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Resumo

O processo de globalizacéo vivido nas ultimas décadas foi o responsavel por inimeras
mudancas sociais, politicas e culturais que alteraram a sociedade e, consequentemente, 0
modo como a educacao passou a ser concebida. Tais mudancgas trouxeram consigo novos
vieses para as préaticas ligadas a gestdo escolar, tais como aumento da autonomia
financeira das unidades de ensino, por exemplo. Paradoxalmente a isso, a partir da
Constituicdo Federal de 1988 e da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional de
1996, fortaleceu-se um viés democratico da gestdo escolar, a partir do qual as
comunidades e familias deveriam participar ativamente das decisdes no ambiente escolar.
Posterior a isso, muitas foram as lutas para que a gestdo democratica de fato acontecesse
nas escolas, marcando assim a busca por uma educacdo de qualidade para todos. Porém,
em alguns municipios isso ndo é regra, visto que o0 modo de provimento dos cargos de
gestdo das escolas publicas ainda se da a partir de indicagcdes politicas, tendo em vista
interesses externos ao ambiente escolar e as necessidades ali presentes. Sendo assim, este
trabalho tem como objetivo analisar as percepgdes dos diretores de quatro escolas
publicas de um municipio paulista a fim de compreender sua relacdo com o modo de
provimento do cargo, que no caso em questdo se da por indicacdo politica. Através de
entrevistas com tais diretores pudemos perceber que suas concepcdes acerca de educacéo,
gestdo escolar, indisciplina e demais aspectos pedagdgicos estdo intimamente ligados aos
aspectos politicos de seu cargo, alterando o0 modo como as ac¢des sdo desenvolvidas na

pratica e 0 modo como a educacéo é concebida e desenvolvida.

Palavras-chave: Gestéo da educacdo, Provimento do cargo, Diretores escolares,

Politicas publicas.



Abstract

The globalization process experienced in recent decades has been responsible for
numerous social, political and cultural factors that have changed society and,
consequently, how the education has to be conceived. Such changes have brought a
market bias for practices related to school management, since increased to autonomy of
the institutions as regards the financial aspects. Concurrently with this, it has become the
rule, from the 1988 Federal Constitution and the Law of Directives and Bases of National
Education 1996, a democratic bias of school management, from which communities and
families should actively participate in decisions on school environment. Since then, many
were the struggles for democratic management in fact happen in schools, marking thus
the search for a quality education for all. However, in some municipalities it is not a rule,
since the provision mode of public school management positions still occurs from
political statements, in view of external interests to the school environment and their
present needs. Thus, this study aims to analyze the perceptions of four public school
principals of a town in the interior in order to understand their relationship with the
position of the provision so that in this case, is given by political appointment. Through
interviews with such directors could realize their ideas about education, school
management, indiscipline and other pedagogical aspects are closely linked to the political
aspects of his office, greatly changing the way the actions are developed in practice and

how education it is designed and developed.

Key-words: Management education, job provision, school principals, public policy.



Ensinar ndo € transferir conhecimento,

mas criar as possibilidades para a sua

propria producéo ou a sua construgéo.
Paulo Freire (2003, p. 47)

Introducao

O estudo da escola como uma organizagdo educativa sempre me instigou mesmo
antes de adentrar seus espacos como professora alfabetizadora. Posso dizer que desde os
bancos da graduacdo em Pedagogia, a escola e as vivéncias ali centradas me fizeram
refletir e optar pelos caminhos nos quais passei, sempre em busca de uma sociedade mais

justa e uma educacéo de qualidade para todos.

Durante os oito anos nos quais atuo como professora em escolas publicas
municipais pude vivenciar indmeras experiéncias neste universo complexo e
multifacetado, ambiente este de muitas lutas e conquistas, mas também de contradicoes e
desafios para os sujeitos ali inseridos. Observar o cotidiano das escolas nas quais passei
fizeram-me questionar muitas coisas, dentre elas os conflitos pelos quais os sujeitos
envolvidos com a educacéo tém de passar ao longo de suas carreiras e como as politicas
publicas regem o sistema de ensino nacional, visto que, muitas vezes, podemos perceber

inimeras contradi¢fes no que se refere a pratica e a execucdo dos dispositivos legais.

Um dos pontos de observacao que me fizeram chegar ao projeto de pesquisa que
deu origem ao trabalho aqui desenvolvido diz respeito ao provimento do cargo dos
diretores de escola no municipio por mim analisado, no qual tais profissionais sao
encaminhados as escolas por processos de indicacdo politica, e ndo por escolha da
comunidade ou concurso publico, como visto em muitas cidades brasileiras. Tal fato
passou a me intrigar desde que ingressei no magistério, dado que tal modo de provimento
tende a ir contra os preceitos trazidos tanto na Lei de Diretrizes e bases da Educagéo
Nacional (Lei 9394/96), bem como na Constituigdo Federal de 1988, que garantem que a
educacdo publica nacional deve seguir modelos de gestdo democratica, contando com a

participacdo da comunidade na tomada de decisdes.
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Com base em tais vivéncias e na crenca de que todas as acdes desenvolvidas no
ambiente escolar fazem parte do processo de ensino dos alunos, incluindo a gestdo e a
tomada de decisdes, surgiram as ideias iniciais acerca do presente estudo, fruto de muitas
inquietacbes e questionamentos sobre a realidade das escolas e da observacdo do
cotidiano das mesmas, sempre tendo em vista a finalidade da educagdo e os sujeitos que

pretendemos formar através das ac6es educativas.

Assim cheguei a UFSCar, munida de muitas ideias e desejos. A convivéncia com
os professores e colegas fizeram com que eu compreendesse melhor a trama
socioecondmica que tem sustentado nosso sistema educacional, de modo a estabelecer

relacGes entre as politicas e as praticas no ambito da escola.

Nessa perspectiva, o estudo das politicas puablicas referentes ao Ensino
Fundamental nos remete a inUmeras mudancas de paradigmas no que tange aos objetivos
da educacéo e ao perfil dos alunos matriculados nessa etapa da escolarizacdo. De acordo
coma Lei 11.274 (BRASIL, 2006) que regulamenta o Ensino Fundamental de nove anos,
o objetivo desta etapa “¢é assegurar a todas as criangas um tempo maior de convivio
escolar, maiores oportunidades de aprender e, com isso, garantir uma aprendizagem com
mais qualidade”. Assim, pautada em tais mudancas a escola deve se reorganizar e
construir uma nova estrutura e organizacdo, de modo a garantir o cumprimento dos

objetivos e formar cidaddos capazes de alterar as sociedades em que vivem.

Partindo de tais apontamentos e mudancas coloca-se a presente pesquisa, que tem
como objetivo analisar as percepcBes dos diretores de escolas publicas de ensino
Fundamental sobre seus cargos a fim de compreender suas possiveis relagdes com a forma
de provimento dos mesmos, verificando ainda as consequéncias disso na préatica das a¢des

desenvolvidas na escola.

Portanto, a necessidade por mim sentida, enquanto professora do Ensino
Fundamental, de verificar a percepcdo dos diretores sobre suas préaticas, tendo em vista
as pressoes sofridas e as necessidades politicas e organizacionais de uma instituicdo de
ensino, de modo a observar como os impasses vividos no exercicio de suas profissdes sdo
encarados e quais sao as consequéncias disso em suas praticas profissionais e na dindmica
das escolas, almeja analisar as percepcdes a fim de compreender como os diretores

percebem tais impasses oriundos do processo politico que é a gestdo da educacao.
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Aqui nota-se a importancia da figura do diretor de escola, sujeito que se encontra
em meio ao turbilh@o de acontecimentos, anseios e necessidades que é o ambiente escolar.
Observamos tal figura como sendo protagonista de uma situacdo dubia, dado que o modo
de provimento do cargo no municipio em questdo ser marcado, historicamente, por
indicaces e escolhas politicas. O professor que ocupa tal cargo traz consigo aspira¢des
em sua carreira, e a gestdo € uma delas, dado que, ao ser indicado o professor vislumbra
sua ascensdo profissional. Assim, coloca-se um grande conflito, visto que o diretor muitas
vezes enxerga 0s problemas relacionados a tais fatos, porém, passa a ser produto dessas
relac@es, ja que se vé como ator importante, mas, por outro lado, conhece o sistema e suas
mazelas. Essas sdo as aspiracfes do presente trabalho, visualizar ao menos uma parte

desta complexa trama de relacdes que € a gestdo escolar.

Faz-se necessario pontuar a extrema importancia dos sujeitos da pesquisa, ao
passo gue toda a analise aqui apresentada se da em torno de suas colocacdes, feitas de
modo tdo aberto e franco. A eles nossa gratidao, visto que a reflexdo sobre a pratica e o
cotidiano escolar se da no intuito de fortalecer os processos, almejando uma educacéo de

qualidade para todos.

Objetivo geral

Analisar as percepcbes dos diretores de escola sobre seus cargos a fim de

compreender suas possiveis relacdes com a forma de provimento dos mesmos.

Questao de pesquisa

A forma de provimento do cargo produz efeitos sobre a percepcdo em relacéo a

atuacdo dos diretores de escola?

Organizacgéo da dissertacao
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No capitulo 1 apresentamos um panorama tedrico acerca do tema e suas
implicacOes a realidade da educacdo nacional, perpassando por aspectos historicos e

politicos que culminaram no modelo atual de educacéo e gestdo escolar.

No capitulo 2 esbocamos os apontamentos metodoldgicos da pesquisa
desenvolvida. Apresentaremos também, a analise dos dados levantados mediante as
entrevistas com os diretores das escolas publicas, e as etapas de desenvolvimento da

pesquisa e coleta de dados.

O capitulo 3 traz as analises oriundas da coleta de dados junto aos sujeitos. Nesse
momento, apresentamos os dados coletados e os analisamos tendo em vista os objetivos

pretendidos e o referencial tedrico apresentado.

Por fim, tecemos algumas consideracdes finais sobre os resultados da pesquisa,
explicitamos possiveis contribui¢cdes da mesma a fim de pensar a educacéo e as politicas
que a regem e ilustramos suas limitagcbes na tentativa de instigar novas questdes e

pesquisas.
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1. A gestdo da escola frente as politicas educacionais no contexto da

globalizacao.

1.1Globalizacéo e a educacéao

A escola, vista como uma instituicdo social pressupde objetivos que facam valer
suas acOes desenvolvidas frente a sociedade para qual ela trabalha. Sendo assim, tais
objetivos tendem a determinar o tipo de sujeito a ser formado, quais conteddos serdo
necessarios para que isso se dé, quais serdo os valores perpassados por tais contetdos e
acdes educativas e 0 modo como tal instituicdo estara organizada para que tudo isso seja

posto em prética.

Assim, a implementacdo das politicas publicas nacionais tendem a trazer
consequéncias a0 modo como as escolas sdo conduzidas e pensadas, alterando seus
objetivos e modos de atuacdo. Nesse sentido, 0 que temos visto sdo estratégias de
modernizagdo e incansaveis buscas por sistemas de ensino mais eficientes e eficazes,
sempre tendo como pano de fundo o cumprimento de objetivos externos, relacionados a
interesses politicos e econdmicos, subordinando a educacdo a tais interesses em
detrimento dos reais, que perpassam pela formacéo integral dos sujeitos, tendo em vista

sua capacidade de reflex&o e alteragdo da sociedade em que vivem.

A educacdo basica no Brasil ao longo dos anos passou por momentos distintos,
nos quais os objetivos com ela pretendidos diferenciavam-se sobremaneira, visto os
diferentes interesses e o contexto histdérico atual. Assim, analisando a historia recente da
educacdo escolar no Brasil (a partir da década de 1970), pode-se perceber que a
globalizacdo tem trazido varios efeitos no que tange ao papel do Estado no processo de
ensino-aprendizagem e na implementacdo de politicas publicas para a educacao. Para que
tais mudancas (ou efeitos) possam ser compreendidas faz-se necessario vislumbrar a
educacdo enquanto um direito dos cidaddos e um exercicio de sua cidadania, fator de

extrema importancia quando se pensa em uma sociedade mais igualitaria.

Entende-se como globalizacdo o estabelecimento de interconexdes entre paises ou

partes do mundo, intercambiando as formas de viver de seus individuos, criando
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interdependéncias econdmicas, culturais, politicas, habitos de vida, expressdes, entre
outros (Sacristan, 2002).

A globalizacdo trouxe consigo o aumento do uso de tecnologias, a expansao das
telecomunicagdes e o encurtamento das barreiras existentes entre os paises, mas, tambem,
trouxe inimeras alteracdes no modo como a sociedade e, consequentemente, a escola
passou a ser concebida e organizada, ao passo que a l6gica mercadoldgica pautada em
numeros comecou a fazer parte do ambiente escolar através de metas, dados, tabelas de
desempenho e competicdo entre as unidades, sempre tendo em vista 0s bons indices de
desenvolvimento dissociados do aprendizado do aluno e seu desenvolvimento enquanto

cidadéo.

Pautadas nisso, e a fim de atender as exigéncias dos organismos multilaterais,
como a Unesco e o Banco Mundial, as politicas pablicas para a educagdo nacional tiveram
que se adequar aos ditames do capitalismo globalizado. As politicas oriundas de tais
mudancas, segundo Libaneo (2013, p. 45), “propdem um curriculo instrumental, com
objetivos de uma educacdo pragmatica e imediatista, também chamado de curriculo de
resultados, visando assegurar o acesso aos novos codigos da modernidade capitalista”.
Essa série de acontecimentos moldou o sistema educacional, que a partir de entdo passou

a seguir sistemas educacionais internacionais transpostos a realidade nacional.

Partindo de tais fatos, quando se pensa em globalizacdo, a definicdo a qual
remetemos-nos mostra um sentido ideoldgico de sociedade padronizada no que tange a
integracdo econdmica, tendo em vista um viés neoliberal. Nota-se também o predominio
de interesses financeiros pautados pela desregulacdo de mercado, deixando de lado as
possiveis consequéncias nas demais esferas sociais. Assim, a globalizacdo da sociedade
e a mundializacdo da cultura proporcionam uma quebra da integridade social existente.
Em outras palavras, o sistema de educacao, historicamente esteve ligado ao projeto de

desenvolvimento e modernizacdo do Estado-nagdo®.

O que se percebe, de acordo com os apontamentos feitos por Fernandes, Brito e
Peroni (2012, p. 572) é que:

! Na defini¢do de Bresser- Pereira, “O Estado-nagdo, que, como sua prépria denominagdo sugere, tem o
Estado como seu elemento constituinte fundamental, é o principal resultado politico da revolugdo
capitalista” (2008, p. 2).
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O neoliberalismo propde o Estado minimo e a terceira via propde
reformar o Estado e repassar tarefas para a sociedade civil, sem fins
lucrativos. Os dois almejam racionalizar recursos e diminuir os gastos
do Estado com as politicas sociais e retrair o papel das institui¢cbes
publicas, que sdo permeéaveis a correlacao de forgas, ja que o Estado foi
diagnosticado como ineficiente e o “culpado” pela crise.

A globalizagdo tem um viés de padronizacdo de informacdes e de modos de agir
tendo em vista os interesses das sociedades que estdo no poder ou sdo mais desenvolvidas.
Tal fato faz com que a cultura das sociedades se transforme, alterando os referenciais nos
quais se pautam em diversos campos (educacdo, cultura, economia, relagdes com o

ambiente, entre outros).

Na educagdo podemos notar influéncias mais diretas, visto que esta segue as
caracteristicas de um sistema capitalista, no qual o cumprimento de metas
preestabelecidas, os rankiamentos e as avaliacGes para elaboracdo de comparativos séo
vias de regras, alterando completamente os objetivos colocados até entdo para o processo
educativo, alterando também os conceitos de cidadania, qualidade e a fung&o social da

educacéo.

Os resultados de tal processo variam de acordo com a realidade colocada e sua
possivel dependéncia dos recursos externos. Cada pais possui sua identidade, seus
costumes, tradicdes locais e necessidades, desse modo, a homogeneizagdo tende a ndo

respeitar tais fatos, o que possivelmente gerara grandes lacunas sociais.

No caso do Brasil, a globalizagao colocou profundas mudancas no ensino escolar.
Tais mudancas foram postas a partir do momento em que o Estado ndo conseguiu suprir
a demanda educacional do pais, passando, a partir de entdo a oferecer incentivos para que
a sociedade e a iniciativa privada investissem na educacdo, sem tirar o papel do Estado
na regulacdo das politicas educacionais, marcando a reducdo da participacdo do Estado
na gestdo do ensino e a mercantilizacdo da educacao, que passa agora a ser tratada como

mercadoria.

Segundo Charlot e Beillerot (1995, apud Teodoro, 2002),

As politicas de educagdo e de formacdo dizem (ou mais exatamente
exprimem, porque assentam sobre muito de ndo-dito) 0 modo como
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uma sociedade se pensa a ela prépria, se afirma, se projecta no futuro.
Exprimem também as relacBes de forca numa sociedade — a dominacéo
socioecondmica, mas igualmente a dominagdo simbdlica e cultural
(grifos no original).

A mercantilizagdo da educacdo, nesse contexto neoliberal, relega ao Estado
apenas a funcdo de gestor do processo educacional, que se torna um servi¢o (que pode

ser negociado, vendido ou consumido) e ndo mais um direito primario dos cidadaos.

Como grandes empresas, aquelas escolas passaram a ser regidas por posturas e
leis de mercado, buscando alta produtividade e concorrendo com 0s demais em
detrimento da busca por cidadaos educados e capazes de atuarem em suas sociedades de

modo a altera-las.

Uma educacéo de qualidade passou a ser aquela que os resultados sdo melhores
no que se refere as avaliagdes, visto que os indices, tabelas de desempenho e comparativos
entre as unidades ocupam lugar de destagque nesse novo modelo educacional colocado, no
qual tanto o curriculo como as politicas educacionais que os pautam levam os alunos a
responder e atuar diante das novas demandas da sociedade capitalista, e ndo diante das

demandas locais brasileiras.

Nesse sentido, sequndo Haddad (2003, p. 212),

Com as politicas neoliberais, a tenséo entre educagdo enquanto direito
e como mercadoria amplia-se. A educacdo como direito ultrapassa as
finalidades do mercado envolvendo a comunidade, a cultura e o
exercicio ativo da cidadania democratica. No processo de expansdo da
educagdo, o desafio da qualidade contrapde-se, radicalmente, aos
interesses especificos do mercado. As desigualdades historicas
restringiram por muito tempo a educacdo como benesse, como
mecanismos de diferenciacdo de status social e ndo como um direito
humano, reproduzindo historicamente graves processos de exclusdo
social.

Os 6rgdos internacionais, a partir de entdo, colocaram a educagdo como um
elemento de politica econdmica, visto que passaram a se preocupar com a eficiéncia dos

sistemas educacionais de modo a garantir a competitividade das economias nacionais.

Nas palavras de Meszaros (1981, p. 2006),
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Além da reproducdo, numa escala ampliada das multiplas habilidades
sem as quais a atividade produtiva ndo poderia ser realizada, o
complexo sistema educacional da sociedade é também responsavel pela
producdo e reproducdo da estrutura de valores dentro da qual os
individuos definem seus proprios objetivos e fins especificos. As
relacbes sociais de producdo capitalista ndo se perpetuam
automaticamente.

Assim, 0 que se pode perceber é que a globalizacdo alterou 0 modo como a
educacao € concebida, suas estruturas e seus objetivos, ao passo que a maneira como ela
se coloca esteja intimamente relacionada com a sociedade que se deseja formar. Assim,
0s objetivos da educacéo véo de alunos formados como cidad&os para alunos reprodutores

da logica capitalista trazido pelo processo de globalizacao da sociedade.

Nesse contexto de mudancas a partir das quais o foco passou dos contetdos para
as competéncias € que surgem as avaliaces externas. Tais avaliagdes foram frutos de
uma série de reformas educacionais mundiais impulsionadas pelos 6rgdos internacionais,
tais como o Banco Mundial, pautadas no desempenho educacional de paises ricos com o
objetivo de desenvolver politicas a serem aplicadas diretamente nos paises mais pobres
ou desenvolvimento, como era o caso do Brasil. Nesse sentido, 0s programas
internacionais objetivavam oferecer os indices das avaliagdes para que cada pais
construisse as mudancgas em seus respectivos curriculos, sempre tendo em vista inserir-se

na economia globalizada.

Aqui surge o PISA (Programme for International Student Assessment), um
programa Internacional de Avaliacdo de Estudantes, no qual o foco passa a ser uma
avaliacdo comparativa, aplicada a estudantes na faixa dos 15 anos, idade em que se
pressupde o término da escolaridade basica obrigatoria na maioria dos paises. O seu
objetivo, segundo sua criadora, OCDE (Organization for Economic Co-Operation and
Development — Organizacéo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico) é produzir
indicadores que contribuam para a discussdo da qualidade da educacdo nos paises

participantes, de modo a subsidiar politicas de melhoria do ensino bésico.

