir o maximo possivel, dados os insumos existentes.

As falas apontam a preocupacdo desses diretores em ter que trabalhar nessa
questdo do hibrido, por conta da pandemia, sem ter recursos suficientes para atender
professores e alunos.

“Eu ndo sei como fazer essa coisa hibrida sem tecnologia, ai eu
perguntei isso numa reunido e foi dito ‘eles continuam usando os
equipamentos deles’... eu conhego 0 meu pessoal, se eu disser assim
‘tragam seus notebooks, tragam seus computadores’, eles vao enfiar
uma faca no meu bucho porque eles vao dizer ‘negativo, eu uso la na
minha casa mas pra eu trazer pra escola a escola tem que me dar
condigOes, entdo assim, eu ndo sei o que falar, eu ndo sei como
recepcionar porque eu nao tenho esse recurso, eu ndo tenho”.

Essa preocupacdo demonstrada faz com que a eficdcia pedagdgica seja
comprometida, uma vez que:

“A maioria dos alunos ndo tem internet em casa ou sequer celular, ou
tablet, ou alguma coisa nesse sentido...” € “ [...] ndo tem profissional
pra cuidar da sala de informatica, o governo até instalou agora uma tela
digital, muito legal, com projetor...toda cheia de mecanismos pra ser
usado, s6 que falta também o professor ter o tempo pra aprender a
usar...porque se ndo com alguns professores ela é utilizada como
projetor, ai ndo precisa tela digital, se é pra usar pra ver slides...mas é
porque falta esse tempo também de ensinar e eles precisam ter esse
tempo pra aprender a utilizar...”

O Saber fazer desses diretores parece estar relacionado ao sentido de realizar agdes
gue minimizem essa situacdo de precariedade e atender as demandas da melhor forma

possivel.
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Constelacbes

Tema: Seguranca da escola

(saber tedrico)

Se encaixou nesse grupo.

encaixou nesse grupo.

encaixou nesse grupo.

Figuras do | Eficiéncia econémica Efetividade politica Eficacia pedagdgica Relevancia cultural
Aprender
Objeto Saber | Nenhuma outra fala neste tema | Nenhuma outrafala  neste tema se | Nenhuma outra fala neste tema se Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse

grupo.

Saber

(atividade pratica)

Fazer

Entdo, isso foi uma super
preocupagdo porque as escolas
agora estdo superequipadas, né?
Todo mundo sabe que esta
tendo, t& cheio de equipamento
l&. Entdo, dentro do plano de
aplicagdo financeira ja foi
previsto isso porque se ndo
logo ja a escola é invadida,
porque é fase, entdo assim, a
gente teve todo um
investimento... tinha alarme,
espelhamento de cameras,
toda uma assessoria junto com
a zeladora da escola e até uma
parceria com o0 entorno com a
vizinhanca, um projeto
especifico para avisar
qualquer movimento diferente
em rela¢do aos policiais, mas
assim, teve todo  esse
direcionamento para alarmes

e principalmente para
redirecionamento das
cameras, em pontos

estratégicos. Além disso na
parte do embelezamento a gente
até colocou grade em alguns
lugares também para garantir,

Nenhuma outra fala

encaixou nesse grupo.

neste tema se

Eficacia/Efetividade

Saber Fazer/ Saber Ser

E, nds aqui temos a terceirizada...entdo
nesse sentido nossa escola ela é vigiada,
tem cameras, tem alarme, tem tudo
bonitinho  funcionando...se  acontece
algum problema eles ligam de madrugada,
eles pedem pra gente vir até escola...Mas
assim, minha escola ela é bem cuidada e
ela falou algo que aqui a gente fez um
projeto bem forte também com a
comunidade porque a escola ta
localizada num lugar bem tranquilo e
muitos sdo...6... pessoas residentes,
residéncia mesmo, né... ao redor da
escola. Entdo a gente trabalhou muito
essa questdo de pertencimento entdo se
por exemplo libera a escola para um
grupo de alunos pra virem regar a
horta... j& tem um me ligado...0, tem
aluno entrando na escola...entdo eles
tém um carinho enorme por nossa
escola gracas a Deus. Como eu falei
desde o inicio que amor pela nossa
escola, como ndo deve faltar na escola de
ninguém, né...mas o cuidado e o carinho
quando se fala 0 nome da nossa escola é
muito grande aqui no bairro.

Encontro 19/07- Diretora Sul

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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entdo fechaduras de porta...
revezando tudo isso para
melhorar... l6gico que quando
eles querem eles entram na
escola..., mas assim, dificultou
entdo acredito que melhorou.
Melhorou sim e foi previsto isso
no plano de aplicagéo financeira.
Encontro  1-19/07-  Diretora
Sudeste

Fazer/Ser

A gente pegou 0 recurso do
PDDE, instalou as cAmeras e ai
eu monitoro por aqui,
principalmente de final de
semana porque a escola tem
uma area de seis mil metros
guadrados... Aqui é uma
cidade violenta, nos temos
escolas que estdo totalmente
saqueadas, eles levam todo o
equipamento, levam fiacdo...e
a gente tem uma média nacapital
de vinte escolas que estdo sem
condigOes de voltar porque esta
toda saqueada. Fica meioque em
OFF, sabe?! Um diretor meio
que ndo conta muito pro outro...a
secretaria ndo divulga, mas é um
problema muito sério, desde
2014 que a gente ndo tem
seguranca. Agora aqui apita o
alarme eu olho, ndo tem
ninguém, volto a dormir. Se a
gente vé alguma
movimentac&o a gente tem que
se deslocar, normalmente vai o
tesoureiro comigo, vai mais o
outro professor que mora
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perto, e ai a gente tem que
entrar meio que né, com medo,
mas entra pra verificarporque
é ruim porque tem toda a
histéria da escola, né? Uma
época eu tentei  trazer
documentacéo pra casa, peguei
uma adverténcia enorme, né?
Via escrito e agora fica tudo
la...eu tento escanear, jogar no
email e um dia de cada vez. A
escola ndo e minha, ndo é
minha casa eu vou
administrar com qualidade
aquilo que eu tenho, mas ¢
bem complicado, bem dificil.
Encontro  1-19/07- Diretora
Norte

Aqui na escola nés tinhamos
cameras espalhadas por toda a
escola e nds temos o vigilante
que é efetivo. No caso aqui séo
todos contratados mas o Estado
tem a figura do vigilante que
dorme na escola... s6 que agora,
no poés reforma nds estamos
sem as cameras porque
durante a reforma tirou tudo e
ai eu ainda ndo conseguir ver
como é que a gente vai colocar
de volta porque € 3 mil reais
pra gente colocar, né... 3 mil e
pouco...e a minha presidente
do conselho estava viajando,
ela chegou agora e nés temos
que discutir com o restante das
pessoas da onde é que a gente
vai tirar o dinheiro porque eu
tinha colocado num lugar e ai
tem que ver..se vai colocar
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agora...mas assim, eu estou aqui
desde 2018...a escola é muito
segura, nunca ocorreu nenhum
episddio né, de entrarem
aqui...me disseram que antes era
violento, era perigoso...mas
estou aqui desde 2018 e nunca vi
nada...tentaram levar os fios do
ar condicionado uma vez, mas
agora ndo. A ideia da SEDUC ¢
abrir a fachada da escola, fazer
um portico onde a escola fique
mais bonita e aberta na
frente...com uma grade daquelas
que se vé toda a escola 1a de
dentro...

Encontro  1-
Centro Oeste

19/07- Diretor

Saber

(relacionar-se)

Ser

Eficiéncia/ Efetividade

Ok, com relacédo a seguranga nés
ndo temos nenhum tipo de
seguranga. NOs ndo temos
cameras, ndo temos guardas, ndo
temos nada. Seguranca é s6 nos
mesmos. A gente infelizmente t4
ai nesse contexto, é 0 que eu
digo..as vezes pra gente
conseguir algo aqui a gente
tem que ser politico no sentido
de fazer, por exemplo... as
vezes pra vocé conseguir algo do
governo vocé precisa ter um
certo jogo de cintura pra ver se
vem, porque cidade pequena ndo
vem um polo eleitoral, entéo
infelizmente a educacéo se torna
uma coisa assim. Tem uma
escola aqui pertinho que tem 3
mil alunos...entdo 0
investimento nela é muito mais

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

As falas nesse grupo estéo ligadas também
ao Saber Fazer.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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alto do que um investimento de
300 alunos, 312 alunos. Mas
pra mim nao era pra ser dessa
forma, era pra ser igual, por
que qual a diferenca? S&o
pessoas, sdo gente que
precisam ter educagdo, ter
aprendizagem, sO que
infelizmente é dessa forma.
Apesar né, desse governo que
nés temos né, o ele ¢é
diferenciado né, ele mudou dos
outros governos que a gente
passou, era pior. Hoje t& um
pouco melhor, pelo menos
investe mais um pouco no aluno
em si, mas essa parte de
infraestrutura  ainda  precisa
melhorar, é uma coisa que a
gente precisa questionar sempre.
Eu acho que dinheiro nés temos,
0 pais tem dinheiro pra investir.
Porque ndo pega um tanto e
bota na educacéo? Quer dizer,
¢ falta de querer investir na
educacao. Isso é infelizmente o
nosso pais, é assim.

Encontro 1- 19/07- Diretor
Nordeste
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O quadro 10 trata da questdo da seguranca na escola. As falas indicam as
dimensoes: eficiéncia, eficacia e efetividade. A eficiéncia econdmica apresenta-se no
sentido de direcionar 0s recursos para o investimento na melhoria da seguranca. O Saber
Fazer nesse aspecto indica: realizar agfes que contribuam para a seguranca (colocar
grades nos portdes, monitorar as cameras, atender o telefone de madrugada e ir até a
escola sempre que necessario etc.)

A eficacia pedagdgica esta ligada ao cumprimento eficaz dos objetivos do sistema
educacional e o Saber Ser pode ser evidenciado na iniciativa de criar projetos visando o
pertencimento da comunidade ao espago escolar.

