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Resumo

Polon, Thelma Lucia Pinto; Bonamino, Alicia Maria de Catalano.

| dentificacdo dos perfis de lideranca e caracteristicas relacionadas a

gestao pedagogica eficaz nas escolas participantes do Projeto Geres -

Estudo Longitudinal - Geracéo Escolar 2005 - Pélo Rio de Janeiro, Rio

de Janeiro, 2009. 314p. Tese de Doutorado — Departamento de Educacéo,

Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

O presente estudo visa a identificar perfis de lideranca e caracteristicas
relacionadas a gestéo pedagdgica em escolas eficazes. Para tanto, foram utilizados
dados obtidos através de questiondrios aplicados a diretores de 68 escolas que
participaram do Projeto Geres - Estudo Longitudinal Geracéo Escolar 2005 - Pdlo
Rio de Janeiro, vinculado ao Departamento de Educagéo da PUC-Rio, bem como
os relatorios de visitas a escolas e transcricdo de entrevistas realizadas com mais de
vinte profissionais distribuidos nas funces de docéncia, direcdo e coordenacéo
pedagdgica de uma subamostra composta por quatro escolas publicas municipais.
Quanto a metodologia buscou-se, portanto, a complementaridade entre as
abordagens quantitativas e qualitativas, com o intuito de melhor caracterizar a
situacdo estudada. Nos aspectos quantitativos, a pesguisa apoiou-se no emprego da
ferramenta estatistica (SPSS) para redlizar andlises bivariadas e de fatores sobre
um conjunto de itens relacionados as tarefas realizadas com prioridade no
cotidiano escolar pelos membros das equipes de gestdo, 0 que permitiu a
identificacdo de diferentes perfis de lideranca praticados nas escolas. Estes perfis
de lideranca, controlados por tipo de rede de ensino e por proficiéncia média em
leitura, indicam que embora o tema da gestéo escolar seja especia mente complexo
pelos contextos e qualidade das interagctes e mediacdes envolvidas, a lideranca do
tipo predominantemente pedagdgico, ou sega, a que se coloca de forma mais
relacionada, no interior da escola, aos aspectos centrais do curriculo e da prética
pedagdgica realizada em sala de aula, tendem a produzir efeitos mais benéficos
sobre o0s resultados escolares do que as liderancas predominantemente
organizacionais ou relacionais. Com isso, oferece-se como contribui¢do ao debate
sobre possibilidades de atuacdo dos profissionais no exercicio das funcbes de
direcéo, supervisao ou coordenacdo, na construcdo de uma escola democrética e de
qualidade para um maior nimero de alunos, esta tese que indica a necessidade de
superacdo dos problemas identitarios ligados a origem e desenvolvimento histérico
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dessas fungdes pela revalorizacdo e (re) significacdo da dimensdo “técnica e
pedagdgica’. Tal perspectiva é aqui considerada como capaz de viabilizar a pratica
dos diferentes atores que, no atual contexto marcado pelas politicas publicas
educacionais pautadas por principios de descentralizacdo-desconcentracdo e
consequente ampliagdo da autonomia das escolas, s80 chamados a ocupar uma

funcdo estratégica com vistas a obtencdo de melhores resultados.

Palavras chaves:
Gestdo Escolar, Lideranca Pedagogica, Fungbes técnico-pedagogicas,
Coordenacdo Pedagdgica, Escolas Eficazes.
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Abstract

Polon, Thelma Lucia Pinto; Bonamino, Alicia Maria de Catalano.
I dentification of the leadership profiles and characteristics related to
the effectives pedagogical managementsin the schools which took part
in the GERES PROJECT - Geracéao Escolar 2005, a longitudinal study,
Rio de Janeiro branch. Rio de Janeiro, 2009. 314p. Doctoral Thesis,
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

This study aims to identify the leadership profiles and the characteristics
related to pedagogic management in effectives schools. Thus, the data used was
obtained from a questionnaire applied to principals of 68 schools that took part in
the Projeto Geres - Estudo Longitudina Geragéo escolar 2005 - Polo Rio de
Janeiro - which is linked to the PUC-Rio Graduate Program in Education as well
as from the reports and transcription of interviews with more than 20
professionals distributed in the functions of teaching, direction and pedagogic co-
ordination of a sub sample composed by 68 schools. Therefore, regarding the
methodology, we sought complementarity between the quantitative and qualitative
approaches, aming the best characterization of the issue being studied. In the
guantitative aspects, the survey was based on the used of the statistical tool
(SPSS) to carry out bivariate analyses and “analyses of factors’ about a group of
items related to list of the tasks made with priority in the school daily life by the
members of the management team. This allowed the identification of different
leadership profiles in the schools. These leadership profiles are controlled by
public and private educational system and by the average proficiency in reading.
They indicate that, although the school management team is especially complex
due to the contexts, to the interactions and to the mediations involved the type of
leadership predominantly pedagogical, i.e. the one that is more connected to the
curriculum main aspects and to the pedagogical practice experienced in the
classroom tend to produce more beneficial effects on the school results than the
leaderships predominantly organizational or relational. Therefore, we offer this
thesis as a contribution to the debate about the acting possibilities of principals,
supervisors and coordinators, in the search of a democratic and well-qualified
school to the highest number of students. This thesis indicates the need to
overcome the identity problems concerning the origin and the historical
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development of these functions through the revalorization of the technical and
pedagogical dimension. This dimension is considered as capable of making the
pedagogical leadership practice possible when they have a strategic position in
building a school able to reach the best possible results.

Keywords:
Pedagogic Management, Pedagogic L eadership, Management Team,
Pedagogic Coordination, Effectives schools.
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Capitulo 1 — Introducéo Geral

1.1 - Justificativa

Desde a realizagdo de minha dissertacéo de mestrado - produzida com base
numa pesquisa de campo que Vvisou analisar os aspectos subjacentes a reforma
curricular realizada nas unidades da rede publica federal Colégio Pedro 1I, no Rio
de Janeiro, em final dos anos 1990", que uma questdo despontou junto & banca
examinadora como passivel de aprofundamento em estudos futuros. Essa questdo
referia-se ao papel desempenhado pela direcéo e equipes técnico-pedagogicas na
proposicdo e acompanhamento de projetos educativos implantados com objetivo
de aumentar a eficacia e a efetividade dos processos de ensino e aprendizagem da
Educacdo Béasica.

De composi¢cao profissional variada - por contar com pedagogos de
carreira ou professores especialistas provenientes das diferentes areas do
conhecimento gque, em algum momento de sua trgjetéria profissional passaram a
desempenhar funcbes de lideranca nas escolas como diretores adjuntos,
coordenadores, chefes de departamento de areas, técnicos de plangamento e
avaiacdo, entre outras-, estas equipes afirmavam que, ndo raro, precisavam
guebrar resisténcias e criar espacos de legitimidade para o exercicio de suas
funcles. Isso se devia em parte, ao entendimento de que estes postos seriam a
expressao de “uma época ultrapassada’, fruto de uma “tendéncia tecnicista’ que
teria predominado em determinados momentos da histéria da educacéo brasileira
€ que, por isso, ndo mais exerciam grande influéncia sobre as préticas pedagogicas
realizadas na atualidade, conforme revelaram alguns depoimentos coletados
naquele contexto. O ingresso no doutorado no ano seguinte ao término do
mestrado, no entanto, me colocou em contato com outras Vvisdes e
posi cionamentos sobre o valor dessas funcdes através do Projeto GERES — Estudo
Longitudinal da Geracdo Escolar 2005, coordenados, na PUC-Rio, pelos
professores Creso Franco e Alicia Bonamino®.

! Polon, Thelma L. P — Politicas Pablicas para o Ensino Médio nos anos 1990 — A Experiéncia do Complexo
Escolar Pedro Il — RJ— Dissertagdo de Mestrado defendida junto a PUC-RJ — junho de 2004.

2 Projeto Geres — Estudo Longitudinal da Geragdo Escolar 2005 — trata-se de uma pesquisa realizada entre
2005 e 2009 em cinco grandes centros urbanos brasileiros — Belo Horizonte/M G, Campinas/SP, Salvador/BA,
Campo Grande/M S e Rio de Janeiro/RJ com o objetivo acompanhar a evoluggo da aprendizagem de Leiturae
Matemética de alunos no inicio do Ensino Fundamental. Para tanto, houve a associacdo entre seis centros
universitérios com tradicdo em avaliagdo da educagdo, a saber: Laboratério de Avaliagdo da Educagdo da
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Em outras palavras, o fato é que, como participante efetiva deste grupo de
pesquisa no periodo compreendido entre margco de 2005 a julho de 2007, iniciei
meus estudos sobre os fatores de eficacia associados a0 ensino da leitura e da
matemética nas séries iniciais da educacdo basica, por serem os focos prioritarios
das pesquisas acima referidas. Mas, a medida que aprofundel meu contato com a
literatura especidlizada sobre Escolas Eficazes, minha atencdo se voltou
especialmente para 0 tema da gestdo escolar, por ser considerada pelos autores
estudados como fator fortemente associado a possibilidade de se obter bons
resultados educativos mesmo em escolas marcadas pela pobreza. (FRANCO;
BONAMINO, 2005; GONZALO; MUNOZ,1999; SLAVIN: CARLSON, 2000).

Isso, sem dlvida, representava uma contraposicdo ao que havia sido
observado em campo ao longo do mestrado. E, em que pese as especificidades
proprias a rede de ensino ou segmento anteriormente estudado, estas diferentes
visdes sobre o valor ou mesmo as possi bilidades de atuacéo de equipes de gestéo -
influentes e operantes versus estigmatizadas como burocratizadas e
“dispensaveis’ - suscitaram alguns questionamentos iniciais, como: Qual a origem
dessas percepcdes sobre a ineficécia das equipes técnico-pedagdgicas em algumas
escolas ou redes de ensino? Quais as transformacfes ocorridas neste cendrio
politico-educacional mais amplo que, de certa forma, contribuiram para que a
administracdo escolar e as funcbes de apoio técnico-pedagogico fossem
redefinidas como “equipes de gestdo”, cujo papel passa a ser identificado como
central em escolas que atingem melhores resultados?

Estas, no entanto, sdo perguntas prévias, e que sugerem a pertinéncia de se
proceder, num estudo como este, a um breve resgate histérico a fim de elucidar o
contexto em que estas fungbes surgem, como elas se desenvolvem e quais as
perspectivas atuais para estas atuagdes, num cendrio conjuntural marcado pelas
reformas educativas empreendidas ao longo dos anos 1990 na América Latina e
em outros paises do mundo, sustentadas pelos principios de
descentralizacdo/desconcentracdo que conferiu as escolas a possibilidade de

buscarem com maior autonomia, aternativas as suas demandas especificas,

PUC-RIo, 0 Grupo de Avaliagdo e Medidas Educacionais (GAME) da UFMG, o Laboratério da Avaliagdo
(LOED) da UNICAMP, a Linha de Pesguisa de Avaliagdo da Educagdo do Programa de Pés-Graduagdo em
Educaggo da UFBA, o Centro de Avaliagdo da Educagdo (CAEd) da UFJF e a Universidade Estadual de Mato
Grosso do Sul (UEMS). O projeto obteve apoio do PRONEX - o programa de financiamento a niicleos de
exceléncia académica do Ministério da Ciéncia e Tecnologia — e do Programa de Educacdo da Fundagdo
Ford.Conf. http://www.fae.ufmg.br/game/geres.htm - acesso 12/02/2009.
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conforme prevé, no caso brasileiro, a Lel de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB) 9394/96.2

As razbes que impulsionaram essa redistribuicdo de responsabilidades
administrativas, financeiras e pedagogicas, partindo do nivel federal e passando
pelos governos estaduais e municipais, seréo abordadas no desenvolvimento da
tese, com o intuito de tornar mais claros os conceitos de descentralizagéo,
desconcentracdo e autonomia e seus impactos sobre as unidades escolares.

Por ora, para que se possa anunciar os objetivos centrais deste trabal ho,
bem como os problemas de investigacdo, faz-se necessario esclarecer que dentre
as vé&rias dimensdes que integram a gestdo escolar (administrativa, financeira,
pedagdgica e outras), o foco deste estudo se voltard a0 que os documentos
ingtitucionais do Ministério da Educacdo (MEC) definem como “gestdo
pedagogica’ (PORTELA; ATTA, 2001) ou “dimensdo pedagdgica da gestdo
escolar” (PORTELA; LUCK; SILVA, 2004), ndo sO pelo fato desta dimensdo
aparentemente ocupar uma centralidade em relagdo as preocupacdes manifestas
por pesquisadores e administradores dos sistemas de ensino na atualidade, como
também por remeter a minha experiéncia profissional como membro de equipes

técnicas em redes publicas e particulares de ensino hd mais de vinte anos.

1.2 — Premissas, Objetivos e Questdes de Investigacao

Considerando 0 acima exposto, considera-se vaido assumir como
premissas gerais e orientadoras desta tese que a gestdo escolar em sua
dimensdo pedagdgica:

a) Define-se como um conjunto de “ atividades-meio” que deve contribuir

para a organizacdo do trabalho coletivo na escola com vistas a
melhoria dos processos relativos a0 ensino e a aprendizagem
(LUCK,1994), bem como incentivar o desenvolvimento de uma cultura
escolar colaborativa, capaz de mobilizar a comunidade em favor de
todos os seus alunos (FULLAN; HARGREAVES, 2000);

% LDB 9394/96 - Titulo IV - Da Organizacdo da Educacdo Nacional, em especia Art.15, onde se |& “Os
sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacdo basica que os integram
progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas

gerais de direito financeiro publico.
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b) Readiza-se na conjuncdo de fatores politicos, humano-relacionais e
técnicos (PLACCO; 1994) e tem como funcdo precipua a mediacdo
dessas vérias e complexas dimensdes que a constitui (FELDMAN;
2001);

c) Deve priorizar, quanto as acdes, a lideranca do processo de construcéo
e reconstrucdo permanente de um projeto curricular comprometido
com a conquista de bons resultados por todos os alunos, bem como o
aperfeicoamento permanente das praticas docentes através de projeto
de formagao continuada eficaz (PORTELA; ATTA, 2001)

Por tudo isso, considera-se que a gestéo pedagdgica se da no campo da
reflexdo e da acdo curricular que, tal como definido por Sacristan , constitui-se
numa “realidade muito bem estabelecida através de comportamentos didaticos,
politicos, administrativos, econdmicos e outros, através dos quais se encobrem
muitos pressupostos, teorias parciais, esquemas de racionalidade, crencas e
valores.” (SACRISTAN, 1998)

Estes comportamentos, em Ultima instancia, revelam as disputas politico-
ideoldgicas em torno do qué e como ensinar, sobre o qué e como avaliar, sobre
gual decisdo tomar em relacdo aos alunos que apresentam dificuldades em seu
processo de socializacdo e/ou aprendizagem entre outras, e, ndo obstante, sobre a
legitimidade de seus integrantes para opinar e decidir sobre estes aspectos.

Assumidas estas definicdes prévias, define-se que o objetivo geral da
pesquisa serd o de desvelar como a articulagéo de todos esses fatores — politicos,
humano-relacionais e técnicos - que constituem a dimenséo pedagogica da gestdo
escolar, pode contribuir para que os aunos individualmente e a escola em seu
conjunto possam conseguir melhores resultados, pela combinacdo de dados
mensuraveis e outros coletados por ferramentas préoprias da pesquisa qualitativa.
Assim, a investigacdo em seus aspectos quantitativos e qualitativos procurou
responder as seguintes quest fes.

1. Qua o perfil dos diretores e membros de equipes de gestdo
existentes nas escolas participantes do Projeto Geres — Pélo Rio de
Janeiro?

2. E possivel estabelecer tipos/estilos de lideranca a partir da cultura

institucional ou tarefas prioritarias por eles realizadas?
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3. Quais caracteristicas podem ser identificadas nos diferentes estilos
de gestdo quando categorizadas por tipo de rede de ensino e
proficiéncia média dos alunos?

4. Qual a influéncia dos fatores contextuais e infra-estruturais na
definicdo destes estilos de lideranca?

5. Dentro de uma mesma rede de ensino — no caso a rede publica
municipal -, quais caracteristicas mostram-se relacionadas a

lideranca entre escolas eficazes e ineficazes?

Para tanto, defineese como hip6teses de trabalho, que dada a
complexidade do campo e das condi¢des em que a gestéo se realiza, deve haver
distintos perfis de lideranca e estas distincdes se fazem por processos de
combinacdo e recombinacdo de prioridades em face: a) as qualidades pessoais e
profissionais dos diretores e membros da equipe; b) as pressdes exercida pelas
demandas préprias as diferentes frentes de atuacéo existentes na escola, a saber,
aspectos politico-pedagbgicos, administrativos-organizacionais e humano-
relacionais; c) as condicBes materiais da escola e o nivel sdcio-econébmico do
publico atendido; d) o tipo de rede de ensino em que se inserem, pela fato dessas
redes serem em grande parte determinantes das condi¢des de trabalho e d) pela
culturainstitucional estabelecida.

Admite-se, ainda, que estilos ou perfis de lideranca escolar se constituem
em fatores a afetar a eficacia do ensino, que neste trabalho se expressara pelos
resultados médios em leitura, obtidos pelos alunos das escolas participantes do
projeto Geres —P6lo Rio de Janeiro.

Visando a atender aos objetivos e desenvolvimento dos temas propostos,
optou-se por abordar inicialmente o tema da direcdo escolar e fungbes técnico-
pedagbgicas no Brasil, considerando suas origens, constituicdo identitéria e

perspectivas atuais, conforme sub-capitul os a seguir.
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1.3 - Administracdo Escolar e funcdes técnico-pedagdgicas: origens,
constituicao identitaria e perspectivas atuais

“O inicio da elaboracgéo critica é a consciéncia critica daquilo que somos realmente, isto
€, um ‘conhece-te a ti mesmo’, como produto do processo histérico até hoje
desenvolvido, que deixou em ti uma infinidade de tracos recebidos sem beneficio no
inventario. Deve-se fazer inicialmente este inventario.”

(Gramsci, Concepcao Dialética da Historia)

Este sub-capitulo subdivide-se em trés secdes. Na primeira, seréo
abordados aspectos histéricos que tratam das origens e problemas ligados a
congtituicdo da identidade das funcdes de Administracdo Escolar e Técnico-
Pedagogicas no Brasil; na segunda, procurase analisar a dindmica de
centralizac8o e descentralizacdo que marcaram as politicas educacionais no Brasil,
visando a criar as bases para uma melhor compreensdo sobre como a
descentralizac8o e a autonomia acabam por se constituir como pilares das politicas
publicas contemporéneas, na terceira se¢do, apresenta-se alguns exemplos de
politicas publicas empreendidas pelo governo federal a partir dos anos 1990 e que
contribuiram para que essas funcdes fossem (re) significadas como “gestdo”, com
destaque para os aspectos rel acionados a gestao pedagdgica escolar.

1.3.1
Origens e Construcéo da ldentidade

Recorrendo a textos que abordam a histdria dos profissionais da educacéo
ligados a administracéo escolar e funcfes técnico-pedagogicas, identificou-se em
Saviani que a“idéia’ de alguém que desempenhasse a funcéo de supervisionar o
trabalho realizado surgiu pela primeira vez em Educacéo de forma destacada dos
demais profissionais do ensino através do “Ratio Sudiorum’®. Nele, ha mencéo
ao “Prefeito de Estudos’, considerado um “assistente do reitor a quem cabia a boa
ordenacéo dos estudos’ [...] e “aquem os professores e todos 0s alunos deveriam
obedecer.” Quanto a “extensdo e variedade do trabalho escolar”, o Ratio previaa
possibilidade de desdobramento dessa funcdo - “um prefeito dos estudos
inferiores’” (quica os primordios de umatentativa de olhar para o interior da escola
em funcéo das especificidades de cada segmento) e, conforme as circunstancias,

4 Como bastante divulgado pela historiografia da Educaco, o Ratio Sudiorum era o plano de
estudos detalhado dos jesuitas existente desde 1560, que continha todas as regras relativas a organizagao,
estrutura e funcionamento daquele sistema. A titulo de informacdo, a estrutura hierdrquica jesuitica era
composta pelo “Provincial”, “Padre Reitor”, “Prefeito de Estudos’, “Professores’ e “Bedéis’.
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“um prefeito de disciplina’ (possivelmente o inicio do SOE — Servico de
Orientacdo Educacional) -, subordinados ao “prefeito geral”. A funcdo dos
Prefeitos de Estudos era regulada por trinta regras. Dentre elas, trés foram
destacadas em funcdo do objetivo desse estudo, a saber: a) aregra nimero 1, que
estabelecia como dever do Prefeito de Estudos “organizar os estudos, orientar e
dirigir as aulas, de tal arte que os que as freglientam, [fizessem] o maior progresso
na virtude, nas boas letras e na ciéncia, para a maior gléria de Deus’; b) a regra
nimero 5, que determinava a incumbéncia do prefeito em “lembrar aos
professores que deveriam explicar toda a matéria de modo a esgotar, a cada ano,
toda a programacdo que lhe foi atribuida; e c) a regra nUmero 17, referente a
funcdo de ouvir e observar os professores, estipulando que “de quando em
guando, a0 menos uma vez por més’, o prefeito deveria assistir as aulas dos
professores e “ler, por vezes, os apontamentos dos alunos’ para certificar-se do
cumprimento do estabelecido e, quando ouvisse ou observasse algo em desacordo
com as regras, previa 0 Ratio, ao prefeito caberia advertir o professor “com
delicadeza e afabilidade” e, “em sendo mister, levar tudo ao conhecimento do
Padre Reitor.” (SAVIANI, 2006, p. 21)

Com isso, sintetiza Saviani, aidéia de Supervisao se destacava das demais
funcOes educativas, para a qual, em consequiéncia, era destinado um agente,
distinto do reitor e hierarquicamente superior aos professores, que no Brasil
funcionou pelo periodo de prevaléncia do modelo jesuita de ensino.

Este modelo se desfez, assm como toda a estrutura formal prevista no
Ratio, com a Reforma Pombalina. No alvara de 1759 que formalizava a reforma,
cargos de “Diretor Geral dos Estudos’ e “Diretores de Estudos’ ou “Comissarios’
foram criados e, com isso, a idéia de supervisdo passou a englobar os aspectos
politico-administrativos, ou seja, de direcdo, fiscalizacdo, coordenacdo e
orientacdo de ensino, que se davam através de visitas esporadicas desses agentes
as salas de aulas régias ou as esparsas escolas existentes. Tal modelo atravessou
décadas, tendo sido debatido e de alguma forma revisto ao longo dos véarios
periodos da histéria brasileira.