Muitos sdo os questionamentos trazidos pelas avaliacGes externas, visto que se
resumem em momentos estanques da vida do aluno e ndo consideram 0 processo como

um todo. Além do que desconsideram totalmente as diferencas culturais, que sdo
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inimeras, até mesmo no mesmo pais, como é o caso do Brasil. Tais avalia¢des tendem a
tratar a aprendizagem como um produto com prazo de validade através de seus modelos

preestabelecidos.
De acordo com as colocagdes de Libanori (2015, p.05),

O PISA constitui-se em um produtor e indutor de praticas discursivas,
cujo objetivo é propagar a racionalidade instrumental na educacao,
padronizar conhecimentos e habilidades ensejados pela esfera
econdbmica, bem como homogeneizar e otimizar as politicas
educacionais em ambito mundial. (...) Agente de governancga global,
que por meio de indicagdes e persuasdo discursivas (...) busca difundir
“boas praticas” econémicas a fim de homogeneizar a esfera produtiva
internacional. Portanto, o PISA projeta-se como instrumento de
regulagéo da educagdo com fins econdmicos (grifos no original).

Cabe salientar que a OCDE é um 6rgéo criado no contexto pos Il guerra mundial
como um dos maiores esforcos voltados para a recuperacdo econdmica dos paises

envolvidos. A educacgdo passa a ser 0 meio para a regulacdo da economia.

Compreender as avalia¢Ges externas como modelos fidedignos para compreender
a realidade de um sistema educacional pode gerar prejuizos, visto que se pautam em
apenas um dos segmentos envolvidos, no caso, o aluno, desconsiderando sua cultura, as
condigdes nas quais o processo foi colocado, as especificidades e necessidades dos
determinados grupos. Desconsideram também os professores e a desvalorizacao de suas
carreiras em detrimento do lucro e da reducdo de custos por parte do Estado, o que leva
ao desinteresse na profissdo docente, fazendo desta apenas uma ponte para galgar outros

cargos mais valorizados.

Para superar tais questdes a escola deve oferecer instrumentos criticos acerca das
relacGes sociais, fornecendo subsidios para que o aluno seja capaz de refletir sobre a
sociedade em que vive, atuando nela a fim de alterar suas possiveis desigualdades. O
curriculo deve ter, também, um caréater local, baseado na cultura, em seu ambiente e nas
relacGes sociais existentes, articulando, por meio dele, espacos de dialogo entre os saberes

de natureza local e os saberes de natureza universal (CASTIANO, 2005).

Sendo assim, a escola deve ser um espaco democratico, no qual os alunos e

professores, vistos como cidadaos, atuam para a formacdo de uma sociedade igualitaria e
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digna para todos, e ndo apenas para um determinado setor mais desenvolvido, como

podemos ver nas palavras de TORO (s/d):

Ja se dizia |4 atras que a escola é um espaco publico. E, na medida em
que cada crianca encontre ali, de igual maneira, a educagdo que recebem
outras criangas em outros lugares, e na medida em que as criancas e
jovens aprendam ali a passar da linguagem privada para a publica, dos
bens privados aos bens coletivos, das perspectivas privadas ou
corporativas as perspectivas de nacdo e coletivas. Quando a escola
oferece tudo isso, pautada na perspectiva ética dos direitos humanos e
da cidadania, as criangas e jovens estdo sendo formados para a
democracia (Traducéo livre).

Os problemas relacionados a educagédo nacional perpassam por inimeros &mbitos,
desde o financiamento da educac&o bésica até a valorizagdo dos profissionais da educagéo
e a democratizacdo da gestdo da escola publica. Porém, o desafio que se coloca é “pensar
0 pais como um todo, com politicas publicas que garantam a democratizacdo da educagéo
tanto na oferta e na qualidade quanto na gestdo do processo” (FERNANDES; BRITO;
PERONI, 2012, p. 571).

No Brasil, como heranca da globalizacdo, as avaliagdes externas tem ocupado
lugar central nas rotinas do Ensino Fundamental, visto que elas sdo responsaveis pelas
tabelas de desempenho responsaveis pelo calculo do IDEB? (indice de desenvolvimento
da educacéo basica), que é, segundo o Ministério da Educacdo, um dos pilares do Plano
de Desenvolvimento da Educagdo (PDE?3), criado em 2007. Segundo o MEC, os objetivos
giram em torno de fornecer um mapeamento detalhado da educacdo brasileira, com dados

por escolas, municipios e estados, além de identificar quem séo 0s que mais precisam de

20 indice de Desenvolvimento da Educago Bésica é um indicador criado pelo governo federal para medir
a qualidade do ensino nas escolas publicas. O IDEB é calculado a partir de dois componentes: taxa de
rendimento escolar (aprovacdo) e médias de desempenho nos exames padronizados (Prova Brasil e SAEB
— Sistema nacional de avaliacdo da educagdo basica) aplicados pelo INEP (Instituto Nacional de Estudos
Pedagdgicos Anisio Teixeira). (INEP, 2011).

3 Plano de Desenvolvimento da Educacio, criado em 2007, pelo entdo presidente Luiz Inacio Lula da Silva
com o objetivo de melhorar a Educagao no Pais, em todas as suas etapas, em um prazo de quinze anos. A
prioridade é a Educacdo Basica, que vai do Ensino Infantil ao Médio. Tal plano foi o responsavel pelo
loteamento das decisGes do MEC no pais, visto que os grandes grupos empresariais tem penetrado nas
esferas publicas, tanto junto aos governos, através dos conselhos de educagdo, ou do movimento “Todos
pela educagdo”, como junto as redes de ensino publico, através da implantacdo de materiais didaticos
apostilados visando aumento de indices e notas no IDEB.
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investimentos e cobrar resultados (INEP, 2011). Porém, na pratica, o que se nota é certa
disparidade de acOes realizadas pelas escolas tendo em vista os resultados e as tabelas

apresentadas.

As praticas pedagogicas tendem a girar em torno do treino dos alunos para a
realizacdo de tais provas em detrimento da formacéo global do aluno, que perpassa nao
apenas pelo desenvolvimento de habilidades, englobando também os valores, a cidadania,
leitura, interpretacédo de mundo e muitos outros fatores preponderantes para a formagao

de um cidadao ativo em sua sociedade.

Os curriculos sdo moldados tendo em vista os contetdos e acdes presentes nas
avaliacOes, e ndao no desenvolvimento integral dos alunos e em suas necessidades

especificas de cada faixa etaria. Assim, podemos perceber que

(...) A formagdo peculiar do curriculo, relativa aos processos
institucionalizados de ensino e aprendizagem, faz dele um &mbito
privilegiado para que possam ser realizados, por meio do curriculo,
acOes de poder, cuja realizacdo ou éxito politico possa ficar submetido
a alguns dos mudltiplos procedimentos de controle. (LLAVADOR,
2013, p.40).

O que se pode observar nesse contexto € um estreitamento das possibilidades de
exploracdo do ambiente escolar, visto que as politicas publicas ndo deixam brechas para
o desenvolvimento de propostas que valorizem a formacéo integral dos sujeitos tendo em
vista sua emancipacdo social e a alteracdo da sociedade através de sua participacao ativa.
Percebe-se apenas o cumprimento de metas e o desenvolvimento de habilidades que

possam ser utilizadas no mercado de trabalho na sociedade capitalista.

1.2 O gestor frente as demandas da “nova” educacao

A escola enquanto organizagdo social existe para que determinados fins e
objetivos sejam alcancados, em seu caso especifico, 0 ensino. Sendo assim, para que tal
organizacdo composta por pessoas diferentes, com valores distintos entre si funcione e
cumpra com seus objetivos preestabelecidos faz-se necessaria a tomada de decisdes, 0
controle e a diregdo das acdes, sendo este o processo denominado de gestdo (Libaneo,
2013).
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Wittman e Franco (1998, p. 27) compreendem a gestdo “como uma parte da
administracdo. Esta engloba as politicas, o planejamento, a gestdo e a avaliacdo da
educacéo, enquanto que a gestao € entendida como coordenacdo dos esforcos individuais

e coletivos de implementagao das politicas ¢ planos”.

Em sintese, cabem aos responsaveis pela gestdo de uma escola as seguintes
atribuicdes:
a)  Prover as condi¢des, 0s meios e todos 0s recursos necessarios ao
6timo funcionamento da escola e do trabalho em sala de aula.
b)  Promover o envolvimento das pessoas no trabalho por meio da
participagdo e fazer o acompanhamento e a avaliacdo dessa
participacdo, tendo como referéncia os objetivos e a aprendizagem.

c) Garantir a realizacdo da aprendizagem de todos os alunos
(LIBANEO, 2013, p. 88).

Assim, a organizacdo dos processos de gestdo de uma escola pode assumir
diferentes significados e tomar rumos distintos tendo em vista a concepgéo que se tem de
educacdo e sua funcgéo social, bem como nos alunos que se deseja formar a partir de tal

processo.

Baseado nisso, 0 gestor escolar também deve ser um gestor de conhecimentos,
que propicia, na proposta pedagogica da escola, espacos e vivéncias diferenciados, tendo
em vista as necessidades dos alunos e ndo apenas o cumprimento de tarefas burocréticas
e fungdes gerenciais, compreendendo a educacdo como um ato politico que

instrumentaliza os sujeitos para as praticas sociais.

Compreendemos entdo que o gestor deve ser um mediador das acdes
desenvolvidas no ambiente escolar, sendo capaz de relacionar as politicas aos objetivos
que se pretende, transformando tal relagdo em a¢Ges no cotidiano da escola. Desse modo,
compreender o cotidiano e as a¢0es desenvolvidas pelos diretores de escola passa a ser
uma tarefa ardua, ao passo que sdo permeadas por politicas e delibera¢@es legais que
possuem dois niveis: teoria e pratica, ou seja, duas politicas distintas: o pensado e o
executado, o que gera cobrancas contraditorias e diferentes modos de agir tendo em vista

0s objetivos pretendidos com a educacéo.

Segundo as delibera¢des do Ministério da Educacao:
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A gestdo da escola publica trata-se de uma maneira de organizar o
funcionamento da escola publica quanto aos aspectos politicos,
administrativos, financeiros, tecnoldgicos, culturais, artisticos e
pedagdgicos, com a finalidade de dar transparéncia as suas acdes e
atos e possibilitar a comunidade escolar e local a aquisicdo de
conhecimentos, saberes, ideias e sonhos, num processo de aprender,
inventar, criar, dialogar, construir, transformar e ensinar. (BRASIL,
2004).

Assim, observar a gestdo da educacdo, seja ela desenvolvida na escola ou no
sistema municipal de ensino, “implica em refletir sobre as politicas de educacdo. Isto
porque ha uma ligacdo muito forte entre elas, pois a gestdo transforma metas e objetivos
educacionais em agdes, dando concretude as dire¢des tragadas pelas politicas”
(BORDIGNON; GRACINDO, 2004, p.147). Pautados nisso, podemos compreender a
gestdo como um meio pelo qual os objetivos se ddo, ou seja, um meio a partir do qual as

acdes acontecem e se organizam tendo como norte as politicas publicas.

1.3 O provimento do cargo de diretor de escola e a gestdo democratica

da escola publica.

E no contexto da redemocratizacéo da sociedade brasileira, em meados da década
de 1980, que se insere, também, a luta pela redemocratizacdo da escola e da educacéao
como um todo. Muitas foram as criticas ao modelo autoritario de educacao tecnicista
das décadas anteriores, o que fez com que discussdes ocorressem tendo em vista a
formulacdo de alternativas ao modelo de educacdo excludente vigente até entdo. Assim,
partindo das reflexdes tecidas e das lutas travadas foi promulgada a Constituicdo Federal
de 1988, na qual surgem os primeiros indicios de uma educacdo mais democréatica e

acessivel.

Em seu artigo 206, inciso VI, a Constituicdo Federal do Brasil traz a gestéo
democratica como um dos principios do ensino nacional, colocando-a, legalmente, no
mesmo patamar de importancia para a garantia do padrdo de qualidade quanto a
valorizagdo dos profissionais da educacdo, a gratuidade e o pluralismo de ideias e
concepgdes pedagdgicas (BRASIL, 1988), o que é considerado um grande avango
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quando se pensa nos modelos autoritarios, excludentes e seletivos de educagdo que se

apresentavam no momento.

Posterior a isso, muitas foram as manifestacdes e lutas em prol de que a
democratizacdo da educacdo fosse posta em préatica através de eleicBes diretas para
diretores de escolas, nas quais participassem os diferentes segmentos da comunidade

escolar, incluindo pais, alunos e professores.

Em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n°. 9394 (BRASIL,
1996) resguarda os pressupostos da gestdo democratica trazidos pela Constituicdo Federal
de 1988 e, em seu artigo 12, traz as principais incumbéncias das unidades de ensino de
modo a evidenciar a abertura das portas para uma gestdo mais democratica da escola
publica (inciso VI):

VI- articular-se com as familias e a comunidade, criando processo de
integracdo da sociedade com a escola.

Assim, a gestdo democratica passa a ser defendida como dindmica a ser efetivada
nas escolas, visando garantir a participacdo dos sujeitos nos processos e tomadas de
decisGes da unidade escolar. Nesse sentido,

(...) a gestdo democratica da educacdo requer mais do que simples
mudangas nas estruturas organizacionais; requer mudanga de
paradigmas que fundamentem a construcdo de uma proposta
educacional e o desenvolvimento de uma gestéo diferente da que hoje
é vivenciada. Ela precisa estar para além dos padrdes vigentes,

comumente desenvolvidos pelas organizagbes burocraticas.
(BORDIGNON; GRACINDO, 2004, p. 147)

Atualmente, contrariando o que se vé nas deliberacGes legais, o provimento do
cargo de diretor de escola pode ser feito de quatro maneiras distintas, sendo elas:
indicacéo politica; concurso publico; forma mista (inclui prova escrita ou de titulos e

posterior eleicdo) e eleicdo na comunidade escolar (REZENDE, 2011).

A indicagao politica “permite que a autoridade do Estado, atendendo a interesses
politico-partidarios, aponte 0 nome a ocupar o cargo” (idem, p. 2). O concurso publico
engloba provas e andlises de titulos para a escolha e nomeagdo ao cargo, seguindo

critérios de classificacdo. A forma mista seleciona os candidatos melhor classificados
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em uma prova de conhecimentos especificos sobre o cargo de diretor e, em uma segunda
etapa, acontece uma eleicdo na qual a comunidade escolar escolhe seus candidatos
dentre os quais apresentaram resultados positivos na prova objetiva. Por fim, a eleicdo
se d& quando o candidato é escolhido por meio do voto da comunidade, sendo as

indicacGes, na maioria das vezes, feitas também pela comunidade escolar.

De acordo com Lima (2007, p. 54), a indicagdo e o concurso publico “podem levar
ao descompromisso do diretor de escola no que se refere aos objetivos educacionais
vinculados aos interesses da comunidade educativa e a construcdo de uma administracéo
democratica”, visto que, na indicacao, o critério utilizado para a escolha do diretor baseia-
se em politica e interesses outros que ndo a educacdo e sua funcdo social, e no concurso
publico, nas palavras de Paro (1992, p. 44) “o diretor escolhe a escola, mas nem a escola

e nem a comunidade escolhem o diretor”.

Na gestdo democratica da escola vista como politica publica a comunidade tem
liberdade e participacdo garantida, visto que o diretor ndo detém o poder, mas sim, media
as situacdes e as tomadas de decisdes, que passam a ser descentralizadas de sua figura,

fazendo com que a comunidade se reconheca na gestao e nos processos ali desenvolvidos.

De acordo com Mendonga (2000, p. 333) a descentralizacdo € um elemento de
extrema importancia para o desenvolvimento de a¢6es mais democraticas na escola, visto
que “seu significado estd ligado a nocao de transferéncia de poder e de tarefas do centro
para a periferia”. Segundo ele, faz-se necessario descentralizar ndo apenas as agdes e
tarefas, e sim a tomada de decisfes e 0s processos que a envolvem para que a gestdo
caminhe por caminhos mais democraticos, formando alunos participativos e criticos,
capazes de atuar em suas sociedades de modo a altera-las, tornando-as mais justas e

igualitarias para todos.
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2. Procedimentos tedrico-metodoldgicos

Neste capitulo apresentaremos a fundamentagdo teorico-metodologica desta
pesquisa, que tem como alicerce a abordagem qualitativa, com foco na anélise de

conteudo.

Tendo em vista que a metodologia e seus procedimentos apontam o norte para o
qual uma pesquisa deve seguir, entendemos que nossas escolhas representam os caminhos
pelos quais vamos passar a fim de atingirmos os objetivos construidos inicialmente.
Sendo assim, tal capitulo apresentara como a pesquisa foi realizada e as acdes que foram
desenvolvidas. Por isso, tratamos do método de trabalho adotado, da forma de coleta de
dados, das caracteristicas dos sujeitos envolvidos, do tratamento e da analise dos dados

coletados.

2.1 A pesquisa qualitativa em educacao.

Sabe-se que a pesquisa cientifica € um processo em constante mudanca e
permanentemente inacabado e, nesse processo, a pesquisa de abordagem qualitativa surge
como uma proposta de investigacdo que, sem perder seu carater cientifico, possibilita que
o0 investigado tenha maior participagéo, apropriacao do processo e dos resultados obtidos.
O fato das pesquisas qualitativas ndo desprezarem o contexto e aceitarem o ponto de vista
do investigado, como dado de analise nos traz uma riqueza maior quanto a realidade
estudada.

Segundo André (198, p. 37) a pesquisa qualitativa “visa apreender o carater
multidimensional dos fendmenos em sua manifestacdo natural, bem como captar os
diferentes significados de uma experiéncia vivida, auxiliando a compreensdo do
individuo no seu contexto”.

Reconhecemos aqui a impossibilidade da neutralidade do pesquisador nesse
processo, Visto que 0s sujeitos sdo permeados por suas vivéncias, histérias de vida,
crencas e cultura, sendo as quais responsaveis por suas escolhas e tomadas de decis@es.
Sendo assim, a presente dissertacdo ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto tratado, e
sim, funcionar como objeto de reflexdo e mais um elemento para a tentativa de construcéo

de uma educacdo de qualidade para todos.
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2.2 Coleta de dados: Entrevista semiestruturada

Optamos por utilizar da entrevista semiestruturada para a coleta de dados junto
aos diretores, dado que é um instrumento mais flexivel, pois trabalha com um roteiro de
questdes padrdo que pode ser alterado ao longo da conversa com 0 sujeito, ou seja,
questBes podem ser acrescentadas e a ordem das perguntas também, dando mais liberdade
ao pesquisador, que insere novos temas caso surja necessidade ou uma duvida no decorrer
da entrevista.

Utilizamos-nos de um roteiro base (conta dos apéndices) com questdes planejadas
previamente tendo em vista os objetivos da pesquisa. Suas questdes iniciais eram basicas
e foram feitas a todos 0s sujeitos, visto que objetivavam obter informacdes acerca de suas
carreiras, formacao académica e cursos realizados. O segundo bloco de questdes giravam
em torno de assuntos mais especificos relacionados ao objeto de pesquisa, que busca
compreender como as percepcoes dos diretores sdo afetadas pela forma de provimento de
Seus cargos.

Todos os sujeitos participaram de livre e espontanea vontade e assinaram um
termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice 2) no qual apresentamos 0s
objetivos da pesquisa, as informagdes sobre o Programa e forneciamos informacdes sobre
a pesquisadora e seu orientador. Os diretores receberam uma copia de tal documento e
foram orientados que poderiam desistir de participar da pesquisa a qualquer momento,

sem qualquer tipo de dnus.

2.3 Escolha dos sujeitos da pesquisa

A pesquisa desenvolveu-se em um municipio paulista e contou com a participacdo
de quatro diretores de escolas publicas municipais de Ensino Fundamental. Tais diretores
foram selecionados tendo em vista a intencdo de apresentarmos diferentes percepgoes,
sendo assim, optamos por escolher quatro diretores que se dispusessem a participar da
pesquisa de modo espontaneo. Tal fato s6 foi possivel devido a pesquisa ndo ter carater
comparativo, sendo seu Unico objetivo apresentar as percepcdes dos diretores acerca de
suas fungdes, sem compara-las, mostrando as relagdes dessas percepgdes com 0 modo de
provimento de seus cargos. Assim, tal escolha néo interfere na qualidade do trabalho

desenvolvido e, consequentemente nos resultados obtidos junto aos sujeitos.
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Chamaremos os diretores participantes de Diretor 1 (D1), Diretor 2 (D2), Diretor
3 (D3) e Diretor 4 (D4) a fim de preservar suas identidades e das unidades escolares nas
quais atuam. O critério de escolha de tal nomenclatura foi baseado na ordem cronologica

na qual se realizaram as entrevistas.

A escola de D1 localiza-se na periferia da cidade, recebendo alunos de diversas
comunidades distintas. Conta com aproximadamente 650 alunos de Ensino Fundamental
regular e EJA, divididos em trés turnos: matutino, vespertino e noturno, sendo este
especifico para os alunos da modalidade EJA (Educacéo de Jovens e Adultos). A equipe
gestora é composta por diretor e vice-diretor, que se revezam na organizacdo da escola e

no atendimento aos alunos, professores e pais.