“Mas assim, minha escola ela é bem cuidada e aqui a gente fez um
projeto bem forte também com a comunidade porque a escola ta
localizada num lugar bem tranquilo e muitos sdo...... pessoas
residentes, residéncia mesmo, né... ao redor da escola. Entdo a gente
trabalhou muito essa questdo de pertencimento entéo, se por exemplo,
libera a escola para um grupo de alunos virem regar a horta... ja tem um
me ligado...6, tem aluno entrando na escola...entdo eles tém um carinho
enorme por nossa escola gracas a Deus. Como eu falei desde o inicio
que amor pela nossa escola, como ndo deve faltar na escola de
ninguém..., mas o cuidado e o carinho quando se fala 0 nome da nossa
escola é muito grande aqui no bairro”.

A efetividade politica engloba as estratégias de acdo organizada dos participantes
do sistema educacional. Este papel politico ganha importancia quando se percebe que
todas as acdes desenvolvidas em uma escola de ensino fundamental, por exemplo, séo
influenciadas em maior ou menor medida por decisdes politicas externas ao setor
educacdo, mas que repercutem no orcamento, nas praticas e nas concepcdes de educacao
em questdo. Em algumas falas dos diretores é possivel perceber essa realidade:

“Eu acho que dinheiro nos temos, o pais tem dinheiro pra investir. Por
que ndo pega um tanto e bota na educacdo? Quer dizer, é falta de querer
investir na educacgdo. Isso é, infelizmente o0 nosso pais, ¢ assim.”

E também:

“Mas pra mim néo era pra ser dessa forma, era pra ser igual, por que
qual a diferenga? Sdo pessoas, sdo gente que precisam ter educacao, ter
aprendizagem, s6 que infelizmente é dessa forma.”
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Constelacdes

Tema: Parcerias Externas Privadas

(saber tedrico)

neste tema se encaixou nesse
grupo.

Nenhuma outra fala neste
tema se encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Figuras do | Eficiéncia econémica Efetividade politica Eficacia pedagégica Relevéancia cultural
Aprender
Objeto Saber Nenhuma outra fala

Nenhuma outra fala neste tema se

encaixou nesse grupo.

Saber Fazer
(atividade pratica)

Aqui a gente ndo tem. A Unica
parceria que a gente tem € com
as faculdades, mas sO6 no
pedagégico mesmo nada de
financeiro, a Unica coisa que nos
tinhamos antes da pandemia
eram as cantinas escolares que
alguém arrenda e paga para o
conselho escolar, que na nossa
escola como a gente tem mais de
1000 alunos era uma facha de
20.000 reais por ano. Que era
uma ajuda muito grande para
coisas extras, uma prestaciode
contas interna, entdo oUnico
recurso além que a gentetinha
era o da cantina, agora ndo.
Encontro 1- 19/07- Diretora
Norte

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

As falas nesse grupo estéo ligadas também
ao Saber Ser.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse

grupo.

Saber Ser
(relacionar-se)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Efetividade/Eficacia

Eu ndo tenho parcerias externas
privadas, mas é muito comum aqui ha
nossa diretoria 0s parceiros da
educacdo, que sdo grupos de
empresario que eles se envolvem...
assim, eles investem muito nas escolas
e é comprovado que quando consegue
essa parceria assim fica muito

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse

grupo.
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evidente o resultado educacional se
distancia muito das outras escolas,
principalmente nos indices, nos
indicativos, s6 que assim, tem todo um
critério, eu ja participei de varias mas
como minha escola ja tem um resultado
bom eles preferem escolas que tém mais
dificuldades mas € excelente, esses
parceiros da educacéo.

Encontro 1- 19/07- Diretora Sudeste

Nos temos a cooperativa de crédito que
ajuda a escola, mas ndo em questbes
financeiras, mas para nés vale muito,que
sdo patrocinios com teatros. E muito
envolvimento nesse sentido de teatro e
divulgacdo pedagbgica nas escolas,
assim, é sensacional. E uma cooperativa
de crédito. E um banco. E eles tem
dentro da proposta deles esses eventos
culturais, entdo eles fazem essas
parcerias com as escolas.

Encontro 1- 19/07- Diretora Sul

Nos temos parcerias ndo no setor, alias,
tem no setor privado mas sdo faculdades
privadas que ajudam no processo de
aprendizagem, pedagogico, quando
vem participar de mesas, palestras,
qguando a gente convida e também a
comunidade ela participa né, alguns
ex-alunos que se tornaram médicos
voltam a sua cidade, véo pra escola,
ddo aquele apoio. Entdo a parceria ¢
esse mesmo, nada de questdo financeira,
mas mesmo da comunidade e de
algumas faculdades quando a gente
solicita pra alguma das atividades da
escola.

Encontro 1- 19/07- Diretor Nordeste
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No quadro 11 foi tratada a questéo de parcerias externas privadas. Indagou-se aos
diretores se eles contam com algum tipo de parceria externa privada e as respostas
indicaram parcerias muito interessantes, apesar de nao estarem relacionadas ao aspecto
econdmico. As respostas se encaixaram principalmente nas constelagfes eficiéncia,
eficacia e efetividade e nas figuras do aprender Saber fazer e Saber ser.

Os saberes relacionais estdo ligados a efetividade pois as falas trazem uma ideia
de didlogo entre diretor e comunidade, com construcdo conjunta de propostas
democraticas coletivas e acdes coletivas, como nas falas a seguir:

“Nos temos a cooperativa de crédito que ajuda a escola, mas ndo em
questdes financeiras, mas para n6s vale muito, que sdo patrocinios com
teatros. E muito envolvimento nesse sentido de teatro e divulgagio
pedagogica nas escolas, assim, é sensacional”.

“Noés temos parcerias ndo no setor, alias, tem no setor privado, mas séo
faculdades privadas que ajudam no processo de aprendizagem,
pedagogico, quando vem participar de mesas, palestras, quando a gente
convida e a comunidade ela participa né, alguns ex-alunos que se
tornaram médicos voltam a sua cidade, vao para a escola, ddo aquele
apoio. Entdo a parceria é esse mesmo, nada de questdo financeira, mas
mesmo da comunidade e de algumas faculdades quando a gente solicita
para alguma das atividades da escola.”

A eficécia é apresentada quando essas relacdes de parceria ajudam a alcancar 0s
objetivos pedagdgicos da escola.

“€ muito comum aqui na nossa diretoria os parceiros da educagdo, que
sdo grupos de empresario que eles se envolvem... assim, eles investem
muito nas escolas e é comprovado que quando consegue essa parceria
assim fica muito evidente o resultado educacional se distancia muito
das outras escolas, principalmente nos indices, nos indicativos”.

A gestdo burocratica das escolas surge estritamente comprometida com as
politicas centrais do sistema educativo. Por outro lado, as conexdes com a comunidade
tém vindo a aumentar e a alterar os modos de interacdo com grupos diferenciados de
atores, internos e externos, que tendem a contribuir para o0 bem comum da ac&o educativa
(Canério, 1992). A emergéncia de uma “nova imagem da escola” passa pelo alargamento
do conceito de comunidade, contemplando um conjunto de atores externos que até entéo
estavam afastados da vida da escola, e que exigem uma mudanca de estratégia de atuacao
interna e de relagdo com o ambiente externo.

Segundo Canario (1992), a interacdo da escola com o exterior influencia os seus
processos de gestdo e de lideranga organizacional, colocando constantemente a prova a

sua capacidade de reagir a fatores de mudanca, e provocando alteragdes constantes no seu
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estado e propriedades homeostéaticas. As relacdes das escolas, mais especificamente, dos
seus diretores, com o ambiente externo sdo fundamentais no desenvolvimento de
iniciativas e atividades orientadas no sentido da sua misséo e capacidade estratégica em
angariar apoio para a melhoria da acdo educativa e das condicOes prestadas ao servigo
publico.

A interdependéncia da escola com o seu ambiente externo ndo se limita a sua
relacdo e alargamento da rede de parceiros que atuam na definicdo, planeamento e
concretizacdo da acdo educativa. A escola procura também no exterior a sua afirmacéo, a
influéncia, a pertenca identitaria que Ihe permita ganhar posicéo face a outras escolas, ou
outros projetos educativos.

A reciprocidade da interacdo entre a escola e a comunidade, numa perspectiva de
participacdo efetiva na resolucdo dos problemas locais, e na otimizagao e aproveitamento
dos recursos, permite a adequacdo dos projetos da escola as necessidades da populagéo.
Deste modo, a escola reforca a sua propria autonomia e identidade, legitimando-as junto
da comunidade local (CANARIO, 1992).