Foi somente na segunda década do século XX, no entanto, no contexto em
gue o tema da educagdo estava sendo fortemente colocado como uma questéo
nacional, que se deu o surgimento dos profissionais da educacéo, bem como a

discusséo sobre seu estatuto profissional. Sobre esse contexto, em que se comega
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a congtituir a estrutura burocrética estatal necessaria para suportar uma rede
publica de ensino, Saviani afirmara a importancia de se criar 6rgéos para tratar
tecnicamente os temas educacionais. Nas palavras do autor: “A importancia do
referido decreto (16.782-A de 1925 que criou 0 Departamento Nacional de Ensino
e 0 Conselho Nacional de Ensino) se deve, pois, ao fato de que, com essas
medidas, se comeca a reservar aos Orgaos especificos, de cardter técnico, o
tratamento dos assuntos educacionais.” (ibid.,p.26)

Saviani nos esclarece que, neste contexto, 0 nome “inspetor” teria mudado
para “supervisor” pela conviccdo de alguns politicos e reformadores quanto a
necessidade de redimensionar pressupostos e préticas anteriormente consolidadas
e dfirma “E é quando se quer emprestar a figura do inspetor um papel
predominante de orientacdo pedagoégica e de estimulo a competéncia técnica, em
lugar da fiscalizacdo para detectar falhas e aplicar punicdes, que esse profissional
passa a ser chamado de supervisor.” (ibid.,p. 27).°

E aqui, como na situagéo anterior, aidéia do saber “técnico” se reveste de
um sentido positivo no que se refere ap exercicio da funcéo.

Em 1932, os “Pioneiros da Educacdo Nova’ lancam seu manifesto
postulando que “se pode ser téo cientifico no estudo e na resolucéo dos problemas
educativos, como nos da engenharia e das finangas’ e isso significou, na opiniéo
do autor, que a contribuicdo das ciéncias seria definitiva para dotar de
racionalidade os servicos educacionais, incidindo sobre os meios que elas
pudessem proporcionar, tendo em vista “a eficicia e eficiéncia do processo
educativo.” (Cf.Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, 1984, p.409, citado
por Saviani, IBID.p,27)

Dos anos 1930 aos anos 1960, reformas foram encaminhadas visando a
estruturacdo e reestruturacéo do sistema educacional brasileiro em duas diregdes:
de um lado, procedia-se a organizacdo da burocracia estatal e de outro, tratava-se
da formacdo dos agentes “para operar essa cada vez mais extensa e complexa
maguina burocratica.” Para isso, 0 governo aprovou em 1931 o Estatuto das
Universidades Brasileiras, prevendo a implantacdo de Faculdades voltadas a

formagé@o de professores para as diferentes disciplinas, bem como o Curso de

® Nesta passagem do texto, Saviani nos lembra, ainda, que com o tempo 0 nome supervisor foi
utilizado, em alguns estados brasileiros, para os agentes que antes realizavam o trabalho de

inspetor. Com isso, surge a designagdo “coordenador pedagdgico” para profissionais com atuagéo
direta nas unidades escolares.
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Pedagogia, destinado a formar professores para as disciplinas especificas do Curso
Normal e os “técnicos de educacdo”, que naguele contexto eram “pedagogos
generaistas’ (Ibid., p.28).

No periodo militar da-se a regulamentacdo da profissdo de Pedagogo (Lei
5564/68), antecipando-se a um Parecer de 1969 que reformulou os cursos de
Pedagogia e implantou as habilitagbes em administragdo, inspecdo, supervisao e
orientacdo, além da habilitacdo complementar voltada ao magistério de disciplinas
profissionalizantes do Curso Normal. Com isso, afirma o autor, “estavam
preenchidos dois requisitos bésicos para se constituir uma atividade com * status
de profissdo: a necessidade social, isto €, 0 mercado de trabalho representado por
uma burocracia estatal de grande porte que geria uma ampla rede de escolas; e a
especificacdo das caracteristicas da profissdo ordenadas em torno de um
mecanismo, também permanente, de preparo dos novos profissionais, o que se
traduziu no curso de Pedagogia reaparelhado para formar os varios especialistas’
(IBID., p. 31).

Faltava, entretanto, responder a outro requisito que, na opinido de Saviani,
era pressuposto dos dois anteriores, a saber: a questdo da “identidade” dessas
funcBes. Controvérsia, afirma o autor, que atravessaria décadas, chegando aos dias
atuais.

Especificamente sobre a questdo da Administracéo Escolar (AE), Catani &
Gilioli (2004)(2004) nos informam que a expressao teria surgido pela primeiravez
no Brasil no documento “Pareceres e Projetos’, escrito por Rui Barbosa, em 1883,
sendo que, a partir dai, os informes e estatisticas oficiais teriam feito um uso
indiscriminado do termo. A partir de 1933, 0s cursos especiais para a formacao
dos administradores escolares foram instituidos oficialmente através do “Cadigo
da Educac&o”, o que levava os legisladores a tentarem atribuir um sentido mais
especifico a0 termo. Além disso, a cadeira de “Administracdo e Legislacdo
Escolar” foi criada para o curso destinado a formacéo de diretores e inspetores
escolares para 0 ensino primario no Instituto de Educacdo do Rio de Janeiro, no
contexto da reforma iniciada no Distrito Federal por Anisio Teixeira. Em 1934, o
Instituto de Educacdo da Universidade de S&o Paulo criou uma cdtedra semelhante
gue passou a compor o curriculo do curso especiadizado de administradores

escolares, sob influéncia de autores da Administracéo Cientifica e Classica como
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Taylor e Fayol®. Em 1938 foram publicados os primeiros trabalhos tedricos sobre
o tema AE, dentre eles o do Prof. José Querino Ribeiro, na épocareitor da USP, e
gue se tornaria um dos nomes de referéncia nesta area. Em 1939, deu-se a criacdo
da Universidade do Brasil e a disciplina, oferecida pela faculdade de Pedagogia,
foi associada aos estudos de Educacdo Comparada. Em 1947, com o Decreto
17.698/47 do governo de Sdo Paulo que procedeu a “Consolidacdo das Leis do
Ensino”, implantou-se o Curso de Administradores Escolares destinados a
formagdo de quadros para 0 curso primario. Até 1951, no entanto, somente o
Instituto de Educacdo Caetano de Campos, em SP, oferecia o curso. Na reforma
do Curso Normal (1957) foram incluidos os Cursos de Administracdo Escolar e, a
partir de 1958, os concursos para os cargos de diretores de grupo escolar,
inspetores e delegados de ensino passaram a exigir a diplomagdo em
Administracéo Escolar.(Ibid., p.26 passim)

Tais autores afirmam, ainda, que o Instituto Nacional de Ensino e Pesquisa
(INEP), sob direcéo de Anisio Teixeira, foi um dos grandes fomentadores da
Administracdo Escolar no Brasil. Dentre as agdes do 6rgdo, destacam-se o
desenvolvimento de programas de treinamento e formagéo de quadros docentes,
técnicos e administrativos, incluindo cursos com “peritos’ da UNESCO. Além
disso, estimulou a producéo de pesquisas e documentos orientadores para a area e
chegou a ter a permisséo do governo central para “distribuir aos estados a gjuda
financeira que a Unido lhes devia’ (ibid.,p.95). Contudo, afirmam os autores,
todos esses incentivos ndo foram suficientes para fazer com que fossem
estruturados cursos de Administracdo Escolar capazes de formar com qualidade os

profissionais da area, conforme revelaram as atas dos Simpdsios de Administracéo

® Taylor e Fayol — foram dois tedricos no final do século X1X einicio do século XX, épocaem que
apareceram 0s primeiros tratados sobre Administracdo com o objetivo de racionalizagdo do
trabalho. A Teoria da Administracdo Cientifica iniciada por Frederick W. Taylor (1856 — 1915)
fundamenta-se na aplicacdo de métodos da ciéncia positiva, racional e metddica aos problemas
administrativos, a fim de alcancar a maxima produtividade. Para 0 aumento da produtividade
propbs métodos e sistemas de racionalizacdo do trabalho e disciplina do conhecimento operério
colocando-0 sob comando da geréncia; a selecéo rigorosa dos mais aptos para realizar as tarefas; a
fragmentacdo e hierarquizag8o do trabalho. Investiu nos estudos de tempos e movimentos para
melhorar a eficiéncia do trabalhador e propds que as atividades complexas fossem divididas em
partes mais simples facilitando a racionalizacdo e padronizacdo. Propds incentivos salariais e
prémios. [..] A Teoria Classica de Fayol (1841-1925) complementou o trabalho de Taylor,
substituindo a abordagem analitica por uma abordagem mais sintética; ou sgja, a preocupacao
maior de Fayol foi para com adirecao da empresa, dando énfase as funcgles e operagdes no interior
da mesma. Estabeleceu 14 principios da boa administragéo, sendo dele a cléassica visao das fungdes
do administrador: organizar, planejar, coordenar, comandar e controlar. (Matos;Pires, 2006)
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Escolar realizado naquela década pela Associacdo Nacional dos Professores de
Administracéo Escolar (ANPAE), criada em 1961.

Apresentaremos, a seguir, 0s aspectos centrais discutidos e produzidos
nesses simpadsios, com o intuito de melhor descrever este processo de construcéo
da especificidade e legitimidade dos profissionais da AE no Brasil.

O | Simpo6sio Brasileiro de Administracdo Escolar ocorreu em 1961 com o
objetivo de “sistematizar as praticas deste campo disciplinar, definir a
especificidade da Administracdo Escolar e fazer com que seus saberes fossem
valorizados no meio académico e fora dele’. Com isso, pretendia-se fazer da AE
“a grande mola propulsora de um sistema de ensino brasileiro capaz de ofertar um
ensino de massa para a populacdo”. A pauta do encontro previa, entre outros itens,
0 estudo e o debate sobre conceituacdo e terminologia bésicas da area, proposi¢éo
esta que teria se arrastado ao longo da década e ndo teria sido finadizada a
contento. Os organizadores pretendiam, ainda, discutir a possibilidade de
plangjarem inquéritos com o objetivo de levantar dados sobre “a situagéo e
técnicas aplicadas em AE nos diversos estados ou nas diferentes areas culturais do
pais’, 0 que revelava O interesse em pensar a aea nacionalmente
(CATANI;GILIOLI, p. 13 a16).

O encontro conseguiu reunir personalidades do Congresso Nacional e dos
mais importantes O0rgdos governamentais de Educacdo da Unido, Estados e
Municipios; representantes de estabelecimentos de ensino em que a disciplina
figurava no curriculo e seis ingtituicBes internacionais, a saber: Organizacdo dos
Estados Americanos (OEA), UNESCO, Bureau International d"Education (EUA),
Union de Universidades de América Latina, Escritério Regional Pan-Americana
do Rio de Janeiro e Centro Latino-Americano de Pesquisas em Ciéncias Sociais.
Este 1° Simpdsio durou seis dias e teve seu modelo de organizacdo inspirado nos
simposios redlizados pelas Faculdades de Filosofia do Brasil, o que levou a
formacao de grupos de trabalho internos (GT's) e sessdes plenas para que todos 0s
documentos produzidos fossem aprovados (ou emendados) de forma unanime em
plendria, antes que a coordenacdo o0s encaminhassem a publicacdo. Tais
publicages seguiram o formato proposto pela UNESCO na Conferéncia Regional
L atino-Americana sobre Educacdo Priméria Gratuita e Obrigatéria (realizada no
Peru em 1956) e outras, em que se privilegiava “o carater conciso, objetivo,

pertinente e prético”, destacando-se a dimensdo “técnica’ dos problemas
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discutidos e eliminando-se as possiveis “divergéncias doutrindrias ou politicas’,
principamente em virtude dos fatos ocorridos em Cuba naguele ano que
“aqueciam” as discussdes proprias a Guerra Fria (ibid., p.15 passim).

Quanto ao teor das discussoes travadas, 0 evento serviu para caracterizar a
situacdo da AE naguele momento historico, marcada, na opinido dos participantes
do simpdsio, pelo “autodidatismo dos que ocupavam a funcdo de professores de
AE em exercicio” (ibid., p.15).

Além da tendéncia a mapear e tentar impulsionar o desenvolvimento da
disciplina em nivel nacional na perspectiva de uma “padronizacdo” e de
articulagdo que proporcionassem prestigio institucional para a area, também foram
dados os primeiros passos na tentativa de definicdo de um campo de saberes
especificos. Em que pesasse 0 esforco de teorizacdo sobre este campo de estudos
novo no Brasil, a situacéo dos estudos em AE foi qualificada por Anisio Teixeira
como “precaria’, em consequéncia, segundo €ele, da auséncia de materiais
didéticos e publicacdes na area e como sinal de que o interesse por uma educagdo
de massas ainda ndo tinha se concretizado no Brasil. De forma ainda mais
enfética, Anisio alertava para o quadro igualmente precario da formagcdo dos

administradores escol ares naguele momento, ao afirmar:

Parece que ndo ha administracdo no Brasil no sentido real de algo que se
possa aprender e, muito menos, em educacdo, onde, ao que parece, nunca
houve busca de administradores para as escolas. Qualquer pessoa pode
dirigir as escolas. Qualquer pessoa pode administrar o ensino. E evidente
que o pais acha que para isso ndo é preciso preparo (ibid.,p.27).

Na opinido de Catani & Gilioli (2004) a fala de Anisio representava uma
intervencao favoravel a congtituicdo de um campo disciplinar e de regulacdo da
formacdo dos administradores escolares com habilitacdo especifica e autdbnoma.
Isso porque a ampliacdo da rede de ensino e a massificagéo da educacdo exigiriam
maior organizagcdo administrativa do estado. Além disso, naguel e contexto, Anisio
mostrava-se preocupado com um problema considerado antes inexistente: a
ampliacéo das redes que levava a busca de um nimero maior de professores que
possivelmente apresentariam menor capital cultural, social e econdbmico, 0 que
poderia ter como consequéncia a fragilizacdo intelectual do corpo docente
brasileiro. Nas palavras de Anisio:
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[...] se podiamos antigamente ter o grande professor primério que sozinho
dirigia sua classe, hoje, tendo que dar educacdo a populacéo inteira, somos
forcados a buscar um magistério em camadas intelectuais mais modestas.
Quanto mais imperfeito for o magistério, mais precisamos melhorar as
condi¢des de administracdo. [...] Esta administracdo se ter4 de fazer
altamente desenvolvida, a fim de gjudé-los a fazer aquilo que fariam se
fossem excepciona mente competentes (ibid.,p. 29).

Para Anisio, a administracdo escolar deveria atingir os niveis mais
fundamentais do ensino, pois |4 estariam os docentes menos preparados. Como
em sua opinido ndo havia tempo habil para formar bem e em curto prazo bons
professores, sobretudo pelo ritmo acelerado pelo qual se dava o processo de
urbanizacdo no pais, manifestava sua crenca na necessidade de proceder a
formacdo de quadros técnicos e de administracdo, visando a promover
eficientemente um sistema educacional que aliasse qualidade de ensino e acesso
Massivo a esses servigos. Assim, afirmava:

Se antigamente era o professor a figura principal da escola, hoje num
grande sistema escolar, com a complexidade moderna, a escola tera que
depender do administrador e dos seus staffs altamente especializados, que
elaborem especificamente todo o0 conjunto de ensinamentos e de
experiéncias que antigamente constituia o saber do proprio professor da
antiga instituicdo pequena e reduzida, a que servia com sua longa
experiéncia e sua consumada pericia (ibid., p. 31).

Para Catani & Gilioli (2004), no entanto, o problema apontado por Anisio

Teixeira" partia de uma premissa complicada e de um remédio que ndo combatia a

suposta causa’. 1sso porque, recaia sobre os docentes primérios e secundarios “a
culpa’ peladificuldade de estruturar um sistema de educagdo de massas, enquanto
gue a “solucéo” passava por uma medida externa a eles. Tal medida consistia ha
racionalizacéo da Administracéo Escolar. Nas palavras dos autores:

Essa reconfiguracdo da educacdo sob lideranga de administradores
eficientes, cujos saberes especificos ganhavam status novo e pujante,
pressupunha também uma perda de parte das fungdes profissionais antes
pertencentes ao docente. Modernizar o ensino requereria segundo Anisio
Teixeira, delegar aos trés profissionais da AE — o Administrador Escolar
no sentido estrito (o burocrata técnico), o Supervisor de Ensino (definido
como ‘0 professor dos professores’) e o Orientador dos alunos — a
estruturacdo e o estabelecimento de protocolos de atividade técnico-
administrativa e da docéncia, de modo que a qualidade anterior fosse
preservada num novo contexto de intencdo de universalizar o atendimento
(ibid.,p. 30 passim).
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Sobre esse tema, Anisio Teixeira afirmava também a influéncia do modelo
norte-americano sobre sua forma de interpretar os fatos, por considerar que aquela
sociedade também teria atravessado rapidas fases em seu desenvolvimento
econdmico com consequente pressdo sobre a Educacdo, aspectos considerados
espelhos da situacéo do Brasil daquela época. Por isso, defendia:

Também eles atravessaram fases de desenvolvimento econémico rapido.
Também eles sofreram singular mobilidade no magistério. [...] Todas as
atividades de administracdo aumentaram enormemente para permitir que
este trabalho fosse sem inevitavel prejuizo para a escola. A escola
americana ganhou um pouco o jeito, o feitio da fabrica, de organizacéo
muito bem planejada no centro e deflagrada para ser executada. [...] temos
gue aproveitar a experiéncia norte-americana, que foi a experiéncia de
intensa organizagdo administrativa e certa pobreza do magistério, sem
negligenciarmos a experiéncia européia, caracterizada pela alta qualidade
do magistério e certa pobreza administrativa (ibid.,p.31).

A andlise dessa afirmacdo levou os autores Catani & Gilioli (2004) a
concluirem que, com perspectiva de “tecnicizacdo” do ensino e de
transformacéo da educacdo num sistema inspirado na cultura organizacional da
“linha de montagem”, Anisio projetava um novo padrdo para o ciclo de
desenvolvimento no qual o pais estaria entrando, com a ambicdo de manter a
“qualidade’ do ensino europeu com a “eficiéncia’ do ensino norte americano
(ibid.,p.32).

O Il Simpdsio foi realizado cerca de dois anos e meio depois do primeiro,
em Porto Alegre/RS, mas sem 0 mesmo impacto que o anterior. Com pouca
representatividade institucional — tanto de 6rgdos publicos locais quanto de
instituicdes de outras nacionalidades ou supra-nacionais -, identificou-se uma
mudanca no perfil dos participantes. maior nimero de representantes de
instituicBes de ensino privadas, além de colégios, escolas normais e institutos de
educacdo e ginasios, o que indica, na opinido dos autores, o interesse dos
profissionais (orientadores, técnicos educacionais e professores) de nivel
secundario pelarenovagdo da estrutura administrativa do pais (ibid.,p.47).

Além disso, salientam Catani & Gilioli (2004), o Il Simposio foi aberto
com um discurso marcado pelo “ufanismo nacional e civismo conservador”
proferido por um membro do grupo de organizadores, que “conclamava’ os

participantes para
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amissdo educacional de lutar contra a onda avassaladora do materialismo
gue, sob os mais variados pretextos, procura se infiltrar na escola visando
instalar na ama pura de nossa mocidade o germe da indisciplina,
subvertendo a ordem para transformé-la em campo de luta de classes e de
incompreensdo social (ibid.,p. 51).

Claro estd que 0 momento historico, ou seja, as vésperas do golpe militar
de 1964, bem como o tom do discurso acabou contribuindo para o abandono das
teses democratizantes do ensino, bem como para a auséncia de membros que
haviam participado do | Simpdsio. Segundo os autores, as discussdes que se
deram neste Il Simpdsio sobre o carater da Administracdo Escolar, embora
associados as mudangas percebidas na sociedade, adquiriram “um tom
evolucionista e de contencdo socia”, sem qualquer mencdo as idéias de
democratizacdo ou universalizagdo do ensino. Além disso, alguns temas propostos
aos Grupos de Trabalho (GTs) teriam “entrado em colapso”, ou sgja, ndo foram
finalizados ou apresentados e as conclusdes finais acabaram versando apenas
sobre algumas definicdes mais gerais.

Além disso, recomendava-se aos poderes publicos que as funcbes ou
cargos de Administrador Escolar fossem ocupados por licenciados em Pedagogia.
Outros temas foram discutidos — tais como “Problemas de Administracéo Escolar
criados pela Lel de Diretrizes e Bases’ recém aprovada, mas o foco acabou
recaindo mais sobre alguns aspectos legais e organizacionais da estruturacéo do
sistema de ensino do que a Administracéo Escolar propriamente dita.

Por fim, dentre os artigos publicados no relatdrio do |11 Simpdsio, constou
0 “Programa de Administracdo Escolar da Universidade de Chicago”, em inglés,
com os topicos desenvolvidos e a bibliografia utilizada, justificada pela tentativa
de trazer “um modelo externo de uma universidade cujas ciéncias humanas
exerceram grande influéncia sobre a pesquisa académica brasileira’, numa aluséo
aos pesquisadores da Universidade de S&o Paulo.

O Il Simpo6sio de AE realizou-se em 1966, na cidade de Salvador, na sede
da Universidade Federal da Bahia e representou a retomada da linha de atuagcdo do
| Simpdésio. Uma representacdo do governo norte-americano, da Missdo da
UNESCO no Brasil e da OEA, participaram do encontro em que se debatia a
necessidade de realizacdo de um Seminario Interamericano de AE. A presenca de
politicos de renome e pessoas de cargos importantes do cenério educacional, tais
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como do Departamento Nacional de Educacédo, do INEP, do Conselho Federal de
Educacdo, Secretarios locais, Diretores de Centros de Pesguisa, reitores de
universidades, editores de revistas especializadas, etc., indicava a recuperacéo da
importancia do evento. Da Universidade de Chicago, por exemplo, cujo programa
havia sido anexado a publicacdo do encontro anterior, dois professores
compareceram, além de representantes de Fundagdes como a FORD e a Fullbrigth
Comission, ambas com escritorios no Rio de Janeiro.

O temério deste 3° encontro nacional, com documentos basi cos associados
a cada item, passava por temas como: a) Plangamento aplicado a escola; b)
Supervisdo Educaciona na escola média; c) Profissionalizacéo e carreira do AE
entre outros. Os trabalhos apresentados, tais como comunicagdes de pesquisas e
relatos de experiéncias, foram utilizados para inaugurar uma série chamada
“Cadernos de Administracéo Escolar”, organizado e distribuido pela ANPAE.