A comunidade escolar é composta por quatro bairros de classe média-baixa, nos
quais as familias sdo formadas por pais que trabalham o dia todo. Nos ultimos quatro
anos, a escola passou a receber também os alunos cujas familias se mudaram para 0s
conjuntos habitacionais formados a partir da desfavelizacdo de um dos bairros mais

carentes da cidade.

A segunda escola, administrada por D2, também é uma escola periférica, porém,
apresenta praticamente mil alunos, divididos entre Ensino Fundamental 1 e 1l (1° ao 9°
ano do Ensino Fundamental). A equipe gestora é composta por um diretor e um vice-

diretor, que se revezam para cobrir os dois periodos de atendimento.

A comunidade da escola é cercada por bairros populares formados ha mais de 20
anos. Porém, atualmente, também foi escolhida para receber conjuntos habitacionais
oriundos do processo de desfavelizacdo da cidade, o que tem alterado o perfil dos alunos

recebidos pela escola.

A escola conduzida por D3, ao contrario das anteriores, é central e apresenta um
universo de 3.500 alunos, entre 1° ao 9° ano do Ensino Fundamental nas modalidades
regular e EJA. Sua equipe gestora é composta por diretor, vice-diretor e coordenador

pedagogico.

Por ser uma escola considerada central tende a receber alunos de diferentes bairros
da cidade, tanto os proximos como os mais distantes. O bairro € composto por moradias

e comercios, o que tende a diversificar as caracteristicas da comunidade escolar.
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A Ultima escola é gerida por D4, e esta localizada em uma area urbana distante do
grande centro, composta por bairros de classe média e popular da cidade. Conta com 700
alunos de Ensino fundamental regular e EJA. A equipe gestora é formada por um diretor

e um vice-diretor.

A comunidade é formada por familias oriundas de outros bairros, que se mudaram
recentemente para esta regido da cidade devido a oferta de casas em conjuntos
habitacionais e prédios recém-construidos.

As escolas do referido municipio ndo contam com coordenadores pedagogicos,
visto que, devido a uma reorganizacgdo da rede, todos os professores que ocupavam tais

cargos foram orientados a retornar aos seus cargos de origem.

2.3.1 A caracterizacao dos sujeitos

Os quatro diretores participantes sdo professores efetivos na rede municipal de
ensino e, por indicacdo politica (cargos em comisséo), foram nomeados diretores. Todos
sdo graduados em pedagogia e possuem especializacBGes na area de gestdo da educacao,

entre outras.

Os sujeitos da pesquisa apresentam media de 51,4 anos de idade, com tempo de
atuacdo médio no magistério de 18,5 anos. Ocupam cargos de gestdo h& 7, 5 anos (em
média), sendo que, durante tal periodo, trés deles j& atuaram como vice-diretores e

coordenadores pedagogicos de outras unidades de ensino municipal ou estadual.

Todos os diretores possuem graduacdo em pedagogia, sendo dois deles sua
formacéo inicial e, os outros dois, formagao continuada, visto que possuem graduacdes
em licenciaturas especificas. Todos os participantes cursaram especializacdo em gestao

da educacéo, segundo eles, a fim de se qualificarem para os cargos relacionados a area.

2.3.2 A coleta de dados junto aos sujeitos

As entrevistas realizadas com os diretores se deram no ambiente de suas escolas,

durante o funcionamento das mesmas, e tiveram duracdo média de 70 minutos. Com a
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autorizacgdo dos entrevistados, a conversa foi audiogravada e, posteriormente transcrita a

fim de gerar os dados para a presente analise.

A entrevista com D1 foi bastante tranquila, visto que optamos, a pedido do diretor,
por realiza-la no horario intermediario entre o turno matutino e o vespertino, a fim de que
ndo houvesse interrupcdes e ndo atrapalhasse a rotina da escola, com os atendimentos aos
pais, professores e alunos. Mesmo assim, por dois momentos, o diretor teve de resolver
algumas demandas urgentes, como atender a uma chamada telefonica da supervisao
escolar e assinar alguns documentos trazidos pelo secretario de escola. Tais interrupgdes
duraram em torno de cinco minutos e ndo atrapalharam o desenrolar dos assuntos

abordados.

A segunda entrevista, realizada com D2, se deu na sala da direcdo da unidade
escolar e, a pedido do diretor, no horario das 7h30, logo apds a entrada dos alunos do
periodo matutino. Fomos interrompidos por dois breves momentos, sendo que, em um
deles, o diretor saiu da sala a fim de solucionar um problema com uma mée. Ao retornar,

0 assunto foi retomado sem problemas ou perdas.

A entrevista com D3 também aconteceu na sala da direcdo da escola, no meio do
periodo da tarde, momento que antecedia a uma reunido de diretores na secretaria de
educacao, visto que esse era 0 Unico horéario compativel entre o diretor e a pesquisadora.
Baseado nisso, a entrevista teve duracdo de 50 minutos, porém, tal fato ndo prejudicou a

qualidade da mesma e a importéancia das discussdes levantadas.

A Ultima das entrevistas foi feita com D4, o qual se mostrou bastante animado em
receber-me, visto que, segundo ele, ha anos ndo participava de momentos assim. A
conversa se deu em uma sala de reunides e atendimentos existente na escola, também no
horério intermediario entre os periodos matutino e vespertino e foi bastante tranquila, sem

interrupgOes ou paradas.

2.4 A analise dos dados coletados

Optamos por analisar os dados levantados a partir das entrevistas nos utilizando
dos referenciais trazidos por LUDKE e ANDRE (1986) e BOGDAN e BIKLEN (1994).

Segundo tais autores, a analise de dados qualitativos na area da educacéo deve priorizar
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uma tentativa de capturar o modo como os participantes da pesquisa encaram as questoes
ali abordadas, indo além do que foi dito, chegando as percepcdes internas e, muitas vezes,
inacessiveis ao observador externo.

Para eles, a analise dos dados funciona como um processo indutivo, sem a
necessidade de comprovar fatos e buscar evidéncias de hipoteses, e sim na busca pela
abstracdo dos dados analisados detidamente, de modo a formar-se um panorama de
informacdes a serem analisadas (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 13).

Para tanto, os dados coletados através das entrevistas com os diretores foram
analisados de acordo com a frequéncia dos termos, tais como rotinas, indisciplina dos
alunos, participacdo das familias, entre outros. As entrevistas foram lidas e os trechos
selecionados de acordo com os assuntos foram salvos em conjunto, de modo a facilitar o

processo de analise e selecdo dos trechos para citagdes.

Posterior a isso, foram agrupados em categorias relacionadas ao tema a fim de
facilitarem as analises. As categorias foram embasadas por eixos norteadores,
responsaveis por apontar os caminhos e direcionar a discussao dos temas trazidos em cada

categoria.
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3. A gestdo da educacgdo: uma analise de concepcoes.

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a analise dos dados coletados
junto aos diretores tendo em vista 0s aspectos trazidos nas entrevistas com foco nos

objetivos pretendidos com a presente pesquisa.

A pratica representa a concretude da profissao, e a pratica do diretor de escola,
especificamente, € repleta de especificidades e acOes, e é nesse ambito da préatica que
ocorrem as tomadas de decisfes de uma escola, muitas vezes envolvidas em conflitos das

mais variadas ordens.

Segundo Libaneo (2013, p. 89) os “objetivos da educagao subordinam-se a outros
objetivos sociais, conforme interesses de classes e grupos sociais, ou seja, eles sdo
eminentemente politicos, no sentido mais amplo” (Idem, p. 21). Nesse sentido, a funcéo
do diretor assume extrema importancia ndo apenas pedagogica, como também politica,
visto que ele e suas a¢des encontram-se no centro das tomadas de decisdes que ocorrem
nas unidades de ensino. Desse modo, compreender como as percepgdes dos diretores sao
afetadas pela forma de provimento de seus cargos torna-se tarefa importante na busca

pela diminuicdo dos problemas educacionais e suas possiveis solugdes.

Considerando tal plano, o trabalho de analise de dados possibilitou a composicéo
de um quadro com base em categorias, cujo objetivo € agrupar elementos em torno de
nucleos tematicos. Assim sendo, o presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa,
que se encontram organizados em 11 categorias relacionadas tanto aos aspectos praticos
das vivéncias dos diretores, como aos aspectos politicos e burocréaticos, o que pode ser

visto no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1: Categorias iniciais de analise

Categorias iniciais

Funcéo da educacéo

Aspectos relacionados ao cargo

Autoimagem do diretor

Provimento dos cargos de diretor

ARl ISl A

Planejamento e rotinas
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Prestacédo de contas

Pressdes

6
7
8. Contradic0es legais
9

Falta de recursos humanos e estruturais

10. Indisciplina dos alunos

11. Familia na escola

As categorias iniciais foram analisadas e agrupadas em trés grandes grupos, tendo

em vista seus conceitos norteadores e sua fonte de origem, ou seja, se séo relativos ao

diretor e seu cargo, as politicas publicas ou ao funcionamento da escola, sendo tais fatores

intrinsecamente ligados, como se pode ver dos quadros abaixo.

Quadro 3: Organizacdo das Categorias Iniciais e seus Conceitos Norteadores em

fungdo do Grande Grupo de Andlise denominado Aspectos da Gestao.

Categoria inicial

Conceitos norteadores

Funcéo da

educacéo

Diretores veem aos alunos como meros reprodutores (estudo
como preparacdo para o trabalho: educagédo tecnicista e
baseada na logica capitalista);

O modo de conducao da educacéo reflete em seus objetivos:
educacdo baseada nos preceitos democraticos e
participativos tende a formas sujeitos mais ativos em suas

sociedades

Aspectos do cargo

O modo como o diretor concebe a educacdo indica 0 modo

como as agoes serdo desenvolvidas e a gestdo serd conduzida.

Autoimagem  do
diretor

O diretor se vé enquanto centro da tomada de decisdes e se
responsabiliza pelo fracasso ou pelo sucesso da escola;

Auséncia de preceitos de gestdo democratica;
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Marcas do modelo de provimento do cargo de diretor —

indicacdo politica.

Provimento do

cargo de diretor

Politicas de provimento do cargo: indicacdo politica e
interesses partidarios, o que impede o protagonismo da
escola e acBGes democraticas envolvendo a comunidade

escolar.

Planejamento e

rotinas

As obrigacgdes existem e um planejamento se faz, porém, as
ocorréncias impedem que isso se cumpra. O diretor
centraliza todas as acdes para si e fica impedido de realizar

suas funcdes.

Quadro 4: Organizacdo das Categorias Iniciais e seus Conceitos Norteadores em

funcdo do Grande Grupo de Analise denominado Politicas Publicas.

Categoria inicial

Conceito norteador

Prestacdo de | Protagonismo das escolas;
contas Descentralizacdo sem democracia;
Accountability.
Pressbes Pressfes dos pais; professores (melhorias de condicdes);

Cobrancas por desempenho;

Cobrancas vindas de si proprios.

Contradicdes

legais

Diferencas entre teoria e pratica: o que se tem na realidade
das escolas é diferente do que se vé na legislacao (excesso de
alunos por turma; falta de estrutura para alunos anos iniciais).
Contradigdes na lei se tornam dubias para o diretor: nUmero
de alunos por sala/qualidade da educacdo e salde do
professor/diferenca entre o previsto na lei e o executado:

duas politicas distintas — conjunto normativo: crise entre o
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pensado (politicas) e o executado (praticas) — cobrancas
contraditdrias em varios niveis;

Leis contraditdrias: legislacdo estd posta, mas as instancias
ndo dialogam: a lei ndo favorece o aluno e suas necessidades;
Falta de aplicacdo das leis afetam a escola e o trabalho do
diretor: leis maquiadas;

Falta de Constancia no que se refere as leis: quem sofre é
guem esté diretamente na escola

Politicas sdo impostas;

Descompasso entre as politicas e as demandas da sociedade;
As politicas ndo devem ser enviesadas — devem ser
descoladas de concepcdes partidarias — a educacgdo deve ser
vista como finalidade

N&o cumprimento das leis ou relega-las a outras instancias.

Quadro 3: Organizacédo das Categorias Iniciais e seus Conceitos Norteadores em

fungdo do Grande Grupo de Andlise denominado Funcionamento da Escola.

Categoria inicial

Conceito norteador

Falta de recursos

humanos e estruturais

Para que as politicas e as acOes da gestdo se efetivem fazem-

se necessarias estruturas humanas e materiais.

Indisciplina

Familias delegam a escola fungdes que seriam do nucleo
familiar; mudangas sociais ndo acompanhadas pela escola;
perfil das comunidades tem sido alterado e a escola néo se

adapta na mesma velocidade.

Familia na escola

Gestéo centralizadora;

Comunidade ndo se sente parte na tomada de decisfes da
escola;

As familias néo sdo vistas como parte do processo, aparecem

apenas para resolver problemas disciplinares dos alunos.
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Mudanca no perfil social da comunidade escolar: como a

escola deve se posicionar frente a essa nova sociedade?

3.1Percepcoes dos diretores acerca dos diferentes aspectos da gestéo

O primeiro grupo de andlises diz respeito aos aspectos da gestdo e suas
especificidades, ou seja, busca compreender como o trabalho dos diretores é conduzido e
planejado, tendo como pano de fundo a funcdo social da educacdo, visto que o modo
como as agdes sdo concebidas interfere no modo como sdo planejadas, visto que 0s

gestores trazem consigo suas vivéncias, valores e visdes de mundo.

As praticas educativas sdo permeadas de intencionalidades e objetivos baseados
na concepcao que se tem de educacdo e de sociedade. Sendo assim, o0 modo como as
concebemos altera o planejamento das a¢des que serdo desenvolvidas e 0s objetivos que
se estabelecem como seu fim. Portanto, a viséo dos diretores a respeito da gestdo tem a
ver com suas concepgoes e visdes de mundo, e elas marcam consideravelmente o trabalho

desenvolvido nas escolas nas quais atuam.

Um processo democratico de educacdo considera a formacdo dos alunos em
diferentes aspectos, buscando prepara-los para suas vidas profissionais, culturais e
cidadas. Para que tal processo seja cumprido e seus objetivos atingidos faz-se necessario
planejamento, organizacao e gestdo. Assim, os diretores, ao colocarem seus projetos de
organizacdo e administracdo em pratica, trazem consigo seus valores e vivéncias, que
interferem sobremaneira na execucgéo das a¢des desenvolvidas na escola e alteram 0 modo
como 0s objetivos sdo concebidos. E 0 modo de pensar dos gestores vai além de suas
formagdes académicas, perpassando o campo dos valores e modos de conceber o mundo
(LOWY, 2010).

Segundo SCHNECKERBERG (2007, p. 09), “a gestao vai além da mobilizacéo
de pessoas e racionalizacdo de recursos, envolve, pois, intencionalidade, definicdo de
metas educacionais e posicionamento frente aos objetivos educacionais, sociais e
politicos”.
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Partindo disso, uma das questdes levantadas na fala dos diretores refere-se a
concepgao que 0s mesmos apresentam sobre 0 modo como atuam nas escolas e conduzem

0s processos ali desenvolvidos.

Para compor a visao de educacdo apresentada pelos diretores, apontamos trechos
que formam uma espécie de mosaico de suas concepcdes e valores acerca dos objetivos

e acdes da pratica educativa.

Diretor 1: (...) “Porque eu quero uma escola redonda, quero que meus
alunos frequentem, que os professores sejam capacitados para atender
as necessidades desses alunos. Eu quero uma escola onde meus alunos
saibam ler e escrever fluentemente, onde eles sejam capazes de
enfrentar 0 mercado de trabalho, prestar um vestibular. Meu maior
sonho é que meus alunos pudessem prestar vestibular” (...) Nao posso
pensar a minha escola isoladamente. Os alunos vao para um vestibular
com quantas pessoas? Ou ndo vao? Ai quando eu chego para 0s outros
diretores em uma reunido e falo assim: ‘Que tipo de prova vocés estao
pensando em fazer? Que tipo de escola nds estamos tentando fazer?
Nossos alunos ndo vao prestar vestibular? > E eles respondem: ‘Ai,
prestar vestibular? Isso ndo é da sua conta, vocé ndo tem que pensar

999

Nisso’”.

Diretor 3: (...)“Eu so sei que todo mundo aqui quer a mesma coisa,
todo mundo quer seus alunos bem educados, pessoas de sucesso...
para quando chegarmos la na frente consigamos olhar e dizer que
cumprimos nossa obrigagdo com esse menino... formamos uma boa
pessoa, levando em conta tudo o que ele precisava”.

Podemos perceber que D1 e D3 veem a escola e seus processos como um meio de
ascensdo social. Para D1, a escola tem a funcdo primeira de educar os alunos para se
tornarem capazes de “enfrentar o mercado de trabalho” e o vestibular; ou seja, para ele, a
educacdo tem um carater instrumental e técnico e ndo um caréter critico, a partir do qual
os alunos receberiam elementos para alterar as bases da sociedade de modo a transforma-

la em um local mais humano e igualitario (PARO, 1993).

Pautados na concepcdo de educacdo expressas pelos diretores, 0s processos de
gestdo desenvolvidos no ambiente escolar tendem a ter um carater tecnicista, baseados na
eficiéncia e no cumprimento de metas e voltados para o treino de habilidades praticas,
como podemos ver na frase de D1, quando ele questiona aos demais diretores sobre as

provas. O que se nota é a necessidade levantada por ele de submeter os alunos a provas e
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simulados, a fim de que adquiram habilidades para enfrentar os processos relacionados

ao vestibular.

De acordo com Libaneo (et al, 2007, p. 323), na concepgao tecnicista da escola “o
principio fundamental da organizagdo escolar é a busca de maiores indices de eficiéncia
e eficacia, tornando a realidade como algo objetivo e neutro”. Atraves disso, a mudanga
social fica relegada a segundo plano, favorecendo-se a manutencdo da ordem vigente,
visto que as instituicOes escolares podem estar articuladas tanto com a conservagao da
ordem social quanto com sua transformacdo, dependendo do modo como s&o
configurados seus objetivos e acdes (BURAK: FLACH, 2010).

Na fala de D3 podemos ver que ele também vé a educagdo como um modo de
ascensdo social e ‘“formacdo de pessoas de sucesso”; porém, leva em conta as
necessidades dos alunos, questionando o sistema e almejando melhores condi¢bes para
que o processo de se dé com mais qualidade, como podemos ver no trecho a seguir:

Diretor 3: ““(...) Fico perdido, sem saber o que fazer em alguns casos.

Sei que a crianga tem necessidades especificas a cada fase da vida e
eu ndo consigo sempre trabalhar pautado nisso, nessas necessidades”.

Diretor 4: (...) “Escola deve ser um lugar de paz e de ordem, aonde 0s
alunos vém para aprender e se tornarem pessoas melhores, bem
sucedidas; por isso que eu pego no pé mesmo... N&o dou folga! ” (...)
“Ja trabalhei em escolas nas quais as criangas ndo tinham nem o que
comer; entdo a escola ndo tinha apenas a funcdo educativa, mas
também a social, de guardar essa crianga e de suprir parte das suas
necessidades diarias. A lei ndo enxerga muito isso, ndo Vvé a
importancia social das escolas para as comunidades carentes, e
guando fazemos um pouco mais nesse aspecto somos podados, ja que
para eles o foco da escola nao pode ser esse”.

A fala apresentada acima traz a visao de educacdo de D4, que defende a premissa
de que quem vai a escola aprende e se torna uma pessoa melhor e bem sucedida, e isso s6
é possivel porque a escola cumpre essa funcéo, que seria da familia, de zelar pela crianca
e suprir suas necessidades. O que podemaos perceber € que “as formas de pensar o coletivo
tém marcado as formas de pensar as politicas, o Estado e o sistema escolar” (ARROYO,
2011, p.86), fazendo com que tenhamos que alterar as politicas que norteiam o processo

educativo. A histéria do Brasil fez com que a escola assumisse o papel de dar assisténcia

39



aos alunos e familias considerados vulneraveis, visto que as politicas publicas ndo dédo

conta de tal demanda, cabendo a escola sanar tais necessidades.
Nas palavras de Libaneo (2013, p. 21),

Instituicbes sociais como as escolas pressupdem objetivos que deem
sentido as agdes educativas levadas a efeito frente a demandas sociais.
Os objetivos determinam o tipo de sujeito a ser educado, os contetidos
a serem ensinados e aprendidos, os valores a serem formados, as
praticas de organizacdo da escola, o perfil profissional dos
professores. (...) A definicdo desses objetivos subordina-se a pressdes
de forcas sociais presentes na sociedade, envolvendo os interesses do
mundo econdmico e financeiro global, dos poderes politico e
econémico do pais (...) A escola pode contribuir para a redugdo das
desigualdades sociais. Isso significa, por um lado, a recusa da
subordinacdo das escolas a interesses econdmicos e mercadologicos
e, por outro, a crenca no seu papel insubstituivel na preparacdo das
criangas e jovens para o seu desenvolvimento intelectual, afetivo e
moral, visando a inser¢édo critica no mundo de trabalho e ao exercicio
da cidadania.