Os novos desafios colocados aos diretores escolares surgem estreitamente
associados as relacdes que a escola estabelece com o ambiente externo. A avalia¢do do
trabalho do diretor é exposta ao exterior, estando a sua acdo diretiva constantemente
sujeita a votacdo da comunidade. A tendéncia crescente da abertura da escola ao exterior
tem provocado um aumento do nimero de parcerias com a comunidade que, por um lado,
contribuem significativamente para o desenvolvimento do projeto educativo e para a
implementacdo das medidas do projeto de acdo (intervencdo) do diretor, mas que, por

outro, reclamam um aumento da participacdo na organizacado escolar.
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Quadro 12 - FIGURAS DO APRENDER - Provimento de cargo do diretor

Constelacdes

Tema: Provimento de cargo do diretor

Figuras do . L . . . L. ..
Eficiéncia econdémica Efetividade politica Eficacia pedagdgica Relevéancia cultural
Aprender

NoOs temos aqui as escolas regulares,
escolas com tempo integral e as escolas
profissionais. Nas regulares o processo é
aeleicdo, nas regulares. Nas escolas com
tempo integral o processo é indicagao,
mas passa por uma selecdo, certo? Tem
um edital que sai...e nas profissionais
também, tem um edital que sai. Qualquer
professor pode concorrer, sendo efetivo
ou ndo, pode concorrer a essas vagas.
Pode ser da escola ou ndo da escola, ndo
tem assim dizer ‘tem que ser da escola
do estado’ ndo, qualquer profissional da
Objeto Saber educacdo que atenda os requisitos que
) Nenhuma outra fala neste tema | serdo colocados e pode concorrer. Com | Nenhuma outra fala neste tema se Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
(saber tedrico) Se encaixou nesse grupo. relacdo especificamente as regulares | encaixou nesse grupo. grupo.

né, que eu trabalho, a gente presta um
exame de selecdo, certo? Tem uma
selecdo, tem provas né..provas
didaticas e orais...a gente vai fazer
uma prova alias, s6 prova
escrita...passa nessa avaliacao, a gente
vai concorrer né dentro da escola nas
eleigdes. O processo basicamente € esse,
né...tem uma selecdo com prova escrita,
tem as disciplinas 14 e vai concorrer a
candidatura junto com quem se
inscreveu no processo pra fazer essa
concorréncia. Isso ai nas regulares.
Encontro 2- 20/07- Diretor Nordeste

Objeto Saber/ Saber Ser
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E, aqui nds temos um plano de gestdo. O
profissional, qualquer professor efetivo,
ndo importa a area, professor efetivo,
também ndo importa a carga horéria
porque o professor efetivo pode dar 10
horas durante anos...a gente faz o plano
de gestdo, tem as caracteristicas e
como deve ser aplicado esse plano de
gestdo e depois a gente vai avaliacéo,
ou melhor dizendo, pra votagdo
né...com os pais e alguns aqui votam.
Entdo sdo 4 anos que a gente fica como
diretora, s6 que todos 0s anos nosso
plano de gestdo é avaliar...quem é que
avalia? A comunidade...entdo existe
uma equipe do conselho deliberativo,
eles montam o que a gente chama de
SAGI que ¢ a avaliagdo anual, entdo
em Agosto comeca essa avaliagéo,
entdo é o més todo de Agosto. E esse é

o0 plano de gestdo, todos 0s anos.
Encontro 2- 20/07- Diretora Sul

Objeto Saber/Saber ser
E, aqui na minha primeira gestéo foi a
comunidade que escolheu...a

comunidade veio, votou...logo depois
foi avaliagdo aqui por dois anos...a
funcdo de diretor e vocé poderia se
candidatar quantas vezes quiser...e se
vocé ganhar e a unidade escolar votasse
ficaria. Qualquer profissional pode se
candidatar e agora ndo, agora
mudou...agora é avalia¢do...faz uma
prova e ai a partir dessa prova e eles
vao avaliar o seu curriculo,
né...curriculo lattes...e a pontuacao
gue vocé fez nessa prova vocé escolhe
a escola que vocé vai exercer a direcéo
e é também por dois anos.

Encontro 2- 20/07- Diretor Centro Oeste
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Aqui é concurso publico s6 que para as
escolas do programa de ensino integral a
gente faz uma prova escrita e passa por
uma entrevista. S6 que s6 permanece
diretor se vocé for bem avaliado na
avaliacao 360, tanto pela comunidade,
pela diretoria de ensino e por todos,
né... uma avaliagdo 360, entdo € um
super desafio porque se vocé néo
corresponde aos resultados a gente
ndo permanece, a diretoria que
determina isso. Entéo é desafiador, mas
eu adoro.

Encontro 2- 20/07- Diretora Sudeste

Aqui é indicacdo politica. Teve um
periodo que era eleigdo. E teve aprimeira
para 3 anos, e depois a segunda,quando
foi pra segunda os deputados se
revoltaram, fizeram uma assembleia e
cancelaram... que era inconstitucional,
que ndo dava certo porque eles tinham
perdido o poder de indicacéo e ai agora
fica assim né...eu particularmente pra
mim eu s6 tenho um motivo...t4 ruim,
tem quem faca melhor, troca. Mas existe
essa busca de poder,
centralizar...porque quem indicou, se
eu indiquei vocé eu tenho poder sobre
vocé, vocé vai trabalhar pra mim..pra
Vocé ver como eles pensam, como 0S
deputados pensam e é uma coisa bem
séria essa questdo da indicacdo. Mas
aqui tem muita essa coisa...fulana é de
fulano... tipo gado, sabe? Tem muito
essa coisa aqui na minha regido. Uma
coisa bem ruim porque assim...tem a
escola X, fulano gosta do fulano joga ali,
a pessoa ndo sabe direito o que que é ser
gestor, como gerir recursos, como lida
com pessoas e ai vai tipo que
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construindo ser gestor no diaadiaeo
que é muito complicado porque pra
ser gestor no minimo vocé teria que
ter uma conversa de 3 dias com
alguém pra te explicar..tipo o
mentoria, né? Pra explicar o que que
€ pra que vocé ndo caia no processo e
qguando vocé vé o carrilhdo ja ta
virando ao contrario, aqui ndo tem
isso, ndo tem essa qualificagdo. Eu sou
pedagoga e eu sempre acho que o
pedagogo ele administra melhor
porque ele tem conhecimento, mas a
gente ndo tem isso, entendeu? Vai
muito pelo gostar da pessoa, pela
indicacdo, pelo que a comunidade acha
daquele gestor...

Encontro 2- 20/07- Diretora Norte

Saber Fazer

(atividade pratica) | Nenhuma outra fala neste tema | Nenhuma outra fala neste tema se Nenhuma outra fala neste tema se Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
Se encaixou nesse grupo. encaixou nesse grupo. encaixou nesse grupo. grupo.

Saber Ser

(relacionar-se)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

As falas nesse grupo estdo ligadas
também ao Objeto saber

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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O tema do quadro 12 € provimento do cargo do diretor. Entende-se que as falas se
encaixam na ideia da figura do aprender — formas de se estabelecer um saber-objeto
tedrico na dimensao da efetividade politica, uma vez que essas formas de provimento de
cargo podem influenciar nas préticas e nas concepcdes de educacgdo e gestéo.

Romé&o e Padilha (1997) fazem uma sintese das formas de provimento de cargo
existentes no Brasil: nomeacdo — uma escolha tradicional e de dificil aceitacdo pela
democracia, ainda que relacionada com uma lista de candidatos indicados pela
comunidade escolar; concurso publico —os candidatos sdo avaliados por provas e/ou
titulos evitando clientelismos ou influéncias politicas; eleicdo — justificada pela
participacdo da comunidade (pais, alunos, professores e funcionarios) pela via indireta,
atraves de colegiado ou conselho escolar, ou pela via direta, com voto universal ou
proporcional; esquema misto — é avaliada a “competéncia técnica” dos candidatos e,
posteriormente, sdo realizadas as elei¢bes pela comunidade.

Vieira (2006) apresenta um quadro relacionando os diferentes tipos de selecdo de
diretores escolares existentes no Brasil. Nele sdo identificados onze estados que realizam
a selecdo de diretores por meio de indicacdo (técnica ou politica), sendo que a maioria se
concentra no norte e nordeste do pais (destaca-se aqui a fala da diretora do Norte, que diz:

“Aqui € indicagdo politica [..] existe essa busca de poder,
centralizar...porque quem indicou, se eu indiquei vocé eu tenho poder
sobre vocé, vocé vai trabalhar pra mim... pra vocé ver como eles
pensam, como 0s deputados pensam e é uma coisa bem séria essa
questdo da indicacdo. Mas aqui tem muita essa coisa...fulana é de
fulano... tipo gado, sabe? Tem muito essa coisa aqui na minha regiao”.

Ainda segundo esse quadro, a escolha por meio de eleigdo direta é realizada em
nove estados; eleicdo direta apds cumprimento de provas de selecdo técnica € realizada
em cinco estados; e apenas Sdo Paulo, Bahia e distrito Federal escolhnem por selecéo
técnica seus diretores (Vieira, 2006, p. 38).

Paro (2003) realizou uma pesquisa sobre as experiéncias de elei¢cdo de diretores
de escolas de ensino fundamental e médio em diversos estados e municipios brasileiros,
com objetivo de estudar suas caracteristicas e os problemas de sua institucionalizacéo e
implantacdo, bem como captar seus efeitos sobre a democratizagdo da gestdo escolar e
sobre a qualidade e quantidade na oferta de ensino. o autor discorre sobre as expectativas
que se formam sobre a eleicdo para diretores, 0s pros e contras sobre essa modalidade,
relata casos de frustracdo sobre o desaparecimento do clientelismo, favorecimento

pessoal e autoritarismo do diretor, que na maioria dos casos permanecem mesmo com a
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eleicdo para diretores.
Entretanto, o autor indica a importancia do ato democratico e da gestdo

democrética, defendendo essa modalidade ao evidenciar que:

[...] a licdo importante a tirar parece ser precisamente a respeito da
importancia de se contar com pessoas que se dispdem a participar
democraticamente, porque, mesmo contando com reduzido nimero de
adeptos atuantes, a pratica democratica tem conseguido imprimir uma
nova qualidade nos rumos das a¢des desenvolvidas no interior da escola
(PARO, 2003, p. 67).

Em outra perspectiva, encontra-se o Sindicato de Especialistas de Educacdo do
Magistério oficial do Estado de Sdo Paulo, que luta contra a aprovacdo de um projeto de
lei de &mbito estadual, que regulamenta a elei¢do de diretores em todas as escolas publicas
do estado de S&o Paulo. Entre muitos argumentos, o Sindicato destaca que, ao contrario
do que alguns pesquisadores escrevem, o candidato eleito ndo teria um compromisso com
a sociedade em geral, mas apenas com o grupo de pessoas que o elegeu, fazendo com que
continue havendo clientelismo e aprofundando conflitos entre a comunidade escolar
(Pinto, 2008).

Podemos considerar que a maioria dos livros estabelece relagdo estreita entre a
forma de provimento do cargo do gestor, a democratizacdo da gestdo e a qualidade de
ensino, defendendo a eleicdo para gestores. Entretanto, € preciso indicar a necessidade de
se compreender 0 que 0s autores e 0s préprios integrantes das comunidades escolares
entendem por qualidade de ensino.