Sobre as atividades e documentos produzidos neste terceiro encontro, 0s
autores Catani & Gilioli (2004) informam que, sobre 0 primeiro tema —
Plangjamento —, buscou-se tratar do significado do termo aluz da Teoria Geral da
Administracéo, afirmando a necessidade de aplicar os procedimentos descritos
para a educagéo, fossem eles relativos ao plangjamento das agdes nas redes de
ensino ou nas unidades escolares. Sobre 0 segundo tema — Supervisdo — produziu-
se documento “extenso e meticuloso” abordando os véarios significados possiveis
gue o termo poderia adquirir em educacdo, desde o cargo de supervisor na
burocracia estatal até o detalhamento das atividades de supervisdo nos diversos
niveis e situacdes observadas nos sistemas de ensino e unidades escolares.
Destaque-se, porém, a dificuldade manifesta pelos participantes dos grupos de
trabalho em delimitar funcbes ou algadas de competéncias “quando estas duas
fungOes estivessem operando num mesmo estabelecimento”. Por fim, o terceiro
tema — sobre as particularidades das fungdes do AE, discutiu aspectos ligados ao
reconhecimento legal e a legitimacdo da profissdo, apontando-se para possiveis
modelos preparatorios dos estudantes de pedagogia interessados em se
especializar neste campo.

Dentre as conferéncias realizadas neste terceiro encontro, no entanto,
outros temas foram abordados. Nesse movimento de pensar e discutir aternativas
a organizacdo do sistema educacional do pais havia quem, previsivelmente,

naguele momento histérico, defendesse posicbes em favor do “centralismo das
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decisdes’, uma vez que se considerava que “a maioria dos cidadéos ainda ndo
havia amadurecido para o exercicio pleno das franquias democréticas’, como o
caso do representante do governo de Estado da Bahia, e que, em complemento,
defendia a necessidade de promover a formagdo dos diretores escolares com o
apoio do programa USAID, bem como a “necessidade de combater a politizacdo
ideol 6gica das fungdes burocréticas’ (ibid.,p. 80).

Em contrapartida, Samuel Kermoian, um professor convidado do San
Francisco State College, EUA, ja naguela época defendia a necessidade de se
empreender “um plangamento cooperativo e de base multidisciplinar”,
sdientando que esta seria uma estratégia importante para ampliar 0s
conhecimentos dos administradores acerca do tema da administragdo. 1sso
significa, segundo nossos autores de referéncia, que “ndo SO a
multidisciplinaridade ja era céanone de renovacdo administrativa escolar, mas
também a formacao continua dos profissionais’, ainda que este termo a época ndo
fosse empregado, justificados pela complexidade crescente da civilizagdo e pelo
aumento dos resultados de pesquisas que indicavam esta perspectiva (ibid.,p. 80).

O Simpodsio Interamericano ocorreu em 1968, em Brasilia — DF, com o
objetivo de conseguir maior legitimacdo dos saberes e pesquisas proprias a area
pela vinculacdo e articulacdo efetivas a entidades internacionais. Participaram
deste evento, representantes da OEA, de universidades americanas e de quatorze
paises da América Latina, incluindo o Brasil. Nestas representacdes, havia desde
professores do ensino secundarios a gestores de sistemas escolares, passando por
professores universitérios, pesguisadores, etc., que debateram basicamente dois
grandes temas, a saber: a) a administracdo como instrumento fundamental para a
elaboracdo, reaizacéo e avaliagdo dos planos de desenvolvimento educaciona e
b) prioridades em relacdo a formacdo de administradores escolares. Constam dos
registros do encontro que foram apresentados documentos informativos sobre a
situacdo da AE nos varios paises participantes, tais como: “Estudos comparativos
da Administracdo Escolar na Argentina’, “Formagdo de quadros para a
Administracéo Escolar no Chile’, entre outros, e que a discussdo de tais temas
teria contribuido para proceder a reorientacdo de programas de formacdo e
especializagdo de administradores escolares. No entanto, o grande objetivo era o

de “caminhar em direcdo a uma uniformizacdo dos padrdoes de Administracdo
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Escolar nas Américas’, para 0 que se buscou uma definicdo comum gquanto ao
significado do termo “Administracdo” que, nagquel e contexto ficou assim definido:

“Administracdo é a acdo que se rediza para o desenvolvimento de
programas e adocdo de procedimentos, de acordo com a politica existente
e as leis vigentes. Complementa-se com a agdo de lideranca que tende a
introduzir mudangas nos programas, estruturas, leis e outras dimensdes
gue afetam a educacéo” (ibid.,p.88, grifos nossos).

O Administrador Escolar era considerado, ainda, como ator central do
sistema escolar uma vez que, como tal, deveria atuar no sentido de contribuir para
a superacdo do subdesenvolvimento da América Latina. De acordo com o registro
sintese das discussdes promovidas naguele evento:

“O administrador escolar deve assumir o papel de ‘lider’ e determinar as
metas de educacdo em funcdo das metas de desenvolvimento geral do pais
[...] O administrador tem que apreciar as relacoes entre as necessidades da
sociedade e 0 plano educativo, para gerar um progresso adequado e
alcancar as metas propostas.” E mais a frente, completava: “Em todas as
esferas do mando, o administrador escolar deve assumir posi¢cao bastante
privilegiada e efetivamente ser o grande ator do processo de tomada de
decisdes, tanto a curto quanto longo prazo” (ibid.,p.89).

Em suma, esta funcdo que chegou a ser considerada como “o sol”
em torno do qual gravitariam as outras fungbes da burocracia escolar, precisaria
ter uma formacgdo profissiona que |he assegurasse a capacidade de resolver
“eficientemente e tecnicamente” os problemas do sistema de ensino. Com isso, 0
perfil centralista das fungdes da AE teria sido bastante salientado nas discussoes
do primeiro tema proposto ao Simpasio.

A idéa de “lideranca” (primeira vez que os documentos de AE
apresentavam 0 uso desta expressao) na conducdo de “mudancas nas dimensdes
gue afetam a educacdo”, no entanto, sdo questionadas pelos autores Catani &
Gilioli (2004) que tiveram acesso as fontes primarias e afirmam que a definicéo
indicaria em certa medida que este campo disciplinar pedagdgico “se definia por
Seu cardter eminentemente técnico [e tecnicista] imiscuindo-se de discussdes que
pudessem adquirir cunho politico-ideol6gico”. Além disso, a caracteristica
centralista da AE, os documentos afirmavam que mudancas e corregdes de rumo
deveriam partir dos 6rgdos centrais de governo e das culpulas burocraticas do

sistemaescolar” (ibid.,p.88).
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Apesar do cardter técnico da AE ter sido sublinhado, uma das conclusbes
do encontro internacional apontava para a dificuldade de desvencilhar esta
atuacdo das questdes politicas. No entanto, os participantes concluiram que “... a
educacdo como agéncia do governo é menos independente e estd mais sujeita as
influéncias politicas que as empresas comerciais, apesar de que estas podem ter
também de sofrer controles por parte do Estado”. Por fim, e a partir dessas
discussdes, estabeleceu-se um “projeto interamericano para a melhoria da AE”,
gue visava, entre outros aspectos, o aperfeicoamento dos quadros para que
viessem a exercer o “papel de lideranca” em seus contextos; o intercambio de
idéias e experiéncias entre os paises participantes; a atualizagdo constante dos
profissionais da area. (ibid.,p.91-96).

Além desse Simpdsio Interamericano, a ANPAE organizou, ainda, um IV
Simposio Brasileiro no ano de 1969, em Manaus. No entanto, ndo foi produzido
um relatério formal dessa reunido nos moldes dos anteriores. Com isso,
informam-nos Catani & Gilioli (2004), poucas informacbes puderam ser
recuperadas sobre 0 mesmo.

Depreende-se das leituras apresentadas até 0 momento que as discussdes
guanto ao papel e identidade dos administradores escolares e funcdes técnico-
pedagdgicas foram marcadas por controvérsias desde as suas origens. No entanto,
infforma-nos Saviani, tais controvérsias teriam sido acirradas em virtude dos
guestionamentos surgidos acerca da “pretensa neutralidade com que se pretendia
justificar o carater eminentemente técnico da educacdo” (SAVIANI, 2006, p.32).

Por isso, o campo educacional, a partir dos anos 1970, seguiria com este
debate sobre identidade e especificidades influenciado pelas varias correntes
criticas do pensamento. Estes debates contribuiram para firmar a compreenséo
social quanto a existéncia de uma dimensdo politica inerente a atuacdo dos
profissionais da educagéo.

Como nos informa Saviani, ainda, concomitante aos questionamentos
realizados sobre a suposta neutralidade técnica “propria’ a funcdo dos
especialistas da educacdo, desenvolveu-se também a critica em relacdo as
habilitacOes oferecidas pelo curso de Pedagogia, pelo fato das mesmas carecerem
de especificidade, tanto em termos tedricos como praticos. De acordo com o autor,
em termos tedricos “ porque ndo dispunham de um corpo proprio de conceitos’ e,

em termos praticos, “pela reversibilidade com que os diferentes profissionais da
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educacdo ocupavam o0s postos da burocracia educacional, independente das
habilitagOes constantes em seus diplomas”.

Nesse contexto ganharia forga a tese de que a Pedagogia deveria oferecer
uma fundamentacdo tedrica consistente para viabilizar, aos profissionais da
educacdo, o exercicio de diferentes atribuicbes, que fossem as requeridas pelos
sistemas de ensino ou as proprias ao funcionamento das unidades escolares.

Essas preocupagdes, surgidas em fins dos anos 1970, foram apresentadas
durante a Primeira Conferéncia Brasileira de Educacdo realizada em 1980, e
continuaram sendo debatidas no ambito do ensino superior ou nos foruns
especificos de discussdo quanto as possibilidades de reformulacdo dos cursos de
Pedagogia, até chegar aos anos 1990 e se inserir na discussdo mais ampla acerca
das proposi¢cdes oficiais para a formagao de professores e outros profissionais para
a educacdo, pela reestruturacdo do curso que passou a ser de Licenciatura em

Pedagogia.

1.3.2
O debate sobre a Gestado e Democratizacao da Escola anos 1980

Antes de passarmos a andlise desse contexto histérico mais recente, no
entanto, cabem algumas consideracdes, ainda sobre o final dos anos 1970 e toda a
década de 80, como periodo dedicado ao debate sobre a necessidade de se avancar
no sentido da “democratizacdo da escola publica’ em que se acentuam algumas
dendncias, criticas e posicionamentos quanto ao papel da direcdo e das equipes
gue desempenhavam as fungdes especializadas no interior da escola.

Num artigo produzido por Saviani, em 1978, para o Jornal da UDEMO —
Entidade representativa dos Diretores do Magistério Oficial do Estado de Séo
Paulo discorreu-se sobre “ o papel do diretor numa sociedade em crise”.

Segundo Saviani, o diretor, “responsavel méximo no ambito da instituicdo
escolar e a quem caberia garantir o bom funcionamento da unidade de ensino pela
articulacéo das diferentes fungdes e harmonizacéo dos diferentes interesses’ tinha
muita dificuldade em cumprir com sua funcéo precipua — educar -, tendo em vista

as exigéncias burocraticas proprias do sistema de ensino. Nas palavras do autor:

. em termos tipico-ideais, ele [0 diretor] deveria ser o educador por
exceléncia dado que, no ambito da unidade escolar, |he compete a
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responsabilidade méaxima em relacdo a preservacdo do carater educativo da
instituicdo. [...] Em ‘termos concretos’, segundo Saviani, diante de focos
de pressdo do sistema que imp&e um conjunto de exigéncias burocratico-
administrativas (‘de fora da escola e ‘de cima para baixo’) ha uma
inversdo da l6gica, e o que se vé é afuncéo de diregdo escolar deixando de
atuar sobre as “pressdes do contelido educativo” (que vem ‘de baixo’ e
‘de dentro’ da propria escola), para produzir uma rotina burocratizada e
esvaziada dos conteidos que lhes dariam sentido.

Para 0 autor, este era o reflexo — dentro da escola - de uma crise de
legitimidade politica pela qual a sociedade brasileira passava naquele contexto
histérico pos-golpe militar de 1964.

Este, era apenas mais um dentre 0s Varios textos que expressam a opinido
de pensadores educacionais criticos da época, que ansiavam pela revisao do papel
do estado e redefinicdo das relagdes e funcdes no interior da escola, em favor da
democratizac&o do ensino.

Em 1982, um texto de Guiomar Namo de Melo trata do problema da
fragmentacdo das tarefas existente no interior das escolas. Segundo a autora: “a
escola ndo fica [...] & margem da divisdo social do trabalho, mas muito pelo
contrério, foi produzida por esta divisdo [...] situada no ambito do trabalho
intelectual da vida tedrica, a escola passa, ela também, internamente, por um
processo de divisdo. E é ai que se situam as especialidades técnicas da educacdo
(MELO, 1982, p.54-55).

Fazendo referéncia ao contexto historico ja citado, em gue estas funcdes
foram criadas, a autora faz uma critica a atuacdo dessas equipes que, segundo €ela,
acabavam por “sobrecarregar” a funcdo docente com demandas proprias ao
acompanhamento escolar e, com isso, geravam “pontos de conflito” no interior da
escola. Nas palavras da autora: “supostamente destinados a apoiar e assistir a
funcdo docente, mas que na pratica acabam sendo inécuos ou criando novas
exigéncias aos professores ja assoberbados de problemas, [0s especiadistas] geram
com isso novas &reas de conflito” (ibid.,p.56).

Para ela, no entanto, ndo se tratava de “declarar guerra aos especiaistas de
ensino”, mas buscar uma forma de contrapor aquele modelo ‘de geréncia
cientifica da organizacdo do trabalho escolar’, “a reapropriacéo desse trabalho
pelo coletivo dos educadores’ (ibid.,p.58).
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Outros foram os tedricos da educacdo que concordavam com a
caracterizagdo desse quadro, bem como com as alternativas para a superagéo do
problema. Dentre eles, Neidson Rodrigues (1984) que, referindo-se as disputas
estabel ecidas no interior das escolas, afirmava:

... essa competicdo afeta profundamente e, as vezes, irremediavelmente a
prética pedagdgica. Ela se revela ndo apenas no ambito da sala de aula,
mas também na verdadeira guerra que 0s professores e 0S varios
especialistas travam no interior da escola para a demarcacdo de suas areas
de poder. Lutam entre s orientadores pedagdgicos e professores,
professores e supervisores, supervisores e orientadores e todos contra
diretores e inspetores. Se, a0 invés da competicdo entre proprietérios
privados de uma parcela do saber, estas especialidades e competéncias
fossem colocadas a0 servico coletivo e cooperativo da atividade
educacional, elas se transformariam em frente real de poder
(RODRIGUES, 1984., p.86).

Outro texto que tratou do tema foi CARVALHO FRANCO (1988), que
citava a divisdo técnica do trabalho no interior da escola, entendida como
multiplicacdo de funcles e especialidades, como responsavel pela fragmentacdo
datarefa educativa. 1sso, para ele, representava um dos graves problemas a serem
enfrentados pelas escolas que compunham os antigos 1° e 2° graus. “Lutar” pela
melhoria da escola publica fundamental significava, de acordo com o autor, levar
os educadores e redirecionarem suas praticas visando a recuperagéo dos contelidos
do ensino e das finalidades da educag&o. Para tanto, indicava a necessidade de
fazer com que o trabalho pedagdgico se desse de forma mais integrada, a partir do
“dominio sdlido dos contetidos’ pelos educadores e da compreensdo dos alunos
“concretos’ oriundos das camadas populares que, cada vez mais, vinham
ocupando os bancos escolares. Refletindo sobre a maneira como a escola vinha se
organizando para desenvolver o seu trabalho, afirmava a evidéncia de um
primeiro equivoco por parte dos profissionais em considerar “curriculo” como o
“conjunto” das atividades desenvolvidas na escola. Respaldado em autores da
Teoria Critico-Social dos Contelidos, bastante presente em publicacfes ao longo
dos anos 1980, defendia que a escola deveria se voltar ao “conjunto de atividades
nucleares do curriculo” (grifos do autor), entendida por ele como o préprio
‘processo de transmissdo-assimilacdo ativa dos conhecimentos sistematizados
sob pena de se perder na organizagdo de eventos pautados em “datas
comemorativas’ e desvinculados das reais necessidades dos estudantes. E
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afirmava: “Para a tarefa de reorganizacdo do trabalho escolar, em consonancia
com as reas necessidades sociais dos alunos, ndo pode haver lugar para
educadores isolados. Esta tarefa cabe ao conjunto dos educadores.” (ibid.,p.65)

Para CARVALHO FRANCO (1988), estas duas demandas principais -
construcdo coletiva do curriculo e integracdo entre os educadores — ficavam
prejudicadas pela fragmentac&o vivida no interior das escolas, que ele atribuia a
expansdo do capitalismo monopolista que tendia a ‘taylorizar’ o trabalho nos
vérios dominios da vida social. Procedendo-se a separacdo entre 0s que pensavam,
plangavam e concebiam o trabalho pedagdgico, representados no sistema pela
figura dos “especialistas’, em contraposicdo aos que cabia cumprir com 0
estabelecido, os professores, afirmava o autor que a consequéncia ndo era “a
conquista de maior racionalidade ou eficiéncia’ como pretendiam os defensores
desse modelo, mas “ 0 esvaziamento do fazer pedagdgico” (ibid.,p.66).

Este texto, publicado em fins dos anos 1980, ressalta a existéncia de “ certa
confusd0” no interior das escolas em consequiéncia a falta de definicdo quanto aos
seus objetivos, formas de organizacdo do trabalho e, principalmente, de
entendimento do que para ele consistia na real dimensao “politica’ da educacéo
escolar, a saber: a capacidade de garantir 0 acesso, a permanéncia e a apropriacéo
consistente pelos alunos das classes popul ares dos conhecimentos escol ares, como
ferramentas indispensavels a inser¢céo dos mesmos no mundo da cultura letrada e
do trabalho.

Para além da denlincia ou mera tentativa de caracterizacdo dos problemas
gerados pela divisdo do trabalho no interior das escolas, algumas publicactes
ganharam destague no cenario educacional brasileiro e se tornaram referéncias a
discussdo sobre o processo de democratizagdo da escola publica. Dentre elas,
“Magistério do 1°. Grau — Da Competéncia Técnica ao Compromisso Politico”,
escrita por Guiomar Namo de Melo em 1984; a “Democratizagdo da Escola
Pldblica — A Pedagogia Critico-Social dos Contelidos’, de José Carlos Libaneo,
em 1985; e “Administracdo Escolar — Uma Introducdo Critica’ de Victor

Henrique Paro, em 1986. ’

" Neste trabalho fez-se a opcdo por mencionar obras alinhadas a “uma das’ tendéncias criticas em
desenvolvimento na época: os tedricos da Teoria Critico-Social dos Contelidos. Sobre isso, € o proprio
Libanio que esclarece na introdugdo a sua obra, quem seriam os “parceiros fundadores’ dagquela que
despontava como nova linha tedrica e suas raizes conceituais ao afirmar: “A linha orientadora dessas idéias
foi colhida, principalmente, entre os estudos e pesquisas conduzidos por Dermeval Saviani, Guiomar Namo
de Melo e Carlos R. Jamil Cury que, ao lado de outros, vém se dedicando a fundamentar uma tendéncia de
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Sobre a primeira obra citada, cabe destacar a seguinte afirmagéo feita pelo
Prof. Jamil Cury no prefécio: “ [...] na busca de caminhos para a redefinicdo da
escola brasileira é que se insere este livro. ApGs 0 necessario e datado momento
da denlincia, a propria pratica social vem nos impulsionando a uma sintese que,
sem abrir mdo da critica, seinclua avontade de fazer.” (CURY, 1984)

Ja MELLO(1984), no corpo da obra, define “competéncia técnica’ como
sendo: a) o dominio adequado do saber escolar a ser transmitido, juntamente com
a habilidade de organizar e transmitir este saber de modo a garantir que ele fosse
apropriado pelo auno; b) a visdo, pelo profissional, relativamente integrada e
articulada dos aspectos relevantes mais imediatos da propria prética — referindo-
se a aspectos relacionados ao curriculo, formas de agrupamento de classe,
metodologias de ensino, etc.; ¢) a compreensdo das relactes entre o0 preparo
técnico que recebeu, a organizacado da escola e os resultados de sua acéo; e d) uma
compreensdo mais ampla das rel agdes escol a-sociedade, passando pelas condigdes
de trabalho e remuneragdo; para afirmar a sua compreensdo de que o sentido
politico da acdo pedagdgica ndo se manifesta tdo-somente pela via partidaria ou
dos movimentos sociais mais amplos, mas pela realizacdo competente da funcdo
precipua da educacéo escolar.

Nesta obra, a mengdo aos especialistas do ensino ndo € feita diretamente
pela autora, mas ganha espaco privilegiado no prefacio escrito por Jamil Cury,
acima citado, que levanta como questdo o fato da obra propor que os professores
assumissem sua tarefa com competéncia técnica, o que em Ultima instancia
caracterizaria o sentido politico de sua atuacdo, porém num cenario desfavoravel,
pelo fato desses mesmos professores estarem “desprovidos’ de suas ferramentas
basicas relativas ao saber-fazer gracas ao processo de divisdo de tarefas existentes
no interior das escolas. Nas palavras de CURY (1984), “Como ser remador sem
0s remos? Como ser professor sem o dominio do saber? [...] Ora, entre a ‘perda
do saber e sua possivel recuperacdo se interpde a organizacao social do trabalho
no interior da escola. Mercé da forma como se deu tal organizacéo, o professor foi
sendo esvaziado dos seus instrumentos de trabalho. Portanto, ha que se estar

atento tanto para as formas de representar seu fazer pedagdgico — momento

pensamento pedagdgico diferenciada.[...] Essa tendéncia busca inspiracdo nos escritos de Marx e Gramsci
sobre Educagdo e nas obras de Snyders, Suchodolski, Manacorda e outros.” - Conf. Obra acima citada,
pagina 15.
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importante de sua superacdo — quanto para as condicdes objetivas nas quais se da
o trabalho do professor” (ibid.,p.2).