A visdo apresentada nas falas dos diretores nos mostra concepgdes técnicas e
burocraticas da educacdo, vista pelos diretores como um instrumento de ascensdo social
e melhoria da qualidade de vida; mas isso ndo é acoplado a mudanca social. Nesse sentido,
a escola é considerada como ponte para a ascensao social. Assim, quem vai a escola
ascende socialmente, tornando a educacdo um projeto individual em detrimento de um

projeto coletivo de alteracédo social.

Como vimos, 0 modo como o diretor concebe a educacéo indica 0 modo como as
acoes serdo desenvolvidas e a gestdo sera conduzida. Assim, analisaremos a fala dos
diretores em busca de indicios de suas compreensfes do cargo e das suas atribuicées,
tendo sempre como pano de fundo a visdo que oS mesmo apresentaram acerca da

educacéo.

D1 compreende a gestdo como um conjunto de ac¢Bes burocraticas e pedagdgicas

e salienta a falta de conhecimento das pessoas em relagdo ao cargo e suas fungdes, como
podemos ver no excerto abaixo:

Pesquisadora: Podemos comecgar? A presente entrevista € parte de

meu projeto de mestrado e objetiva dados sobre a gestdo da escola e a
atuacédo dos diretores.

Diretor 1: “Sim, acredito que o objetivo de sua pesquisa tenha muito
a ver com a realidade em que vivemos. Vocé tem que mostrar a

40



verdade, pois a figura do diretor da escola publica ndo se relaciona
apenas com o burocrético, tem muito a ver com o pedagdgico e com
as acdes desenvolvidas em sala de aula, mas poucos compreendem
isso e veem sua importancia”. (...) “Poucas pessoas entendem a
importancia da figura do diretor e a sua verdadeira funcéo, que € de
fato pedagogica”.

Ja D2 acredita que as funcGes pertinentes ao cargo de diretor de escola sdo, em

sua maioria, de carater burocratico e administrativo; porém, acbes no campo pedagogico

qualificam sua atuagéo.

Diretor 2: ““(...) Basicamente, o diretor deveria ficar mais a cargo das
questBes administrativas, de verba, gasto de verba, manutencdo do
prédio, etc., Mas a parte pedag6gica também me atrai muito, eu gosto
muito da parte pedagdgica, porque eu acho que assim da para fazer
um trabalho melhor”.

Para D3, o diretor organiza a escola para que os professores fagcam seus trabalhos;

ele é uma espécie de mediador para que tudo ocorra da melhor maneira. E ainda considera

seu trabalho um ato politico, tendo em vista sua atuacao junto & comunidade escolar.

Diretor 3: “(...) Acho que é bem esse nosso papel, algo entre um
organizador, ndo sei, deve ter um termo correto... talvez o diretor seja
um mediador, € esse o termo! Eu ajeito as coisas e coloco tudo nos
lugares para que os professores possam realizar seu trabalho da
melhor maneira possivel (...) Meu trabalho é um ato politico, ja que
tenho que intermediar tudo isso. Tenho que gerar melhorias nessa
comunidade que recebe e acolhe a tantas familias™.

D4 compreende a importancia do pedagogico, mas coloca a burocracia e as tarefas

administrativas como entraves a realizacdo de a¢des voltadas para esta area, ja que elas

tomam muito tempo e impedem a realizagdo de outros projetos. Ele se considera, assim

como D3, um mediador das a¢Ges desenvolvidas na escola, auxiliando os professores a

executar suas fungoes.

Diretor 4: “(...) Acho que a burocracia acaba sendo esse entrave que
vocé se referiu, ja que por causa dela passo a maior parte do tempo
recluso, preenchendo papéis, solucionando problemas, prestando
contas, fazendo projec6es para 0 proximo ano... Isso € muito cansativo
e faz com que eu me afaste um pouco das questdes pedagdgicas, que
devem ser o foco da escola. Gostaria de estar muito mais presente na
vida dos professores, ajudando eles nos planejamentos, pensando
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projetos, mas ndo da tempo... Um dia quem sabe?” (...) “Eu acho que
é este o papel do diretor, o papel de mediar as acGes e ajudar 0s
professores a executarem suas fungdes com dedicagdo e qualidade”.

Como podemos ver, a visdo dos diretores acerca das especificidades e atribuicdes
de seus cargos é diversa, mas tem o mesmo cerne, visto que acreditam que suas
atribuicbes abarcam tanto o administrativo como o pedagdgico. Porém, apenas D3
compreende a natureza politica do cargo, considerando a funcdo social da educacao.
Segundo o diretor, sua funcdo deve intermediar e gerar melhorias para a comunidade
escolar, ou seja, sua gestdo tem relacdo com os objetivos finais da educacéo.

Acerca disso, Libaneo (2013, p. 267) afirma que “as praticas de organizagao e
gestdo da escola exercem uma influéncia significativa na formagéo e na aprendizagem de
professores e alunos. O contexto da escola constitui-se como ambiente educativo, lugar
de préticas educativas e de aprendizagem” (...) “desse modo, as pessoas da escola

aprendem com a organizagao”.

O que se percebe nos demais sujeitos € o dominio da visdo na qual predominam a
burocracia e as fungbes administrativas, evidenciando suas concepcdes acerca da

educacdo e das praticas de organizacéo.
Segundo Libaneo (idem, p. 275),

A tradicdo da teoria historico-cultural considera a aprendizagem como
um processo socialmente mediado, ou seja, as praticas de ensino e
aprendizagem est&o situadas num determinado contexto de cultura, de
relacGes, de conhecimento, dentro de uma estrutura formal. Essas
praticas culturais e institucionais constituem-se em mediacoes
culturais e, enquanto mediacGes tém um papel decisivo nas condi¢des
pedagdgicas e motivacionais, tanto de aluno como de professores, a
medida que influenciam na atribuicdo de significados e sentidos nas
tarefas de aprendizagem (...) Disso decorre o entendimento de que néo
é apenas na sala de aula que os alunos aprendem, eles aprendem
também com os contextos socioculturais, com as interagdes sociais,
com as formas de organizacéao e de gestdo, de modo gue a escola pode
ser vista como uma organizagdo aprendente, comunidade de prética,
comunidade de aprendizagem.

Os diretores se veem como mediadores das a¢6es desenvolvidas na escola, dado
que, segundo eles, intermediam as relacfes entre alunos, professores, funcionarios e

Secretaria Municipal de Educacdo. Porém, as mudancgas sociais, tecnologicas e
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principalmente politicas, vividas pelo pais nos Gltimos anos, influenciam diretamente o
modo como as relacbes se dao e, consequentemente, 0 modo como a sociedade se
organiza. E estando a escola no centro da sociedade, ela sente os reflexos de tais
alteragdes. Assim, a organizacdo da escola mediada por tais relagdes tende a refletir
formas diferentes de gestdo, de interacdo e de mediacdo entre os sujeitos que nela atuam
sempre pautados nos padrdes encontrados na sociedade; ou seja, se a sociedade €
capitalista e pautada na logica de mercado, a escola naturalmente apresentara padrbes

semelhantes em sua organizacao.

Assim, o trabalho pedagdgico dos diretores deve se voltar ao fato de que “a escola,
como instituicdo social que tem como funcdo a democratizagdo dos conhecimentos
produzidos historicamente pela humanidade, é um espaco de mediacdo entre sujeito e
sociedade” (TAQUES; CARVALHO; BONI; FANK; LEUTZ, 2010, P. 24), de modo a
compreender que

(...) aescola como mediacéo significa entender o conhecimento como
fonte para a efetivacdo de um processo de emancipagdo humana, logo,
de transformacdo social. O que implica em ver o papel politico da
escola atrelado ao seu papel pedagdgico e, mais, dimensionar a pratica
pedagdgica, em todas as suas caracteristicas e determinantes com
intencionalidade e coeréncia, 0 que transparece um COMPromisso

politico ao garantir que o processo de ensino-aprendizagem esteja a
servigo da mudanga necessaria (idem, p. 24).

Um gestor que atua como mediador faz de sua pratica parte do processo de ensino-
aprendizagem, visto que favorece o cumprimento dos objetivos que uma educacdo
democratica traz consigo, dado que a escola passa a ser uma comunidade de aprendizes,

na qual todos os sujeitos atuam na formacéo de cidadaos criticos e participativos.

Finalmente, concluimos que a gestdo € um ato politico e deve ser pautada por
acoes fundamentadas, tendo sempre em mente o desenvolvimento dos alunos de forma
integral, como cidad&o ativo em sua sociedade. O que podemos notar, no entanto, que 0s
diretores tém sempre em mente o fator da cobrancga, tanto de si, enquanto responsaveis
por uma unidade de ensino que atende a centenas de alunos, como para com 0s alunos,
que devem ser sempre 0s melhores para que suas escolas possam ser valorizadas e seus

cargos mantidos.
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Um dos pontos que nos chamou atencdo é a autoimagem do diretor, ou seja, 0
modo como ele se vé sob o prisma das acdes desenvolvidas na escola, as cobrancas
externas e as vindas de si proprios, tendo em vista 0s objetivos por ele estabelecidos em

relacdo ao seu trabalho e a escola, de modo geral.

Analisando a fala dos diretores pudemos perceber que 0s mesmos se colocam no
centro das tomadas de decisdes e como um dos maiores responsaveis pelos desempenhos
de suas escolas, sejam eles positivos ou ndo, e sofrem quando ndo conseguem solucionar

um problema ou estabelecer uma parceria corretamente.

D1 se considera o responsavel pelo sucesso ou fracasso de sua escola,
relacionando sua realizacdo pessoal ao bom atendimento prestado aos alunos. Segundo
ele, 0 sucesso de uma escola depende do estabelecimento de boas parcerias.

Diretor 1: “Se o meu compromisso, se 0 meu cliente é o aluno eu vou
ficar feliz quando ele esta sendo bem atendido, quando ele n&o est, eu
ndo me sinto realizado profissionalmente (...) Sendo assim, eu volto a
te dizer que o diretor é responsavel quase que integralmente pelo
sucesso ou pelo fracasso da escola dele, porque ele é quem tem os
instrumentos na méo para mudar a realidade de um local, se ele quiser.
Porque tem gente boa, sempre tem gente boa perto. Tem ruim? Tem.
Mas sempre tem gente boa que vai fazer parceria com ele e vai por a
coisa pra acontecer”.

Podemos perceber que D1 atribui 0 sucesso de uma instituicdo de ensino apenas
a sua boa atuacdo enquanto diretor, aliado ao estabelecimento de parcerias de sucesso,
desconsiderando os aspectos politicos e burocraticos de tal processo. Segundo ele, o
diretor tem os instrumentos para alterar a realidade da comunidade, porém, a0 mesmo
tempo, se julga incapaz de solucionar todos os problemas oriundos do cotidiano da escola,
visto que existe uma falha no processo de formagao dos professores, que chegam sem
conhecimentos praticos e pedagdgicos necessarios ao desenvolvimento da funcdo
docente. Tal fato foge ao seu controle e impede, de acordo com suas colocacdes, que 0

trabalho seja realizado do modo como se espera.

D1 considera os alunos como seus clientes e ndo como parte do processo de
construcdo que se da nos ambientes da escola. Tal fato nos remete, novamente, a visdo de

educacéo de D1, que se coloca no centro da tomada de decisdes e como responsavel por
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todas as agdes desenvolvidas na escola, puxando para si todo o peso da responsabilidade.
Essa condicdo tende a ser reforgada pelo modo de provimento do cargo dos diretores, que
¢ a nomeagdo, no municipio em tela, situacdo em que os diretores passam a ser
responsabilizados por todos os acontecimentos da escola, sem dividir as
responsabilidades e as decisbes com os demais sujeitos do processo; eles se tornam 0s

unicos “culpados” caso algo ndo acontega da maneira esperada.

Diretor 1: “(...) Os entraves do trabalho, sinceramente, é o professor mal
preparado. E o primeiro entrave que tem dentro de uma escola, é o
professor que ndo chega capacitado para dar aula. Ele saiu da faculdade,
alguém assinou o estagio dele, ele ndo cumpriu nem o estagio para que
ele saiba como é dentro de uma sala de aula e ele passou em um
processo seletivo porque teoricamente ele teve condigdes, mas a pratica
ele ndo tem. E ai, quando ele se vé com 30 criangas cheias de energia
ele ndo sabe o que fazer, ndo sabe como aplicar o contetido, ndo sabe
qual contetdo dar. E ai vira um caos. Porque o diretor tem que intervir,
Mas a interven¢do nao ¢ diaria”.

O diretor 2 se coloca como corresponsavel pelo sucesso ou fracasso de sua escola,
mas justifica-se alegando que as parcerias estabelecidas tendem a ser ineficientes e nao
cumprem com seus papéis. Segundo ele, as leis que garantem o funcionamento das
parcerias até existem, porém, muitos entraves sdo colocados a aplicacéo de tais leis. Como
exemplo cita o caso dos Conselhos Tutelares dos Direitos da Crianga e do Adolescente,
que inimeras vezes sao acionados a fim de atuarem juntos as familias dos alunos, seja
por caso de excesso de faltas, problemas com maus tratos, abandono, abusos, etc., mas,
tendem a ndo ser tdo eficientes, relegando toda a responsabilidade da resolucdo dos
problemas aos diretores e suas equipes, que se sentem de “maos atadas”, visto que Se
deparam em barreiras legais e séo impedidos de empreenderem algumas acoes.

Diretor 2: “(...) Existem dispositivos legais muito eficientes, varias leis
ai que obrigam os pais a acompanharem a vida dos filhos, mas n&o
adianta. Quando vocé tenta fazer essas leis entrarem em funcionamento
para o beneficio do aluno vocé encontra entraves em varios atores, né?
Vérios, desde conselho tutelar, policia, tudo. E ai vocé fica de méos
atadas, porque as pressdes existem, né? As urgéncias existem e vocé
fica de médos atadas, é essa a situacdo. Se vocé for pensar, todos 0s
clamores da sociedade, e tal e que influenciam na tomada de deciséo, e,

consequentemente na criacdo de uma lei, essas leis acabam sendo boas,
de certa forma sdo, mas elas ndo séo, elas ndo sdo seguidas”.
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Para D3, muitas sdo as cobrangas impostas ao cargo do diretor, independente das
condicgdes que se tem e se estas sdo adequadas ou ndo. Ele se vé no centro dos conflitos,
visto que tem de intermediar as demandas dos professores por melhores condicdes de
trabalho e as da secretaria de educagdo e outros 6rgdos de poder. Segundo ele, as leis
federais favorecem o trabalho do professor, porém, as falhas na gestdo municipal, por
conta de interesses politicos ou pessoais, impedem que o trabalho se dé com a qualidade
desejada. E ele, enquanto diretor, nada pode fazer, visto que questionar a SME pode

significar afronta pessoal aos responsaveis por sua indicagdo ao cargo.

Diretor 3: “(...) Depois as cobrancas vém do mesmo jeito, temos que
dar conta do recado com a sala cheia de alunos. Os professores vivem
reclamando disso e eu, enquanto diretor, ndo posso fazer muita coisa.
Por que se eu tento manter o nimero de alunos como o mandado por
lei, logo eu recebo uma ligagdo solicitando o “cumpra-se” desse
“pedido” de vaga. E muito complicado isso (...) Gostaria muito de ver
tudo perfeito e organizado como manda a lei, pois até ontem eu estava
em sala de aula, entdo sei como ¢é dificil fazer um bom trabalho com a
sala lotada, com poucos recursos e sem motivagdo... sempre me coloco
no lugar de quem esté no front dessa batalha, nunca me esquego do meu
lugar de origem, por isso tento fazer o maximo para manter a escola nos
eixos para facilitar o trabalho docente” (...) “E tem as cobrangas
internas, dos professores. Eu sei que eles tem mais é que cobrar mesmo,
mas tem hora que me desespero, porque nao depende s6 da minha boa
vontade... Quem me dera poder resolver tudo. Estudei para isso, mas,
tem horas que ndo tenho nem ideia das respostas que devo dar a alguns
problemas que enfrentamos (...)”.

Ainda de acordo com suas colocagGes, D3 acredita que tais fatos interferem
diretamente em seu desempenho enquanto diretor, e cabe a ele intermediar os conflitos
oriundos de questdes politicas. Suas a¢des tornam-se intrinsecamente ligadas a tais fatos,
que, consequentemente, tendem a gerar interferéncias no desempenho da escola, tendo
em vista seus objetivos, e na atuagdo de seus professores, que podem sentir-se
desmotivados, ja que suas condicGes de trabalho estdo diretamente relacionadas a fatores

politicos.

O diretor, muitas vezes, compreende os problemas vividos pelos professores,
porém, por vezes, sentem-se impossibilitados de atuar do modo como seria necessario,
visto que as exigéncias que recaem sobre eles sdo indmeras, fazendo com que suas

atuacgdes sejam pautadas nas necessidades imediatas e ndo nos fins da educacao.
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O que se pode perceber, partindo de tais pressupostos, é que, como dito
anteriormente, 0 modelo de educagdo encontrado nas escolas dos diretores analisados
baseia-se numa concepc¢do tecnico-cientifica, na qual a direcdo é centralizada em uma
pessoa que toma as decisdes, e que assumiu 0 cargo sem que 0s professores e a
comunidade escolar opinassem a respeito da indicagdo. O diretor se vé&, nesse modelo de

indicacdo hierarquizado, cumprindo ordens que chegam a ele.

A fala de D4 assemelha-se a fala de D3 no que diz respeito as cobrancas e
solicitacBes da SME e ao atendimento as demandas dos professores. Segundo ele, atender
as demandas impostas causa desgaste e esgotamento fisico tanto nos professores, que
lidam diretamente com a falta de organizacdo e com as politicas enviesadas, como na
equipe gestora, que mesmo sem ter poder para resolver a maioria dos problemas
enfrentados, deve intermediar a situacdo, com vistas a uma educacgdo de qualidade para

os alunos e melhores condigdes de trabalho para os docentes.

Diretor 4: “(...) Assim, ndo sei o que fazer, ja que tenho que lidar com
a cobranca dos professores por menos alunos por turma e os pedidos de
vagas. Fico louco, pois sei que nao cabe apenas a mim isso, mas sou eu
quem enfrenta as consequéncias disso aqui na escola... Eu e meus
professores, que estdo cada dia mais esgotados devido a isso. Estou com
um monte de professores afastados por estresse, ndo aguentam mais
essa loucura. Dai, chega fim de ano estamos acabados, ninguém aguenta
mais... chegam a precisar de remédio, principalmente os professores dos
alunos adolescentes do final do fundamental”.

O que fica claro em suas falas é o fato de ele ser responsavel pela gestdo e
planejamento das agOes a serem desenvolvidas, mas na hora de aplicar 0s recursos,
planejar intervengOes e alterar as estruturas sempre esbarra na falta de protagonismo
exercido pelos diretores; ou seja, sempre se depara com a hierarquizagdo oriunda do
modelo de gestao baseado em indicacdes politicas. Muitas sdo as colocagdes dos diretores
a respeito de solicitacdes e pedidos ndo atendidos, mesmo com a apresentacao de projetos
pertinentes. Segundo eles, as leis sdo contraditorias visto que a autonomia € parcial e

dependente da aprovacao externa.

Diretor 4: (...) “ Esta vendo? As leis sdo contraditorias, eles estipulam
uma coisa e nao d&o os recursos para cumprirmos... Me entristece tudo
1880”.

47



A partir das reformas educacionais da década de 1990 e a chegada do PDDE*
observa-se a descentralizacdo administrativa, financeira e pedagégica das escolas, fatores
estes que trouxeram maior autonomia a gestdo das unidades escolares, acompanhando as
dindmicas das organizacGes empresariais, de modo a adotar formas mais flexiveis de
organizacdo e gestdo (OLIVEIRA; VIEIRA; AUGUSTO, 2014). A partir disso, 0s
gestores passaram a ter mais autonomia para gerir as verbas e administrar as contas da
escola, sem a necessidade de passar por intermediarios. Porém, a realidade vista no
municipio pesquisado ndo corresponde a tal mudanca, visto que os gestores tendem a
prestar contas de suas a¢cdes com muito mais frequéncia, devendo responder aos interesses

daqueles que os colocaram no poder, e que, a qualquer momento, podem também tira-los.

A LDB 9394 (BRASIL, 1996) assegura tal autonomia das escolas através do seu
artigo 75, §3°, que diz que “[...], a Unido podera fazer a transferéncia direta de recursos a
cada estabelecimento de ensino, considerado o numero de alunos que efetivamente
frequentam a escola”. O Plano Nacional de Educacdo (BRASIL, 2014) versa, entre outros
assuntos, sobre a descentralizacdo financeira, e estabelece a desburocratizacdo da gestdo
escolar em todas as suas dimens@es, devendo as escolas receber repasse direto de recursos
para manter suas necessidades cotidianas e favorecer o desenvolvimento de sua proposta
pedagogica (BRASIL, 2014, p. 111).