E perceptivel que os autores, ao falarem da melhoria da qualidade de ensino,
apresentam uma perspectiva de educacdo escolar que ressalta a questdo da formacédo
politica do ser humano em detrimento de uma formacdo eminentemente técnica.
Entretanto, em tempos que se torna praticamente consensual a importancia atribuida aos
indices e/ou resultados objetivos expostos nacionalmente, principalmente pelos pais dos
alunos que frequentam as escolas diariamente, é de se questionar o que realmente a

comunidade anseia da escola quando elege seu gestor.



Quadro 13 - FIGURAS DO APRENDER - Politica interna - participacéo
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Constelacdes

Tema: Politica interna — participagéo

(saber tedrico)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Figuras do | Eficiéncia econémica Efetividade politica Eficacia pedagégica Relevéancia cultural
Aprender
Objeto Saber

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.

Saber Fazer

(atividade pratica)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

E, na verdade assim nds temos uma
participacdo boa da APP e do
conselho deliberativo, ndo posso
reclamar. Mas € algo muito simples,
né..a APP a primeira vez quando
formamos eu tive que implorar né pra
alguns pais fazerem parte porque eles
ndo queriam, ndo queriam de forma
alguma, ndo tem tempo...entdo até
explicar qual é a funcdo da APP foi
algo que agora melhorou, ndo vou
dizer que é 6timo, mas quem faz parte
da APP assume o compromisso. Mas
eu ndo tenho fila assim de 15, 20 pais
que querem fazer parte da APP. Aqui
pelo menos ndo funciona assim, mas o
grupo que assume eu ndo posso
reclamar, tanto na APP quanto no
conselho deliberativo. O grémio ele é
uma parceria muito bacana dos alunos,
mas agora por causa da pandemia a
gente se perdeu porque como é grupo A
e grupo B pra nds da gestdo estava
complicado administrar. Entdo a gente
suspendeu por enquanto e quando a
gente voltar cem por cento voltamos
com uma lideranca pra ter um grupo
também sélido. Eu vejo que o grémio

Eficacia/ Efetividade

E, ndés temos um grémio aqui em
formagdo. Esse ano se bateu muito sobre
essa questdo do grémio s6 que..0 que
acontece, eles fizeram uma primeira
reunido... eu ndo quis interferir no
processo, quis que eles se organizassem.
Entdo assim nds j& temos uma comissdo,
tem um secretario e tal mas eles estéo se
ajeitando, isso ai eu acho que agora quando
voltar mesmo o hibrido eles devem
conseguir conversar melhor. O CDCE ele
participa na medida do possivel porque eu
tenho uma participagdo maior dos
funcionarios e professores. Mas eu ndo
tenho dos pais, e os alunos é por conta
dessa questdo mesmo ai. Entdo, a gente
tenta pela internet fazer essas reunides
como a gente esta fazendo aqui. Pessoal
participa mais aquela coisa mesmo de
estar em cima, todo dia ajudando a suar
a camisa a gente ndo tem. Infelizmente
ndo tem, né? Bom, 0s outros canais estdo
comecando a se estruturar agora né...a
gente estd fazendo o0s pais se
organizarem. Temos um projeto aqui
gue se chama pai protagonista entéo a
gente esta tentando agora é... que eles, a

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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entdo é uma parceria bacana, com o
WhatsApp melhorou muito porque antes
a gente fazia as reunides né mensais
agora a gente faz reunides praticamente
semestrais porque eu mando para eles as
informacdes, eles acompanham a obra,
eu fotografo, coloco o valor que foi
gasto...

Encontro 2- 20/07- Diretora Sul

partir de uma série de discussoes eles
consigam caminhar sozinhos, mas por
enquanto ainda ndo da, tem que ficar
ainda tratando as questBes com eles,
explicando tudo... mas a ideia é que
chegue 0 momento que eles consigam
caminhar com as proprias pernas. Mais
agora tudo ainda estd bem no comego. A
ndo ser o CDCE que ja caminha né,
tranquilo... ja sabe os dias de encontro,
todo mundo ja se organizou.

Encontro 2- 20/07- Diretor Centro Oeste

Saber Fazer/ Saber Ser

Aqui nds temos um conselho escolar e
eu tenho conselho deliberativo. Nao é
uma coisa facil a gente montar o
grupo de conselho escolar porque ¢
um trabalho sem remuneracéao e hoje
todo mundo pergunta ‘eu vou ganhar
quanto com este trabalho?’ Qual foi a
estratégia que a gente encontrou, a
gente tem um cargo como o proprio
pessoal que trabalha na escola, que
tem pai, tem funcionario que temé... a
porteira, que tem a comissdo de
compras, de recebimento porque
assim o que o pessoal vé comprar,
entrar e pagar fica facilimo para
prestar conta porque quando a gente
entrega a prestacdo de contas paraassinar
ndo fica aquela davida, quando éum pai
de fora fica aquela davida ‘sera que o
casaco da diretora foi comprado com
dinheiro do PENAI, do PDDE?’Porque
sempre tem essa cultura de que odiretor
esta surrupiando o dinheiro da escola.
Eu tenho um grupo de
funcionarios que eles sdo engajados s6
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que as vezes eu fico cansada porque
todo dia eu tenho que motivar. Tem
gue ser eu a puxar todo mundo e as
vezes eu fico pensando ‘Meu Deus,
quem vai m puxar?’ né...e ai vocé tem
que respirar e assim...6 um grupo mal
acostumado, é trabalhador mas é mal
costumado porque eu tenho que estar a
frente, quando eu tiro férias que fica a
minha vice é uma coisa...ninguém quer
fazer nada, eles ficam reclamando e
ninguém obedece, eu brigo...” Aaah mais
tu ta de férias’ e ¢ aquela coisa, entdo as
vezes eu acho também que isso é meio
culpa minha porque eu acostumei.

Encontro 2- 20/07- Diretora Norte

Saber

(relacionar-se)

Ser

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Efetividade/ Eficécia

E assim, com relagdo a participacio
do corpo docente, do conselho escolar,
nds temos uma participagdo muito
boa, muito efetiva. Os servidores
também né...eles se engajam, todo
mundo se engaja... Tem o propésito de
compreender a filosofia da escola né,que
é a aprendizagem, o foco é o aluno
mesmo, ja compreenderam isso, apesar
de a gente levar muito tempo pra que
houvesse essa compreensdo
principalmente por parte dosprofessores,
achavam que isso era comose tivesse
dizendo que eles ndo tivessem uma
participacdo também importante na
escola mas compreender que todo o
esforco da gente é pra aprendizagem, é o
aluno sair dali com o minimo necessario
pra interagir na sociedade, que ele possa
ser entregue pra esse mercado de
trabalho, isso € o minimo, é o minimo
pra que ele possa ter autonomia e outras
coisas assim. Com relacdo ao grémio

As falas nesse grupo estdo ligadas também
a Efetividade.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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estudantil, nés comegamos as eleicdes
agora, 0 grémio também ¢é muito
participativo, os alunos sdo muito
questionadores. Eu digo até pros
professores ndo tenham medo dos alunos
ficarem perguntando, ndo tenham medo
deles questionarem por que isso faz
parte, isso é bom. Isso faz com que eles
estejam desenvolvendo a autocritica,
estejam  desenvolvendo  reflexdes
entdo os deixa falarem, claro, tudo
com 0 seu respeito, cada um
respeitando um ao outro né, nos
podemos ter os momentos de conflitos,
sim, mas cada um com respeito. Eu
tenho que respeitar o outro, a fala do
outro, ouvir o outro. Eles também tém
que me respeitar entdo é nesse didlogo
que a gente constroi a escola. Agora
assim os pais é que a gente tem uma
dificuldade grande, né? De fazer com
que eles interajam mais, mas nds temos
um publico, claro, néo é a maioria, mas
nos temos um publico que interage bem
também.

Encontro 2- 20/07- Diretor Nordeste
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No quadro 13 foi tratada a questdo de politica interna — participacdo. As falas

indicam as dimens@es: Efetividade e Eficacia. A Efetividade ligada a essa ideia de

parceria ou tentativas de parceria com os alunos e a comunidade.

“E, na verdade assim nds temos uma participacdo boa da APP e do
conselho deliberativo, ndo posso reclamar. Mas € algo muito simples,
né...a APP a primeira vez quando formamos eu tive que implorar né pra
alguns pais fazerem parte porque eles ndo queriam, ndo queriam de
forma alguma, ndo tem tempo...entdo até explicar qual é a funcdo da
APP foi algo que agora melhorou, ndo vou dizer que é 6timo, mas quem
faz parte da APP assume 0 compromisso.”

Algumas falas demonstram uma certa dificuldade ou descontentamento com a

participacao:

“Néao é uma coisa facil a gente montar o grupo de conselho escolar
porque é um trabalho sem remuneragdo e hoje todo mundo pergunta ‘eu
vou ganhar quanto com este trabalho?” Qual foi a estratégia que a gente
encontrou, a gente tem um cargo como o préprio pessoal que trabalha
na escola, que tem pai, tem funcionario que tem é... a porteira, que tem
a comissdo de compras, de recebimento porque assim o que o pessoal
vé comprar, entrar e pagar fica facilimo para prestar conta porque
guando a gente entrega a prestacdo de contas para assinar ndo fica
aquela duavida, quando ¢ um pai de fora fica aquela divida ‘sera que o
casaco da diretora foi comprado com dinheiro do PENAI, do PDDE?’
Porque sempre tem essa cultura de que o diretor est4 surrupiando o
dinheiro da escola.”

Nota-se em algumas falas um Saber Ser relacionado a inseguranca ou até mesmo alguma

aversdo com relacdo a participacdo dos pais, principalmente:

E ainda:

“O CDCE ele participa na medida do possivel porque eu tenho uma
participacdo maior dos funcionarios e professores. Mas eu nao tenho
dos pais|...]”

(...) agora assim 0s pais € que a gente tem uma dificuldade grande, né?
De fazer com que eles interajam mais [...].”