Neste prefécio, ainda, 0 autor segue descrevendo os aspectos historicos
gue contribuiram para a instalacdo da “organizacdo cientifica do trabalho”, em
gue se destaca a divisdo entre o trabalho de concepcéo e o de execucéo. Por isso, 0
professor teria sido esvaziado do contetido (do seu saber) e, depois, dos métodos
(saber-fazer), restando-lhe apenas “técnica sem competéncia’. Para Cury, ainda, a
presenca maior de uma burocracia média no interior da escola teria dado um novo
“ethos” ao professor, pois, “se antes (referindo-se a escola nova) método se
sobrepunha a conteldo, agora a administracdo - plangamento, supervisio,
inspecao, etc. — preponderavam sobre 0 método” (ibid.,p.3).

Para o autor, fora do controle do professor, tais recursos se tornariam
“imposicoes prefixadas’ gerando a “parcelarizacéo e atomizagdo do saber”,
simulténeas a perda — por parte do professor — do plangjamento do contelido. A
esse processo de “expropriacdo” seguiase 0 de “exploragdo”, uma vez gque a
perda dos meios de trabalho poderia ser considerada como condicdo para a
“indignidade salarial” como mais um aspecto da “geréncia cientifica’ que se
instalara no interior da escola. Com esta perspectiva de geréncia implantada, a
disciplina seria feita “ de cima para baixo” nas formas variadas de hierarquizagéo.
Nas palavras do autor: “Concentra-se e centraliza-se a decisdo, segmentando-se a
execucdo e, para cada nivel de execugdo, tem-se um nivel mais ou menos
hierarquizado de poder. E, sobretudo, o saber se parcelariza. [..] pela
especializacao formal, pela desqualificagéo, pela parcelarizacéo o todo se perde e,
por fim, pela normatizacdo, se perdem ou se exigem a conformidade e a
docilidade” (ibid.,p.4).

Ainda que a partir daqui o tom do discurso segja abrandado e se tente
colocar como “ingenuidade” qualquer tentativa de “ atribuicdo de responsabilidade
ao especialista por todos os males da escola’, o que se afirma é a necessidade de
constituir “ilhas’ ou “arquipélagos de trabalho coletivo”, pela mediacdo de
“intelectuais coletivos’, tais como organizacdes, sindicatos, associacfes e também
de universidades, com o intuito de “recuperar e repor o saber fazer” dos
professores. Nas palavras do Jamil Cury: “Esse saber fazer ndo sera, decerto, a

reproducdo do saber cuja vitalidade se esvai, nem serd a idealizacéo do saber por
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vir. Por isso 0 saber fazer deve ser no seu vir-a-ser a incorporacao de algo novo,
cujavitalidade, bem ou mal, ja esta no proprio movimento social” (ibid.,p.4).

Com este tipo de obra e posicionamentos influentes, considera-se lancada
a pedra fundamental para a afirmacd de uma proposta em favor da
democratizacdo das relagdes no interior do espaco escolar, em gque 0 conceito de
trabalho coletivo viria a tornar-se central, por oposi¢éo a forma como as funcdes
técnicas antes se dividiam para tentar atender as demandas de orientacdo aos
professores, alunos e outras dentro do espago escolar.

Sobre a segunda obra, de José Carlos Libaneo, publicada no ano seguinte,
cabe destacar que a mesma contribuiu para o esclarecimento de que o amplo tema
da democratizagdo da escola poderia ser entendido a partir de dois enfoques
diferentes, porém complementares. a democratizagdo entendida como “conquista
e permanéncia bem sucedida das criangas das camadas populares na escola’ e
como mudanca nos processos de tomada de decisdes no ambito do sistema
escolar, 0 que incluia a participacdo de professores e pais, eleicdo para cargos
diretivos, realizacdo de assembléias, eliminacdo da burocracia considerada
excessiva no interior das escolas, no estabelecimento de novas formas de relagéo
professor-aluno etc. Para Libaneo, no entanto, estas duas dimensbes ndo se
equivaliam quanto ao grau de importancia, por considerar “insuficiente” a
democratizacdo do processo de decisdo, sem que houvesse a democratizacdo do
conhecimento junto aos alunos das classes populares. Nas palavras do autor:

Na verdade, ndo € suficiente a democratizacdo do processo de tomada de
decisdes, € preciso democratizar 0 conhecimento, isto é, buscar uma
adeguacao pedagogico-didética a clientela magjoritéria que hoje freqlienta a
escola publica. Dessa forma, a contribuicdo essencial da educacdo escolar
para a democratizacdo da sociedade consiste no cumprimento de sua
funcdo primordial, o ensino. Valorizar a escola publica ndo &, apenas,
reivindicala para todos, mas realizar nela um trabalho docente
diferenciado em termos pedagdgicos-didéticos.(LIBANEO, 1985., p.12) ®

Defende o autor que democratizar 0 ensino passa pela gjuda efetiva aos
alunos no desenvolvimento de saberes e habilidades relacionadas a capacidade de
expressdo e de comunicacdo em diversas formas, o desenvolvimento do gosto
pelo estudo, pelo dominio dos saberes escolares com vistas a formacéo de sua

personalidade socia e sua organizagcdo enquanto coletividade. Trata-se, enfim, de
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proporcionar-lhes participacéo, o saber e 0 saber-fazer criticos como pré-condicéo
para sua participagdo em outras insténcias da visa socia, inclusive para melhoria
das suas condic¢des de vida. Em relac&o a este aspecto, conclui Libaneo:

A democratizagdo da escola publica, portanto, deve ser entendida aqui
como ampliagéo das oportunidades educacionais, difusdo e reelaboracéo
critica dos conhecimentos, aprimoramento da pratica educativa escolar
visando a elevacdo cultural e cientifica das camadas populares,
contribuindo, a0 mesmo tempo, para responder as aspiragdes mais
imediatas (melhoria da qualidade de vida) e a sua inser¢cdo num projeto
coletivo de mudanga da sociedade (ibid.,p.13).

Foi nesta obra, ainda, que Libaneo criticou o que considera serem pseudo-
solucdes para os graves problemas educacionais daguele momento, a saber: a) a
reducdo do trabalho escolar a agdo politica, b) o democratismo, marcado pelas
experiéncias nascentes de autogestdo, justificadas pela critica aos modelos
autoritarios de gestdo, mas realizados a partir da negacéo de qualquer forma de
organizacdo ou estruturacdo hierérquica; c) ao que ele chamou de “critiquices
antitécnicas’ como negacao ao valor de qualquer forma de racionalidade técnica
ou meio pedagdgico plangjado visando determinados fins; d) o “reformismo dos

A

cursos de pedagogia’ traduzidos pela “ansia’ manifesta por parte de aguns
intelectuais em nome de tentar resolver os problemas educacionais. E em tom
jocoso, comentava:

E uma das pseudo-solucdes inventadas pelos intelectuais da érea
educacional. A pressio das criticas, responderam com a ansia de reforma:
‘As coisas vao mal, a escola é reprodutora da estrutura social, o técnico é
instrumento de dominagdo do professor, os contelidos estdo muito fracos,
entdo vamos reformular o curso de pedagogia (ibid.,p.53).

Para ele, as préticas de organizacdo escolar poderiam ser reavaliadas em
funcdo de uma articulag8o entre 0s servicos técnicos e as formas de participacéo
do corpo docente, com vistas a desenvolver uma perspectiva integradora. Para
Libaneo, “sem essa dimensdo explicita da acéo pedagdgica escolar — a perspectiva
integradora do ato educativo -, a escola deixa de ter sentido” (ibid.,p. 56).

Nesse sentido, 0 autor chega a apresentar uma proposta visando o
redirecionamento da préatica dos especialistas do ensino, em especial a dos
Orientadores Educacionais, cuja acdo havia sido influenciada por diversas outras
tendéncias e orientacdes legais, tais como: a abordagem funcionalista, em que

predominava a idéia de buscar o ‘ajustamento social dos individuos a sociedade
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através da escola’; as abordagens ndo-diretivas, assentadas nas concepgdes de
Rogers e outros que tiveram projecdo no Brasil gracas a0 movimento
escolanovista; a abordagem tecnicista, preconizada através da Lei 5692/71 e que
enfatizava a sondagem de aptiddes e o0 aconselhamento vocacional, o que deixava
esta funcdo com uma identidade comprometida diante dessas demandas por
incorporagdo de referenciais tedricos nem sempre convergentes.

Sua proposta, a luz dos pressupostos da Pedagogia Critico-Social dos
Conteidos, € que se considerasse a possibilidade de fazer da atuacdo dos
especiaistas, uma acdo “a favor da emancipacdo humana através da apropriacéo
dos contetidos escolares.” Por isso, defendia que todas as fungdes especializadas
existentes no interior da escola poderiam ser “unificadas’ de forma que todo
profissional especialista poderia se tornar um “coordenador de ensino” cujatarefa
principal seria a de dar suporte tedrico e técnico ao professor, considerado o
mediador entre o aluno e as matérias de estudo. Para tanto, este especialista,
deveriater dominio dateoria pedagégica elaborada a partir de situacfes concretas
relacionadas ao ensino para “coloc&la nas maos dos professores’, sendo ao
mesmo tempo, “um pesquisador em acdo”’, dada a necessidade de conhecer
“intimamente e permanentemente as condi¢des concretas em que 0 professor
exerce asuaprética’ (ibid.,p.79).

A terceira obra, “Administracdo Escolar: Introducdo Critica’, publicado
em 1986 por Victor Henrique Paro, também se tornou uma obra de referéncia,
possivelmente por trazer o idedrio marxista— ap0s 21 anos de ditadura militar — de
forma clara e didaticamente bem construida, para fundamentar o tratamento do
tema da democratizacdo do ensino.

Neste livro, Paro questionava tanto o posicionamento dos defensores da
Administracdo como atividade supostamente neutra, como O posicionamento
dagueles que rechagavam por completo as formas de racionalizagdo do trabalho
por considerdlas — todas — ideologicamente condicionadas e opressoras.
Declarando-se convencido quanto a insuficiéncia dessas duas concepgdes para dar
conta objetivamente do problema da Administracdo Escolar no Brasil, propbe-se,
naguela obra, “a examinar as condic¢des de possibilidade de uma Administracéo
Escolar voltada para a transformacéo socia.” (PARO, 1986., p.12)

Disposto a captar as multiplas determinacdes do fenbmeno em estudo,

Paro parte de uma andlise dos condicionantes histérico-econdmicos e sociais que
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estruturam a sociedade capitalista, com o intuito de levar seus leitores a
compreensdo do conceito de “divisdo pormenorizada do trabalho”, entre outros, a
fim de desmistificar rétulos ou visdes superficiais “meramente apaixonadas ou
moralistas’, impeditivas da compreensdo dos aspectos centrais que seu estudo
pretendia expor. Paraisso, parte de algumas conceituactes mais gerais e abstratas
em que a administragcéo se coloca como “utilizagcdo racional de recursos para a
realizacdo de fins determinados’, para justificAla como atividade
“exclusivamente humana|...] e necessariaavida do homem” (ibid.,p.18-19).

Reconstruindo brevemente a l6gica empregada pel o autor em defesa de seu
posicionamento, vimos em Paro (1986) que a palavra “racional”, do latim ratio,
razéo, e indica 0 uso dos recursos (materiais ou conceituais) mais adequados a
consecucdo do fim, bem como a forma mais “econdmica’ (sgja de tempo ou
recursos) para atingi-lo. Por defini¢éo, portanto, ndo se pode conceber o emprego
da racionalidade, sendo em funcéo de objetivos. Dizia ele; “...0 homem age tanto
mais administrativamente quanto mais ele conjuga seus conhecimentos e técnicas,
os faz avancar e os aperfeicoa, na utilizacdo de seus meios de producdo’
(ibid.,p.21).

Alertava, com isso, que a expressao “racionalizacdo do trabalho” precisava
ser historicamente situada para que fosse mais bem definida, ou sga, se a
racionalizacéo do trabalho se desse nos moldes capitalistas, ela geraria tipos e
formas especificas de administracdo. Isso ndo significava, no entanto, poder
afirmar, que realizada sob outras condi¢cdes ou pressupostos, a administracdo néo
pudesse gerar outras formas de racionalizagéo.

Paro nos esclarece, também, que a administracdo ndo se ocupava dos
“esforgos individualmente despendidos’, mas daguilo que pudesse ser
considerado como “esforgo realizado por muitos’, o que fazia dela uma forma de
“coordenacéo de esfor¢os coletivos.”

Com isso, afirma o autor, a administracdo poderia ser compreendida, tanto
do ponto de vista tedrico como prético, “como dois campos que se interpenetram:
aracionalizacéo do trabalho [que se define basicamente por um tipo especifico de
relacdo homem/natureza) e a coordenacéo dos esforcos coletivos, o que remete
paraarelacdo dos homensentres” (ibid.,p.23).

Sobre esta questéo da relacdo entre os homens, Paro afirmard que uma

propriedade fundamental que a distingue de forma destacada da necessidade
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natural, ou sgja, aguela em que o homem necessariamente “domina’ a natureza, é
gue a mesma seja de “ colaboragao” e ndo de “ dominagdo”.

Neste interessante esfor¢o de teorizagdo, em que o autor vai fundando
passo a passo 0S pressupostos para uma administracdo critica, Paro discorrera
também sobre a questdo da “consciéncia’, presente em toda atividade humana,
sgja ela em maior ou menor grau. Apoiando-se no filésofo marxista Sanchez
Vézquez, o autor definira esta capacidade de reflexdo do homem sobre a propria
préatica como “praxis’. E, ainda que se distingam conceitualmente dois tipos de
praxis - “criadora’ ou “imitativa’ (também chamada “reiterativa’), ambas seriam
igualmente necesséarias e importantes a0 ser humano. 1sso porque, na praxis
criadora, em que se concebe a unidade indissolUvel entre atividade da consciéncia
e a realizacdo do projeto, ndo se prevé, conceitualmente falando, uma separacéo
entre “concepcdo do projeto ideal e a producdo do objeto real; materia”. Ja a
préxis reiterativa, como o proprio nome diz, caracteriza-se “pela repeticdo de um
processo e de um resultado alcancado por uma préaxis criativa anterior, sem,
contudo, garantir a unicidade desta. Segundo 0 autor, 0s aspectos negativos dessa
préxis reiterativa apareceriam “quando sua ocorréncia se [daria] de maneira a
barrar as possibilidades de novas criagbes’ (ibid.,p.27).

Essas diferentes formas de praxis que caracterizam toda a atividade
humana também poderiam ser usadas, na opinido de Paro, para interpretar e

propor aternativas a administracdo escolar. Segundo ele: “... a administracéo
criadora precisa ser pensada como caminho para a proposicao de solugdes e
descoberta de novas dternativas as reais necessidades humanas. JA a
administraco reiterativa, praticada como um fim em s mesmo, corre o risco da
degeneracdo em “praxis burocratizada que impede o desenvolvimento da prépria
administracdo criadora’ (ibid.,p.28).

Além dessas diferenciacdes basicas — praxis criadora e praxis reiterativa -
Paro volta a Sanchez para explicar, ainda, os diferentes niveis de consciéncia
inerentes a praxis, introduzindo os conceitos de “praxis reflexiva’ e “praxis
espontanea’. Nas palavras do autor, isso significava que tanto poderia existir uma
“prética administrativa espontanea’, na qual a utilizacdo dos recursos, embora
realizada de maneira racional, fosse feita mais de modo a atender as necessidades
imediatas que fossem surgindo no processo prético, sem que se tivesse uma visao

clara e consciente de como isso se dava, quanto uma “administracéo reflexiva’, na
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gual, “além da consciéncia prética, representada pela utilizacdo racional dos
recursos, o sujeito (individual ou coletivo) se achava consciente da racionalidade
do processo e da participacdo nele de sua consciéncia’ (ibid.,p.29).

Pensando de maneira ampla, atransformacado de praxis espontanea a praxis
reflexiva se daria como decorréncia de um “longo desenvolvimento histérico da
préaxis humana’, ou sgja, como fruto das condi¢cBes culturais, econdmicas,
politicas e sociais que possibilitariam a0 homem captar conscientemente a
maneira racional com que ele vinha empregando os elementos materiais e
conceituais para que, pelo esforgco coletivo, se chegasse aos fins propostos. No
caso da administragdo, na opini&o do autor, “existia, na verdade, uma visdo ainda
muito fragmentaria [...] demasiadamente incipiente para permitir a realizacdo de
uma administracdo reflexiva” No entanto, o desenvolvimento continuado dessa
consciéncia da praxis e sua associagdo aos conhecimentos, técnicas e
procedimentos administrativos que foram se acumulando historicamente, o
homem foi conseguindo passar do nivel de uma administracdo espontanea para
uma administracéo reflexiva, a ponto de “fundar” entre o final do século XIX e
inicio do século XX uma “Teoria Geral de Administracdo.” Este fato ja seria
suficiente para gudar a compreender o “caréter progressista’ proprio do campo,
pois foi através da administracdo que o homem foi conseguindo “superar seu
primitivo estado de necessidade natural para produzir sua existéncia material de
forma cada vez mais eficaz’. Isso ndo significava, no entanto, entender a
administracdo como “imutavel” em todos os tipos de sociedade ao longo da
histéria, mas sujeita “as contradicbes e forcas — sociais, politicas, econdmicas e
culturais — em conflito a cada periodo histérico e em cada formacdo social
determinada’ (ibid.,p.31 e seguintes).

Na medida em que a atividade administrativa participa das contradi¢oes ao
nivel das relacbes de producdo e das forcas produtivas, explica-nos o autor, e na
medida em que estas, evoluindo, reclamam sucessivamente novos modos de
producdo, essa evolugao e essa passagem trazem em seu bojo novas maneiras de
administrar que sdo negadas (e superadas) num momento subseglente. E,
enfatizando que tal questdo ndo comportaria interpretaces “deterministas’ em
gue se pressupde a “ passagem mecanica e autbnoma’ de uma condic¢éo a outra, 0
autor concluird estes aspectos introdutdrios afirmando que a atividade

administrativa, embora constituida por um “carater progressista’, ndo se constitui
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como “forca revolucionaria autbnoma’. Assim, ela seria compativel tanto com um
projeto revolucionério voltado a superacdo da estrutura social vigente, quanto com
as forcas interessadas em manter tal estrutura. Nas palavras do autor:

Nas sociedades de classes, em que o poder esta confinado nas méaos de
uma minoria, a administragdo tem servido historicamente como
instrumento da classe dominante para manter o0 status quo e perpetuar ou
prolongar ao méximo seu dominio. O que ndo significa que ela ndo possa
vir a concorrer para a transformagdo social em favor dos interesses das
classes subalternas, desde que suas potencialidades sejam aproveitadas na
articulagdo com esses interesses. Para isso, entretanto, é necessario que a
atividade administrativa sgja elevada de seu cardter espontaneamente
progressi sta para uma praxis reflexivamente revolucionaria (ibid.,p.32-33).

Victor Paro segue em sua obra aprofundando os aspectos tedricos
relacionados ao funcionamento da administracdo na sociedade capitalista; aos
principios da transformacdo social; a0 papel dos intelectuais na concepcdo de
Marx, Gramsci e outros, para fundamentar seu posicionamento quanto ao que sgja
aAdministragéo Escolar na perspectiva da transformagéo social.

Partindo de consideracfes acerca dos problemas existentes no interior das
escolas, em especial dos dilemas e dificuldades encontrados pelos diretores, Paro
afirma que esta nova perspectiva deveria se pautar por:

1. Considerar a diferenca de especificidades existentes entre a

administracdo de uma empresa capitalista e a administracéo escolar,
gue deve ter como objetivo maior garantir a apropriacéo do saber e 0
desenvolvimento da consciéncia criticas a classe trabalhadora. Para
tanto, propfe que a escola — que se pretenda revolucionaria — “deve
descartar a possibilidade de uma gestdo escolar constituida a imagem e
semelhanca da administracdo empresarial capitalista, pelo fato da
mesma ser incompativel com uma proposta de articulaco da escola
aos interesses dos dominados (ibid.,p.150).

2. Considerar a “racionalidade social da escola’, também nomeada pelo
autor como sua “racionalidade externa’ traduzida pela consciéncia de
gue “aquilo que se realiza na escola tem repercussdo na vida do todo
socia”. De acordo com o autor, a questéo se refere ao proprio “ caréter
de intelectual, no sentido gramsciano do termo, fosse ela exercida
individual ou coletivamente [...] conscientemente ou ndo, uma vez que

0S responsaveis por esta administracdo estariam, por suas acoes,
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vinculados aos interesses da classe dominante ou aos interesses
histéricos e progressistas das classes dominadas’ (ibid.,p.152-153).
Isso implicaria, segundo Paro, em criar mecanismos que
possibilitassem a expressao e a participacao dos pais e alunos navidae
determinagbes da escola, de forma a melhorar a interpretacdo e os
encaminhamentos que fossem do interesse da classe trabalhadora;
Considerar a racionalidade interna da escola, que estaria na
dependéncia direta de sua racionalidade externa. Em outras palavras,
esclarece-nos 0 autor que a administracéo escolar comprometida com a
transformac&o social deveria caminhar no sentido da superacéo de uma
préxis esponténea a uma praxis reflexiva, o que implicaria no
desenvolvimento da competéncia técnica no interior da escola, em
especial do corpo docente, que, de posse de um conjunto de
conhecimentos, técnicas e habilidades, possibilitassem o oferecimento
de um ensino de melhor qualidade a um nimero maior de aunos.
Além disso, sdlienta o autor, essa instrumentalizacdo técnica do
professor deveria se voltar também aos procedimentos administrativos,
uma vez que “quanto mais aberta fosse a participagdo”, mais
necessarios seriam os conhecimentos, habilidades e técnicas também
“administrativas’, j& que na perspectiva democrética se aumentava a
variedade e 0 nimero de pessoas envolvidas no processo de gestdo
escolar (ibid.,p.159).

Considerar que a administracdo enquanto pratica transformadora
deveria visar que todos os que estariam direta ou indiretamente
envolvidos no processo escolar deveriam poder participar das decisbes
relativas ao funcionamento e a organizacdo da escola. Em termos
préticos isso significava superar 0 modelo de concentracdo de
autoridade na figura do diretor para avancar em direcdo a formas
coletivas, com a “distribuicéo da autoridade” de maneira considerada
mais condizente com os objetivos identificados com a transformacdo

social.