Porém, nas palavras de OLIVEIRA; VIEIRA; AUGUSTO (2014, p. 532),

A descentralizacdo da educacdo ocorre como uma transferéncia de
responsabilidade dos 6rgdos centrais e intermediarios para os locais e
implica um movimento de repasse direto de acdes do sistema para as
escolas; baseados na légica da economia privada. Tais mudancas tém
resultado em maior autonomia das escolas, mas tem trazido sobrecarga
de trabalho, ja que essas medidas ndo vém acompanhadas, em geral, das
necessarias condicbes materiais e de infraestrutura das unidades
escolares.

4 Programa Dinheiro Direto na Escola, criado em 1995. O Programa tem por finalidade prestar
assisténcia financeira, em cardter suplementar, as escolas publicas da educagdo basica.
Engloba varias a¢des e objetiva a melhora da infraestrutura fisica e pedagdgica das escolas e o refor¢o da
autogestdo escolar nos planos financeiro, administrativo e didatico, contribuindo para elevar os indices
de desempenho da educagdo basica (BRASIL, 2012)
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Analisando as falas apresentadas pode-se perceber que os diretores, mesmo com
a autonomia das instituicdes escolares, sentem-se impotentes diante das demandas
trazidas pela administracdo e pelas politicas publicas. Tais demandas, na préatica das
escolas, tendem a gerar conflitos de interesses, porque ao atender um dos lados o outro se
sente prejudicado. Assim, o diretor fica no centro, tendo que administrar os conflitos
oriundos dos varios interesses na escola. Todo esse processo amplia suas fungdes e

responsabilidades, produz certa intensificacdo do seu trabalho. Desse modo,

o PDDE, como um dos principais elementos da descentralizacdo da
gestdo financeira para a escola, tem implicacdes diretas para gestdo
educacional, especificamente a democratizagdo da gestdo da escola, a
relacdo publico e privado e a relacdo entre descentralizacdo e
centralizacdo” (ADRIAO; PERONI, 2007).

Segundo Nogueira (2005), a nova sociedade oriunda da globalizacdo exige muito
mais dos sujeitos que nela atuam, visto que existe uma gama de informacgdes e de
exigéncias que tem causado certo sofrimento organizacional. Os lideres, como é o caso
dos diretores de escola, tendem a acumular fungdes e a ter uma infinidade de atribuicoes

e prestacOes de contas a fazer.
Assim,

Constrangidas pelas imposi¢des, dindmicas e tensdes da globalizacéo,
as organizagbes assistem hoje a um deslocamento de seu eixo
constitutivo. Nao ha setor que néo registre o fato: do econdmico e do
politico ao cultural, passando pelo vasto universo das entidades
associativas e de representacdo de interesses, a vida organizada
encontra-se literalmente de pernas para o ar. As empresas Sao
desafiadas pelos processos quase incontrolaveis da reestruturacdo
produtiva e da concorréncia exacerbada: destroem-se reciprocamente
com grande rapidez. Os sindicatos oscilam diante da violéncia com que
estdo sendo alterados o modo de trabalhar e os empregos. As
organizac@es culturais — sejam elas escolas, centros de pesquisa ou
entidades artisticas — sdo cortadas pela mercantiliza¢do e por interesses
que Ihes impdem uma dindmica estranha, desajustada (NOGUEIRA,
2005, p. 28).

Desse modo, os diretores de escola tem se mostrado imensamente cobrados e
esgotados, porque exercem func@es diversas e tendem a atuar com diferentes problemas

no dia a dia, 0 que gera uma dinamica diaria acelerada e sem uma rotina estavel.
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No municipio no qual os diretores analisados atuam, o provimento do cargo da
equipe gestora das escolas, como ja dissemos, se da por indicacdes politicas, contrariando
a Constituicdo Federal de 1988, na qual estéo previstos os preceitos da gestdo democratica
da escola publica. Assim, professores efetivos da rede sdo nomeados diretores e vice-
diretores a partir da indicacdo feita por comissdo vinculada a Secretaria Municipal de
Educacao, e, na maioria das vezes, consideram muito pouco 0s aspectos pedagogicos,

politicos e estruturais do cargo em questao.

Paro (2003, p. 15) condena o “clientelismo politico, que subjaz ao processo,
pautando-se nas trocas de favores e nas imposi¢oes politico-partidarias”. Segundo ele, a
indicacdo politica da equipe gestora pode ser prejudicial a escola e suas a¢des, podendo
gerar descompromisso por parte do gestor, no que se refere aos objetivos da educagéo e

aos interesses da comunidade.

Trés dos quatro diretores entrevistados abordam o provimento do cargo, dois de
forma mais discreta e uma de maneira mais aberta, emitindo sua opinido sobre o assunto,

relacionando-o as politicas publicas que regem a educag&o.

D1 diz o seguinte quando indagado sobre a prestacdo de contas de seu trabalho

quando se consideram as pressdes tanto internas como as externas:

Diretor 1: “(...)E a minha critica sempre é esta, que 0 superior que te
cobra ele nunca ou raramente vem ao seu trabalho saber o que esta
acontecendo, mesmo quando tudo estd dando muito errado. As vezes
estd dando muito errado mesmo e eles ndo vao, ai sdo os professores
que ficam descobertos, pois o diretor cria uma “asa”, como € o caso do
diretor efetivo, que ninguém vai tirar ele de 14; eu sou contra o diretor
efetivo por isso. Porque a escola do Estado esta esse caos? Vamos
analisar mais friamente. O que |4 tem de diferente daqui? Eu acredito
gue sejam os diretores efetivos, porque o coordenador néo €, o vice ndo
é... Um diretor efetivo, ele cumpre quantas horas ali dentro?
Moralmente ele teria que cumprir as oito, mas ndo cumpre. Ele cumpre
quantas ele quer. Ele ndo estando na escola, quem que sobra? Sobra o
vice e 0 coordenador. Se ele que é efetivo e que ganha pra isso e ndo
faz, porque os outros véao fazer? Essa situagdo dos concursados e dos
indicados é muito mais complexa do que pensamos, melhor deixarmos
para outra conversal!”.

Nota-se certa resisténcia em tratar do assunto, pois ele tem se mostrado velado nos
Galtimos anos, ja que inumeros questionamentos tém sido feitos ao provimento politico do
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cargo dos gestores. Segundo D1, o fato de um gestor ser efetivo (cargo provido por meio
de concurso publico) lhe da o privilégio da estabilidade, passando a ndo ter
responsabilidade com a escola e com os alunos. Para ele, o gestor em cargo comissionado
garante a qualidade do servico prestado, j& que o gestor deveré prestar contas nao apenas

a comunidade da escola, e sim as pessoas que lhe indicaram ao cargo.

D1 ndo menciona o possivel provimento do cargo por elei¢ao junto a comunidade.
Tal fato pode ser explicado remetendo-se ao fato de que os gestores indicados
politicamente respondem por toda a tomada de decisbes relacionadas a escola e sua
comunidade, remetendo-se aos 6rgaos colegiados e de participacdo popular, como o

Conselho de Escola, apenas para corroborar seus atos previamente planejados.

Ao final de sua fala menciona os cargos efetivos e 0s concursados de maneira
breve, e solicita mudarmos de assunto, dando a entender que, para ele, tal situacdo é

complexa e ndo deve ser colocada em pauta, evitando-se desconfortos.

D2 ndo menciona assuntos relacionados ao provimento de seu cargo, mas se
remete a seus superiores, quando questionado sobre a prestacdo de contas de seu trabalho
na escola, dizendo que as cobrangas por resultados existem e, por isso, ele deve prestar

contas cotidianamente.

Sobre tal assunto D3e D4 demonstram certa convergéncia de opinides:

Diretor 3: “(...) Os professores vivem reclamando disso e eu, enquanto
diretor, ndo posso fazer muita coisa. Porque se eu tento manter o
namero de alunos como o mandado por lei, logo eu recebo uma ligacao
da camara de vereadores ou até da supervisao solicitando o “cumpra-
se” desse “pedido” de vaga (...) Gostaria muito de ver tudo perfeito e
organizado como manda a lei, pois até ontem eu estava em sala de aula,
entdo sei como é dificil fazer um bom trabalho com a sala lotada, com
pOoUuCOS recursos e sem motivacao... sempre me coloco no lugar de quem
esta no front dessa batalha, nunca me esquego do meu lugar de origem,
por isso tento fazer o maximo para manter a escola nos eixos para
facilitar o trabalho docente”.

Pesquisadora: E verdade, sd0 muitos aspectos envolvidos, por isso 0
cargo de gestor é tdo importante! Dentre esses aspectos podemos citar
a legislacdo e as politicas publicas em educacao. Qual a sua visao sobre
elas? Como elas afetam seu trabalho de diretora, especificamente?
Comente um pouco sobre isso.
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Diretor 4: “(...) Estd vendo? As leis sdo contraditorias, eles estipulam
uma coisa e nao d&o os recursos para cumprirmos... Me entristece tudo
isso” (...) “Acho que ¢ isso com relagdo as politicas... acho tudo muito
complexo, contraditdrio... se bem que ndo devo achar muita coisa!”.

D3 se vé no centro do conflito de interesses politicos da rede municipal, uma vez
que ele deseja dar aos professores boas condi¢des de trabalho, mas, por ser comissionado,
deve atender, também, aos interesses e solicitacdes da SME e dos demais 0rgaos
superiores. Para ele, questionar o sistema torna-se complicado, j& que isso € 0 mesmo que
questionar as decisdes de quem o colocou no cargo. Assim, ele vive um conflito causado
pelo provimento de seu cargo, ao passo que se V€& enquanto professor, vivendo seus
conflitos e dificuldades tendo em vista uma educacdo de qualidade, mas, deve atender
solicitacdes que vao de encontro aos seus ideais e que, muitas vezes, contrariam até o que
estd previsto em lei, como é o caso da superlotagdo de salas, por exemplo, na qual as
deliberacdes legais trazem o nimero correto de alunos por sala, de cada faixa etaria, e,
em alguns casos, tais deliberacfes ndo sdo cumpridas para que solicitagdes de vagas sejam

atendidas.

D4 julga as leis e politicas como contraditorias, ao passo que as cobrangas vém e
0S recursos para que 0s processos se deem, ndo. O ponto que nos chama atengéo é
referente ao fato de que o diretor diz que ndo deve achar muita coisa. Interpretamos tal
frase tendo em vista os aspectos politicos de seu cargo, pois ele deve responder aos
interesses dos que o0 apoiaram. Sendo assim, o que se pode notar é que os diretores, muitas
vezes, relegam o aspecto pedagogico, emancipador e transformador da educacdo por
conta de interesses pessoais ou de grupos de interesses, tendo em vista a manutencéao de
seus cargos e o cumprimento de metas estabelecidas fora do ambiente escolar.

Aqui vemos um conflito imposto a funcdo do diretor, que muitas vezes até
compreende tal processo, vé a funcdo social da educacdo e trabalha pela qualidade do
ensino para todos. Porém, o que se nota é que tal profissional tende a ser impedido de
trabalhar a seu modo, de acordo com suas concepgodes, justamente por ser orientado a
seguir determinados ditames impostos pelo modelo politico de seu cargo, que exige

prestacao de contas diretas aquelas pessoas que ali o colocaram.

Quando nos remetemos ao assunto “rotinas” durante as entrevistas com o0s

diretores todos foram unanimes em responder que ndo conseguiam desenvolver rotinas
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“fixas” devido as ocorréncias diarias, tais como atendimento aos pais e a resolucéo de
problemas relacionados a indisciplina dos alunos e ao cumprimento de funcdes

burocraticas.

Para todos os diretores, as acOes realizadas diariamente giram em torno de
verificar as condi¢bes da escola, falta de professores, resolver questdes burocraticas,
disciplinares, zelar pela manutencao da estrutura da escola e atender aos pais de alunos a
fim de resolver problemas disciplinares. Tais acfGes sdo desenvolvidas conforme a
demanda do dia e tendem a ser sempre interrompidas para que questdes mais urgentes
sejam solucionadas, ou seja, as ocorréncias diarias escola tendem a suprimir o planejado
fazendo com que uma nova rotina seja implementada, como pode ser observado nos

trechos das falas abaixo citados.

Diretor 1: “A rotina é elaborada sempre um dia antes e nunca é
cumprida (...) Existe uma rotina... tipo assim, vocé faz a rotina para ndo
cumprir (...) Independente de todos os atendimentos que eu for fazer,
independente das maes que eu for atender. Por que existe aquela parte
administrativa (...) Mas eu nunca consigo ter essa rotina em dia por
conta dos atendimentos extras que aparecem ao longo do dia(...) Mas o
atendimento aos pais é uma coisa que toma muito tempo, porque eu
também tenho por regra que se a mae chegou, se ela se dispds a sair do
servigo ou da casa dela para vir aqui ela tem que ser atendida. Entdo é
uma prioridade que eu coloco. Se eu tiver que fazer alguma coisa no
trabalho administrativo eu paro para atender a mée, eu ndo gosto de
deixar esperando. Acho uma falta de respeito”.

Diretor 2: “Rotina, rotina mesmo ndo tem, porque cada dia é um dia.
Embora a gente até tente planejar o nosso dia, fazendo uma agenda do
que temos que fazer durante o dia, acabamos ficando a mercé dos
acontecimentos pontuais do dia a dia da escola. Os problemas surgem,
porque nés lidamos com muita gente (...) Assim, 0s problemas surgem
e temos que resolver, largar o que estamos fazendo e resolver. E, em
geral, o dia a dia é assim, se a gente pudesse falar uma coisa mais
organizada, uma coisa mais linear, o dia a dia é recepcionar os alunos,
certificar-nos quanto a auséncia e a presenca dos professores, colocar
os alunos em sala de aula, organizar toda a escola, né?”.

Diretor 3: “Entfo, ndo sei como esta a rotina dos demais diretores com
guem vocé conversou, mas aqui, a realidade é outra... Essa escola é
muito grande, muito cheia de problemas e realidades muito distintas, o
que faz com que a equipe gestora tenha que “rebolar” para dar conta do
recado. Por isso, ndo tenho rotina fixa, mas, na maioria dos dias tenho
que passar pelas salas a fim de verificar eventuais problemas, faltas de
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professores e atender suas demandas; tenho também que resolver a
parte burocratica, em relagcdo as verbas, pagamentos, atendimento as
vagas solicitadas, etc.; tenho que zelar pela manutencdo fisica das
instalagBes da escola; ir a reunides na secretaria, e por ai vai. Cada dia
uma coisa diferente, mas tudo girando em torno disso (...) Mas 0 que
consome mais meu tempo é resolver os problemas de disciplina dos
alunos mesmo. Eles ndo tém limites, o que acaba por gerar problemas
de comportamento aqui na escola. Essa € a parte mais dificil do trabalho
do diretor, saber lidar com pessoas diferentes e ser capaz de apaziguar
as intrigas e solucionar os problemas”.

Diretor 4: “Ah, nfo tenho uma rotina pré-estabelecida. As vezes até
tenho uma agenda formada pelas demandas do dia ou o que sobrou para
ser feito do dia anterior, mas nem sempre faco o que estava previsto,
pois a escola é um lugar de constantes mudancas e muito conflitos que
tem de ser resolvidos de imediato”.

Nas falas citadas podemos perceber que as exigéncias impostas ao cargo sdo
inimeras e que o planejamento se faz necessario a fim de que toda essa demanda seja
atendida e a qualidade da educacdo desejada seja resguardada. Porém, nota-se que 0 nao
cumprimento do planejamento gera certa insatisfacdo nos diretores, dado que na visdo

deles muito mais poderia estar sendo feito pela escola.

O que se nota é uma dedicacdo maior a parte burocratica e funcional da escola,
deixando o pedagdgico para segundo plano, visto que as a¢Ges urgem e devem ser
resolvidas de imediato. Observamos também que a indisciplina dos alunos, muitas vezes,
é tratada como burocracia e ndo como parte do pedagdgico, ao passo que o atendimento
aos pais toma muito tempo e demanda acdes diretas da equipe gestora. Segundo Oliveira,
Vieira e Augusto (2014, p. 539), “as praticas vigentes configuram uma alienag¢do dos
saberes pedagdgicos e as urgéncias, as pressdes, as emergéncias tendem a reduzir a

incidéncia do aspecto pedagogico no trabalho do diretor escolar”.

Oliveira (2002) demonstra que vem ocorrendo uma sobrecarga administrativa na
rotina do diretor de escola, o que faz com que os acompanhamentos de cunho pedagdgico,
tais como melhorias na forma de avaliacéo escolar, reavaliacdo das praticas de ensino e
acompanhamento do previsto no projeto politico-pedagdgico, de modo geral, tem ficado
em segundo plano, ao passo que as mudangas trazidas pelas politicas de responsabilizagdo
e pelo aumento da autonomia financeira das escolas passaram a exigir uma atuacdo maior

do diretor nas fungdes financeiras e burocraticas.
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Outro ponto interessante é o fato de que o diretor € sempre o Unico a tomar as
decises e a definir os caminhos pelos quais a escola e seus sujeitos devem passar 0 que
tende a intensificar ainda mais sua rotina de trabalho, que passa a ser centralizada na

figura dele, aumentando ainda mais as responsabilidades do cargo.

Tais aspectos podem ganhar relevo nos cargos comissionados, ou seja, nos cargos
oriundos de indicacdes, pois, como ja dito, além de atender as demandas préprias da
escola e de seu funcionamento, o diretor deve sanar questdes politicas, oriundas do modo
de provimento de seu cargo, aumentando os conflitos e a demanda de trabalho sobre si,
a0 passo que assume mais responsabilidades e ndo delega as tomadas de decisdes a um

colegiado, por exemplo.

3.2 As politicas publicas educacionais e os conflitos no cotidiano da

escola

As politicas publicas regem o funcionamento das escolas e suas deliberagdes
tendem a orientar os diretores quanto ao planejamento das acdes, organizacdo dos
espacos, participacdo das familias e gestdo dos recursos recebidos, tendo sempre como
norte os alunos, suas necessidades e o0s objetivos tracados para cada etapa de

escolarizacéo.

Desse modo, o dialogo entre os gestores e as politicas publicas em todas as
instancias deve ser direto, sempre com vistas a uma educacdo de qualidade social para
todos, ou seja, a educacdo vista como pratica social e ato politico, e ndo com um viés
econémico do conceito (SILVA, 2009).

Uma questdo importante que se coloca ao diretor encontra-se no ato de prestar
contas de seu trabalho, ndo apenas no que se refere a utilizacdo dos recursos financeiros
e estruturais da escola, mas também de seu trabalho como um todo, ja que os diretores

sdo a figura central, quando nos remetemos a responsabilidade pelas a¢bes da escola.

No que tange as financas, a escola passou, teoricamente, a partir da
implementacdo do PDDE, a ter maior protagonismo para administrar as verbas de acordo
com suas demandas, devendo apenas estar documentada acerca de tais acOes

desenvolvidas. Quando nos referimos a prestacdo de contas queremos compreender a
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ligacdo dos diretores com os sujeitos da educacdo, suas familias e a comunidade do
entorno da escola, ou seja, como ele vé seu trabalho em relacéo a tais sujeitos e como e a

guem ele presta contas de suas agoes.
Para ilustrar tais questfes seguem alguns excertos de falas dos diretores:

Diretor 1: “Olha, ndo sei, eu acho, assim, bem tranquila essa prestagdo
de contas. Acho que primeiramente a comunidade, que é nosso maior
algoz, ou nosso maior cobrador, visto que a temperatura da escola vocé
mede mesmo pelo que a comunidade esta falando dela, pela satisfacéo
ou pela insatisfacdo que o seu trabalho gera, porque se um professor
ndo estd indo bem, o diretor é imediatamente atacado, aquele diretor
ndo presta. Mas ndo é que aquele diretor ndo presta, € que aquele
professor ndo esta fazendo o trabalho dele e o diretor ndo esta vendo.
Entdo, a intervencdo tem que ser muito rapida, ja detectou o problema
ja vai ali e tenta resolver, ver o que esta acontecendo. Quando vocé ndo
consegue, vocé tenta mostrar para a familia e para a comunidade que
vocé esta tentando uma solugdo, né? Porque esse prestar contas, ele é
diario. Vocé pode prestar atengdo, se uma crianga se machuca, a familia
jaesta aqui; se eu deixo de oferecer as aulas do projeto Mais Educacao,
por algum motivo, antes de prestar contas a Secretaria da Educacéo, eu
tenho que me entender com os pais dos alunos atendidos, visto que sdo
eles os envolvidos”.