Com isso, questiona-se 0 porqué dessa ndo participagéo, se seria falta de interesse

desses pais ou talvez falta de incentivo por parte da escola, j& que essa participacdo

também pode nédo ser conveniente. Em contrapartida temos também exemplos de boas

taticas com bons resultados com relagéo a participagao:

“[...] a gente esta fazendo os pais se organizarem. Temos um projeto
aqui que se chama pai protagonista entdo a gente esta tentando agora
é... que eles, a partir de uma série de discussdes eles consigam caminhar
sozinhos, mas por enquanto ainda ndo da, tem que ficar ainda tratando
as questdes com eles, explicando tudo..., mas a ideia € que chegue o

2.

momento que eles consigam caminhar com as proprias pernas [...]”;
“[...] a primeira vez quando formamos eu tive que implorar né pra
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alguns pais fazerem parte porque eles ndo queriam, ndo queriam de
forma alguma, ndo tem tempo...entdo até explicar qual é a funcdo da
APP foi algo que agora melhorou, ndo vou dizer que é 6timo, mas quem
faz parte da APP assume 0 compromisso.”

O Saber Fazer desses diretores parece estar relacionado a organizar os grupos de
participacao, direcionar as acfes e prestar contas. Um outro aspecto interessante a se
considerar é a diferenca de algumas falas dos diretores que revelam um pouco sobre sua
forma de gestdo. Vemos uma fala que ainda revela a ideia de que o diretor deve ser temido
e obedecido, totalmente contraria a perspectiva do trabalho colaborativo:

“[...]é um grupo mal-acostumado, é trabalhador, mas é mal costumado
porque eu tenho que estar a frente, quando eu tiro férias, que fica a
minha vice é uma coisa..ninguém quer fazer nada, eles ficam
reclamando e ninguém obedece, eu brigo...’[...]”

Mesmo assim, outro diretor, ao falar sobre a participacao dos alunos, enfatiza:

“[...] eu digo até pros professores ndo tenham medo dos alunos ficarem
perguntando, ndo tenham medo deles questionarem por que isso faz
parte, isso é bom. Isso faz com que eles estejam desenvolvendo a
autocritica, estejam desenvolvendo reflexBes entdo os deixa falarem,
claro, tudo com o seu respeito, cada um respeitando um ao outro né, nés
podemos ter os momentos de conflitos, sim, mas cada um com respeito.
Eu tenho que respeitar o outro, a fala do outro, ouvir o outro. Eles
também tém que me respeitar entdo é nesse didlogo que a gente constroi
aescola.”

Sendo assim, ndo podemos ignorar a importancia e a forca impositiva de um
modelo de gestdo decretado e respectivas regras formais, nem mesmo ignorar a
capacidade estratégica dos atores escolares e a forca das préaticas sociais recorrentes, as
tradicBes e 0s usos, mas também as capacidades criativas de inovacdo e de mudanca

organizacionalmente sediadas.



Quadro 14 - FIGURAS DO APRENDER - Legislagdo na escola
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Constelacdes

Tema: Legislacéo na escola

Figuras do

Aprender

Eficiéncia econdbmica

Efetividade politica

Eficacia pedagégica

Relevancia cultural

Objeto Saber

(saber tedrico)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

a BNCC a gente teve umas reunides,
mas assim ela chega compactada na
escola e ai a gente precisa ler,
interpretar, tem coisas que a gente ndo
tem o conhecimento porque a gente é
pedagogo e a gente precisa ter muita
cautela, muito cuidado e eu vejo assim
essa falta até da gente ser instruido
por alguém com conhecimento, que
tenha uma formacdo mais demorada,
ndo pra cumprir protocolos. Tem o
tempo de estudo, mas assim...6 muito
corrido, entendeu? Chegou a época da
BNCC, retne os alunos, professores,
monta ali, num... porque é muita gente.
Aqui é quase 30 mil professores,
entendeu? Entdo pega uma amostragem,
nédo chega a abranger todo mundo.

Encontro 3- 21/07- Diretora Norte

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.

Entdo, aqui na regido os professores do
contexto eles sdo bem espertinhos...as
vezes quando eu compartilho uma
legislagdo eles ja receberam por outro
canal. A Secretaria, diretoria e o0s
supervisores eles dio toda assessoria,
sO que muitas vezes até por ta previsto
varios alinhamentos e varias reunides
de formacdo a gente detalha aquelas
que sdo mais importantes e que
impactam o resultado, ou numa agéo
diferenciada porque eles entendendo
como esta escrito essa aplicacdo na
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legislacdo eles entendem melhor o que
a gente propde para estar realizando
dentro da escola. Entdo isso facilita
muito 0 processo... Ndo sempre, porque
tem algumas que séo claras, sdo simples
mas aquelas mais complexas a gente
costumar utilizar os alinhamentos das
reunides pedagdgicas e esclarecem em
momentos, igual ela faz... ndo é uma
reunido para discutir a legislacdo, a
gente tem o0 tema proposto mas encaixa
porque isso facilita muito a comunicacéo
e todo o trabalho dentro da escola.
Encontro 3- 21/07- Diretora Sudeste

Objeto Saber/ Saber Fazer

E claro que para nds que estamos na
direcéo, até para os coordenadores, pelas
orientadoras de &rea é muito mais facil
ficar atualizado sobre a legislacdo, sobre
0s processos estdo em andamento do que
para os os professores, né? Ou entdo o0s
funcionarios. Realmente a gente usa né
uma parcela do tempo...6 que agora a
gente ndo estd mais fazendo, dando a
formagdo de sala de educador, como a
gente chama né, que é aqui por conta da
pandemia mesmo ela ficou online a
cargo da Secretaria. Entdo a genteperdeu
esse espaco... entdo o0 que acontece... é
utilizar mesmo 0s pequenos espagos
para fazer isso e assim, como é
reduzido a gente consegue, digamos
assim abranger tudo que vem da
Secretaria.

Encontro 3- 21/07- Diretor Centro Oeste
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Saber Fazer

(atividade prética)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Nos aqui da Secretaria a gente recebe
um amparo legal assim, ndo tenho o que
reclamar no sentido de pelo menos
organizar o que deve ser trabalhado e
discutido... entdo ‘Aah, mudou a nova
legislagdo, a gente recebe esse arquivo,
né&” Da BNCC a gente recebeu,
recebemos slides, o material... recebeu
os livros organizados. O problema
maior €é organizar o tempo para
trabalhar com os professores. Entdo a
gente tem, por exemplo a primeira
semana de fevereiro que é a
organizacgdo que dai é para trabalhar
nesse... é...tem que ter ver como é que
a gente vai receber os alunos, tém que
parar de discutir PPP, entdo tem
tantas coisas para se fazer em uma
semana e ndo da tempo habil.

As realidades, cada um tem a sua, 0
problema é isso... a informacéo chega
até a escola, a gente tem a secretaria
de educacdo que da todo o aporte, eu
ndo tenho o que reclamar. Oproblema
é produto final... é fazer com que esse
conhecimento chegue atéo professor
sem ser apenas umainformacéo.
Encontro 3-21/07- Diretora Sul

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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O tema do quadro 14 é legislacao na escola. Fica evidente nas falas dos diretores que falta
tempo de estudo e aprimoramento na escola para que essas leis facam sentido e possam
ser aplicadas de forma efetiva.

Essa realidade fica bem evidente por meio dessa fala:

“[...] O problema maior ¢ organizar o temp0 para trabalhar com os
professores. Entdo a gente tem, por exemplo a primeira semana de
fevereiro que € a organizagdo que dai é para trabalhar nesse... tem que
ver como é que a gente vai receber os alunos, tém que parar de discutir
PPP, entdo tem tantas coisas para se fazer em uma semana e ndo da
tempo habil. As realidades, cada um tem a sua, o problema é isso... a
informacdo chega até a escola, a gente tem a secretaria de educacéo que
da todo o aporte, eu ndo tenho o que reclamar. O problema ¢é produto
final... é fazer com que esse conhecimento chegue até o professor
sem ser apenas uma informacao.”

E relevante relembrar aqui a diferenca que Charlot (2000), reportando-se aMonteil
(1985) e Schlanger (1978), estabelece entre informagéo, conhecimento e saber. "O
conhecimento € o resultado de uma experiéncia pessoal, ligada a atividade de um sujeito
provido de qualidades afetivo-cognitivas; como tal é intransmissivel, esta sob a primazia
da subjetividade" (p. 61). Tanto a informacdo, quanto o saber, estdo sob a primazia da
objetividade, podendo, por isso, ser armazenados, estocados, inclusive em um banco de
dados. O saber, no entanto, distingue-se da informacao, porque traz a marcada apropriacao
pelo sujeito e, portanto, aproxima-se da no¢do de conhecimento. O que esses diretores
tentam dizer por meio dessas falas € que precisam de tempo para que essasinformacdes se
tornem saberes e passem a fazer sentido na vida desses que precisam aplicar essas leis.

Uma preocupacao também é se essas informac@es tém feito sentido na vida desses
proprios diretores:

“[...] tem coisas que a gente ndo tem o conhecimento porque a gente &
pedagogo e a gente precisa ter muita cautela, muito cuidado e eu vejo
assim essa falta até da gente ser instruido por alguém com
conhecimento, que tenha uma formacdo mais demorada, ndo pra
cumprir protocolos.”

Uma questdo pontual e que, a cada dia, fica mais visivel é que sem a medicagdo
dos gestores escolares, sejam diretores, supervisores ou coordenadores pedagogicos, ndo
sera possivel que a implementacdo de boas praticas garantidas por lei ocorra com um
minimo de reflexdo critica sobre seu impacto junto ao curriculo, ao planejamento, a

avalicdo.



Quadro 15 - FIGURAS DO APRENDER - Espaco coletivo na elaboracéo do PPP
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Constelacdes

Tema: Politica interna — Espago coletivo na elaboracdo do PPP

(saber tedrico)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.

Figuras do | Eficiéncia econémica Efetividade politica Eficacia pedagogica Relevéancia cultural
Aprender
Objeto Saber

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.