Nas palavras do autor:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

51

A administracdo escolar inspirada na cooperagao reciproca entre 0s
homens deve ter como meta a constituicdo, na escola, de um novo
trabalhador coletivo que, sem os constrangimentos da geréncia
capitalista e da parcelarizagdo desumana do trabalho, segja uma
decorréncia do trabalho cooperativo de todos os envolvidos no
processo escolar, guiados por uma ‘vontade coletiva’, em diregdo
ao alcance dos objetivos verdadeiramente educacionais da escola
(ibid.,p.160).

Em relacéo a este item “participacdo coletiva’ o autor despenderd um
esforgo extra para se referir a cada um dos grupos que compde a comunidade
escolar, destacando: em relacdo aos funciondrios, que se garantisse uma
“representacéo realmente auténtica’, com 0s “mecanismos mais eficientes de
expressdo de idéias e de intercambio de informagdes’ (ibid.,p.162); em relacdo
aos professores e pessoal técnico-administrativo (orientadores educacionais,
coordenadores pedagdgicos, etc), curiosamente colocados pelo autor numa mesma
“categoria’, sob a justificativa de que eram “acima de tudo, educadores por
exceléncia [bem como] as pessoas encarregadas, em Ultima instancia, das
atividades-fim da instituicdo escolar”, deveriam ter, numa administracdo
democrética, “atividade preponderante [por serem] os auténticos ‘produtores
diretos’ da educacdo escolar” (ibid.,p.163); os pais de alunos e a comunidade em
geral, principalmente em se tratando das camadas sociais mais pobres, para que
pudessem “ se beneficiar de um contato mais estreito com a escola, pelo menos em
termos de orientacdo a respeito do desempenho dos filhos no ensino”
(ibid.,p.164).

5. Considerar as condigdes concretas de realizagdo da administragéo
escolar e dela partir para ndo ficar no “imobilismo”, uma vez que o
processo de mudanca so se inicia com medidas “no nivel da prética’,
qgue levem a romper com as condigdes presentes. Para tanto, seria
preciso a0 administrador escolar ndo “autorizar”, mas “criar em
conjunto com esses setores’, as condic¢des concretas capazes de levar a
todos a participacéo e ao desgjo de mudanca, num clima “amistoso e
propicio a prética de relagdes humanas cordiais e solidarias no interior
da escola”, visando “proporcionar melhores condi¢des de vida a classe
trabalhadora” (ibid.,p.166).

Com isso, encerra o autor, a luta pela democratizacéo da escola estaria se

situando no bojo da proépria luta pela democratizacdo da sociedade, naquele
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momento histérico em que estava se processando a abertura politica no Brasil,
apos cerca de vinte anos de ditadura militar.

Neste contexto de questionamento, denlncias, criticas e proposicoes
guanto ao papel dos administradores escolares e fungbes técnico-pedagogicas, um
grupo de especialistas do ensino registra numa publicacéo as varias impressoes de
guem estava na lida escolar, em geral “do outro lado da berlinda” (ALVES&
GARCIA, 1986). Na redlidade, esta coletanea de artigos tinha como intuito
“denunciar” a agdo da Secretaria Municipal de Educacéo do Rio de Janeiro que,
através do decreto 4960/85, que definia uma nova estrutura de funcionamento e
extinguia varios cargos especializados e de apoio ao desempenho dos especialistas
nas escol as.

Na abertura a obra citada, as organizadoras explicitam que este fato
politico, realizado sem qualquer consulta prévia a profissionais da secretaria
(administracgo central ou intermedi&ria) ou das unidades escolares acabou por
promover 0 encontro de professores, supervisores e orientadores educacionais
gue, através de suas entidades representativas, realizaram um amplo movimento
de discussdo da estrutura imposta e mostraram-se concordantes quanto ao fato de
gue o momento histérico “exigia a unido de todos para a construcéo coletiva de
uma escola publica democratica e de qualidade’. Segundo as autoras, “a
mobilizacdo dessas trés categorias provocou o aprofundamento da consciéncia do
grupo e a consolidacdo de seu compromisso politico” (ibid.,p.10).

A partir dai, relatam-nos, encontros conjuntos foram organizados
(rompendo com a tradicdo de se fazerem encontros anuais Sseparados),
demonstrando maior apropriacdo dos principios que propunham aliar
‘competéncia técnica a um maior compromisso politico’ para garantir as camadas
populares o seu direito a educacdo publica de qualidade.

Dentre os artigos que compdem a obra acima referida, encontra-se o de
Regina Leite Garcia, Orientadora Educacional, que apesar de manifestar
concordancia com as premissas defendidas por Libaneo em sua obra “Pedagogia
Critico-Social dos contetidos’, fazia uma defesa contréria a unificacdo das tarefas
realizadas pelos especialistas no interior das escolas. Para a autora, que cita
Saviani (2006) na introducdo a sua argumentacdo, a especiaidade no campo
educacional, como toda especialidade, so6 faz sentido na medida em que a &rea

basica ndo sgja perdida de vista. [...] a orientacdo educacional (OE) e a supervisao
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educacional (SE) sdo, antes de tudo, educadoras; ou sgja, a finalidade de toda agéo
orientadora ou supervisora é educativa (ibid.,p.14).

Essa finaidade gera, assim como o curriculo, entendido como
instrumento de trabalho de todos os atores envolvidos no processo educativo,
determinaria “0 espaco comum” de atuacdo na escola. Mas haveria também, na
opinido de Garcia, um espaco especifico a cada um deles. Nas palavras da autora:

...0 fato de o orientador, o supervisor, o diretor e 0 professor terem uma
&rea basica comum ndo significa que qualquer um dos quatro esteja
capacitado a desempenhar qualquer outra funcdo dos demais especialistas
que ndo aguela para o qual foi habilitado. [..] E o professor quem é
habilitado para dar aula; o diretor, para administrar a escola, o orientador,
para trazer a realidade do auno para o plangamento curricular; o
supervisor, para coordenar 0 processo de plangamento, implementacéo e
avaliagdo curriculares (ibid.,p.15).

Para ela, 0 que era questiondvel, ndo era a prevaléncia do caréter
especifico de cada tarefa, mas a “visan” como as mesmas deveriam ser exercidas.
Explicando melhor, Garcia defendia que numa visdo funcionalista, as agbes dos
especialistas acabavam se dando de uma forma isolada e dissociada contribuindo
para a fragmentacdo do processo pedagdgico. Numa visdo dialética, no entanto,
estes desempenhos se dariam de forma integrada, visando “ o resgate da totalidade
do processo, atuando articuladamente e complementando-se nas diferencas’
(ibid.,p.15).

Com isso, cada ato e cada fato — da matricula a organizacéo das turmas; da
definicdo curricular a escolha dos materiais didéticos; da arrumacéo das salas ao
emprego das metodologias e definicdo dos critérios de avaliagdo, “tudo passaria a
ser referido na totalidade”. Logo, nada seria, na opini&o da autora, “meramente
administrativo, meramente racional ou meramente pedagdgico, mas,
fundamentalmente, politico” (ibid.,p.16).

Considerando que desta perspectiva a funcdo primordial das fungdes
especiadlizadas seria a mobilizacdo dos agentes da escola, da familia e da
comunidade para a discussdo politica da prética pedagégica, a autora conclui este
aspecto afirmando que a prética pedagogica sO pode ser avaliada a partir da
definicdo dos interesses a que serve e de qual aluno que se pretende servir e

propde gque os agentes educativos se tornassem *“pesquisadores em agao”, 0 que
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em Ultima instancia possibilitaria “a adequacéo curricular ao aluno concreto e o
estabel ecimento do fio condutor para toda acdo pedagdgica.”

Refletindo sobre as consequéncias da colocacdo em prética desta
concepcao por todos os envolvidos no processo — do diretor ao aluno passando
pelos especialistas, professores e funcionérios, posiciona-se afirmando que isto
contribuiria para a consecucdo do objetivo final da educacdo democrética que
seria “garantir ndo s6 a ampliacdo de vagas, mas a possibilidade de permanéncia e
garantia de posse do conhecimento aos alunos, capacitando-os ap exercicio da
cidadania’ (ibid.,p.21).

Apoés firmar sua compreensdo e proposicdo em defesa deste trabalho
coletivo no interior da escola de forma a preservar a especificidade de atuagéo dos
envolvidos, conclui que a proposicdo de acabar com a Orientacdo e com a
Supervisdo escolar deveria interessar aos representantes de estruturas burocréticas
e autoritérias existentes no poder e que estariam se dando conta do “consenso”
existente entre coordenadores e supervisores quanto a sua funcdo primordia de
mobilizar a escola e a comunidade em defesa dos interesses das classes popul ares.

A referida obra trazia, ainda, artigos produzidos por Orientadores
Educacionais e Supervisores de Ensino relatando boas experiéncias de realizagdo
de projetos integrados em suas escolas e/ou reflexdes conceituais em defesa
dessas fungdes como centrais ao processo de democratizacdo da escola publica.

Interessante notar que a questdo da fragmentacao do trabalho no interior da
escola que muitas vezes aparecia nos discursos dos professores como fator que
dificulta o desenvolvimento do fazer pedagdgico pelas rotinas impostas, tarefas
excessivamente burocréticas ocupando a cena e 0 espago da producdo entre
outros, € tratada “as avessas’ num dos artigos que compdem a coletanea por uma
orientadora educaciona que, imbuida dos preceitos tedrico-filosoficos defendidos
pelos autores de orientagdo critica, percebe nos professores uma tendéncia mais
conservadora a exigir dela o “enquadramento” ao perfil de umafuncéo “técnica’ e
“de gabinete” guando a mesma tenta “romper os muros da escola’ e se apropriar
dos valores locais e das condicdes de vida de seus alunos, afim de contribuir para
a adegquacdo do curriculo e definicdo de projetos mais apropriados a realidade
dagquela comunidade escolar.(MILET, 1986)

Embora os pressupostos defendidos nas obras citadas estivessem

aparentemente bem assimilados ao discurso dos profissionais da educacéo,
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incluindo os especidistas — tdo em foco no debate sobre a necessidade de
democratizacdo da escola publica — alguns autores questionaram tais proposi ¢oes,
ainda que as mesmas fossem bem articuladas e devidamente fundamentadas em
teorias de grande prestigio no campo educacional .’

No apagar das luzes dos anos 1980, no entanto, 0 que mais impactou as
discussdes sobre os desafios impostos a democratizacdo da escola publica foi a
divulgagdo da pesquisa de base quantitativa realizada por Sergio Costa Ribeiro
gue contestou os dados informados pelo MEC quanto aos resultados do sistema e
evidenciou, de forma contundente, que o problema ndo estava na evasao, Como se
afirmava, mas nos indices de reprovacdo na passagem da primeira a segunda
série, que em todo o pais era superior a 50%. Nas palavras do pesquisador:

Verificamos que a tdo propalada evasdo entre a 12 e a 22 séries €
simplesmente desprezivel (2,3% da matriculd) e que a repeténcia, esta sSim
€ importante (52,5% da matriculd). [...] Esta situacdo, ndo detectada nos
dados oficiais, mostra, em toda a sua dramaticidade, qual € o principa
obstéculo a universalizacdo da educacdo basica em nosso pais. a
repeténcia. (RIBEIRO, 1991., p.9)

Além dos dados sobre reprovacdo, 0 estudo apontava para a tendéncia a
universalizacdo do acesso, mas sem resolver o problema da “pedagogia da
repeténcia’ que se configurava. De acordo com Ribeiro:

Em 1988, a situacdo da populacdo de 7 a 14 anos ja apresenta uma
condicdo bem mais favoravel quanto ap acesso a escola. [...] O numero
absoluto de criangas, nesta faixa etéria, fora da escola, esta caindo em
valores absolutos, inclusive o crescimento vegetativo da populacdo. [No
entanto...] Ao analisarmos a probabilidade de reprovacgéo para popul agdes
urbanas pobres do Nordeste, verificamos que a probabilidade de promocéo
para 0s alunos novos na |12 série é préxima de zero, sobe para aqueles que
j& tém uma repeténcia e s6 volta a cair para quem foi reprovado mais de
duas vezes. Este dado indica claramente que nas escolas das classes menos
favorecidas de nossa populacdo existe uma determinacéo politica (ainda

® Entende-se como critica a estas posi¢oes os trabalhos de Buffa, Ester; Arroyo, Miguel e Nosella,
Paolo. “Educacéo e Cidadania: quem educa o cidaddo” — Colegdo Polémicas do Nosso Tempo,
Sdo Paulo, Cortez e Editora Autores Associados, 1988, em que os autores chegam a nomear de
“ilusdo pedagdégica’ o peso dado ao saber e a educagdo no destino dos individuos e das classes
sociais, defendendo como “equivoco” a idéia de colocar como pré-condicdo a elevagdo da
educacdo para que 0 homem comum possa ser considerado “cidaddo”, pela demonstracdo das
raizes historicas e filosoficas que levam a este entendimento. Ou ainda o livro de Nosella, Paolo —
Qual compromisso politico? Ensaios sobre a educacdo brasileira pés-ditadura, da Colegdo Estudos
CEDAPH — Centro de Documentacdo e apoio a pesquisa em Histéria da Educagdo, Braganca
Paulista — SP, 2000, em que o autor critica a postura de “filésofos militantes’ que preferem se
deter na andlise do que ele considera as “tradicionais dicotomias’ e, com isso, acabam por se
distanciar da tarefa central que poderia caber aos “intelectuais’ no tempo presente, que € assumir
uma postura mais propositiva diante da complexidade que caracteriza o campo educacional .
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que ndo-explicita) de reprovar sistematicamente todos os alunos novos.
Esta prética mostra claramente a tragédia e perversidade de nosso sistema
educacional.(ibid.,p.16)

E mais adiante, completa:

[...] andlises semelhantes realizadas na década de 40, utilizando dados do
inicio do decénio, ja mostram que, apesar do acesso a educacdo basica ser
de apenas 65% de uma geracdo, a repeténcia na 12 série do antigo curso
primé&rio era da ordem de 60%. Parece que nos ultimos cinqlenta anos
conseguimos, em termos de eficiéncia no sistema de ensino basico,
aumentar a cobertura sobre a populacdo de 65% para os atuais 93%, mas
reduzindo a taxa de repeténcia na 1a série em apenas 6%. (ibid.,p.17).

Em seu artigo, o autor segue afirmando que o problema estaria na propria
origem da escola brasileira que, ao adotar para as escolas publicas o “modelo de
ensino da elite” que antes ocupava 0s bancos escolares, reservava ao professor o
papel de “preceptor da educacdo orientada pela familia’ mais do que “responsavel
pelo processo de ensino-aprendizagem”. Isso justificaria na opini&o de Ribeiro, as
constatacOes das pesquisas sociais que apontavam a existéncia de uma cultura
prépria ao sistema de ensino que “imputava o fracasso escolar aos alunos, a seus
pais, a0 sistema sociopolitico e raramente aos professores, sua formacéo ou a
organizacdo escolar” (ibid.,p.17).

Conclui seu trabalho destacando, por parte do governo e da prépria
sociedade, a auséncia de preocupacdo com a qualidade do ensino que, em sua
opinido, precisaria ser mais bem controlada por sistemas de avaliagéo da educacdo
basica que se realizassem ao longo do processo de formacdo dos alunos e ndo
apenas na sSituagdo em que uns poucos chegavam ao vestibular. Como
consequiéncia da baixa qualidade do ensino revelada pela pesquisa, 0 autor antevia
a dificuldade do pais em atender as necessidades préprias a sociedade moderna
demandatéria de ensino de melhor qualidade paratoda a populacéo.

Com isso chega-se aos anos 1990, década em que a discussdo se desloca
para a questdo da qualidade e da eqlidade no ensino oferecido nas escolas

brasileiras, conforme se desenvolvera no subitem a seguir.
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1.3.3 — “Descentralizagdo” e “Autonomia” nas Politicas Publicas dos
anos 1990 e seus efeitos sobre a Gestéo Escolar

Para compor uma caracterizacdo geral desse periodo recorremos a Lopes
(2007) para quem os pilares de sustentacdo e organizagdo da reforma educacional
empreendida pelo governo federal durante os anos 1990 no Brasil foram: @) o
financiamento, com opc¢do pela criagcdo do FUNDEF — Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Vaorizacdo do Magistério, conforme
lel 9424 de 24/12/1996; b) a avaliacdo educacional, com uma série de iniciativas
em larga escala organizadas nas trés esferas do sistema do ensino municipal,
estadual e federal; e c) a descentralizacdo administrativa e politica prevista na
LDB 9394/96, com a op¢do pela municipalizacéo e outros desdobramentos que
chegaram a escola sob o titulo de “autonomia escolar”.

De acordo com a autora, no bojo do movimento em favor da
descentralizacdo/desconcentracao™ empreendido pelo governo federal, nesse
periodo foram realizadas mudangas segundo os principios da administragdo
gerencial como condicdo para a modernizagéo do Estado brasileiro, definido por
Bresser Pereira, entdo Ministro da Administracéo Federal e Reforma do Estado
durante toda a gestdo presidencia de Fernando Henrique Cardoso (periodo: 1995
a1998), como:

“1) descentralizacdo, do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicdes para os niveis politicos e regionais locais; 2) descentralizacdo
administrativa, através de delegacdo de autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes crescentemente autdbnomos; 3)
organizacbes com poucos hiveis hierdrquicos ao invés de estruturas
piramidais; 4) organizaces flexiveis ao invés de unitarias ou monoliticas,
nas quais as idéias de multiplicidade, de competicdo administrativa e de
conflito tivessem lugar; 5) pressuposto de confianca limitada e ndo da
desconfianca total; 6) controle por resultados, a posteriori, a0 invés do
controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos e 7)
administracdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto-
referida.” (PEREIRA, 1997)

Para Lopes (apud Krawczyk, 1999), a traducéo desses principios em aces

no campo da Educacéo estaria ocorrendo a partir da identificagcdo de necessidades

19 Descentralizagdo, entendido como “processos de transferéncia de competéncias, de atribuices
ou responsabilidades’ e Desconcentracdo, como “ delegacdo de certa parte de autoridade ou de
responsabilidade administrativa’, conf.: Abu-Duhou, Ibtisan — Uma Gestéo mais autbnoma das
escolas . Brasilia: Unesco, |IPE, 2002. Tais conceitos serdo aprofundados no desenvolvimento do
capitulo.
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de melhorias internas aos sistemas escolares, bem como as necessidades impostas
pelo conjunto das reformas implementadas. Assim, o0 processo de descentralizacdo
da Educagdo se deu em vérias frentes, entre elas, as diferentes instancias do
governo, com a municipalizacdo estimulada pela lei do FUNDEF e dentro da
escola, com a autonomia para criagcéo, gestéo, realizacdo e responsabilizacéo por
Seus proj etos pedagdgicos.

Completando o arranjo das politicas propostas nos anos 1990 esta a
avaliacdo educacional realizada em larga escala dialogando fortemente com os
mecanismos anteriores voltados a descentralizacdo. Com isso, a avaliacéo
“estabelece um novo padrdo de controle e inducdo por parte do Ministério da
Educacdo” (Oliveira, 2005), atuacdo esta considerada legitima em seu papel de
estabel ecer mecanismos de controle sobre as politicas para avaliacéo dos impactos
causados por programas e agdes governamentais, desde que, segundo Martins
(2005), estas acOes sgjam acompanhada das condicbes para a sua efetiva
realizacdo. Nas palavras de Martins, compete ao Estado “[...] prover o sistema de
ensino de condices adequadas para que 0s programas de governo sejam
operacionalizados.” (MARTINS, 2005., p.31)

Esses pilares que sustentam a reforma educacional iniciada nos anos 1990,
trouxeram para o centro do debate das politicas publicas em Educacdo a questéo
da responsabilizagdo. Segundo Lopes, ainda, a traducdo do conceito de
responsabilizacdo no plano dos discursos que realizaram sua divulgacéo, trouxe a
idéia de que bons diagndsticos e boas avaliagdes poderiam reverter o drama do
fracasso escolar; enfrentar a crise de motivagdo dos profissionais da educagéo;
melhorar o fluxo escolar, com impactos nos recursos financeiros, aumentar a
participacdo das familias e comunidades nas escolas, melhorar a gestdo dos
sistemas e das escolas; organizar a agenda politica da Educacédo; promover
politicas de equidade; e, melhorar a qualidade do ensino. (LOPES, 2007, Apud:
CANOY & CASTRO, 1997; CASTRO, 1999; AFONSO, 2000; OLIVEIRA,
2000; FRANCO, 2001; BONAMINO,2002; SOBRINHO, 2003; SOUZA E
OLIVEIRA, 2006; SOARES, 2007).

Refletindo especificamente sobre a questdo da autonomia da escola quanto
as suas possibilidades e limites, Mello, 1992 (Apud Rivas, 1991) afirma a
existéncia de diferentes racionalidades politico-ideoldgicas orientadoras dos

processos de descentralizacdo nas escolas de educacdo basica na américa latina.
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No estudo em questdo, dos cem casos analisados, poucos foram o0s que
explicitavam como estratégia principal de descentralizaco o fortalecimento da
autonomia das unidades escolares, 0 que deixava a instituicdo na condicéo de
“executora da atividade-fim” totalmente ausente dos processos de decisdo. Essas
diferentes racionalidades levaria, consequentemente, a diferentes resultados em
termos da melhoria do ensino. A hipétese explicativa de Melo para esses
diferentes resultados, no entanto, ia aém das diferentes formas de propor a
estrutura da descentralizacdo. Para ela, tais resultados estariam condicionados ao
grau com que estas politicas se traduziam em acles concretas, evidenciadas
através da alocacdo de recursos, redefinicéo de responsabilidades e capacidade de
gestéo para responder pelos resultados do trabalho realizado e proposi¢éo de aces
cabivels ao seu aprimoramento. Assim, apontava como “condicdes efetivas’ para
a realizacdo dos pressupostos da descentralizacdo voltada a construcdo da
autonomia escolar: o suporte técnico-financeiro, mecanismos de avaiacdo de
resultados pelo poder central para viabilizar “um modelo institucional de escolas
com maior autonomia pedagdgica, financeira e administrativa’ (ibid.,p.186).

Na construgcdo de sua argumentacdo, a autora cita estudos de base
etnogréfica realizados nos anos 1980 no Brasil e em outros paises da América
latina, que enfatizavam a diversidade de identidades que as escolas poderiam ter,
bem como as inUmeras estratégias empregadas para se adaptarem (ou
contornarem) os ordenamentos externos, fosse em funcéo da falta de condicoes
minimas de funcionamento ou das pressdes muitas vezes conflitantes exercidas
pelo meio social em que se inseriam. Com isso, considerava €la, tratava-se mais
de apontar a existéncia de uma “margem de liberdade construida a revelia das
regulamentacdes formais de escolas que ndo podiam ser consideradas autdbnomas,
mas abandonadas aos seus proprios interesses e caréncias’ (ibid.,p.189).