O trecho mostra a preocupagdo dos diretores no que se refere a prestacdo de
contas; para eles, a escola deve prestar contas diarias para as familias envolvidas, de modo
que todos saibam a qualidade do servico prestado pela escola através da agilidade na
resolucéo de problemas e na tomada de decisfes. A imagem passada a comunidade pela
escola marca a qualidade ou ndo da educacdo oferecida, e o diretor, responsavel pela
organizagdo dos espacos e das acdes tende a ser responsabilizado, caso algo néo corra

bem.

O diretor se utiliza do termo algoz referindo-se as familias dos alunos. Segundo o
dicionario Aurélio (FERREIRA, 2010, p. 79) a palavra algoz, no sentido figurado, pode
significar “algo que atormenta ou causa aflicdo”. O que se percebe, de acordo com tal
colocacéo, é que muitas vezes as familias, por ndo participarem ativamente do cotidiano
da escola, tendem a criticar muito, justamente por desconhecer como 0s processos de
ensino-aprendizagem se ddo. Se a escola fosse um ambiente marcado pela democracia e
pela participacdo ativa das familias em todos os momentos de tomadas de decisdes, tal

visao seria outra, dado que a entrada dos pais na escola representaria tal parceria e nao
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apenas cobrangas e solicitagdes aos diretores, que se veem perdidos em meio a tantas

demandas distintas.

Para D2, as familias devem ver a escola como um aparelho publico que funciona;

para tanto, sua participacao nos espacos escolares deve ser constante.

Diretor 2: “Existem momentos em que temos feiras, exposic¢des, etc. De
certa forma a gente mostra para a comunidade o trabalho que esta sendo
desenvolvido aqui. Por outro lado, h4 uma repercussdo do que a gente
faz aqui dentro no bairro. O bairro vé a escola como uma bhoa escola.
Desde que a escola foi fundada a equipe que esta aqui, por exemplo, um
grande nicleo de professores que aqui esta, esta aqui desde 0 momento
da fundagdo da escola, ou no maximo um, dois anos depois. Entdo, nds
estamos juntos h&a muito tempo, o que d&, também, uma identidade e
uma unidade para a escola. Entdo, a gente tem isso muito tranquilo. De
uma certa forma, essas questdes acabam impactando na comunidade e
a comunidade vé a escola como algo que, um aparelho publico que
realmente funciona”.

Nota-se que o conceito de participacdo das familias presente na fala de D2 resume-
se a0 comparecimento dos pais aos eventos e reunides que acontecem na escola. Para ele,
as familias verificam a qualidade dos servicos oferecidos nesses momentos, néao
mencionando a participacdo dos mesmos nos Orgaos colegiados como o Conselho de
Escola, por exemplo. Os diretores veem a participacao dos pais como algo secundario,
remetendo-se a eles apenas para resolver questdes disciplinares ou problemas
burocraticos, marcando suas gestdes pela baixa participacdo efetiva das familias na
escola, dado que a gestdo ndo é democratica, e sim centralizada na figura do diretor e nas

decisbes tomadas por ele em conjunto com a Secretaria de Educacao.

D3 nos traz um ponto de vista diferente do tema em questdo quando abordado
sobre a prestacdo de contas, visto que ele revela que se remete com mais frequéncia a
SME.

Diretor 3: “Complexo isso, porque eu sei que presto muito mais conta
do que eu faco a Secretaria de Educacdo, pois séo eles [representantes
da SME]que fiscalizam oficialmente o meu trabalho, além de terem sido
eles quem me julgaram capaz de estar a frente desta instituicdo como
diretor. Porém, de fato, eu deveria dar muito mais satisfacdo aos pais e
alunos, visto que eles sdo os sujeitos disso tudo aqui, eles que pagam
seus impostos e merecem receber servigos publicos de qualidade. Essa
€ uma moeda de duas faces muito distintas, porque muitas vezes
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colocamos os pais e alunos de lado para cumprir ordens vindas de cima.
Nem sempre, ou até na maioria das vezes, a escola ndo tem sido um
local de construcdo da igualdade. Nunca tinha pensado muito sobre
iss0. Mas agora, refletindo aqui, essa é a verdade. Tiramos a voz e a vez
dos pais e alunos para cumprirmos ordens. 1sso é triste, porque seria a
eles que eu deveria dar total satisfagdo dos meus atos, e com eles que
eu deveria tomar as decisbes importantes para o funcionamento da
escola” (grifos meus).

O impasse presente na fala de D3 pode ser percebido a partir do momento em que
ele percebe que deveria prestar contas a comunidade, mas, por motivos politicos, se detém
mais a SME, dado que a administracdo tem funcionado de maneira hierarquica, cerceando
muitas das possibilidades de didlogo e de construcdo de um processo educativo mais
democratico e humano. Nota-se que, na visdo do diretor as duas acGes, de prestar contas
a SME e aos pais sdo incompativeis, ndo podendo ser realizadas paralelamente, visto que,
segundo D3, o modelo de administracdo centralizado oriundo das indicacGes politicas e
cargos comissionados impede que as familias participem efetivamente da escola e das
acdes desenvolvidas, principalmente no que se refere a tomada de decisdes e participacdo

nos 6rgdos colegiados.

Segundo Mendonga (2000), uma administracdo centralizada na figura do diretor
nédo pode ser democrética, porque isso dificulta ou impossibilita uma maior participacéo
das familias. Para que essa participacdo ocorra faz-se necessaria a descentralizacdo do
poder, ou seja, a tomada de decisGes passa do centro para a periferia, facilitando as

decisdes coletivas e voltadas para as necessidades do coletivo da escola.

O que se pode perceber é que o Brasil € um pais extremamente marcado por
caracteristicas patrimonialistas, sendo tal fato visto como responsavel pela ndo efetivacéo
de uma gestdo mais democratica. A contradi¢ao que se nota entre a gestdo democratica e
a estrutura do Estado é gritante, dado que ndo se pode garantir a efetivacdo de principios
democraticos num Estado extremamente patrimonialista e baseado na troca de interesses
politicos e partidarios (MENDONCA, 2000).

Para D4 a prestacao de contas deve ser feita inicialmente & SME, posteriormente
a equipe da escola e, por ultimo, as familias que pagam seus impostos, mas que, segundo
o diretor, ndo se interessam por participar dos orgaos colegiados da escola, esta vista

apenas como um local seguro para deixar seus filhos enquanto trabalham.
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Diretor 4: “E... prestar contas? De tudo? Acredito que seja primeiro
para a Secretaria de Educacdo, que exerce a funcdo de organizacéo das
escolas da rede. E depois aos professores que compdem a equipe. E a
eles que devo prestar contas... Pensando mais a fundo, devo contas as
familias também, ja que eles pagam seus impostos e merecem uma boa
educagdo” (...) “Mas a maioria dessas familias nem se importa com o
que acontece aqui, s6 querem saber se vai ter aula ou nfo. E engragado
eu dizer isso, mas é verdade! Ninguém liga se temos recursos, se as
salas estdo limpas, se tem ventilador para suportar o calor enorme que
faz nessa cidade, se as cadeiras estdo confortaveis, eles sé querem
chegar aqui e colocar os filhos para dentro e buscar no fim do dia.
Quando convido para participar do conselho de escola e da APM
(associacdo de Pais e Mestres) é uma vida para conseguir um pai que
queira. Mas, mesmo assim, sempre me preocupo em prestar contas para
eles, dar uma satisfacdo sobre tudo, sobre onde investimos o dinheiro,
sobre nossos projetinhos” (grifos meus).

O que se percebe é que os pais ndo veem os 6rgdos colegiados como instancias
reais de participacdo de efetivacdo da democracia na escola, visto que a palavra final
sempre é a do diretor. Assim, a participacdo das familias se mantém baixa, ao passo que
ndo compreendem sua importancia e 0 veem como mais uma burocracia existente no

cotidiano escolar.

A maioria dos diretores questionados nos relata que o nimero de atendimentos
diarios aos pais € sempre muito alto, indo de encontro ao que se percebe em suas falas,
que afirmam que os pais ndo se interessam pela escola e pelos filhos. Nota-se, através das
falas analisadas, uma presenca constante de pais, marcando a importancia da escola para
tais familias. Porém, o que se mostra, é que o conceito de participacao para os pais e para
os diretores é diverso, dado que, para 0s primeiros, indica acompanhar a vida do filho,
seu desenvolvimento pedagdgico e questBes disciplinares. JA para os diretores, a
participacdo deveria ir além, ja que as familias deveriam se interessar em compor 0s

orgéos colegiados.

Outro ponto trazido por D4 relaciona prestacdo de contas e resultados de

avaliacdes, como se V& no trecho a seguir.

Diretor 4: “Tendo em vista todas essas questdes que fui te falando, acho
gue o modo como as escolas estdo organizadas faz com que eu me
preocupe mais em prestar contas a Secretaria; a burocracia imposta aos

59



diretores se encaminha para isso. Temos que nos organizar para que as
contas estejam sempre corretas e que nosso trabalho seja feito com
qualidade e dedicacdo. As notas dos nossos alunos vao dizer isso. Se
eles apresentarem bons desempenhos significa que nosso trabalho esta
sendo bem feito e essa é a maior prestacdo de contas que podemaos fazer,
tanto as familias, que esperam isso de nds, quanto aos 6rgdos publicos,
gue nos colocam a cargo de uma funcdo e esperam que os resultados
sejam positivos”.

O trecho acima nos remete a uma educacéo voltada para a l6gica de mercado, na
qual os resultados s6 se tornam positivos ao passo que as metas impostas pelas avaliacdes
externas sejam atingidas. O diretor vé a escola como uma empresa na qual a boa
administracdo, marcada pela organizagéo financeira e a consequente prestagéo de contas,
tende a dar resultados positivos. Tal relacdo nos remete ao conceito de accountability,
que tem a ver com avaliacdo, prestacdo de contas e responsabilizacdo, para que 0s
resultados possam existir (AFONSO, 2010).

O termo vincula-se ao conceito de transparéncia na administracdo, considerando
a prestacdo de contas das ac0es realizadas e os resultados obtidos. Nesse modelo o diretor
é responsabilizado por todas as inadequagfes que venham a ocorrer, porque ele esta a
frente da tomada de decisGes, o que desresponsabiliza o Estado e os 6rgdos a ele

relacionados pelo sucesso ou fracasso das instituigoes.

Os diretores devem apresentar boa administracdo financeira e desempenho
satisfatdrio tanto nas avaliacGes de rede (avaliacBGes gerais aplicadas anualmente para
todas as turmas de alunos da rede municipal) como nas externas — Prova Brasil, ANA e
SARESP — a fim de que ndo sofram cobrancas e tenham seus cargos postos em risco. As
instabilidades que as pressdes oriundas das indicacdes politicas do cargo geram sao
inimeras, afetando sobremaneira 0 modo como o0s diretores conduzem as unidades
escolares e levando-os a exercer pressoes e cobrangas sobre os professores e alunos, para
que se dediquem e apresentem bons indices nas provas, tornando-se este o produto final
da educacéo: a realizacdo de provas cujos resultados sejam satisfatorios, e ndo uma a

formacéo mais abrangente, com qualidade social.

As acles desenvolvidas no ambiente escolar envolvem muitos sujeitos com
interesses diversos, o que faz com que surjam muitas pressdes. A equipe gestora, através

da figura do diretor, se encontra no front desta batalha, sofrendo pressdes tanto externas
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como internas a escola. Tais pressdes podem ser oriundas das familias, do corpo docente,

dos funcionarios, das politicas publicas ou da SME e perpassam temas variados.

D2 e D3 deixam claro em suas falas que sofrem pressfes dos professores em
decorréncia do elevado nimero de alunos por sala, contrariando o que esta previsto na lei
para cada faixa etaria de alunos. Segundo eles, as salas sdo projetadas para atender a um
determinado nimero de alunos, nimero este que é cumprido no momento de criacdo da
sala, porém, ao longo de todo o ano tanto a SME, como a supervisao “solicitam” vagas
em salas ja completas, o que faz com que os diretores sintam-se incomodadas em meio
ao impasse de atender ou ndo uma demanda dos Orgaos responsaveis por sua colocacéo
no cargo de diretor ou trabalhar em parceria com seus professores, garantindo um padrao

minimo de qualidade.

Segundo eles, os professores o0s pressionam a fim de que a lei seja cumprida e o
numero de alunos ndo ultrapasse o estabelecido, de modo a ndo prejudicar o plano de
trabalho e a qualidade da educacgéo. De acordo com suas colocagdes, 0s professores vivem
em situacgdo de estresse, o que faz com que se afastem, aumentando as pressdes sobre o
diretor, que é o responsavel por organizar a substituicdo dos professores e garantir que a
aula seja dada de modo razoavel, tendo em vista a problematica dos professores
substitutos e sua formacao incipiente (seré discutida ainda neste capitulo), como pode ser
visto na fala abaixo citada.

Diretor 4: “(...) Por exemplo, pros alunos menores, dos primeiros e
segundo anos, o nimero maximo de aluno deve ser 25. Sempre tento
manter esse numero, pensando na qualidade e na saude do professor,
que deve ser levada em conta. Dai chega um pedido de vaga e eu recuso.
Eu sei que o aluno tem direito de estudar, mas sei também que um

namero elevado de alunos por turma faz a qualidade ficar menor, o
professor ndo aguenta, coitado, e acaba ficando doente(...)”.

J& D1 refere-se as pressdes que surgem a partir das avaliagfes externas aplicadas
aos alunos da escola. Segundo ele, os resultados de tais avaliacBes geram pressées aos
diretores, por parte da SME, que devem responder pelos resultados de sua escola. Ele
relata também que, mesmo gerando pressfes ao exercicio das acBes na escola, as

avaliacOes externas sdo importantes, visto que geram investimentos na educacgéo.
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Pesquisadora: “(...) Vamos para a Ultima das questdes agora. Sobre as
avaliacGes externas, tais como Prova Brasil, Provinha Brasil, SABER,
todas essas que vem de fora, isso gera alguma pressdo no exercicio de
suas fungdes? Ou seja, o resultado que essa prova vai gerar, a
preparacdo para ela, isso gera alguma pressao? ”.

Diretor 1: “(...) A avaliagdo externa ela tem que existir, pois vocé deve
prestar contas do seu trabalho para alguém. E, mesmo no exterior, para
0 FMI e outras entidades mandarem dinheiro para o Brasil, sd0 essas
provas que determinam esse dinheiro que entra na nossa educagéo”.

D1 relata que as avaliagdes externas, apesar de serem fontes de pressdo para 0s
diretores, s6 geram mudancas na rotina e nas praticas desenvolvidas na escola se o diretor
quiser, ao passo que a SME apenas apresenta os dados, os analisa tendo em vista as
exigéncias do MEC, mas nao toma providéncias efetivas, atuando apenas no que se refere
ao apontamento dos problemas, cabendo a cada equipe tomar as devidas providéncias a
fim de sanar as dificuldades apresentadas pelos resultados das avaliagdes.

D2 remete-se as pressdes oriundas das avaliacdes externas como sendo um norte
ao trabalho do professor, visto que ele deve trabalhar com a turma tendo em vista as
dificuldades e as demandas das avaliagbes. Ou seja, as avaliagbes tendem a ser um
parametro ao trabalho do professor, que atua tendo como foco os contetdos solicitados
por tais avaliacbes, dado que os resultados serdo cobrados e a boa reputacdo da escola

estara em jogo caso o0s resultados ndo sejam como o esperado.

Diretor 2: “(...) Em relacéo a avaliacdo externa, a Unica que nos atinge
é a Prova Brasil e a ANA. Em relacdo a nota, quando a nota sai
efetivamente na Prova Brasil, ela sai 14 para meados do ano seguinte, a
gente se debruca sobre os resultados, a gente vé... Tem toda uma analise
das perguntas e da relacdo de erros das respostas dos meninos. A gente
se debruca sobre isso para tentar ver o que foi 0 insucesso e etc.
tentamos organizar e criar metas para a proxima edi¢do, né?”.

Sendo assim, as avaliagGes passam a ter cardter ndo apenas de avaliacdo do
processo, e sim, como forma de pressao aos docentes, que colocam as avaliagdes e 0

cumprimento de metas como objetivos fins da educacdo, relegando o carater social e
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politico do ato educativo junto a transformacéao da sociedade, de modo que se torne mais

justa e igualitaria.

Tais cobrangas ndo atingem apenas aos professores e alunos, atinge também a
equipe gestoras, que passa a dispender energia a fim de criar estratégias para aumentar o
desempenho dos alunos nas avaliagdes, tornando a educacdo um ato mecanico e
tecnicista, na qual os alunos séo apenas treinados para a realizacdo de questfes e ndo
formados para a vida e para a atuacdo social. Com isso, caso 0s resultados sejam aquém
do esperado o diretor se coloca como culpado, visto que ele voltou energias junto a sua

equipe para gque os alunos atingissem a determinados objetivos.

Ainda quanto as avaliagdes, sabe-se que elas devem ser consideradas como:

(...) Um conjunto de ac¢Bes voltadas para o estudo sistematico de um
fendmeno, uma situagdo, um processo, um evento, uma pessoa, visando
a emitir um juizo valorativo. Considera-se, em geral, que 0S processos
de avaliacdo implicam a coleta de dados (de informacdo, a analise e
uma apreciacao (juizo) valorativa com base em critérios prévios, tendo
em vista a tomada de decisdes para novas acdes (LIBANEO, 2013,
p.197).

Porém, a partir do processo de globalizacdo, os érgdos financeiros passaram a
interferir nas acGes educacionais dos paises, de modo a tecer consideracdes e ajustes tendo
em vista as exigéncias no mercado capitalista e a competitividade nele inserida. Assim, a
avaliacdo passa a ter ndo apenas o carater de avaliar o aluno a fim de reestruturar as a¢oes
do professor, e sim avaliar se 0s sistemas de ensino estavam cumprindo com a nova logica
mundial vigente, na qual o estabelecimento de metas e a competicdo sdo pontos
importantes na formacéo de sujeitos voltados para a Idgica capitalista de mercado, que
exige trabalhadores mais qualificados e flexiveis, tendo em mente o espirito

empreendedor que o0 mercado internacional exige.

Aqui podemos notar que os diretores tem relacionado educacédo de qualidade aos
resultados positivos dos processos de avaliacdo, desconsiderando o conceito de qualidade
social, o qual vai muito além de dados e indices gerados por provas. Nas palavras de
SILVA (2009, p. 224),
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A qualidade social da educacdo escolar ndo se ajusta, portanto, aos
limites, tabelas, estatisticas e férmulas numéricas que possam medir um
resultado de processos tdo complexos e subjetivos, como advogam
alguns setores empresariais que esperam da escola a mera formacéo de

trabalhadores e de consumidores para seus produtos.

Assim, as pressdes sofridas pelo diretor escolar vdo muito além de exigéncias
locais e atingem niveis globais aliados a l6gica da nova ordem capitalista. Os diretores
gue ndo se adaptam sdo ainda mais pressionados, visto que 0 sucesso da rede de acordo

com esses novos objetivos também depende deles.

Ao longo das falas dos diretores pudemos perceber que, em muitos momentos,
foram apontados pontos falhos e as contradi¢des da legislacdo educacional e sua relagéo
com a pratica das escolas. Os diretores foram enfaticos ao declarar que um dos conflitos
mais complexos por eles enfrentados diz respeito as diferencas entre 0 que esta previsto
na lei e sua execucgdo pratica. Desse modo, passaremos agora a analisar tais pontos falhos

e relaciona-los as falas dos diretores.

Os diretores apresentaram demandas diversas no que se refere a aplicacdo pratica
da legislacéo no cotidiano escolar. Para D1, a maior das contradi¢des refere-se a politica
de formagdo de professores, que, segundo ele, € insipiente e extremamente tedrica, ndo
abordando os aspectos praticos necessarios para o trabalho em sala de aula, na qual existe
uma diversidade de alunos e familias que necessita ser abordada na formacdo de

professores.

Segundo ele, os professores sdo extremamente tedricos, e, por esse motivo sao
aprovados em concursos publicos ou processos seletivos. Porém, quando chegam para
dar aulas, as falhas nas concepcdes praticas da funcdo docente sdo gritantes, cabendo ao

diretor interferir a fim de minimizar os problemas.

Diretor 1: “(...) Os entraves do trabalho, sinceramente, é o professor mal
preparado. E o primeiro entrave que tem dentro de uma escola, é o
professor que ndo chega capacitado para dar aulas. Porque o diretor tem
que intervir, mas a intervencao ndo é diaria. Esse é o primeiro entrave
que eu vejo no meu trabalho, porque ai o trabalho ¢é direto”.
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Para D2, a equipe gestora deve se adaptar a legislacdo e suas deliberagdes, porém,
0 maior problema desta ordem é a falta de didlogo entre as esferas de poder, o que
ocasiona, consequentemente, uma disputa entre 0s 6rgaos responsaveis pela resolucao de
problemas, tais como Conselhos Tutelares dos Direitos da Crianca e do Adolescente,
gestdo da escola e familias. Segundo o diretor, a lei prevé quem sao os responsaveis pelos
diferentes aspectos, porém, algumas vezes, por falta de fiscalizacao ou falhas na redagéo
das leis o responsavel se exime, relegando toda a responsabilidade para a escola, na figura

do diretor, que passa a assumir a total responsabilidade pelos alunos.