Saber Fazer

(atividade pratica)

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Saber Fazer/ Saber Ser

A questdo do PPP ela é um pouco mais
simples porque a avaliagdo é feita uma
vez no ano normalmente a gente ja usa o
periodo da semana pedagdgica pra
fazer...Entdo acaba sendo um pouco
mais facil da gente trabalhar... é, o
complicador mesmo é ao longo do ano,
a gente fazer essas formacBes. O PPP
esse ano foi muito tranquilo de fazer
com a participagdo do maior nimero
porque a gente fez, a maioria das
coisas via Google Forms né entéo
facilitou demais porque ele ja veio
tudo tabulado, ficou assim bem
bacana. Eu acredito, eu acredito
ndo..eu vou levar pra pratica pra
sempre agora... fazer esse coletivo
porque a gente consegue engajar muito
mais, as pessoas do que quando a gente
estd na escola que a gente convoca, ou
melhor, convida né pra uma reunido
‘Aaah, hoje tem reunido pra tratar do
PPP’ ai ja fica aquela coisa, acha
que...ninguém quer se dispor a dar o seu
tempo, isso € fato. Mas se tiver
pagamento  envolvido, salgadinho,
alguma coisa ai sim, né? Entdo dessa

Eficacia/Efetividade

Saber Fazer/ Saber Ser

Entdo, até por ser do programa de
ensino integral e dedicagdo exclusiva 9
horas de permanéncia na escola de
todos os alunos, de todos o0s
funcionarios, professores... isso facilita
essa participacdo coletiva, entdo é
bastante participativo, da comunidade
também e o enfoque maior dentro do PPP
¢ o plano de agdo, porque assim, esse
diagnostico tem que ser entendido por
todos e assim, independente da formacao
geral bésica, de toda a parte emocional,
eletivas, todo projeto de vida que é o
contexto geral...todos tem que ter muito
claro dentro da escola a meta, onde a
gente quer chegar..e entender o
caminho que se faz para chegar la
porque assim, ndo adianta a gente
discutir vérias formagfes se ninguém
sabe...eu estou numa escola onde a gente
precisa chegar aonde? O que eu enquanto
professora tenho que fazer na minha
disciplina para contribuir com esse
resultado? Entdo esse plano de acdo é
nosso enfoque maior, ele esta dentro do
PPP- do projeto politico pedagdgico e é

Nenhuma outra fala neste tema se encaixou nesse
grupo.
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pandemia a gente pode tirar isso dai de
positivo, essa questao que a gente coloca
nos grupos de WhatsApp, nos e-mails,
foi o diagndstico mais rapido que eu fiz
de aluno. Foram trés dias, eu estava
100% fechado. Entdo acho que foi bem
mais facil.

Encontro 03- 21/07- Diretora Norte

muito legal porque é definido papéis onde
cada um tem que fazer a sua parte e a gente
retoma na metodologia do PDCA sempre
a correcdo desses rumos... entdo é uma
coisa muito legal... eles ja entenderam
aqui o processo, facilita bastante e ai
quando a pessoa entende, se sente
pertencente e 0 aluno também...sabendo
como que ele contribui para isso, que
tipo de estudo e direcionamento ele tem
que ter...ele entendeu. Entdo ai que a
participacdo aumenta mais ainda. Entéo
para mim aqui é excelente a participacdo e
é bem coletiva.

Encontro- 21/07- Diretora Sudeste

Saber Fazer/ Saber Ser
Nosso PPP ele é construido a partir né
de um de um coletivo...comeca isso na
semana pedagogica, logo no inicio. O
calendério é definido a partir disso dai
também para que as agdes sejam
contempladas e claro buscamos sempre
interagir...ai a gente assim, da para
conseguir todos os professores, as vezes
da, as vezes ndo né..mas a gente vai
procurando informar porque tem essa
dificuldade... quanto é integral néo...40
horas dentro da propria escola,
dedicacdo exclusiva é muito bom porque
vocé consegue fazer essa ampliagéo ai...
mas a gente procura sempre dar
informativo na sala de aula agora aonde
a gente deixa todas informagdes... nasala
de aula no educacional né entdodeixa
todas as informag@es das reunides,slides,
0s textos, tudo o que foi colocado...entdo
tem esse
monitoramento. Entdo o PPP ele é
construido eu digo assim, ao longo do
ano porque tem algumas mudancas de
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rotas né, como a gente vai ver que
algumas acbes ndo deram certo,
algumas agdes ndo foram previstas
pra terminar mas ndo aconteceu, por
que isso ndo aconteceu... a gente vai
procurar alinhar isso dai pra que a
gente possa chegar ao final com pelo
menos 90% ou 100% das acoes
concluidas, né e ndo s6 concluidas no
papel mas concluidas na pratica mesmo
e esse acompanhamento intranet quem
faz, normalmente sou eu que acesso ao
sistema e faco nesse monitoramento
junto com os coordenadores né mas é
isso é, cada um se responsabilizandopela
sua tarefa.

Encontro 3- 21/07- Diretor Nordeste

Saber Fazer/ Saber ser

Eu considero o nosso PPP sim um
coletivo... é a gente faz pelo Google
Forms também algumas perguntas
agora porque né nos possibilitou a
internet, até descobri que a maioria
dos pais tem acesso, entao os que ndo
participavam antes das assembleias
acabam participando... eu sou ainda
muito de precisar olhar nas
pessoas...eu gosto da assembleia sim
no coletivo mas eu gosto de ver né eles
presentes, como nds tinhamos as
reunifes a gente ja tinha um publico
bacana, eu considero em torno de
60%...entdo a gente chegou a fazer
recortes do PPP, fazer pergunta para os
pais, ter um mediador as vezes junto com
o0 professor pra manter a resposta. E eu
gostava muito de ficar na analise assim,
sabe? De olhar, daquelas sensages, de
ver quando a pessoa vai
responder...entdo eu sou muito disso né
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mas a gente faz dentro do que ¢é
possivel... entdo a gente aproveita as
reunides do conselho deliberativo, a
gente aproveita 0 momento de reunido
da APP que dai esse grupo pode vir a
noite, num momento diferenciado.
Encontro 3- 21/07- Diretora Sul

Pois é...eu considero também
gue nos fazemos um trabalho coletivo
para a construcdo do PPP, né, todos
participaram...esse ano nos
conseguimos utilizar ai o0 Google Forms.
Eu ndo tinha utilizado antes né, eu me
arrependo né, é um desperdicio de
tempo, como ele ajuda a gente. Agora eu
realmente vi que essa tecnologia ela
realmente facilita...a gente conseguiu
colher mais dados e efetivar a
participacdo dos pais né porque 0s
professores eles ficam aqui o dia todo,
aqui é uma escola de tempo integral
né? Os alunos também, os
funcionarios a gente tem mais acesso e
os pais ficavam mais dificil...agora
com o Google Forms, nossa isso
realmente deu uma outra velocidade,
uma outra cara. Mas a gente tem
conseguido trabalhar no coletivo sim.

Encontro 3- 21/07- Diretor
Centro Oeste

Saber Ser

(relacionar-se)

Nenhuma outra fala

neste tema se encaixou nesse

grupo.

Nenhuma outra fala neste
tema se encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema
Se encaixou nesse grupo.

Nenhuma outra fala neste tema se
encaixou nesse grupo.
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No quadro 15 foi perguntado aos diretores se em suas escolas havia o espaco
coletivo para a elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico. Embora todos tenham
respondido que sim, € interessante perceber o quanto algumas falas apontam um
entendimento de que apenas responder um formulério online é suficiente e garante a
participacao:

“[...] O PPP esse ano foi muito tranquilo de fazer com a participacdo do
maior nimero porque a gente fez, a maioria das coisas via Google
Forms né, entdo facilitou demais porque ele j& veio tudo tabulado, ficou
assim bem bacana. Eu acredito, eu acredito ndo...eu vou levar pra
prética pra sempre agora [...]”

E importante lembrar, que para Oliveira (2014) o PPP deve expressar qual é o
cerne, o eixo e a finalidade da producdo do trabalho escolar. Em consonancia a isso a
escola ndo sO convida toda comunidade para participar da elaboracdo do PPP, mas
também promove mecanismos de debate oferecendo oportunidades de expressdo das mais
diversas opinides, para que ao final do ciclo de conversas, em seminario aberto possam
ser apresentadas todas as argumentacfes surgidas para que, no consenso do grupo, as
decisbes possam ser tomadas e as acOes planejadas. Desta forma, 0 grupo em consenso
nas suas decisdes, incorpora as atividades propostas e assume 0 compromisso de todos se
responsabilizarem pelo cumprimento irrestrito do projeto, pondo em pratica a vivéncia da
gestdo democratica na escola.

Na escola todos devem ser conscientes que um trabalho em equipe possibilita um
melhor resultado no processo educativo. Assim sendo, exercé-lo se torna mais prazeroso
e produtivo:

“todos tem que ter muito claro dentro da escola a meta, aonde a gente
quer chegar...e entender o caminho que se faz para chegar la porque
assim, ndo adianta a gente discutir varias formacbes se ninguém
sabe...eu estou numa escola em que a gente precisa chegar aonde? [...]
... eles j& entenderam aqui o processo, facilita bastante e ai quando a
pessoa entende, se sente pertencente e o aluno também...sabendo como
que ele contribui para isso, que tipo de estudo e direcionamento ele tem
que ter... ele entendeu. Entéo ai que a participacdo aumenta mais ainda.”

A participagdo da comunidade torna efetiva a contribuicdo na construcdo do
projeto politico pedagdgico. O incentivo da equipe gestora, promovendo um clima
saudavel e democratico se torna essencial, para que todos se sintam responsaveis e
participantes deste processo. Onde todos 0s envolvidos sdo cientes que fazem parte deste
processo, uma vez que ele ndo pode ser imposto, mas construido coletivamente. O PPP

norteia o trabalho da escola, facilitando a organizagéo das atividades na instituigéo, por
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isto a sua importancia para promover uma melhor qualidade na educacéo.