Guiomar Namo de Méllo citava, também, os trabalhos da pesquisadora
Justa Ezpeleta, da OREALC/UNESCO, realizados no México (1986) e na
Argentina (1989), como indicativos de que a forma de organizacdo das escolas
tendia a se diferenciar de acordo com o nivel socio-econémico dos aunos. Nas
palavras de Melo (apud Ezpeleta): “identidades diferentes sdo constituidas para
escolas pobres e escolas de classe média [ ...] as primeiras tendendo a organizar-se
mais para o fracasso previsto para as criancas dos setores populares do que para o

éxito da aprendizagem” (ibid.,p.190).
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E citando mais uma vez Ezpeleta, afirma: “o que as pesquisas revelam € a
tensdo e refuncionalizacdo que os ordenamentos homogéneos [geravam] no
interior daescola” (ibid.,p.191).

Por isso, Mello afirmava que os parametros e marcos conceituais da
descentralizacdo deveriam incluir

as condicles necessarias para a constituicdo de identidades escolares com

efetiva autonomia, voltadas a melhoria da qualidade do ensino e a

democratizagdo do sistema como um todo, flexiveis para interagirem com

0S meios sociais e alunados bastante heterogéneos e organicamente
articuladas as instancias centralizadas do sistema, cujos papéis deveriam
sofrer uma profunda revisdo [...] e que as politicas de descentralizacdo

deveriam se associar a “mecanismos de compensacdo visando assegurar a

equidade (ibid.,p.190).

Guiomar Namo de Mello concluird seu texto reconhecendo que é nesse
contexto, marcado pelo confronto de interesses e pelo embate de visbes que a
discussao sobre a gestdo e a autonomia da escola publica deveria se constituir.

Saindo do plano das discussdes mais amplas quanto ao papel do Estado e
macropoliticas e entrando nos limites mais especificos da gestdo escolar, vimos ho
trabalho produzido por Ibtisan Abu-Duhou (2002)*, ou seja, dez anos apés a
publicacédo do texto de Melo acima citado, que a no¢éo de descentralizacgo ainda
estava no cerne da reflexdo sobre novas formas de gestdo, mantendo-se a
variedade de interpretagdes e pontos de vista quanto ao sentido dado a expressao,
nos aspectos relativos a educacao.

Abu-Duhou afirma que este assunto se insere nas discussdes sobre os
processos de transferéncia de responsabilidades em matéria de planificacéo,
gestdo, financiamento e destinacdo de recursos do poder central e de suas
instancias, entre outras, as unidades locais de servicos ministeriais (no ambito do
estado) ou para os proprios estabel ecimentos (&mbito da escola).

Esta transferéncia pode ser “desdobrada’ ou “limitada’ e o grau de
responsabilidade e de discernimento das tomadas de decisdo que o Estado

transfere pode ir do “simples guste da carga de trabalho de servicos ministeriais’

1A bu-Duhou é professor da Universidade de Melbourne, na Austrélia e coordenou arealizagso de
varios estudos de caso pela UNESCO que enfocaram “as vantagens e desvantagens’ do processo
de aplicacdo de ferramenta de gesté@o “GAE — Gestéo Autdénoma de Escolas’ , utilizada pelos
governos dos EUA, Reino Unido, Nova Zelandia, Austrdlia, Canad4, Hong Kong e outros, no
inicio dos anos 1990, com o objetivo de identificar as diferentes estratégias de gestao
descentralizada, bem como os sentidos atribuidos a esses processos, a extensdo da descentralizacdo
e resultados alcancados.
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até o que ele considera a“ rentincia de todas as responsabilidades governamentais’
composta pelo conjunto de func¢des que sdo consideradas, antes de tudo, como
aquelas do poder publico. Isso caracteriza a distingdo entre os varios tipos de
transferéncias de atribuicdes, entre elas, a descentralizacdo e a desconcentragao.

De acordo com o referido autor, a descentralizacdo é a criacdo ou a
consolidacdo financeira ou juridica dos servicos governamentais que se situam
abaixo do nivel naciona cujas atividades escapam em grande parte ao controle
direto do Estado Central. A descentralizacdo implica as instancias locais do
governo como auténomas e independentes, com um status juridico que as separa
ou as distingue do poder central. As autoridades centrais exercem apenas um
controle indireto destas unidades (controle a posteriori e judici&rio). A
descentralizacdo € diferente da privatizacdo que é a transferéncia total do poder
politico e decisorio para as empresas privadas ou comunitérias.

Ja a "desconcentrac@o” consiste, segundo ele, em transferir certa parte da
autoridade ou de responsabilidade administrativa as autoridades intermediérias na
hierarquia interna dos ministérios e servicos governamentais. Consiste também
em deslocar a carga de trabalho do centro politico, onde se encontram os chefes
responsaveis, para as instancias situadas na ponta dos processos. Em outras
palavras, a"desconcentracdo” é aquela que da “um certo poder” aos agentes locais
para plangar e implementar programas e projetos ou para adaptar diretrizes
governamentais as condicdes locais, dentro dos limites das orientagbes fixadas
pelo ministério ou da direcdo regional. A "desconcentracdo” é comumente
invocada para melhor gerir o servigo publico, inclusive escolas. Desconcentracdo
nao se confunde com o conceito de “Delegacdo” que, por sua vez, consiste em
transferir uma responsabilidade de gestdo de setores especificos as organizaces
gue operam fora das estruturas burocréticas tradicionais e sob o controle indireto
do poder central. Segundo Abu-Duhou a delegacéo é utilizada ha muito tempo no
direito administrativo. Seu uso supde que uma autoridade central delega certo
numero de fungdes determinadas e de obrigacbes especificas a um agente ou uma
administracéo gque dispde de uma grande liberdade de ac&o, embora a autoridade
soberana sgja a responsavel, em dltima insténcia, pela organizagdo geral. 1sso
significa, ainda, que tudo o que € “delegado”, num outro momento pode ser
“retirado”.
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Em se tratando da concepcdo de um projeto de transferéncia de
atribuicdes, os plangjadores — segundo ele, a quem caberia decidir os elementos a
serem redistribuidos e em que niveis -, se encontrariam diante de multiplas
possibilidades, “como quem manipula um cubo mégico’. Essas combinagdes
acarretam a distingdo entre uma “transferéncia de atribuicdo administrativa’ e
“transferéncia de atribuicéo politica’. E no setor da educacéo,

. a transferéncia de atribuicdes é considerada como um problema de
gestdo, de sorte que a decisdo de proceder a uma transferéncia
administrativa pode ser tomada sem que haga uma multiplicacédo de
consultas fora do ministério ou no conjunto dos poderes publicos. A
transferéncia de atribuicdo politica implica, contudo, uma variedade de
atores, tanto no seio quanto fora do governo, que possuem interesses a
serem protegidos ou atingidos (ibid.,p. 35).

Quanto ao tipo de poder que é transferido, Abu-Duhou afirma que a forma
de transferéncia de competéncia mais atenuada é a "desconcentracdo”,
considerada “uma mudanca de posi¢cdo das responsabilidades de gestdo do nivel
central para um nivel regional ou outro nivel qualquer, de maneira que o
ministério mantém junto asi o controle das operacfes’. (Ibid., p.36)

A descentralizacdo é a forma de transferéncia mais elaborada a
transferéncia de poder de decisdo referente as questdes financeiras,
administrativas ou pedagogicas tem um cardter permanente e ndo pode ser anulada
pela administragéo central, como ocorre, por exemplo, com a*“delegacéo”.

De acordo com estas definic¢des, a descentralizagdo implicaria uma forma
de "autogoverno".

O “movimento de descentralizacdo” registrado nos varios paises por ele
estudados "pbe a énfase do sucesso na propria escola’ e admite que a autoridade
central ndo esta mais em condicBes de responder, de forma rapida ou com
conhecimento de causa, as necessidades mutantes das comunidades.” Este
movimento admite, ainda, que somente as escolas eficazes podem conduzir ao
desenvolvimento de um sistema eficaz”. O autor, no entanto, faz a ressalva de que
talvez fosse preferivel utilizar o termo "desconcentracdo” ao termo
descentralizagcdo, pelo fato de, no geral, os estudos se referirem aos
estabelecimentos dos sistemas publicos, e que, portanto, ndo sdo instituicOes

total mente auto-governadas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

63

Citando Caldwell e Spinks (1992, p. 4), Abu-Duhou afirma que, ainda que
a gestéo ndo seja totalmente descentralizada, a gestdo sera “autbnoma’ desde que
haja "uma transferéncia de competéncia notéria e coerente do poder de decisdo
para 0 ambito da escola por meio da destinacéo de recursos'. S&o considerados
recursos, segundo ele: o saber, a tecnologia, o poder, o material, o corpo docente,
o0 tempo e as finangas. Considera-se, ainda, que no caso educacional, esta
transferéncia de competéncias € mais administrativa que politica, na medida em
que as decisdes relativas a escola sdo tomadas “nos limites politicos
governamentais ou nacionais, e que a escola continua a prestar conta do uso de
Seus recursos junto a autoridade central.” (ibid., p.35)

Definidas estas concepgdes basicas, o autor apresenta comparacoes entre
0s varios paises andisados destacando a variedade e até mesmo o0s
distanciamentos quanto ao entendimento (e as préticas decorrentes) do que sgja a
gestdo autdbnoma das escolas. Segundo ele:

...alguns paises ndo hesitaram em estender o direito das escolas tomarem
decisdes, enquanto outros restringiram a flexibilidade da
“descentralizac8o” as decisdes relativas ao programa escolar e aos métodos
de ensino e de aprendizagem, ao invés de solicitar a cada escola um
esforco global de um plano estratégico (ibid.,p.36).

As consideracdes voltadas a delegacéo financeira, a lideranca dos agentes,
ao impacto sobre a equidade, enfim, atodos os imperativos e técnicas da aplicacéo
da Gestdo Autdnoma da Escola (GAE)* sdo analisadas para conhecer melhor os
efeitos da transicdo de uma estrutura centralizada para a autonomia a ser
conguistada em uma estrutura descentralizada. Nas palavras do autor:

A GAE representa antes de tudo uma transformagdo da organizacéo do
sistema escolar. O poder e a influéncia passam do escaldo superior da
organizagdo a inferior. Reformas estruturais acompanham, comumente,
esta descentralizacdo de autoridade. Esta forma de GAE favorece a
reducdo da enorme burocracia central, ficando para a escola parte do peso
da planificacéo e do ensino. Ja que se solicita dos educadores e do sistema
serem responsaveis pelo rendimento escolar, a GAE coloca a escola no
centro desta avaliacéo e a obriga a se responsabilizar por iniciativas que
respondam as necessidades dos aunos. A comunidade local, os

12 GAE — Gestdo Autdnoma da Escola: Consiste numa “ferramenta de gest&o” disponibilizada
pelos governantes centrais de paises angl6fanos, no inicio dos anos 1990, a gestores locais, com 0
objetivo de apoiar reformas educativas que tinham como principio basico a redistribuicdo do poder
e responsabilidades para as “ coletividades locais’. O texto de Abu-Duhou faz referénciaa vérias
experiéncias ocorridas nos EUA, Reino Unido, Nova Zelandia, Canada e, principal mente,
Austrdlia, que foram transformadas em Estudos de Caso pela Unesco.
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professores e os dirigentes de estabelecimento sdo aqueles que conhecem
melhor seus alunos e sdo eles os melhores atores para plangar programas
especificos de que os alunos necessitam.[...] e isso implica, geralmente,
uma redistribuicdo interna do poder de decisdo que € descentralizado do
ministério (ibid.,p.29-34).

Conclui afirmando a necessidade de se proporem mudancas de cultura, no
nivel dos sistemas e das escolas, para garantir a efetividade das propostas, ja que a
adequacdo do financiamento focalizado e a qualidade da lideranga teriam um
efeito notavel sobre a equidade. Partindo da hip6tese de que a equidade € um
objetivo auténtico em um sistema descentralizado, o autor destaca se tratar do
mais fundamental elemento de um sistema de ensino publico eficaz, exigindo
pesquisas voltadas para o interior desta estrutura. Alguns raros textos que tratam
deste assunto, segundo ele, mostram que este € um tema de reflexdo e que carece
de mais pesquisas (ibid.,p.131).

Por Ultimo, o autor enumera as diversas tendéncias que vém moldando a
sociedade contemporanea e extrai liches das experiéncias relatadas, sugerindo
medidas que os ministérios de educacdo deveriam tomar para incentivar a
aplicacdo da gestdo autdbnoma das escolas a serem realizadas através de programas
e treinamentos visando o aprimoramento da gestdo educacional, como na
passagem a seguir:

[..] a redizagdo dos objetivos estratégicos nacionais influencia
diretamente a escolha dos programas. Dai vem a necessidade de elaborar
um plano de desenvolvimento escolar préprio baseado em um plano
estratégico do sistema. Ao cabo das negociagdes com a administracdo
central, adota-se um plano e se estabelece um calendario de aplicacéo. Este
plano € o documento que mostra a avaliagdo da escola no(s) ano(s)
seguinte(s). [...] Os sistemas educativos dos paises estudados testaram a
aplicacdo de nocbes de desempenho e de responsabilidade no meio
escolar. Estas novas disposicdes requerem solidos conhecimentos nos
diversos dominios da parte dos administradores (conselho), dos diretores
de estabelecimento e da comunidade, conhecimentos que o sistema deve
inculcar, de uma forma ou de outra, por meio da formacéo profissiona e
da formacao especifica em servico (ibid.,p.37-39).

Ainda sobre as demandas de formacéo, nas recomendacdes finais o texto

afirma:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

65

O ministério da educacéo deve procurar obter a eficacia e a eficiéncia no
processo de aplicacdo e viabilidade da reforma. Para tanto, é importante
oferecer possibilidades de progressdo a cada um dos professores ou
administradores. O desenvolvimento profissional ndo deve levar em conta
somente os dominios da instrucdo, mas também os da elaboracdo de
programas de estudo e os relativos a qualificacdo em matéria de gestéo
(ibid.,p.154).

Como indicado por Abu-Dohou na concluséo de seus estudos, a
implantacdo dessa perspectiva de descentralizagdo/desconcentragdo da gestdo
escolar demandaria esforcos por parte dos 6rgdos governamentais para garantir a
adequada instrumentalizacéo dos diferentes atores sociais para o desenvolvimento
de novas tarefas e incumbéncias ligadas a gestéo eficaz das escolas.

Sobre 0 tema da descentralizagdo/autonomia, ainda, Souza e Faria (2003)
tracam competente estado da arte sobre o tema no Brasil e afirmam que, mais
recentemente, as reflexdes acerca da “utopia descentralizadora, comunitéria e
localista” cede lugar a estudos e pesquisas que tendem a reconhecer o fendbmeno
politico da descentralizacdo “como um movimento das relagdes entre Estado e
sociedade como dependentes do contexto historico de cada realidade social, que
por suavez determina seu grau e amplitude.” (SOUZA E FARIA, 2003. p, 46).

Além disso, afirmam a existéncia de um certo consenso de que ndo é
possivel estabelecer uma correlacdo imediata entre as idéias de descentralizacdo e
democracia ou algumas formas centralizadas de gestdo pelo Estado ao
autoritarismo e a ineficiéncia desses servicos. 1sso porgue, a eficéacia e efetividade
dos processos de distribuicdo de recursos ou poder de atuacdo passaria, num pais
como o Brasil, historicamente marcado por praticas clientelistas, muito mais pela
possibilidade de acompanhamento da execucéo dessas politicas pela sociedade do
gue pela presenca desse pressuposto institucional. Nas palavras dos autores:

“Na ¢6tica do ideario democratico, a nocao de descentralizacdo aponta para
alguns fatores como a criagdo de instituicbes que facultariam a
participacdo de cidadéos nas decisdes publicas, garantindo transparéncia e
o fortalecimento dos municipios, enquanto condi¢cBes necessarias para a
superacdo dos antigos vicios, caracteristicos de uma cultura politica
autoritéria e dependente.” (Ibidem., p.47)

ApOGs apresentarem dados sobre a aterndncia entre os principios de
centralizagdo e descentralizacdo presentes nas constituicOes brasileiras desde a

proclamacdo da Republica, concluirdo que numa leitura critica do contexto
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brasileiro atual “torna-se dificil negar o caminho da descentralizacdo como uma
estratégia potencialmente capaz de facilitar o exercicio da experiéncia
democrética’, embora fagcam a ressalva de que, para que isso ocorra de fato, faz-
se necessario conjugar financiamento e gestdo da educacdo municipal para que
sgjam “redesenhadas por politicas que realmente levem em conta, regiona e
localmente, 0 atual quadro de desigualdades socioeconémicas, bem como o
cenario de heterogeneidade cultural que permeiam o pais’ (Ibidem., p. 74).

Na secdo a seguir, trataremos de aguns exemplos de politicas
empreendidas pelo governo brasileiro com o intuito de formar os novos gestores
para esta perspectiva de atuacdo mais auténoma, a partir da analise de alguns
programas especialmente a eles dirigido, a saber: o Programa de PPO/PRASEM,
o PRADIME e o Programa de Formacdo Escola de Gestores e, sempre que

possivel, areflex@o de alguns pesguisadores sobre esses programas.

1.3.4 — Programas para a formacéao de gestores nas politicas atuais

No contexto atual, que tem como marco as reformas empreendidas nos
anos 1990, vale refletir sobre o significado de alguns termos.

Para Rui Canario (1992), o termo reforma refere-se a uma mudanga em
larga escala com “cardter imperativo para o conjunto do territério nacional,
implicando opgdes politicas, redefinicdes de finalidades e objetivos educacionais
e alteragcOes estruturais no sistema’. Implantar esse tipo de mudanga, no caso
brasileiro impulsionada pela aprovacéo da Constituicdo de 1988 e LDB 9394/96,
passa, N0 Nosso entender, pela mobilizacdo e articulagcdo dos diferentes atores
envolvidos no processo: profissionais de carreira, especidistas, intelectuais
oriundos das universidades ou outras institui¢cdes participantes, grupos de consulta
que se constituem em fungdo de tarefas especificas, e outros; pela consideracdo
ao tempo — em geral condicionado aos prazos de término das gestdes politico-
partidarias, pela disponibilidade orcamentéria face ao grau de urgéncia e
prioridade dos aspectos sobre 0s quais se pretende atuar; e ganha visibilidade e
materialidade através dos projetos, programas e outras acdes empreendidas.

O interesse em acrescentar a este estudo alguns exemplos de acdes
realizadas se justifica pelo anseio de desvelar, pelo resgate de alguns dos

programas redlizados, as motivacbes e estratégias que contribuiram para
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(re)significar o conceito e (re)orientar as agcdes dos dirigentes e membros de
equipe técnico-pedagdgica, contemporaneamente chamados de “gestores
escolares’, tendo em vista a capacitacdo para o enfrentamento das demandas que
atualmente chegam as escolas como decorréncia dessa perspectiva da
descentralizacdo/desconcentracdo que embasam as politicas atuais. Além disso,
acredita-se, como Draibe (1990), que colocar esse tema em pauta contribui para

“conhecer as politicas e compreender o ‘Estado em acdo’; melhorar as
politicas e a acdo do Estado, recomendando, sugerindo modificagbes na
formulagdo, na implantagdo e na andlise de resultados, em Ultima
instancia, para dar transparéncia as acoes publicas, pelo acesso a sociedade
civil desse tipo de informacéo, o que contribui para a democratizacdo da
sociedade.” (DRAIBE, 1990., p.56)

Antes de passarmos aos exemplos, porém, considerou-se Util proceder a
um breve exercicio de precisdo terminolégica, realizado com base em MATTOS
(2007), para quem a politica, nesse caso, pode ser entendida como “resultado das
mediagbes redlizadas entre Estado e sociedade, concretizadas através de
programas e ag0es governamentais em resposta a determinadas demandas e
interesses sociais’. Para a autora, sendo a politica educacional parte de uma
totalidade, deve-se pensa-la sempre em sua articulagcdo com o plangjamento mais
global que a sociedade constréi como seu projeto, e que se realiza por meio da
acao do Estado.

De uma forma geral, as politicas ndo representam apenas a formulacdo de
uma acao especifica; elas compreendem os processos de entrada numa “Agenda’,
gue se completa com aformulacéo, implementacdo e avaliacdo de seus resultados.
Essa dinamicidade ganha visibilidade através de projetos, programas e planos.
Projeto, nesse sentido, € definido como um conjunto de atividades inter-
relacionadas e coordenadas para alcancar objetivos especificos dentro dos limites
de um orcamento e de um periodo de tempo definido. JAum programa é definido
Ccomo um conjunto de projetos que perseguem os mesmos objetivos; estabelece as
prioridades da intervencdo; identifica e ordena as acbes, define o ambito
institucional e aloca os recursos a serem utilizados. O Plano é entendido como a
soma de programas que procura atender a objetivos comuns, ordena esses
objetivos e os desagrega em objetivos especificos, que constituirdo por sua vez 0s
objetivos gerais dos programas. Pelo fato do Plano dispor de agdes programéticas
em uma sequéncia temporal, ele inclui a estratégia, isto €, 0s meios estruturais e
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administrativos, asssm como as formas de negociacdo, coordenacéo e direcéo. 1sso

posto, passemos aos exemplos de projetos e programas institucionais.

A) Programa de Pesguisa e Operacionalizacdo de Paliticas Publicas

Educacionais (PPO), Projeto Nordeste e Programa de Apoio aos

Secr etarios de Educacdo Municipais (PRASEM)

Em 1996, durante o primeiro mandato presidencial de Fernando Henrique
Cardoso (jan/95 a jan/99), o Ministério da Educacdo e do Desporto criou o
“Projeto de Educacdo Béasica para o Nordeste’ e, em parceria com o Banco
Mundial e o Fundo das Nacbes Unidas para a Infancia (Unicef), financiaram a
realizacdo de treze estudos qualitativos e quantitativos com o objetivo de redlizar
um amplo diagndstico sobre os problemas relativos ao ensino fundamental na
regido nordeste brasileira. Os estudos versaram sobre: estrutura e funcionamento
do ensino publico, financiamento, relacdo salario-educacdo, relacéo secretarias de
educacdo e escolas, relacdo escola-comunidade, praticas pedagdgicas em sala de
aula e dados sobre avaliacdo dos alunos dos vérios sistemas. A sintese desses treze
estudos ganhou a forma de uma publicac&o™® um ano depois e continha, além dos
resultados, recomendacdes de politicas educacionais e indicagbes para a
operacionalizagao das agbes com base nas recomendacies.