Diretor 2: “Os entraves, na verdade sdo entraves cotidianos, assim,
publicos, a politica publica € essa, e a gente se adapta, a verdade é essa.
E, os entraves sdo cotidianos, né? Por exemplo, situacbes pontuais de
problemas disciplinares com os alunos, falta de apoio da familia, falta
de apoio de alguns 6rgéos publicos, como o conselho tutelar, entdo, sdo
esses 0s entraves do trabalho, e que no fim a gente tem que dar um jeito,
tem que “rebolar” e dar um jeito, basicamente”.

Para D3, a legislagdo se da da maneira adequada, porém, as instancias nao
dialogam, criando contradi¢des legais que interferem sobremaneira na qualidade dos
servicos oferecidos pela escola. Segundo o diretor, a chegada dos alunos oriundos da
educacdo infantil, a partir do previsto na Lei 11.274/2006 (BRASIL, 2006), trouxe certo
desconforto a ele enquanto diretor, ao passo que tal transicéo foi feita de modo incoerente,
sem que as estruturas da escola fossem modificadas para atender & nova demanda dos

alunos de seis anos.

Diretor 3: “(...) A legislacdo estd posta, mas as leis ndo conversam.
Criam leis em cima de leis e n6s ndo sabemos a qual delas devemos
seguir. Trouxeram os alunos do infantil para ca, por exemplo, e ndo
arrumaram as escolas para que eles fossem mais bem recebidos. Por que
eles vieram? Sou contra, porque a estrutura nao esta certa para criangas
muito pequenas. Aqui ainda temos um parque, mas tem escolas que nem
mesas pequenas tem para essas criangas sentarem. Muito complicado.
Tudo isso por causa de dinheiro. As vezes, me parece que a lei ndo
favorece o aluno e suas necessidades, e sim aos interesses de alguém.
Falo demais, mas isso sdo anos de vivéncia na escola, consigo perceber
muitas coisas”.
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Segundo ele, a lei é clara e deve ser seguida, sempre tendo em mente as
necessidades dos alunos e a qualidade da educacgédo. Porém, quando se pensa na execucgéo
das leis as esferas de poder deixam de concordar, e passa cada um a fazer as coisas de seu
modo, acarretando consequéncias negativas na estrutura da escola e na organizacao do

trabalho pedagdgico.

De acordo com o previsto na Lei 11.274 (BRASIL, 2006) que regulamenta o
Ensino Fundamental de nove anos, o objetivo desta etapa “é assegurar a todas as criangas
um tempo maior de convivio escolar, maiores oportunidades de aprender e, com isso,
garantir uma aprendizagem com mais qualidade”. Desse modo, a escola deve reorganizar
seus espacos e vivéncias a fim de que tais objetivos sejam cumpridos, passando a
considerar a totalidade do desenvolvimento dos alunos e as especificidades da faixa etaria

envolvida.

O ponto de contradicdo é exatamente esse, a Lei Federal prevé tais mudangas e,
quando as acdes tém de ser postas em prética, as instancias municipais ndo oferecem
subsidios, passando a apenas trazer os alunos da educacdo infantil para o fundamental
sem alterar a estrutura das escolas e 0 modo como tal modalidade de ensino é vista. Desse
modo, as praticas continuam as mesmas, mudando apenas a nomenclatura da modalidade
de ensino. As cobrancas também sdo as mesmas, visto que os alunos recém-chegados ao

ensino fundamental sdo avaliados sem levarem-se em conta suas especificidades.

Segundo D4, que também se remete ao fato, a SME tende a desconsiderar as
deliberagdes do MEC acerca das especificidades dos alunos de seis anos recebidos pelo
Ensino Fundamental, que devem ter espacos e vivéncias diferenciados, a fim de que se
desenvolvam de maneira lGdica e prazerosa. O diretor relata que ao pensar em tais
aspectos levou em consideracdo as necessidades das criancas, de modo a sugerir uma
reforma na escola atendendo as demandas dos professores e dos alunos, de acordo com o
planejamento feito. Porém, ao chegar & SME o projeto foi negado, sem nem que se
verificasse a aplicabilidade do mesmo bem como as necessidades e especificidades dos

alunos.

O diretor salienta que as leis sdo contraditdrias, ao passo que 0 que esta previsto
na lei ndo é cumprido na prética, deixando os servicos também contraditorios e

incoerentes.
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D3 e D4 mencionam que uma das principais contradi¢Oes legais vivenciadas no
cotidiano escolar refere-se ao numero de alunos por sala, sempre muito elevado tendo em
vista 0s espacos fisicos e a estrutura de sala de aula. De acordo com suas colocagdes, as
salas s80 montadas de acordo com o previsto em lei, que relaciona a faixa etaria dos
alunos e a metragem da sala de aula. Porém, com o passar dos dias, vagas passam a ser
solicitadas e as pressbes comecam a surgir, fazendo com que as deliberacGes legais

deixem de ser cumpridas a fim de que demandas externas a escola sejam atendidas.

Diretor 3: “(...) Por que se eu tento manter o nimero de alunos como o
mandado por lei, logo eu recebo uma ligacéo da cAmara de vereadores
ou até da supervisdo solicitando o “cumpra-se” desse “pedido” de vaga.
E muito complicado isso”.

Diretor 4: “Outro ponto que acho confuso em relacdo a legislacdo é
guanto ao nimero de alunos por turma, pensando no espaco fisico das
salas e a qualidade da educacéo que deve ser oferecida nem sempre esse
namero é compativel com o previsto la na lei. Por exemplo, pros alunos
menores, dos primeiros e segundo anos, 0 nimero maximo de aluno
deve ser 25”.

Entdo, os diretores se sentem pressionados a atender as demandas oriundas da
SME, mesmo que eles sejam contrarios as deliberacbes legais, como no caso da
solicitacdo de vagas. O fato do alto nimero de alunos por sala gera problemas aos
diretores, ao passo que 0s professores se sentem prejudicados e a qualidade do trabalho

desenvolvido também.

O que se pode perceber nas falas expostas pelos diretores é que existe uma
diferenca consideravel entre o pensado (politicas) e 0 executado (préticas), o que tende a
gerar cobrangas contraditorias em varios niveis, que vao desde a parte estrutural das
escolas até 0 modo como se avalia o0 aluno tendo em vista tais deliberagdes. Assim, quem
sofre as consequéncias disso € que esta diretamente na escola, ja que as politicas tendem

a ser unilaterais e seus executores ndo dialogam com as demandas sociais.

Segundo os diretores, 0 que se faz necessario € um maior dialogo entre o
municipio e 0 MEC, de modo a criar uma unidade no que se refere aos servicos oferecidos

a comunidade, diminuindo as desigualdades e, consequentemente as pressdes impostas a
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pratica do cargo de diretor escolar. Isto se da devido a auséncia de um sistema de educagéo
efetivo, que, segundo Saviani (2014, p. 04) foi “solenemente ignorado”, visto que as
responsabilidades entre as instancias de poder estdo definidas, mas ainda ndo ha
regulamentacdo das formas de cooperagdo entre Estados, municipios e a federacao. Isso
tende a gerar descontinuidade de politicas e, por vezes, insuficiéncia de verbas para a
manutencdo das politicas estipuladas, acarretando consequéncias negativas a pratica das

unidades de ensino.

3.3 O funcionamento da escola: a estrutura e a conducao do trabalho

O ultimo grande grupo de analises diz respeito aos aspectos estruturais da escola
e seu funcionamento, envolvendo quantidade de funcionarios, participacdo das familias e

a questdo da indisciplina dos alunos.

Para que as politicas e as a¢Bes da gestdo se efetivem fazem-se necessarias
estruturas, sejam elas vinculadas ao pessoal ou materiais. Sendo assim, sd0 necessarios
espacos adequados para a efetivacédo do projeto politico-pedagdgico, materiais e recursos
para apoiar o trabalho do professor em sala de aula e uma equipe de funcionarios
responsaveis pela organizacdo de tais espacgos e distribuicdo dos materiais disponiveis, de

modo a apoiar a equipe gestora da escola.

Ao longo das entrevistas com os diretores pudemos perceber que todos foram
incisivos no que se refere a falta de funcionarios na escola, fator de extrema importancia,
a0 passo que uma equipe bem estruturada faz com que o trabalho se dé de modo linear,

sem sobrecarregar nenhuma das partes envolvidas.

Um ponto a ressaltar nas falas dos quatro diretores foi a auséncia dos
coordenadores pedagogicos na composicdo da equipe gestora das escolas. Como dito
anteriormente, todos os professores que ocupavam o0s cargos de coordenadores
pedagdgicos foram orientados a voltarem para suas respectivas salas de aula, fruto de uma

medida de reestruturagéo da rede municipal.

Com a saida de tais profissionais de seus cargos a equipe gestora das escolas ficou
reduzida e as agdes antes desenvolvidas pelos coordenadores passaram a ser atribuicdo

dos diretores. Sendo assim, os diretores, que antes ficavam muito mais a cargo de tarefas
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burocraticas, passaram a ter o pedagdgico em suas listas de obrigac6es diarias, o que foi
fonte de inumeros problemas, visto que tais profissionais ficaram ainda mais

sobrecarregados, acumulando, teoricamente, funcdes tdo amplas.

Segundo D4, o fato de as escolas estarem sem coordenadores pedagdgicos
sobrecarregou sobremaneira aos diretores. Questionado sobre suas rotinas, D4 diz o

seguinte:

Diretor 4: “Ainda esse ano estamos sofrendo um pouco mais, pois nos
tiraram os coordenadores pedagdgicos e nds, diretores, estamos com
acumulo de funcgdes, ja que tivemos que assumir todas as questdes
pedagdgicas e mais as burocréaticas e organizacionais da escola. Ou seja,
é um trabalho incansavel. Chego em casa acabado, pois administrar
uma escola deste tamanho néo é facil, e as vezes acabo deixando um
aspecto a desejar. Mas o bom é que eu tenho professores excelentes,
gque me dado muito apoio e compreendem o momento delicado que
estamos passando”.

D3, ao ser questionado sobre as pressdes que a escola sofre em fungdo das
avaliacOes externas, salienta que a falta dos coordenadores gera desorganizacdo no
ambiente escolar e nos resultados apresentados. Porém, para ele, a SME nao deixa de
cobrar resultados, mesmo considerando a situacdo delicada da auséncia dos
coordenadores. Sendo assim, quem sofre com a reorganiza¢do nao sao apenas os alunos,

mas todos os envolvidos diretamente com o trabalho da escola.

Discorrendo sobre as cobrancas ao seu trabalho, D3 diz o seguinte:

Diretor 3. “Todo inicio de ano a secretaria faz um grafico de
desempenho das escolas pautado em uma avaliacdo geral da rede,
sempre feita no fim do ano letivo anterior. Esses resultados nunca
parecem levar em conta as dificuldades passadas durante o ano letivo,
como, por exemplo, o fato de praticamente todas as escolas da rede
estarem sem coordenadores pedagdgicos por corte de despesas, a falta
dos professores assistentes... 1sso ninguém vé e nem leva em conta na
hora de analisar os graficos das avaliagdes”.

D3 salienta também a falta de professores de apoio para 0s anos iniciais do Ensino

Fundamental. Tais profissionais sdo de extrema importancia, quando se pensa na
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qualidade do trabalho desenvolvido em sala de aula, pois apenas um professor ndo da
conta da demanda de, em média, 25 alunos em cada sala. A auséncia de tais profissionais
faz com que os professores titulares de cargos e sobrecarreguem, gerando uma tendéncia
a diminuicdo do padrdo de qualidade da educacdo oferecida. Mesmo sem disponibilizar
tais profissionais os resultados sdo cobrados, ficando a cargo da equipe gestora e de cada

professor se organizar e cumprir as obrigagdes, independente das condic6es oferecidas.

Sobre as leis e politicas que mais afetam seu trabalho, D3 ainda diz:

“Eu acho um crime o fato de nao termos professores de apoio ou
assistentes para os anos iniciais. Essa sempre é uma reivindicacdo dos
professores. Ha uns trés anos tinhamos tudo certinho. Os primeiros e
segundos anos contavam com dois professores a maior parte do tempo.
Mas agora acabou tudo, acredito eu, que por uma desordem politica, ja
que isso era uma lei estadual. Isso torna o trabalho bastante complicado
e dificil, pois as cobrangas sempre vém independentes das
circunstancias” (Diretor 3).

Para D2 a falta do coordenador € notada principalmente nos momentos de
tratamentos dos resultados das provas, o que orienta um trabalho mais direcionado dos
professores com o0s alunos, especialmente os que mais precisam, em termos de
aprendizagem. Segundo ele, os coordenadores sao os profissionais capacitados para lidar
com tais acdes, agora sob responsabilidade dos diretores. Aqui, nota-se que os diretores
sentem-se mais familiarizados com as funcBGes organizacionais e burocraticas em
detrimento das funcdes e tarefas de cunho pedagdgico, sentindo-se menos capazes que 0s
coordenadores para realizarem tarefas que lidem diretamente com acdes especificas do

ensino.

D1 considera a falta de funcionarios como sendo o segundo maior entrave ao
trabalho desenvolvido na escola, relacionado a falta de verbas. Para ele, a falta de
funcionarios faz com que verbas recebidas ndo sejam bem aproveitadas para melhorar a
qualidade do ensino, visto que um diretor e um vice-diretor ndo d@o conta de realizar
todas as acOes que se fazem necessérias no dia a dia da escola, deixando algumas a¢des
sem o investimento necessario. D1, discorrendo sobre os maiores entraves impostos ao

seu trabalho, diz que:
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Diretor 1: “O segundo entrave dentro da escola é a falta de
funcionarios” (...) “E claro que se viessem mais verbas eu poderia fazer
muito mais adequacdes, mas também, quando vocé tem a verba, vocé
tem que ter recursos humanos para a aplicacdo dessa verba. Por
exemplo, se eu estou sozinha com a R (Inicial do nome do vice-diretor
da instituicdo) eu ndo consigo ter a mesma agilidade para fazer as
melhorias na escola do que quando eu tinha uma coordenadora e 0
coordenador do Programa Mais Educacdo, meu tempo agora ja ndo é
mais 0 mesmo para eu poder ir atras das cotacbes, para fazer as
compras, e assim por diante. Ai € um entrave, sempre 0S recursos
humanos acabam sendo um entrave, ndo sdo as maquinas, sempre sdo
0s recursos humanos. Se ele é bom, se ele é ruim ou se ndo tem. Ai eu
digo isso em qualquer departamento, sdo 0s recursos humanos que
fazem a diferenca “.

Este diretor ainda relaciona a falta dos coordenadores como um agravante ao
problema da formacao dos professores. Segundo ele, os professores chegam a escola sem
experiéncia, sem conhecimentos praticos, passando a depender da ajuda de colegas mais
experientes, ja que nem sempre ele pode acompanhar de perto as rotinas dos professores.
Nesse caso a presenca de coordenadores pedagogicos seria primordial, ao passo que eles
poderiam atuar de modo mais efetivo no processo de formacéao pratica dos professores
recém-chegados as salas de aula. ~ Observamos que a auséncia de funcionarios torna-
se um problema politico, visto que afeta 0 desempenho das a¢des desenvolvidas, tendendo
a deixar areas em déficit, como é o caso dos coordenadores pedagdgicos, profissionais
extremamente necessarios ao funcionamento da escola. Segundo D4, o problema poderia
ser ainda maximizado caso 0s professores ndo se tornassem parceiros em tal processo,

passando a trazer para si um pouco das fung¢des do coordenador.

Libaneo (2013, p. 96) marca a importancia dos coordenadores pedagdgicos nos
processos de ensino-aprendizagem desenvolvidos em sala de aula. Porém, segundo ele,
“essa acentuacdo da importancia da coordenacao pedagogica ndo significa diminui¢ao do
papel do diretor”. Sendo assim, a complementaridade de tais profissionais € nitida,

demonstrando inimeros ganhos para a educacdo e suas fungdes.

Outro ponto que interfere no cotidiano da escola é a indisciplina, um dos
problemas mais patentes do cotidiano escolar, e que traz consequéncias tanto em sala de
aula como nos demais espacos da escola, tornando-se um dos problemas que mais

demanda atengédo de professores e gestores.
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Todos os diretores participantes se reportaram ao tema disciplina em algum
momento de suas entrevistas, relacionando-a ao trabalho do professor em sala de aula, a
mudancas no padréo social das familias da comunidade da escola, a falta de participacao
das familias na escola e a disciplina como entrave ao trabalho do diretor, pois quando o
problema extrapola o universo da sala de aula, cabe ao diretor intervir para resolver a

situacdo sem gerar prejuizos ao aluno e ao professor.

Para D1 a indisciplina pode ser considerada um termometro de avaliagdo do
trabalho do professor. Segundo ele, uma sala com muitos problemas disciplinares tende
a mostrar problemas em relacdo aos conteudos trabalhados ou ao desempenho do
professor, que pode ndo estar preparado para atuar com a turma, necessitando da

intervencéo do diretor.

Diretor 1: “(...) Qual é também o termdmetro dele? A disciplina. Uma
sala indisciplinada esté& dizendo o que ao professor? “Eu ndo sei fazer o
que vocé esta passando”. A falta de conhecimento do aluno gera
indisciplina” (referindo-se ao problema da formagdo de professores
como um problema politico).

Segundo ele, a partir do momento que a indisciplina, que é um problema de ordem
pedagdgica, extrapola as paredes da sala de aula passa a ser um problema também do
diretor, que deve criar estratégias de resolucdo. Para ela, muitos alunos apresentam tais
problemas por terem problemas familiares e/ou sociais oriundos na nova configuragéo de
familia presente na sociedade atual. Nota-se que a diretor observa a situacdo de acordo
com suas crengas e visdes de mundo, no momento em que passa a julgar as familias por

suas caracteristicas, como mostra a fala de D1:

Diretor 1: “Antigamente, eu ndo sei dizer qual era a constituigdo da
familia diferenciada da atual, porque os alunos eram mais bem
preparados. A gente ndo via, ou pelo menos ndo sabia. Sera que a
internet expde tudo? O que a gente vé hoje é uma coisa horrivel... E um
troca-troca de casais, de casamentos, de pai, de mée. Vocé nem sabe a
quem vocé esta se direcionando, hoje é aquele pai, amanhd ja ndo €
mais, entende? Hoje é essa mae que estd cuidando, amanha € outra
madrasta, e isso, na cabega da crianga... a crianga de hoje € tao diferente
assim da crianca de antigamente? Ela é mais viva, ela é mais esperta,
ou seja, ela é mais perceptiva também a essa baderneira toda, entdo eu
acho que ela sofre mais. Antes éramos mais inocentes, ndo percebiamos
0 que estava acontecendo, e 0s pais nos poupavam, hoje nao, hoje é tudo
escancarado. Tais atos passam a ser vistos como naturais na cabeca da

72



crianca e ela comeca a repetir aquelas praticas. Ela acha que pode tudo,
a crianca ndo tem mais limites. Eles crescem sem a no¢do de pudor e de
autoridade. Vocé tem que lembra-lo de que tal pessoa é autoridade
sobre ele e tem que ser respeitada, porque os pais ndo querem respeitar.
Isso antes vinha de casa... Os pais também ndo tem mais essa nocao,
eles querem chegar aqui e comecar a gritar como gritam |4 fora, os
funcionarios tem que abrir 0 portdo na hora que eles querem, ninguém
tem mais limites e deveres, s direitos”.

O que se nota é que com o passar dos anos, a sociedade vem mudando e a escola
atual ndo esta sendo capaz de acompanhar tais mudancas. Para que isso ocorra, faz-se
necessaria uma nova escola capaz de fazer frente a essa nova realidade social, de modo a
formar os alunos tanto cultural como cientificamente, respeitando as diferencas existentes
entre eles e suas familias. E preciso que a escola se torne um “espagco de sintese” (Colom
Cariellas, 1994 apud Libaneo, 2013, p. 49), no qual sdo sintetizadas as experiéncias
vividas nos diversos meios sociais, formais ou informais. A partir de tais vivéncias 0s
alunos passam a se desenvolver de modo integral, levando em consideracdo as

experiéncias de vida por ele acumuladas e a cultura de sua comunidade.

D2 também coloca a indisciplina como sendo um dos entraves impostos ao
trabalho do diretor. Segundo ele, a indisciplina existe e cabe ao diretor estabelecer
parcerias com as familias e, se for o caso, com o Conselho Tutelar para sanar tais

problemas e melhorar a convivéncia dos alunos no cotidiano escolar.