Um resultado escolar satisfatorio depende do contexto que o envolve. A gestdo
escolar democratica € importante para a conducdo deste processo. Nas instituicbes a
equipe gestora deve proporcionar espago para questionamentos, sugestdes e avaliacoes,
de forma que o clima organizacional na escola seja conduzido de forma tranquila,
contribuindo para que todos participem. Libaneo (2004) apresenta o perfil deste
profissional:

Muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por préticas
excessivamente burocraticas, conservadoras, autoritarias,
centralizadoras. Embora aqui e ali continuem existindo profissionais
com esse perfil, hoje estdo disseminadas praticas de gestdo
participativa, lideranca participativa, atitudes flexiveis e compromisso
com as necessarias mudancas na educacio (LIBANEO 2004, p.217).

O PPP néo é um documento pronto e acabado, mas sim, sempre em construcao,
tendo em vistas que algumas praticas precisam ser revistas durante o percurso,
evidenciamos isso em uma das falas:

“[...] O PPP ele é construido eu digo assim, ao longo do ano porque tem
algumas mudancas de rotas né, como a gente vai ver que algumas acdes
ndo deram certo, algumas agdes foram previstas pra terminar, mas néo
aconteceu, por gue isso ndo aconteceu... a gente vai procurar alinhar
isso dai pra que a gente possa chegar ao final com pelo menos 90% ou
100% das ag¢des concluidas [...]”

Destaca-se que, na mesma proporcdo que gestores, professores e demais
funcionarios da escola desejam e lutam pela melhoria da qualidade do ensino ofertado, os
pais, os alunos e a comunidade do entorno da escola esperam gue ela possa evoluir cada
dia mais. Neste sentido, é primordial que os pais tenham abertura e sintam-se motivados
a fazer parte do contexto escolar. Cabe a escola encontrar a melhor forma para envolver
0s pais em suas acOes. N&o existe receita pronta e cada instituicdo tem um desafio
diferente, mas ndo menos instigante. Trazer os pais e a comunidade para a escola é torna-
los aliados importantissimos na luta pela constru¢do de um ensino de qualidade.

E preciso, pois, criar na escola um ambiente acolhedor e ouvir o que a
populagéo tem a dizer sobre o que espera do ensino, como encara 0s
deveres de casa e as condi¢Bes que os alunos tém para fazé-los, como
entende a avaliagdo e 0s processos de recuperacao, assim como tudo o
mais que a preocupa em relagdo a educacgdo dos filhos (BARRETO,
2004. p.3).

Ressalta-se que € necessario que a escola repense a forma de conduzir o processo
de construcdo coletiva do seu PPP, envolvendo todos os componentes, atribuindo a cada

um, a responsabilidade individual na conquista do sucesso coletivo.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar os saberes de diretores a luz do modelo de
administracdo escolar, segundo Benno Sander (2007), dimensdes econémica, pedagdgica,
politica e cultural. Partindo disto, a pesquisa foi realizada em duas etapas principais:
obtendo-se os dados quantitativos das respostas dos diretores foram elaborados graficos
conforme as regides brasileiras, posteriormente foram analisados os dizeres dos cinco
diretores participantes do grupo focal.

Ao observar os resultados apresentados nos graficos viamos uma discrepancia
entre a realidade apresentada nos resultados do IDEB de 2019 e as respostas dos diretores.
Nas questdes referentes a eficiéncia econdmica, os diretores alegaram, por exemplo, ndo
ter problemas com as rotinas burocraticas, ndo ser dificil a prestacdo de contas referentes
aos recursos financeiros e nédo ter problemas com relagdo a seguranga na escola. Da
mesma forma, pudemos observar nas respostas referentes a eficacia pedagdgica que a
maioria dos diretores respondiam sempre de forma positiva com relacdo ao que diz
respeito a coordenacéo e direcionamento dos objetivos pedagdgicos.

Quanto a efetividade politica a grande maioria das respostas dos diretores esteve
dividida. Nas questdes com relacdo a participacdo dos pais ou familiares dos alunos no
processo de ensino e aprendizagem, muitas foram as respostas que indicavam a néo
participacdo. Quando a questdo era sobre o diretor compartilhar ou ndo as decisdes
administrativas, pedagdgicas e financeiras com os colegiados da escola ou com 0s demais
membros da comunidade escolar as respostas foram, em sua maioria, no sentido de que
sim, todos compartilnam as decisGes. Parece haver uma ideia muito forte de que o
problema maior é sempre externo a escola, e ndo interno.

Observa-se, também, em algumas respostas referentes a relevancia cultural. Ao
perguntar sobre problemas com violéncias presenciais e virtuais, a maioria dos diretores
respondeu que ndo tem problemas com isso. Visto que estas tém sido alvo de estudos e
pesquisas no Brasil e em diversos paises estrangeiros, devido ao espaco escolar constituir-
se em um locus de interagGes sociais, as respostas trazem certa preocupagdo. O fato de
negar as violéncias ndo significa que elas ndo estejam 14, pelo contrério, a negacdo
dificulta um planejamento escolar coerente e reflexivo que tenha inten¢do de diminuir
esse cenario de excluséo social e, por vezes, educacional.

A hipotese que se teve, a principio, foi de existir um tipo de saber sobre a escola

que considera as condicBes atuais satisfatorias, invisibilizando os seus desafios e como
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tem enfrentado o ensino e aprendizagem dos estudantes. Segundo essa hipdtese, ha uma
negacdo ou acomodacdo das condigdes gerais da escola, negando os problemas
estruturais, pedagdgicos e administrativos.

Nesse contexto, inferiu-se duas possibilidades referentes as respostas dos 2.000
diretores: a primeira, é que eles acreditavam que enfrentar os problemas cotidianos, que
as situacdes precarias eram algo comum, por isso ndo viam como desafios, mas como
“normal” para a realidade da educacdo brasileira. E, a segunda, o receio de expor a escola,
ou sua funcdo como diretor de escola, cujo preco seria alto demais para responder com
fidelidade, isto é, ndo quiseram correr o risco de afirmar problemas para ndo aparentar
incapacidade de gestdo e perder a funcdo de diretor, visto que no Brasil, a maioria ainda
é indicado pela Secretaria de Educacdo — cargo consignado.

Ao analisar os dizeres dos diretores mentores do grupo focal, confirmou-se a
segunda hipdtese, pois ao falarem sobre os problemas e desafios das escolas eles ndo
esconderam as reais necessidades e dilemas enfrentados diariamente.

Ressalta-se aqui a diferenca das respostas obtidas por meio do questionario
enviado e os dizeres no grupo focal. Em suas falas sobre a eficiéncia econémica, 0s
diretores enfatizaram a falta de recursos e a dificuldade para a utilizacdo desses, assim
como a necessidade de muitas vezes precisar se articular politicamente para conseguir
melhores projetos e melhorar a infraestrutura. Quanto a eficacia pedagdgica, as falas estdo
sempre no sentido de atender as demandas da melhor forma possivel e direcionar
corretamente a equipe escolar para ser um “bom diretor (a).” O que nos chama atencao
nesse sentido € que algumas falas sobre espacos coletivos nas tomadas de decisdes
parecem indicar uma gestdo centralizadora, ora por falta de participacdo ou interesse dos
pais ou responsaveis e ora pela ideia de que ““eu resolvo melhor sozinho.”

Uma questdo importante a se destacar é que trata do provimento de cargo do
diretor. Das cinco regides, apenas a diretora da regido Norte apontou que a sele¢do de
diretores € feita por meio de indicacédo politica. Apesar disso, todos os diretores em algum
momento enfatizaram a dificuldade existente com relacdo a influéncia politica no meio
educacional. Apontaram os cuidados que se tem que ter, mesmo sendo eleitos por
concurso publico ou nomeacdo, para ndo sucumbir as vontades dos que estdo governando
e fazer valer suas crencas e convicgdes para a educacéo.

Por fim, acredita-se que as politicas publicas precisam promover a gestdo
democratica, instituindo formas de ingresso nos cargos de gestdo por vias democraticas,

tanto nas secretarias quanto nas instituicdes, pois é fundamental que esses diretores
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possam ser representantes legitimos na luta por uma educacédo de qualidade e pelo fim da
excluséo social.

Nos saberes dos cinco diretores, revelados no grupo focal, observa-se a
complexidade da teoria ao tentar distribuir os dizeres de acordo com as dimensdes e as
figuras do aprender. Muitas vezes, na pratica pedagodgica as dimensdes e saberes se
entrelacam e o Saber fazer esta relacionado ao relacional. Os diretores respondem a
medida daquilo que vivenciam e analisar a relacdo de um sujeito com o Saber € entender
as relacGes epistémicas, sociais e identitarias desse ser imerso no processo de
aprendizagem, sendo que essas dimensdes ndo estdo fragmentadas nesse processo.

Este estudo aponta para os Saberes de diretores relacionados aos desafios diarios
enfrentados na rotina pedagogica. Estudos futuros sdo indicados a fim de acompanhar
mais de perto a gestdo desses diretores em diferentes regides do Brasil, principalmente,
devido a diversidade das escolas brasileiras.
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APENDICE 1

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Resolugéo 466/2012 do CNS)

SABERES DE DIRETORES A RESPEITO DAS DIMENSOES DA
ADMINISTRACAO ESCOLAR

Prezado(a) senhor(a), CPF , VOCé estd sendo
convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa |nt|tulada “SABERES DE
DIRETORES E AS DIMENSOES DA ADMINISTRACAO ESCOLAR”. A
investigacao se destina a analisar os saberes de diretores de escolas brasileiras, com base
nas dimensdes da administracao escolar, segundo Sander (2007): econémica, pedagogica,
politica e cultural, e tem como foco a criacdo de estratégias de partilha e problematizacao
de contextos, que possibilitardo aos diretores escolares solucionarem desafios de forma
mais colaborativa, potencializando os avancos pedagdgicos e minimizando problemas
inerentes ao cotidiano das institui¢cbes nas quais atuam.