Dentre os problemas identificados, destacam-se a “falta de foco” na
aprendizagem dos alunos, o distanciamento da comunidade escolar e os
problemas relacionados a qualificacdo dos profissionais da escola, ja que um dos
estudos indicava gque as acOes de capacitacdo - fossem para professores ou para
diretores, realizadas em forma de pequenos cursos feitos uma so vez, “ guardavam
pouca ou nenhuma associagdo com o desempenho dos alunos’ (ibid.,p.44).

As recomendacdes consensualmente produzidas salientavam as seguintes
necessidades. Garantia de padrdes minimos de funcionamento em termos de
insumos e condi¢des materiais, a serem garantidos pelo repasse do Fundo para o
Desenvolvimento e Valorizagdo do Magistério; Racionalizagéo do sistema publico
de ensino para garantir agilidade e eficiéncia no repasse dos investimentos

diretamente as escolas numa acdo de cooperacdo entre Unido, Estados e

BMEC - Chamada & ag3o: combatendo o fracasso escolar no Nordeste/programa de Pesquisa e
Operacionalizacdo de Politicas Educacionais. Brasilia: Projeto Nordeste/Banco Mundial/Unicef,
1997
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Municipios; Elaboracéo de propostas especificas para as éreas rurais, incluindo
calendarios proprios, material e orientacdes metodol 6gicas para atender as salas
multiseriadas, complementacdo de formagdo para professores leigos; Definicdo da
escola como “Foco central da secretaria’, o que implicava, entre outras coisas, em
definir sistema de avaliagdo do rendimento das escolas e dos alunos e promover
maior espaco de decisdo para a escolha de diretores com base em critérios
técnicos e formacao de conselhos escolares; Adogdo de modelo de gestéo escolar
com foco no aluno, entendido como processo de producéo e implementagéo do
Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE) — pela adocdo de métodos e técnicas
gerenciais a orientar o trabalho de toda a equipe escolar; Estabelecimento de um
clima escolar propicio a aprendizagem, incluindo 0 compromisso com 0 SUCesso
escolar por todos os envolvidos, organizagéo, qualidade das relacbes interpessoais
etc.; Construcéo de parceria entre escola-comunidade pela busca da construcédo de
uma participacdo efetiva, mais do que ocasionais “pedidos de colaboracdo”;
Investimento em qualificacéo e motivagdo dos professores, incluindo remuneracéo
diferenciada e formas de progressdo na carreira vinculadas a fatores como
desempenho dos alunos e avaliacdo de competéncia técnica; e, por fim, Utilizacdo
de critérios técnicos para a escolha de diretores como contraposi¢cao as indicactes
por critérios que so atendiam aos interesses politico-partidarios naguela regido.

Este “menu de recomendacOes’ foi elaborado com base no consenso
extraido entre os responsaveis pelo projeto e membros do grupo consultivo
composto para este fim, a saber: Secretaria Estadual de Educacéo da Bahia,
Universidade Federal e Estadual da Bahia, Secretaria Estadual de Educacdo do
Ceara, Universidade Federal e Estadual do Ceard, Confederacdo Naciona dos
Trabalhadores em Educagdo (CNTE) e da UNDIME — Unido Nacional dos
Dirigentes Municipais de Educagéo.

Por considerarem que os problemas relatados eram comuns a outras
regibes do pais, a publicacdo “Chamada a Acdo” foi considerada uma
“convocacdo geral a todos os cidaddos da sociedade brasileira’ para que
discutissem e praticassem as recomendacOes propostas “em prol do objetivo
comum: uma escola publica e de qualidade para todas as criancas brasileiras’
(ibid., Apresentacéo).

A primeira acdo decorrente dos resultados auferidos com o “Projeto
Nordeste”, e ja anunciada naquela publicacdo, era a criagdo de um Programa de
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capacitacao continuada para os dirigentes municipais de educagéo daquelaregido,
com o objetivo de apoia-los na operacionalizacéo das recomendactes. Além disso,
informavam os relatores, outras agbes estavam sendo empreendidas, tais como
uma campanha de conscientizacdo para pais e aunos sobre “0 que se deve
esperar, 0 que se pode cobrar e como se pode gjudar a construir uma escola de
qualidade” (ibid.,p.20).

Com isso, 0 Programa de Apoio aos Secretarios Municipais de Educacdo
(Prasem) foi lancado em 1997, numa parceria Projeto Nordeste-MEC, Unicef,
Undime e Banco Mundial, em conformidade com os Acordos de Empréstimo
nimeros 3604 e 3663 BR e Fundo de Fortalecimento Escolar ( Projeto
Fundescola). Quanto ao conteldo, o PRASEM se preocupou em levar aos
Secretérios Municipais informagdes sobre as recentes mudancas na legislacdo, tais
como a hova LDB 9394/96, a Emenda Constitucional 14 que criava o Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Vaorizacdo do
Magistério (FUNDEF); sobre a parceria com o Banco Mundial na criacdo do
FUNDESCOLA e outros aspectos do financiamento, por terem implicacOes
importantes na gestdo dos sistemas educacionais. Além disso, apresentava 0s
resultados das pesquisas empreendidas pelo PPO (ja citado), e materiais
orientadores para a discussdo de temas relacionados aos limites e possibilidades
de atuacdo dos sistemas municipais a partir das prerrogativas da nova LDB, gestéo
orcamentéria e financeira, orientando os processos de planegjamento, orcamento e
gerenciamento dos recursos financeiros da educagdo (com varios modelos de
planilhas anexas); o que seriam os padrées minimos de funcionamento das escolas
em busca da melhoria da qualidade e equidade dos sistemas de ensino e aportes
tedricos para compreender os paradigmas de gestao na perspectiva de uma escola
eficaz. Sobre a questédo da autonomia da escola, 0 material enfatizava:

A escola deve ter autonomia para decidir nas areas administrativa,
financeira - alocacdo dos recursos recebidos, tanto por transferéncia de
0rgdos governamentais quanto por contribuicdes, eventos, etc. - e
pedagdgica - calendario escolar, estratégias e metodologias de ensino,
organizacdo das turmas, métodos de avaliacdo, atendimento a demanda,
etc.” (Brasi/MEC-Prasem, 2002).

Em 1998 o material do PRASEM foi atualizado para incorporar a sintese
de novos estudos sobre as regides Norte e Centro-Oeste do Brasil, nos moldes do
que foi o Projeto Nordeste; aspectos da LDB revistos a luz do Conselho Nacional
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de Educacdo (CNE); orientagbes quanto as providéncias e cronogramas para
implantagdo do FUNDEF; modelos de orientacdo para a realizacdo de licitacbes
publicas, sugestdes de roteiros para conduzir processos de implantacdo dos
Conselhos Municipais de Educacdo e Resolucéo No. 3 do Conselho Nacional de
Educagdo (CNE) com as Diretrizes Nacionais para os Planos de Carreira e
Remuneracdo do Magistério Publico. E em 1999 se deu a segunda etapa da
realizacdo do Programa, ampliando-se 0 atendimento aos gestores municipais
dessas outras regides.

Conceitualmente, o0 material propunha novas perspectivas para a gestéo do
sistema educacional com orientagbes para a realizagdo do plangamento
estratégico. Dada a extensdo do material de atualizacdo, no entanto, este tema
ficou restrito a algumas notas. E embora ndo se tenha aprofundado este conceito,
claro estava que os mesmos seguiam na linha do que as recomendacdes do projeto
Nordeste indicavam: dotar o gestor educacional de ferramentas gerenciais com
vistas aampliar a eficiéncia e eficacia do plangjamento e administracdo publica.

De acordo com os nimeros oficiais, aterceira etapa do Programa de Apoio
aos Secretérios Municipais de Educacéo (PRASEM) nas regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste, empreendida ao longo de 2001, se deu a partir da realizacéo de 24
eventos realizados em sete meses, nas capitais dos 19 estados atendidos pelo
Fundo de Fortalecimento da Escola (FUNDESCOLA/MEC). Cerca de 1,5 mil
secretarios foram capacitados, a maioria em seu primeiro ano de mandato. A
adesdo dos municipios, calculada em 86%, e as avaliacdes dos eventos, superaram
as expectativas dos organizadores.

Além da capacitacdo dos secretérios, realizou-se no conjunto das
atividades do programa Seminérios de Capacitacdo dos Técnicos das Secretarias,
apos trés semanas, em média, dos encontros do PRASEM, com o objetivo de
repassar informagdes sobre os procedimentos de prestacdo de contas de convénio
e de programas do Ministério da Educacdo. Prefeitos, secretérios de Financas e de
Educacdo também participaram de um seminario sobre “O Papel do Municipio na
Educacdo Bésica Brasileira’. 1sso significa que, além dos secretarios de Educacéo,
foram capacitados 600 prefeitos, 850 secretarios de Finangas, 700 técnicos de
secretarias municipais de Educacdo e 5,5 mil conselheiros do FUNDEF,

perfazendo um total de 9.150 pessoas mobilizadas pelo programa.
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A metodologia dos encontros, no geral, se pautou pela realizagédo de
oficinas, onde se buscou agregar exemplos praticos e troca de experiéncia entre
participantes, pelo estimulo a producdo de murais de fotos sobre projetos
realizados nas diversas municipalidades, bem como através de palestras em que
secretarios e conselheiros puderam expor suas estratégias e resultados.

Ocorreram, também, encontros de “ Conselheiros do FUNDEF’, realizados
no interior do estado que mobilizaram representantes de mais de 1.800
municipios. Nessas oficinas foram relatadas experiéncias consideradas inovadoras
como, por exemplo, o caso dos conselheiros de Caririagu, no Estado do Ceard, que
passaram a ter acesso a todos os documentos e contas publicas, acompanhando
mensal mente os gastos do municipio.**

Sobre o0 PRASEM, identificou-se apenas uma dissertacdo de mestrado
defendida em 2004 na Universidade Federal do Parana (UFPR), em que o
programa é mencionado como base para 0 estudo de caso realizado. Nessa
dissertacdo, a pesquisadora, também profissional ligada a secretaria de ensino da
municipalidade que participava das agdes do Prasem, alinha-se a autores criticos
para definir os objetivos do programa como “expressao da ldgica neoliberal paraa
organizacdo da gest&o da educacdo municipal” e afirma que pelo fato da proposta
ter sido gestada “num governo conservador” sugere a necessidade de superar a
“aparéncia democrética das propostas para reconhecer a existéncia de diferentes
formas de conceber a descentralizacdo que tentam tornar-se hegemdnicas no
espaco municipal”. Seriam elas: “uma decorrente das reformas educacionais
impostas pelos organismos internacionals que tendem a se expressar nas
orientacOes oficiais (descentralizacdo administrativa — autoritéria) e outra gerada
na e pela organizagdo da sociedade civil (descentralizacdo de poder —
democrética).” (SANTOS, 2004.p.71, passim)

Para Santos (2004) o avanco do processo de descentralizagdo em Nosso
pais ocorre em um contexto em gue 0s 5.507 municipios brasileiros apresentam as
mais diferentes situagdes e possibilidades em suas redes de ensino, refletindo, de
acordo com suas paavras, “as relacbes diversas, e até perversas, que se

estabeleceram na divisdo dos encargos, especialmente com os estados, por meio

! Nota assessoria de impressa MEC — Resultados Prasem - sem data. Cf.:
http://mecsrv04.mec.gov.br/acs/asp/noticias/noticiasDial mp.asp?id=1514 — acesso 04/05/2009.
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de acordos e convénios, em cada unidade da Federacdo.” (ibidem SANTOS,
2004. Apud SARI, 2001, p. 18).

Com isso, ela afirma que as medidas tomadas para “modernizar o Estado”
estdo contribuindo para que se revele ainda mais a sua face excludente e conclui
que “a crise fisca dos municipios tera influéncia negativa sobre o processo de
municipalizacdo, ja que a proposta de descentralizacéo esta diretamente ligada as
caracteristicas de formacdo do Estado brasileiro, que continua preso ao
patrimonialismo e ao clientelismo” (SANTOS, 2004. Apud: PERONI, 2004, p. 4).

Embora se tome os documentos do Prasem como referéncia para estas
consideracOes, ndo sdo apresentados dados mais objetivos que demonstrem
melhorias ou prejuizos a administracdo publica loca pela adocdo de seus

pressupostos.

B) PROGESTAO — Programa de Capacitacio a Distancia de Gestores
Escolares
Em 2001, durante o segundo mandato de FHC (jan/2000-jan/2003), o
Conselho Nacional dos Secretarios de Educacdo (CONSED), em parceria com 17
Secretarias Estaduais de Educacdo e o apoio das fundagbes Ford, Roberto
Marinho e UNED - Universidad Naciona de Educacion a Distancia
(Madri/Espanha), langam o0 materia impresso referente a0 Programa
PROGESTAO, oferecido como curso de pds-graduaco lato senso para diretores
da rede publica municipal, em exercicio, com duracdo de um ano. Composto por
nove maédul os tedricos produzidos por especialistas e professores universitarios, o
material abordava os seguintes temas. @) Como articular a fungdo social da escola
com as especificidades e as demandas da comunidade? b) Como promover,
articular e envolver a agéo das pessoas no processo de gestéo escolar? ¢) Como
promover a construcdo coletiva do projeto pedagogico da escola? d ) Como
promover o sucesso da aprendizagem do aluno e a sua permanéncia na escola? e)
Como construir e desenvolver os principios de convivéncia democrética na
escola? f ) Como gerenciar recursos financeiros? g ) Como gerenciar 0 espaco
fisico e o patrimdnio da escola? h ) Como desenvolver a gestdo dos servidores na

escola?i ) Como desenvolver aavaliagéo instituciona da escola?
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Pelo conjunto dos temas propostos percebe-se que, diferentemente do
PRASEM, cuja énfase recaia sobre aspectos administrativos em funcéo do publico
avo — gestores de sistemas de ensino -, 0 PROGESTAO deslocava 0 eixo de
discussdo para aspectos de natureza pedagdgica, num movimento de aproximagao
aos temas e questdes que perpassam o cotidiano escolar.

Fazendo alguns destaques, vimos a partir da leitura do Mdédulo |, cuja
autoria é assumida pelas professoras Sonia Penin (da USP) e Sofia Lerche Vieira
(Universidade Estadual do Ceara) aborda-se a funcdo socia da escola numa
perspectiva historica, em que se reafirma o papel da escola como responsavel pelo
acesso dos alunos ao conhecimento, na perspectiva de uma formacgéo integral,
objetivando a formacéo para a cidadania. Aborda-se, ainda, o tema da expansao
acelerada do sistema de ensino brasileiro nas Ultimas décadas do século XX que,
aliado a outros fatores, contribuiu para o comprometimento da qualidade do
ensino. Manifesta preocupacéo com a escola diante das demandas impostas pela
sociedade do conhecimento no tempo presente, bem como as relacdes entre escola
e democracia. A partir dai, propde a reflexéo sobre a democracia como processo
no cotidiano escolar, com desdobramentos na relacdo estabelecida com a
comunidade, para que a escola possa vir a se congtituir em espaco coletivo de
aprendizagem e de decisfes relativas ao trabalho. O moédulo | aborda, também,
mecanismos e estratégias para a integracdo da escola com 0 seu a comunidade
escolar amplo senso, incluindo as familias e seu entorno, pela valorizacdo da
cultura local, pela possibilidade de fazer da escola um “polo cultura” e de
desenvolvimento da comunidade que devera se refletir positivamente na cultura
escolar. Coloca essa relacéo entre identidade local e identidade da escola como
forca capaz de desenvolver acomunidade e a prépria escola.

O Caderno de Atividades que acompanha cada modulo aborda aspectos
préticos da gestdo escolar. No caderno que acompanha o moédulo |, por exemplo,
as propostas buscam instrumentalizar o gestor escolar para agdes relacionadas aos
temas centrais tratados conceitualmente — a fungdo social da escola e estratégias
de envolvimento da comunidade — a partir da orientacdo sobre como preparar
reunides para diferentes grupos e situagoes, tais como: entre profissionais da
escola; profissionais da escola e aunos; profissionais da escola e familias;

profissionais da escola, alunos e familias.
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O Madulo Il aprofunda os temas tratados no médulo |, em especiad a
guestdo da gestédo democratica, e acrescenta, em relagdo ao médulo |, o tema da
autonomia e das agdes inovadoras capazes de modificar o ambiente de formacéo e
trabalho nas escolas. Produzido por Luis Fernandes Dourado, da Universidade
Federal de Goids (UFG) e Marisa Duarte, da Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), a estrutura didética se mantém como o0 médulo anterior. Sobre o
contetido abordado, vale destacar:

Coloca a participacéo como processo educativo tanto para a equipe gestora
quanto para os demais membros da comunidade; a gestdo democrética implica a
“compartilhar o poder” e desenvolver acOes capazes de propiciar: 0
comprometimento dos envolvidos; decidir e implementar as idéias acordadas;
articular interesses coletivos de forma a melhorar o projeto pedagdgico, a
qualidade do ensino e o clima organizacional; estabelecer mecanismos de controle
publico das acBes; desenvolver processo de comunicacao clara entre comunidades
escolar e local. (PROGESTAO, Mad 11:24)

Quanto as responsabilidades da gestdo democratica escolar citam a
necessidade de: acompanhar e fiscalizar os recursos aplicados em educacéo;
participar das reunides pedagdgicas na escola; discutir as prioridades no uso de
recursos da unidade escolar; entre outras. Quanto aos desafios de uma gestéo
democrética os autores destacam a necessidade de capacitar as equipes gestoras
para 0 desenvolvimento de “mecanismos de reciprocidade” entre as escolas e
outras agéncias publicas ou privadas. Nas palavras dos autores. “A gestédo
democrética da educacdo requer gestores capazes de reconhecer e participar das
novas relagdes sociais em formagdo. Essa habilidade, por usa vez, desenvolve-se
com a participagao nas agdes coletivas em sua cidade, agdes inovadoras capazes
de estabelecer programagdes integradas com o setor privado, entidades
governamentais e/ou associagdes voluntarias. As bases de negociacéo, no entanto,
encontram-se na proposta pedagogica desenvolvida pelas escolas e pelo sistema
deensino” (ibid.,p.49).

Na unidade “Autonomia da escola’, enfatiza-se a construgdo da proposta
pedagdgica com a participacdo de todos os envolvidos no processo educativo,
bem como os mecanismos de participacdo das comunidades local e escolar na
escola publica, a saber: Processo de escolha de dirigentes, com destaque para o
fato de que a forma de escolha do diretor — por si s6 — ndo define a qualidade da
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gestdo, mas exerce uma importante influéncia sobre ela (ibid.,p.76); Gestéo
colegiada, grémio estudantil; associacdo de pais e mestres, sem deixar de
mencionar o investimento em trabalho em equipe. Este modulo 11 faz mencéo,
ainda, ao papel do gestor escolar como

“Lider e coordenador das atividades da escola, a quem cabe atuar como
mediador do projeto pedagbégico e demais acles e atividades ali
realizadas’. Um gestor eficaz, na opinido dos autores, é “aguele que
consegue exercer a lideranga democréatica na escola sem abrir mdo de sua
autoridade e responsabilidades, compartilhando os processos de deciséo e
estimulando a participacéo dos diversos segmentos da escola (ibid.,p.94).

O caderno de atividades do Modulo |1 orienta a producéo de diagndsticos
sobre a qualidade da gestdo que se pretende democrética no interior da escola e
sugere outros projetos a serem realizados para abordar o tema na comunidade.

A construcéo coletiva é retomada e aprofundada no Médulo 111, escrita por
Juliana Marcal (UFMG) e José Vieira de Souza (UnB). Como a construcdo do
Projeto Pedagoégico faz voltar necessariamente ao tema da autonomia, os autores
sugerem que a gestéo escolar busque fazer com que a escola avance “do plano da
autonomia garantida em lei para uma outra, construida a partir do didlogo dos
vérios grupos que a compdem.” (PROGESTAO, Ma&d. 111:19)

Ainda gue se reconheca que o0 que estd garantido em Lei é resultado de um
processo de construcdo socia, reforcam a idéia de que a autonomia da escola é
efetivamente construida pela agdo dos sujeitos locais. Caminhando em direcéo ao
tema da realizacdo do Projeto Pedagdgico, os autores afirmardo: “Reconhecer a
equipe gestora como articuladora e coordenadora do trabalho pedagdgico a ser
desenvolvido no cotidiano escolar implica, hoje, afirmar que ela sgja ativa na
organizacao do trabalho pedagégico” (ibid.,p.24). Para tanto, sugerem, é preciso
diagnosticar os desafios cotidianos, agrupalos em funcdo de sua natureza — se
pedagdgico, administrativo, financeiro - elaborar o plano com defini¢cdes do que
pode ser resolvido coletivamente e 0 que é da funcdo especifica do gestor e equipe
de gestdo escolar. Ao definir o que vem a ser Projeto Pedagdgico, os autores
fazem referéncia ainteressante perspectiva defendida por Maria Alice Setubal:

“O projeto da escola nd comega de uma SO vez, ndo nasce pronto. E,
muitas vezes, 0 ponto de chegada de um processo que se inicia com um
pegueno grupo de professores com algumas propostas bem simples e se
amplia, ganhando corpo e consisténcia. Nesse trgeto, ao explicitar
propdsitos e situar obstaculos, os educadores vao estabel ecendo relacles,
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apontando metas e objetivos comuns, vislumbrando pistas para melhorar a
sua atuagdo.” (ibid.,p.31)

Mas, de certa forma, MARCAL E SOUZA (Progestdo, 2001) acabam
voltando ao conceito de ampla mobilizagdo de todos os envolvidos quando
orientam a producdo do mesmo pelos gestores escolares. Segundo a orientagéo
dos autores, a escola deve “trabalhar bem seu diagnéstico”, com o apoio de
diversos instrumentos de forma a produzir guestionamentos em dois niveis. um
mais amplo, de forma arelacionar o trabalho da escola com aspectos mais amplos
da realidade social, politica e econdmica na qual a comunidade escolar se insere e
outros mais especificos, voltados a organizacdo do trabalho pedagdgico (ibid.,p.
61).