D3 e D4 assemelham-se a D2 no que tange a indisciplina. Para eles, os problemas
disciplinares e a falta de limites dos alunos sdo a parte mais dificil de seu trabalho;
consomem muito de seu tempo e exigem que eles se coloquem como mediadores dos

conflitos, como pode ser visto nos trechos a seguir:

Diretor 3: “Mas o que consome mais meu tempo é resolver os
problemas de disciplina dos alunos mesmo. Eles ndo tém limites, o que
acaba por gerar problemas de comportamento aqui na escola. Essa € a
parte mais dificil do trabalho do diretor, saber lidar com pessoas
diferentes e ser capaz de apaziguar as intrigas e solucionar o0s
problemas. Acho que é bem esse nosso papel, algo entre um
organizador, ndo sei, deve ter um termo correto... talvez o diretor seja
um mediador, é esse o termo! Eu ajeito as coisas e coloco tudo nos
lugares para gque os professores possam realizar seu trabalho da melhor
maneira possivel”.
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Diretor 4: “A indisciplina dos alunos também me toma muito tempo da
rotina diaria. Quer dizer, passo um tempdo tentando solucionar os
problemas e os conflitos deles, as vezes fazendo o que suas familias
deveriam fazer. Esses alunos veem muito sem limites de casa, dai, a
escola vira uma bagunca, pois eles acham que podem fazer aqui tudo o
que fazem nas suas casas, e eu ndo aceito! Escola deve ser um lugar de
paz e de ordem, por isso que eu pego no pé mesmo... Nao dou folga”.

A falta de limites mencionada também nos remete a alteracao dos padrées sociais.
Ou seja, a sociedade esta em constante mudanca, e cabe a escola se reorganizar para
atender a nova demanda de alunos, que ndo veem a educacdo como a unica possibilidade
de formacdo e de transmissdo de conhecimentos disponivel. D4 desconsidera 0 modo
como os alunos vivem em suas casas, ou seja, suas culturas, ao mesmo tempo em que néo
julga aceitaveis tais comportamentos, passando a considerar a escola como o Unico local
social capaz de moldar os alunos e forma-los de modo que a ordem esteja presente em
suas rotinas. Para os alunos, a escola passa a ser um local desinteressante, ao passo que
todos os comportamentos tidos por eles como naturais passam a ser condenados pela
escola.

D2, no trecho seguinte, se remete ao tema e marca sua percep¢do da mudanca dos
padrdes sociais, reconhecendo que a escola deve compreender as mudangas, 0 que ndo

significa que deve atender a todas as demandas da sociedade.

Diretor 2: “Exatamente dessa forma, nds estamos diante dessa
sociedade em transformac&o e, enquanto nés temos uma sociedade que
estd rapidamente em transformacdo, seus valores, pensamentos,
ideologias, tudo... E a escola ainda tenta se resguardar de determinados
valores que a escola julga que sejam os mais adequados e etc., como
transferidora de conhecimentos e, até mesmo de padrBes
comportamentais, entdo, sempre vai haver essa dicotomia, e que no fim
acaba criando um campo de tensdo, né? De uma lado os adolescentes,
os alunos guerem seguir aquilo que, de uma certa forma € repetido 1&
fora, e, aqui dentro nds tentamos conter™(...) “Pois a sociedade caminha
para um lado e a escola ainda ndo”.

Notamos aqui que os diretores veem a indisciplina, na maioria das vezes, como
um problema burocratico, descolado do pedagogico. Para eles, a indisciplina € reflexo
das mudangas pelas quais a sociedade globalizada vem passando nos ultimos anos. A

escola entdo vem deixando de ser a uUnica fonte de conhecimento, passando a dividir
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espaco com a internet e os demais meios de comunicacgdo. Para o aluno a instituicdo
escolar torna-se macante, visto que o0 modo de ensinar sempre voltado ao treino de

habilidades ndo os motiva, dado o ndo uso das novas tecnologias no processo educativo.

Todos os gestores mencionaram a questdo da indisciplina no cotidiano de suas
escolas como um entrave ao trabalho dos diretores e dos professores. As escolas atuais
trabalham muito pautadas em resultados, relegando os aspectos sociais da educagdo a um

segundo plano. Assim,

Os alunos continuam ndo vendo sentido nas praticas de sala de aula e
ndo vislumbram mais um futuro promissor pela via do diploma. O
professor que baseava sua autoridade neste mito esta perdido. E, o que
é pior, ndo tem conseguido articular outro sentido para o conhecimento,
a escola, o estudo (VASCONCELLOS,1997, p.232).

O que se coloca é que a escola ndo tem conseguido acompanhar 0s avangos da
sociedade, deixando de ser interessante em meio a imensa gama de atrativos que a vida
moderna oferece aos alunos. Assim, segundo Dayrell (2007, p. 1121), “Em meio a
aparente desordem, eles (os alunos) podem estar anunciando uma nova ordem que a
instituicdo escolar ainda insiste em negar” (grifos meus). Ou seja, a escola ndo tem
percebido que muitas das praticas retrogradas e a auséncia de mudancas tanto nos
curriculos, tornando-os mais proximos as realidades dos alunos, como nas praticas, que
tendem a ser mecanicas, tém levado os alunos a se tornarem mais indisciplinados, visto

que consideram a escola uma instituicao ultrapassada.

Outro ponto bastante mencionado pelos diretores diz respeito a baixa participaco
dos pais nas agdes desenvolvidas pela escola. Para eles os pais ndo se importam com a

escola, vendo a instituicdo como um local seguro para a guarda e educacéo dos filhos.

Para D1, as familias passaram a ser um entrave ao trabalho do professor, a partir
do momento que se omitiram das vidas dos filhos, que , segundo ele, tendem a depositar
na escola uma funcédo originalmente familiar da educacao dos filhos e a passagem dos
valores pertinentes a cada familia e sociedade. Com base nisso surgem conflitos de

valores entre a escola e as familias.
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Diretor 1 remetendo-se aos entraves que se colocam ao exercicio de sua
funcdo: “(...) Mas, acredito que o maior entrave do trabalho do diretor
¢ a auséncia da familia na escola, porque eu posso ter tudo isso que
mencionei, ainda assim falta o pilar maior, que é a familia. Porque hoje
as familias colocam o aluno aqui dentro acreditando que é o professor
que vai educar, sendo que o professor vai ensinar. Ai vem um entrave
ao professor também, porque, o que acontece? E se ele ndo tem? Ou se
ele ensina aquilo que a mée ndo queria que o filho aprendesse? Por isso
gue temos tantos choques”.

Para D2 a situacdo é semelhante, visto que em sua realidade as familias também

tém relegado a escola suas fung¢Ges na educacdo dos filhos.

Pesquisadora: A proxima questdo, acredito eu, estar contemplada em
suas respostas: se vocé destacaria algumas dessas leis ou politicas que
mais afetam a escola e o seu trabalho pontualmente, em termos de leis.

Diretor 2: “(...) Entdo n6s temos hoje uma situacdo em que a familia
delega para a escola, sendo que a familia estd cada vez mais ausente da
vida escolar dos filhos: “o problema apareceu e vocé se vire, 11h30 ou
5h30 da tarde eu venho buscar”. Ai o problema passa a ser meu. Entdo
ela ndo acompanha, ndo quer saber”.

D4, como ja discutido acima, acredita que os alunos vém muito indisciplinados a
escola, e que isso € culpa de suas familias, que ndo fazem nada por eles, relegando a
funcdo educativa apenas a escola. Sobre tal fato, ainda discorrendo sobre as rotinas e

ocorréncias diarias o diretor diz:

Diretor 4: A indisciplina dos alunos também me toma muito tempo da
rotina diaria. Quer dizer, passo um tempdo tentando solucionar 0s
problemas e os conflitos deles, as vezes fazendo o que suas familias
deveriam fazer. Esses alunos vém muito sem limites de casa, dai a
escola vira uma bagunca, pois eles acham que podem fazer aqui tudo o
que fazem nas suas casas, e eu ndo aceito!

O que se pode perceber a partir dos trechos selecionados € que a familia s6 é

chamada a escola a fim de resolver questdes praticas relativas ao desempenho ou
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comportamento de seus filhos. Devido a isso, ndo sdo vistas como parte do processo,

sendo postas a par dos assuntos apenas quando ndo ha outra providéncia a ser tomada.

Os modelos de gestdo vivenciados nas escolas em questdo sdo centralizados,
cabendo aos diretores a maioria as decisdes sobre os processos, deixando os pais a
margem do processo, 0 que faz com participem menos das rotinas, visto que suas

possiveis demandas ndo sdo, na maioria das vezes, levadas em considerag&o.

Uma visdo mais democréatica da escola costuma trazer os pais e a comunidade do
entorno da escola mais para perto das acdes desenvolvidas e das discussdes para a tomada

de decisdes, 0 que favorece as escolhas de modo integrado aos interesses da comunidade.

O modo como as agbes se ddo nos modelos de gestdo baseados em critérios
politicos de escolha faz com que os diretores se remetam muito mais aos interesses das
autoridades do que da comunidade escolar, deixando de lado seus interesses em
detrimento das a¢des descoladas da realidade da escola.

Libaneo (2013, p. 96) diz que o diretor de escola tem importancia impar para que
a escola receba o apoio e o respeito da comunidade, segundo ele, “o diretor tem uma visao
de conjunto e uma atuacdo que apreende a escola nos seus aspectos pedagdgicos,
culturais, administrativos, financeiros”, fazendo com que as agdes planejadas obtenham
sucesso e cooperem para a formacao de um mundo mais igualitario, no qual as decisbes

sejam tomadas tendo em vista as necessidades de todos e ndo apenas de um pequeno

grupo.

Nesse sentido, cabe ao diretor propor acGes que aproximem 0s pais e a
comunidade da escola e de suas agdes, deixando de ver a participagdo apenas como o
comparecimento dos pais a reunides ou convocacOes, e passando a dialogar com eles
sobre suas necessidades e 0 modo como eles veem a escola e suas fungdes, retirando as
tomadas de decisdo do centro e levando-as para as periferias, sempre pautados no dialogo

e na construcao da democracia.

Assim, a escola serd um espago politico, de luta, no qual todos terdo acesso aos
elementos culturais e cientificos, ao passo que o conhecimento ali transmitido seja capaz
de formar cidad&os no sentido estrito da palavra, relacionado ao conceito de democracia.
Ou seja, partindo dos conhecimentos recebidos através da educacéo, 0s sujeitos sejam

capazes de ressignificar o mundo a fim de torna-lo um lugar mais justo e igualitario para
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todos, no qual a légica imperante ndo seja o capitalismo e a competi¢do exacerbada, mas

sim as vivéncias e 0 enriquecimento da cultura das comunidades.
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4. Consideracdes finais

Esta pesquisa teve como objetivo principal analisar as percep¢des dos diretores
de escola sobre seus cargos, a fim de compreender sua relacdo com a forma de
provimento dos mesmos. Para tanto, fomos a campo, em quatro escolas municipais de

Ensino Fundamental para entrevistar seus diretores.

As analises dos dados coletados com as entrevistas trouxeram a tona um pouco da
realidade das escolas, dos seus impasses e contradi¢cdes no que tange ao planejamento das
acOes desenvolvidas in loco, marcando assim as caracteristicas do trabalho do gestor e a

influéncia que sobre ele exercem as politicas educacionais.

Tudo o que ocorre na escola afeta a maneira de compreender o ato educativo por
parte de cada sujeito que dela faz parte. Assim, ao longo das analises notamos que a forma
de provimento do cargo de diretor de escola interfere no modo como as acles sdo
desenvolvidas no cotidiano escolar, principalmente no que se refere a tomada de decisdes,
a conducdo das prestacdes de contas e fungdes relativas a burocracia do funcionamento

escolar.

Os diretores analisados apresentam, de certo modo, uma visdo técnica da
educacdo, influenciada pela visdo de educacdo da Rede Municipal de Ensino, que
privilegia as acgOes praticas, voltadas para o desenvolvimento de habilidades
supostamente exigidas pelo mercado de trabalho, para o desenvolvimento de

competéncias que favoregcam os bons resultados nas avaliagdes externas.

Notamos também que a participacdo da comunidade escolar ainda tem se
mostrado singela, dado que se mantém um pouco distantes da tomada de decisGes, sendo
chamada, na maioria das vezes, para resolver questdes relacionadas a indisciplina dos
alunos, e nos momentos de reunides e mostras de trabalhos. A escola, assim, passa a
caminhar na contramdo da democracia, visto que sem a participacdo efetiva da
comunidade na tomada de decisdes ela tende a tornar-se centralizadora, colaborando para
a formacdo de sujeitos conformados com o sistema e com os ditames dos modelos
capitalistas, nos quais o cumprimento de metas, funcdes técnicas e burocraticas tendem a
impedir a emancipacdo social, a partir da qual a sociedade se tornaria mais justa e

democratica.
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Notamos também que a autonomia apregoada na legislacdo educacional é uma
autonomia reduzida, visto que, devido ao provimento do cargo ser de cunho politico, a
prestacdo de contas impde certo constrangimento aos gestores escolares, que desfrutam,
de fato, de uma autonomia figurativa, pois eles tém de atender estritamente as demandas
da Secretaria Municipal de Educacdo. Este € mais um dos desafios colocados a gestdo
escolar, porque a autonomia da escola tem de ser construida e pautada a partir dos
preceitos da gestdo democratica, a qual impde a divisdo da responsabilidade dos processos
decisorios, construindo-se coletivamente os caminhos para uma educacao de qualidade

social.

Como vimos ao longo de todo o trabalho, no municipio em questdo, a escolha do
professor para o cargo de gestor é baseada em indicacBGes politicas feitas por uma
comissdo composta por membros da SME. Tal modo de provimento do cargo gera um
desconforto velado nos gestores, que percebem as necessidades da escola, do corpo
docente e da comunidade, porem, muitas vezes, ndo podem atuar autonomamente,
dependendo sempre da aprovacdo de quem os indicou, a fim de nédo gerar conflitos e a
eventual destituicdo do cargo. E trata-se, como os demais cargos técnicos de planejamento
ou de gestdo, de cargo desejado por muitos professores, porque significa ascensdo na

carreira docente.

Com tal inseguranca trazida pelo provimento politico dos cargos os gestores
passam a se ver “de maos atadas”, a0 passo que detém a tomada de decisdes, mas devem
sempre remeté-las a pessoas externas ao ambiente escolar, que desconhecem as reais
necessidades da comunidade. Tal falta de protagonismo do proprio gestor escolar diminui
a participacdo dos pais na escola, pois eles ndo se veem como parte importante nas
decisbes tomadas. Com a participacdo reduzida, o gestor tende a concentrar muitas

atividades para si, aumentando sua carga de trabalho.

Assim, salientamos que a funcdo do gestor escolar é primordial, devendo ser
pensada considerando a fungdo social da educacéo e da escola. Nas palavras de Libaneo
(2013, p. 21),

A escola pode contribuir para a reduc¢do das desigualdades sociais. 1sso
significa, por um lado, a recusa da subordinacéo das escolas a interesses
econémicos e mercadolégicos e, por outro, a crenca no seu papel
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insubstituivel na preparacdo das criancas e jovens para 0 Seu
desenvolvimento intelectual, afetivo e moral, visando a inser¢éo critica
no mundo de trabalho e ao exercicio da cidadania. As escolas ndo
podem ser pensadas para objetivos imediatistas, para somente atender
expectativas de emprego para alunos ou apenas para prover
experiéncias de convivio social. Elas devem ser consideradas como um
lugar propicio para o desenvolvimento intelectual e para a formacgéo da
personalidade dos alunos.

No contexto da globalizacdo e da implementacdo de formas ditas mais racionais
de gestdo, ha um risco de tomar a dimensdo técnica como fundamental, em detrimento da
dimensdo politica. No campo da educagdo, isso significa deixar de lado questdes
fundamentais relativas aos fins da educacdo e da escola. No municipio em tela, a
investigacdo mostrou uma énfase nos resultados apresentados e, em funcao deles, do
controle exercido pelos érgdos superiores, em especial a Secretaria Municipal de
Educacdo (SME). Isso gera um constrangimento ao gestor escolar, que se apresenta muito
mais como um representante da SME junto a escola do que o inverso: um representante
da escola junto a SME. Esvai-se, com isso, a autonomia da escola e do gestor, cujo cargo
é percebido como um meio de satisfazer as ordens superiores e de auferir vantagens na
carreira. Os meios ganham relevancia sobre os fins, e a maquinaria escolar vai

funcionando e perdendo cada vez mais o seu sentido fundamental.

Tendo os dados como base e as reflexdes aqui tecidas podemos concluir que tanto
0s gestores locais (unidades escolares) como os centrais (SME, Estados e Federacgéo) sao
centrais na busca por uma educacdo de qualidade real (social), ndo pautada apenas em
indices e resultados de avaliagGes. Assim, nas palavras de SILVA (2009, p. 224),

Para a garantia da qualidade social da educacdo deve existir
compromisso dos gestores centrais com a boa formacao dos docentes e
funcionérios da educagdo, propiciando 0 seu ingresso por concurso
publico, a sua formacdo continuada e a valorizagdo da carreira,
ambiente e condi¢gBes propicias ao bom trabalho pedagdgico;

conhecimento e dominio de processo de avaliagdo que reorientem as
acoes.

Podemos concluir dizendo que o modo de provimento do cargo traz influéncias
sobre as ac¢des desenvolvidas pelos gestores e, consequentemente sobre o cotidiano das
escolas, porém, a busca por uma educacao de qualidade vai além dessa questdo, visto que

modo de provimento dos cargos dos diretores é apenas um dos pontos dessa trama, que
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perpassa pela formacdo inicial e continuada dos docentes e funcionarios, valorizacéo de
tais carreiras, tendo em vista ao favorecimento do trabalho pedagogico, e a compreensdo
de que a avaliacdo é um processo importante, que deve ser visto como um norte para o
planejamento das agdes a serem desenvolvidas no cotidiano escolar, e ndo como uma

atividade fim na qual a escola se estrutura.

Assim, compreendemos ser de extrema importancia a conquista e a garantia de
modos de provimento de cargos de gestéo escolar pautados pela democracia, sejam eles
baseados em escolhas da comunidade escolar ou por concursos publicos. Porém, pudemos
perceber que muito ainda temos a avancar na busca por educacdo transformadora, a partir
da qual os alunos possam compreender as mazelas do capitalismo e lutar contra a
dominacdo das classes menos favorecidas, atingindo assim uma sociedade mais justa e
igualitaria, na qual a educacdo trabalhe para a alteracdo social e ndo para a manutencao

dos sistemas e a formacdo da massa trabalhadora.
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Apéndices

1: Roteiro de entrevista com diretores

Perguntas basicas sobre carreira, trajetoria docente e tempo de servico:
Formacao inicial;

Formacdo continuada: especializacdes, pds-graduacoes, etc.;

Tempo no magistério;

Tempo no cargo de gestor.

Descreva brevemente como € sua rotina de trabalho como diretor de escola. O que

toma mais seu tempo? Quais sdo as entraves de seu trabalho? Explique.

Qual sua visdo da legislacdo e das politicas publicas em educagdo nos dias de

hoje?

Como elas afetam a escola e o seu trabalho de diretor, em particular?

Vocé destacaria algumas dessas leis ou politicas que mais afetam a escola e o seu

trabalho?

A quem vocé acha que deveria prestar contas do seu trabalho?

Mas, de fato, a quem vocé presta contas? (considerando as pressdes externas e

internas).

Quanto as avaliagdes externas (de rede e nacionais), quais sao as pressdes que isso
acarreta na préatica do exercicio de suas fun¢des? Quais sdo as consequéncias disso

na realidade da escola? Os resultados séo questionados? De que modo?
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2: Termo de consentimento livre e esclarecido

. o
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS % rm

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Projeto: Percepc¢des do diretor de escola acerca do exercicio de suas fungdes.
Pesquisador Responsavel: Caroline Rodrigues Silveira
Sob orientacao de: Prof. Dr. Celso Luiz Aparecido Conti

Instituicdo: Universidade de Sdo Carlos — Programa de Pdés-graduacdo em
Educacao (PPGE/UFSCar)

Nome do voluntario:

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar da pesquisa “O diretor de escola
e as politicas publicas da Educacédo Nacional: uma analise de percepcdes”, sob
a responsabilidade de Caroline Rodrigues Silveira (Mestrado), orientada pelo
Prof. Dr. Celso Luiz Aparecido Conti, na qual objetiva-se compreender como as

percepcdes dos diretores sdo afetadas pela forma de provimento de seus cargos.

Sua participacdo € voluntaria e se dard por meio de entrevista
audiogravada a fim de coletar os dados necessarios para o estabelecimento dos

objetivos previstos.

Se depois de consentir em sua participagcdo o (a) Sr. (a) desistir de
continuar participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento

em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados,
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independente do motivo e sem qualquer tipo de prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr.
(@) ndo terd nenhuma despesa e nao receberad qualquer remuneracdo. Os
resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade nao

sera divulgada, sendo mantida em sigilo.

Eu, , RG n°

declaro ter sido informado e concordo em patrticipar,

como voluntério, do projeto de pesquisa acima descrito.

Sao Carlos, de de 2015

Assinatura do participante

Assinatura do pesquisador
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