Vocé participara da Oficina de Formacao em Mentoria para Diretores Escolares que
possui nove salas de aprendizagens no ambiente virtual. Para esta pesquisa foram
selecionados doze profissionais da educacdo denominados: Apoio Teorico e Técnico
(ATT) para auxiliarem no recolhimento dos dados. Esses dados correspondem as
atividades realizadas de diretores mentores e de representantes da Secretaria de Educacéo
dos 10 estados parceiros (PA; RO; RN; CE; PE; GO; MT; SP; RJ e SC), a fimde verificar
a eficacia e os entraves desta metodologia com vistas ao enriquecimento da formacéo
continuada destes profissionais. A partir desse esclarecimento total da pesquisade forma
adequada a seu entendimento, também, informamos que solicitaremos participacdo em
entrevistas individuais, ou grupos focais.

Informamos que todos os dados recolhidos ndo serédo utilizados com qualquer finalidade
privada, ficando seu uso restrito a analise e interpretacdo por parte dospesquisadores e
podendo ser empregados em eventos de natureza académica e artigos cientificos que
subsidiem o cumprimento da Lei 13.006/14 e/ou abordem a tematica.

As perguntas ndo serdo invasivas a intimidade dos participantes, entretanto, estes terdo
garantida a liberdade de néo responder e/ou de interromper sua participacao na atividade,
quando as considerarem de teor constrangedor. Em tais situacfes serdo retomados 0s
objetivos a que esse trabalho se propde e os beneficios que a pesquisa possatrazer.

A participacdo nesta pesquisa podera trazer beneficios aos diretores escolares do Brasil,
principalmente, no sentido de propiciarem formagao continuada, com foco em melhorias
profissionais e pessoais deste gestor.

Informamos, ainda, que a participacdo nesta pesquisa é voluntaria e ndo haverd
compensacdo em dinheiro pela participacdo. A qualquer momento o(a) participante pode
solicitar o cancelamento de sua participagdo sem maiores necessidades de justificativa. A
recusa de qualquer uma das partes ndo implicara prejuizo de qualquer natureza, em
relacdo aos pesquisadores ou a instituicdo em que os participantes estdo vinculados.
Todas as informacg6es pessoais obtidas através da pesquisa serdo confidenciais, sendo
assegurado o sigilo sobre sua participagdo em todas as etapas do estudo. Caso hajamencéo
anomes, a eles serdo atribuidos codigos e/ou codinomes ficticios.

Solicitamos sua autorizacao para gravacdo em audio de reunides online, exerciciosonline,
entrevistas, grupos focais etc. As gravacgoes realizadas durante as Oficinas poderéoser
transcritas pelos pesquisadores e revisadas por um profissional. E garantido o direito
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a indenizacéo por qualquer tipo de dano comprovadamente resultante da participacdo na
pesquisa se ocasionado por parte dos pesquisadores envolvidos.

Vocé recebera uma via deste termo, rubricada em todas as paginas por vocé e pelo
pesquisador, onde consta o telefone e o endereco do pesquisador principal. Assim, podera
tirar suas davidas sobre o projeto e sua participagdo agora ou a qualquer momento.

Se vocé tiver qualquer problema ou duvida durante ou ap0os a participacdo na pesquisa
poderd comunicar-se com a pesquisadora responsavel, Caroline Miranda Palmieri da
Silva por meio do celular, (16) 98166-2477.

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na
pesquisa e concordo em participar. O pesquisador me informou que o projeto foi
aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar que
funciona na Pro-Reitoria de Pos-Graduacao e Pesquisa da Universidade Federal de
Sao Carlos, localizada na Rodovia Washington Luiz, Km. 235 - Caixa Postal 676 -
CEP 13.565-905 - S&o Carlos - SP — Brasil. Fone (16) 3351-8110. Endereco
eletrénico: cephumanos@ufscar.br

Pesquisadora Responsavel: Caroline Miranda Palmieri da Silva

Endereco: Universidade Federal de Sdo Carlos, Centro de Educacdo e Ciéncias
Humanas, Departamento de Educacéo — Rodovia Washington Luiz, Km235, CEP-13565-
905 — Caixa Postal 676 — Sdo Carlos — SP

Contato telefénico do pesquisador responsavel: (016) 98136-5852

e-mail: mceluiz@gmail.com

Sao Carlos, de de2021.

Nome por extenso Assinatura

Caroline Miranda Palmieri da Silva

Pesquisadora responsavel Assinatura da Pesquisadora
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APENDICE 2

ROTEIRO DO GRUPO FOCAL

1°ENCONTRO — EFICIENCIA E AS DIMENSOES ECONOMICAS

1) Quando vocé pensa na escola e as suas dimensdes econdmicas o que Ihe vem a mente?
Bloco de como adquirir e administrar os recursos financeiros

- Contamos com parcerias externas (do setor privado) para o financiamento de projetos
em nossa escola

- Contamos com auxilio externo (publico) para o financiamento de projetos em nossa
escola

- Elaborar a prestacdo de contas referentes aos recursos financeiros foi algo muito dificil
- Nao tivemos dificuldades no acesso e preenchimento do PDDE Interativo (plataforma
eletronica de planejamento)

- Sempre recebemos e executamos os recursos financeiros referentes as acées do PDDE
(Programa Dinheiro Direto na Escola)

Bloco dos recursos para infraestrutura em geral

- Muitos problemas com a Infraestrutura e instalacGes fisicas

- Problemas com a Infraestrutura tecnolégica (internet e computadores) para 0 uso
dasecretaria, equipe gestora e professores

- Tivemos muitos problemas com a Infraestrutura tecnolégica (internet e computadores)
para o uso dos alunos

- Problemas em manter a integridade do patriménio escolar

- Problemas relacionados com a seguranca dos componentes da minha escola (equipe
gestora, alunos, professores e funcionarios

- N&o pudemos contar com uma biblioteca ou sala de leitura de qualidade para uso dos
integrantes da escola

- Tivemos muitos alunos com familias em situacdo de vulnerabilidade, participantes
doPrograma Bolsa Familia (PBF)

Bloco dos problemas pedagogicos vinculados diretamente com o pedagogico

- Na&o contratacdo de professores

- Tivemos muitas dificuldades em obter os materiais didatico e pedagogico (como, por

exemplo, livro didatico, materiais para atividades realizadas na escola em geral etc.)
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2° ENCONTRO — EFETIVIDADE E AS DIMENSOES POLITICAS

1) Quando vocé pensa naescola e as suas dimensdes politicas o que Ihe vem a mente?
Bloco de como acontecem as negociacdes dentro da escola

- Entender as formas de provimento do cargo do diretor;

- Verificar os dados do Saeb para ver nas regifes do Brasil quais sdo as formas
deprovimento do cargo

- As rotinas burocraticas (formulérios, procedimentos, planilhas) atrapalharam muito
agestéo escolar

- Conselho Escolar foi atuante e sempre participou efetivamente das decisfes
pedagdgicas, administrativas e financeiras

- A unidade executora (como, por exemplo, Caixa Escolar, ou Associacdo de Pais e
Mestres — APM) reuniu-se regularmente e prestou contas dos recursos financeiros da
escola

- O Grémio Estudantil teve participagdo muito ativa dos estudantes

- Participacdo de todos os profissionais na elaboracao do Projeto Politico Pedagdgico

- Participacdo de familiares (ou responsaveis) dos alunos, no processo de ensino
eaprendizagem

- O curriculo escolar foi discutido coletivamente, considerando as diretrizes vigentes
(como, por exemplo, a Base Nacional Comum Curricular — BNCC)

- Sempre compartilhei as decisbes administrativas, pedagogicas e financeiras com
oscolegiados da escola e/ou com os demais membros da comunidade escolar

Bloco de como acontecem as negociacgdes fora da escola

- As orientacOes da Secretaria de Educacao

- Docentes participaram de atividades de formagéo continuada promovidas pela
Secretaria de Educacdo (ou equivalente)

- Frequentemente, oportunidades de trocas de experiéncias com outros diretores para
tratar das dificuldades e dos desafios que enfrento como gestor

- Avaliagdes externas de ensino e aprendizagem (como, por exemplo, 0 SAEB — Sistema
Avaliacdo da Educacdo Basica) geraram grandes desafios

Bloco de como acontecem as negociagdes e convivéncias da escola

- Muitos problemas com violéncias presenciais (bullying, agressao verbal e fisica etc.)
nas relacbes entre os integrantes da minha escola (equipe gestora, professores,

funcionarios e alunos)
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- Muitos problemas com violéncias virtuais (bullying, agressdo verbal, videos etc.) nas
relacdes entre os integrantes da minha escola (equipe gestora, professores, funcionarios e

alunos)

3° ENCONTRO — EFICACIA E RELEVANCIA: DIMENSOES PEDAGOGICAE
CULTURAL

1) Quando vocé pensa na escola e as suas dimensdes pedagogicas e cultural o quelhe vem
a mente?

Bloco das questdes pedagogicas relacionadas com os diretores e docentes

- Conhecimento da legislagéo educacional

- Absenteismo docente

- Participacdo de todos os profissionais na elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico

- Diagnostico como parte da elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico

- Definimos metas claras durante o processo de elaboracéo do Projeto Politico Pedagdgico
- Um plano de a¢6es durante o processo de elaboragédo do Projeto Politico Pedagdgico

- Projetos/ acdes para solucionar os problemas de ensino e aprendizagem dos alunos

Atividades de formacdo continuada para os docentes no periodo de Atividades
Pedagdgicas Coletivas (HTPC, ATPC etc.)
Bloco das questbes pedagogicas relacionadas a aprendizagem e avaliacdo dos

estudantes

Atividades de reforco escolar ou recuperacédo paralela

Tivemos muita evasao escolar

Os resultados das avaliagOes externas de ensino e aprendizagem (por exemplo, o IDEB

indice de Desenvolvimento de Educagio Basica) propiciaram sempre momentos

dereflexdo sobre a qualidade de ensino da escola
- As avaliagdes de aprendizagem (como atividades, provas, trabalho em grupo etc.)
sempre promoveram momentos de reflexdo sobre como ocorreu o processo de ensino e

aprendizagem