Segue-se a0 diagnéstico a discussdo do grupo para identificacdo e
definicdo das concepcdes e fundamentos que deverdo orientar a prética educativa
e, conseglientemente, a constituicdo da identidade escolar. A partir dai, o projeto
deve se desenvolver com base na definicdo de prioridades e responsabilidades,
mantendo-se uma agenda de encontros regulares para avaiar a efetividade das
acOes e, se necessario, corrigir 0s rumos quanto as decisdes tomadas.

Os autores fardo mencgédo ao Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE),
cuja producédo foi recomendada pelo Projeto Nordeste e depois estendido a outras
regides do pais abrangidas pelo FUNDESCOLA, afirmando: “...com maior grau
de detalhamento [o PDE] busca garantir os principios de autonomia da escola e de
gestdo democrética, tendo como referencial o Projeto Pedagdgico, assegurando-
Ilhe maior concretude.” (ibid.,p.94).

O Mdédulo 111 se dedica, ainda, a abrir o significado de alguns termos
ligados a0 conceito de “Plangjamento Estratégico” e afirmando a necessidade
desses conhecimentos e uso dessas ferramentas para uma gestdo mais eficaz. O
Caderno de atividades que acompanha o mdédulo Ill orienta a producdo do
diagndstico escolar, bem como a definicdo da missdo institucional e de objetivos
estratégicos para a unidade escolar.

O Mdédulo 1V é dedicado ao tema da aprendizagem e formas de contribuir
para a 0 sucesso desse processo e a permanéncia dos alunos na escola. Produzido
por Claudia Davis da Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo (PUC-SP) e
Fundac&o Carlos Chagas (FCC) e Marta W. Grosbraun do Conselho Estadual da
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Educacéo (CEE/SP), o material contém informacfes sobre as vérias formas de se
conceber a aprendizagem e que salientam que o cuidado com a realizacdo desse
processo deve ser o0 foco da atuacéo de todos os profissionais da escola. A idéia
central relativa a gestéo escolar em relacdo a esse aspecto, € que o gestor pode e
deve atuar como articulador do trabalho da equipe escolar na busca coletiva de
solucbes apropriadas ao contexto de sua instituicdo para garantir as efetivas
condicbes de realizacdo do processo ensino-aprendizagem. Nas palavras das
autoras. “ O entendimento que hoje se tem do trabalho escolar é que a énfase deve
estar no processo de ensino-aprendizagem, finalidade maior de todo o esfor¢o a
ser despendido. Essa visdo representa um novo olhar para a escola e,
consegiientemente, uma nova postura diante da clientela e do que deve ser
realizado, pois subordina o cardter administrativo ao pedagdgico. Afinal, a
principal razdo de ser da escola € a aprendizagem de todos os aunos.”
(PROGESTAO, Mod 1V:44)

O Mdédulo aborda, ainda, temas ligados a organizacéo da escola de forma a
favorecer as préticas de ensino; a definicdo curricular e o plangjamento didético;
estratégias de avaliagdo e recuperacdo da aprendizagem; a organizacdo do tempo
escolar; opcdes para organizacdo dos grupos de trabalho com alunos e critérios
para organizacéo de classes; entre outros. O gestor escolar, em relacdo a todos
€SSeS Processos, sera ha opinido das autoras, o “coordenador”, a “lideranca’, o
“maestro” a quem cabe coordenar todas as agOes para viabilizar a consecucéo dos
objetivos do trabalho. No Caderno de Atividades relativo a este médulo, séo
colocados alguns casos hipotéticos para discussao, salientando problemas comuns
ligados a questdo da aprendizagem, bem como um roteiro orientador do debate
acerca das agOes que podem ser empreendidas na escola para que este tema se
torne o foco prioritario da acéo de todos os profissionais.

O Modulo V, de autoria de Maria Celeste da Silva Carvalho e Ana Célia
Bahia Silva™, aborda temas relacionados ao convivio democrético, inserindo na
pauta de reflexdo aspectos relacionados as vérias formas de violéncia,
intolerancia, preconceitos e autoritarismo presentes na sociedade e seus reflexos
na escola. De certa forma, sdo reapresentados os conceitos centrais tratados nos

modulos |1 sobre gestdo democrética, mas com o foco na administracdo de

1> Nao foi possivel identificar a procedéncia das autoras. Nomes ndo constam da Base L attes do
CNPq, o que pode significar ndo pertencimento ao campo académico.
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conflitos considerados inerentes as atuacfes dos grupos humanos. O Caderno de
Atividades deste médulo traz um estudo de caso para andlise e sugere estratégias
de discussdo do Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA) com a comunidade
escolar.

Os Médulo VI, que aborda a gestdo financeira; o Médulo VI, que aborda
aspectos relacionados a gestdo do patriménio da escola e o Mdédulo VIII,
relacionado as questdes institucionais orientadoras da gestdo dos servidores, ainda
que tenham reconhecidamente uma interface com a dimensdo pedagdgica da
gestéo escolar, ndo serdo abordados neste trabalho de reapresentacdo dos
principais conceitos por sua clara vinculagdo aos aspectos essencialmente
administrativos.

O Mdédulo IX, altimo da série, de autoria de Maria Estrela de A. Fernandes
e Isaura Belloni, abordou o tema da avaliagdo institucional. Entre outros aspectos,
apresenta:

a) principios orientadores e finalidades da avaliacdo institucional a luz

das diferentes concepgdes tedricas, com opgdo pela linha que pretende
fazer deste processo oportunidade de “transformacdo e
aperfeicoamento” do projeto realizado pela escola, em oposicéo a
outras orientagdes que sugerem gue 0 mesmo seja realizado com base
nos principios de “mérito-controle€” gque, segundo as autoras, ocupam-
se mas da producdo de rankings entre instituicbes do que das
possibilidades de melhoria de cada uma delas;

b) os processos metodol6gicos e etapas de operacionalizacdo desse tipo
de avaliagcdo que deve implicar os sujeitos “internos’ e “externos’ ,
pelos processos de avaliagdo interna, auto-avaliacdo e avaliagdo
externa, em que se coloca 0 “governo” como “parte da avaliacdo
externa’ (Progestdo, Maéd 1X: 31);

c) orientagOes para a implantagdo de processos de avaliacdo institucional
“integrado” a0 Projeto Pedagdgico da escola e prevendo o
envolvimento da comunidade escolar;

d) orientagOes quanto a producéo e aplicacdo de instrumentos, bem como
a interpretacéo dos resultados para a etapa diagnoéstica, de processo e

de resultados;
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€) 0s usos possiveis dos resultados da avaliacdo institucional, em que se
prevé, a partir dos resultados, “a distincdo entre sucessos almejados e
dificuldades ou insuficiéncias a serem superadas’; o “reconhecimento
as principais razdes ou fatores causadores das situacdes de sucesso e de
dificuldade...”; *“a andlise das situagbes de sucesso ou fracasso

associadas as caracteristicas do projeto pedagdgico da escola’; “ a
selecdo e divulgacdo das experiéncias bem sucedidas’; a “elaboracdo
das propostas para mudar situactes de dificuldade ou insuficiéncia’
(ibid.,p.111).

No Caderno de Atividades relacionado a este modulo encontram-se
planilhas e outras sugestbes de instrumentos a serem utilizados para se
encaminhar 0 processo avaliativo no interior da escola.

No periodo compreendido entre 2003 e 2007 foram produzidas pelo menos
oito dissertagcOes de mestrado sobre o Progestdo em diferentes universidades, o
gue pode ser um indicador do impacto causado pelo Programa nos diferentes
estados brasileiros'. Dessas, apenas duas puderam ser analisadas nesta tese,
revelando, em um dos casos, uma maior preocupacao com a reflexdo e teorizagdo
acerca dos temas presentes nos materiais do programa e outra voltada a analise de
resultados gerados numa municipalidade a partir desta implementacéo.

No primeiro caso, o trabalho em questdo foi realizado na Universidade
Federal do Pard Nele, ARAUJO (2007) explica que o objetivo da pesquisa foi
desvelar as matrizes tedricas do Programa Progestdo “por meio da andlise do
conceito de democracia incorporado nas mediacdes de gestdo democrética que
foram propostas e nas novas formas de organizar e de gerir a escold’. Para tanto,
recorreu-se a pesquisa documental e bibliogréfica, com vistas a levantar as
possi bilidades de contribuicéo para a consolidacdo de praticas formais ou efetivas
de democracia escolar. A autora partiu do pressuposto de que o emprego do termo
democracia nos documentos em pauta ndo significava, necessariamente, uma
crenca em suas possibilidades de efetivacdo, constatando, segundo a mesma, que
“0s elementos de mediacdo propostos para a gestdo educacional, em funcdo de sua

16 As dissertagBes a que nos referimos foram defendidas junto & Facul dade de Educaggo da
Universidade do Par&(UFPA), Universidade de Brasilia (UnB), Universidade Catdlica de Santos
(UNISANTOS); Centro Universitario Salesiano de S&o Paulo; Pontificia Universidade Catdlicado
Rio de Janeiro (PUC-Ri0), Universidade Federal de Goiéas (UFG) e Universidade Federal do
Amazonas (UFAM). A indicag8o completa encontra-se na bibliografia (final do trabal ho).
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perspectiva de democracia, apesar de positividades e avancos na ampliagdo da
participacdo da comunidade escolar na administracéo das unidades de ensino, séo
usados como ferramenta de uma concepcéo de democracia formal servindo para a
legitimagdo de praticas de gestdo tradicionalmente consolidadas.” (ARAUJO,
2007. p 162) e conclui que o Progestdo “se coloca como um instrumento por meio
do qual se busca introduzir a logica gerencial na gestdo da escola publica
brasileira.” (ibidem., pg 168).

No segundo trabalho, uma dissertagéo produzida na PUC-Rio, FRANCA
(2007) analisa a experiéncia da gestdo educacional em Tocantins, no periodo de
2000 a 2005, com o objetivo de identificar suas principais caracteristicas e
verificar possiveis impactos nos indicadores educacionais do Estado. Segundo a
autora, ao longo do periodo analisado, a Secretaria de Educacdo e Cultura de
Tocantins teve seu trabalho orientado por um processo de plangamento
estratégico e esteve comprometida com a qualificacdo profissional e com a
melhoria dos seus indicadores educacionais. Entre os programas e acles
implantados, destacam-se: 0 Plangjamento Estratégico da Secretaria (PES), 0
Programa Escola Compartilhada de Gestdo Comunitéria, a Formacdo Continuada
de Professores, o Programa Evaséo Escolar Nota Zero, o processo de selecéo de
diretores de unidade escolar, aém do programa de Formacdo Continuada de
Gestores Escolares (Progestdo), de nosso interesse. A gestdo educaciona de
Tocantins foi analisada a partir da revisdo da literatura sobre o tema, do estudo de
documentos oficiais, de entrevistas com membros da equipe gestora da secretaria
e da anadlise da evolucdo dos principais indicadores educacionais do estado, a
saber: acesso, fluxo (aprovacdo, reprovacéo e abandono) e desempenho dos
alunos do ensino fundamental e médio. A partir dai, os dados evidenciaram que
houve uma melhora do acesso, com um aumento da porcentagem de alunos de 07
a 14 freguentando a escola, bem como uma melhora do fluxo escolar, com
aumento da aprovacd e queda nos indices de abandono, tanto no ensino
fundamental quanto no ensino médio. Por fim, houve também uma melhora
significativa no desempenho dos alunos tocantinenses avaliados pelo Sistema de
Avaliacdo da Educacéo Béasica (Saeb) na 42 série do ensino fundamental e no 3°
ano do ensino médio, tanto em lingua portuguesa quanto em matemética. A
Formagdo Continuada de Gestores Escolares (Progestdo), integrou, COmo vimos, 0
elenco de agdes daquela secretaria e, em que pese aimpossibilidade de destacar o
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efeito especifico de sua adocdo, parece ter contribuido em alguma medida para o
alcance desses melhores resultados.

Por fim, sobre este programa, considera-se valido afirmar que apesar da
variedade de autores que participaram da producéo dos materiais do Progestéo, 0
que se observa € a tentativa de buscar nomes de referéncia na area académica para
0 desenvolvimento dos temas propostos. Os conteldos dos maodulos, aqui
expostos com relativo grau de detalhamento, demonstram uma convergéncia de
principios adotados pelos autores, uma vez que todos incorporam as suas
judtificativas para os subtemas em pauta, a preocupacdo com a melhoria da
qualidade da educacdo oferecida pelas escolas publicas, 0 compromisso com a
gestdo democrética e a colocagdo do gestor como lider na conducdo desse

processo de mudangas dentro de suas unidades escolares.

C) PRADIME - PROGRAM@ DE APOIO AOS DIRIGENTES

MUNICIPAISDE EDUCACAO

Em 2006 o MEC volta a investir na capacitacdo de Secretérios de
Educacdo dos municipios através do Programa de Apoio aos Dirigentes
Municipais de Educacdo (PRADIME), numa ac&o realizada em parceria com a
Uni&o dos Dirigentes Municipais da Educacdo (UNDIME), Fundo das Nacbes
Unidas para a Infancia (UNICEF), Programa das Nacbes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), Organizacéo das Nagbes Unidas para a Educacéo, a
Ciéncia e a Cultura (UNESCO), Organizacdo dos Estados | bero-americanos (OEI)
e Banco Mundial (BM).

A composicdo com tantos Organismos Internacionais se da pelo
compromisso de promover os “Objetivos de Desenvolvimento do Milénio”, bem
como com as metas estabelecidas no Marco de Acéo de Dacar (2000) e no Plano
Naciona de Educacdo (PNE). Alinhado com essas metas e orientacOes, 0
PRADIME enfatiza “a dimensdo educacional do desenvolvimento humano e
sustentavel” e chama a atencdo do dirigente para “o papel da educacdo no
processo de desenvolvimento local” (Pradime, 2006).

De acordo com os propositores do Programa, o0 PRADIME retoma a
experiéncia do Programa de Apoio aos Secreté&rios Municipais de Educacéo
(PRASEM), realizado pelo MEC em 1997, 1999 e 2001, e a nova denominagdo
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“ressalta a figura do dirigente municipal de educacdo, em conformidade com a
UNDIME”".

O PRADIME, que faz parte do “Sistema de Apoio a Gestdo Educacional”
composto por outros trés programas destinados a orientar a criagdo e a formagao
de Conselhos Municipais de Educacdo, dos Conselhos Escolares e a formagéo dos
diretores de escola, declara como objetivo principal apoiar o fortalecimento do
dirigente na gestdo do sistema de ensino e das politicas educacionais. Os novos
contelidos desse programa, segundo 0s propositores, estariam mais ajustados ao
contexto dos atuais desafios da politica educaciona do Pais, “destacando o papel
estratégico do dirigente municipal nesse cenario”. O material, organizado num
conjunto de unidades teméticas, deveria servir de base para a realizacdo de acbes
presenciais (palestras e oficinas), com énfase nos aspectos praticos e tedricos de
conhecimentos Utels a gestdo dos sistemas de ensino e da politica educaciona no
ambito municipal, bem como estratégias de ensino a distancia (PRADIME online)
e 0 “Observatério de Experiéncias Inovadoras’ como ambiente para identificacéo,
avaiacdo e disseminacdo de experiéncias inovadoras em gestdo educacional no
nivel municipal.

O apelo principa do Programa € que esses dirigentes municipais de
educacdo possam assumir uma funcdo de destague, sendo os responsaveis pela
gestéo da oferta, qualidade e equidade da educagéo para cerca de 25 milhdes de
criangas, jovens e adultos nos diferentes niveis e modalidades de ensino,
correspondendo a 45% das matriculas de Educacéo Bésica no Brasil, conforme
dados indicados no material.

Os contetdos foram organizados em torno de trés eixos transversais: (a) a
educacdo como agente propulsor do desenvolvimento local, regional e nacional;
(b) aqualidade social da educacéo como marco diferencial da acéo pedagdgica do
Estado; e (c) a gestdo democrética como caminho condutor de novas préticas do
Poder Publico e destacam o papel da avaliacdo na qualidade social da educacéo,
orientando sobre os sistemas oficiais em curso e possibilidades de organizagdo do
sistema municipal de avaliacdo da educagéo.

Chama a atencdo neste material, ainda, a consideracéo dada a funcdo da gestéo
pedagdgica como responsabilidade do dirigente municipal de educacdo. De

acordo com o texto:
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A responsabilidade do dirigente municipal de educacéo é essencialmente a
de dar organicidade ao Sistema Municipa de Ensino (SME), em suas

multiplas dimensdes. A gestdo municipal da educacdo é essencialmente

uma gestdo de natureza pedagdgica, de organizacdo do processo de

formacdo educaciona. Cabe, pois, ao dirigente municipal conhecer e

cercar-se de equipe tecnicamente competente para orientar as escolhas
basicas da educacdo municipal, especialmente aguelas mais estruturantes,

como a propria organizacdo do ensino (ibid.,p.122, grifos nossos).

Apos recuperar aLei n° 9.394, de 1996 (LDB), que dispde em seu art. 23
que a Educacdo Béasica “poderd organizar-se em séries anuais, periodos
semestrais, ciclos, alternancia regular de periodos de estudos, grupos nédo seriados
com base na idade, ha competéncia e em outros critérios, ou por forma diversa de
organizagdo, sempre que o0 interesse do processo de aprendizagem assim o
recomendar”, coloca aos dirigentes escolares as seguintes questoes.

[...] Que opgdes adotar? Em que contextos? Com que objetivos? O que
representa cada uma dessas possibilidades? O que € necessério, em termos
de preparacdo dos profissionais do magistério, dos demais servidores da
educacdo e em termos de recursos materiais e financeiros, para tornar
exitosa aimplantacéo de cada uma dessas possibilidades, de acordo com as
necessidades observadas? E os meios de coordenacdo e superviséo
pedagdgicas indispensaveis? E as discussdes de modo que tais alternativas
sgjam contempladas nas propostas pedagOgicas das escolas,
demoacraticamente construidas, nos termos da legislacdo em vigor? Todas
essas questdes, com certeza, estdo no cerne da organizacdo da educacdo
municipal. [...] Ha, portanto, um nimero consideravel de campos em que a
atuacao do dirigente municipal de educacéo é indispensavel, em virtude da
organizacdo da educacdo em seu municipio. Esses campos de atuacdo
podem ser adequadamente descritos como as diferentes dimensdes da
gestdo educacional (ibid.,p.125).

Espera-se, com isso, que compreendendo-se que o0 eixo central é a
dimensdo pedagdgica, cujo rumo se situa na definicdo clara de um projeto
educacional, para 0 municipio, os dirigentes municipais possam operar como
“elementos catalisadores e estimuladores das propostas pedagdgicas das escolas.”
(ibid.,p.126)

Em marco de 2008, ultimo ano da gestédo FHC, o PRADIME foi levado
através de agdes presenciais para cerca de 1.300 municipios considerados
prioritéarios e mais 156 municipios de grandes estados, tais como S&o Paulo,
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Minas Gerais e Mato Grosso do Sul. Além de se proceder ao resgate dos
principios gerais do programa, colocou-se como preocupacdo central a
continuidade das agdes, na perspectiva da “continuidade das politicas publicas na
6tica republicana’’’ Para tanto, 0s encontros serviram a orientacdo de como se
deveria organizar dados e registros de forma a permitir a continuidade do processo
pel os sucessores, incluindo “recomendacfes préticas e urgentes para os primeiros
100 dias da proxima gestdo”. Continuidade que de certa forma estaria
assegurada, pelos compromissos institucionais e financeiros ligados aos
organismos financiadores. Naquele momento, entrava na agenda das realizaces
politicas outros programas, como o PDE — Plano de Desenvolvimento da Escola,
indicado como agdo necessaria pelo MEC desde a realizacdo do PRASEM. Sobre
o PDE, cabe destacar, apenas, que o0 mesmo representou o detalhamento dos
aspectos gerenciais tratados nos programas anteriores, porém com foco na unidade
escolar. Nesse sentido, 0 Manual do PDE orientava a formagéo, na escola, de um
grupo composto por representacdo da equipe de gestéo, professores, funcionarios,
pais e/ou alunos (quando se tratasse de escolas com jovens e/ou adultos) para a
producéo de um diagndstico institucional e plangjamento estratégico, com énfase
na defini¢do de objetivos e metas pedagdgicas, além das prioridades em termos de
investimento, visando a implicacdo de todos os envolvidos natarefa educativa. O
PDE foi continuado no Governo Lula que iniciou seu primeiro mandato em
janeiro de 2003.

D) Programa Nacional Escolas de Gestores

O Programa Nacional Escolas de Gestores da Educacéo Basica nasceu em
2005 como Curso de Especidizacdo em Gestédo Escolar para gestores de escolas
publicas em servico. Inicialmente, o Programa foi desenvolvido por meio de um
curso piloto elaborado pelo Ingtituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento
da Educacéo (FNDE), em articulacdo com a Secretaria de Educacdo a Distancia e
a Secretaria de Educacéo Especial, no ambito da Escola de Gestores da Educacéo
Bésica, com o objetivo de “ propiciar a reflexdo dos cursistas gestores sobre a

17 Conforme fonte: www.undimemg.org.br/Arquivos/Seminario_Ext_2008/.../Pradime%20-
%20A presentacao%20%20CL ODO%20revisadoppt.ppt
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importancia da gestdo compartilhada no processo global de democratizagdo da
escola, em particular, e da sociedade, em geral.” O curso-piloto ocorreu na
modalidade semipresencial, alternando encontros presenciais, nos estados, e a
distancia, com suporte em ambiente virtual.

A partir de 2006, o Programa Nacional Escola de Gestores da Educagéo
Bésica passou a ser Coordenado pela Secretaria de Educacdo Basica (SEB), que
desde entdo passou a reorientar as suas estratégias, com o objetivo de oferecer a
capacitacdo de gestores que atuam nas escolas de educagdo basica das redes
publicas estaduais e municipais. Numa perspectiva cronoldgica, portanto, foram
desenvolvidas as seguintes acdes no ambito do Programa: a) Curso de Extensdo
em Gestdo Escolar (100h) implementado pelo INEP/MEC, em 2005, com a
parceria da PUC/SP e Secretarias Estaduais de Educacdo; b) Curso de Pos-
Graduagdo (lato sensu) em Gestdo Escolar (400h), implementado a partir de
2006/2007, pela SEB/MEC, em parceria com as Institui¢coes Federais de Ensino
Superior — IFES, Secretarias Estaduais e Municipais de Educacdo; c) Curso de
Atualizacdo em Gestéo Escolar (180h), implementado em 2008 pela SEB/MEC,
em parceria com as Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES, Secretarias
Estaduais e Municipais de Educacéo.

Participaram da elaboragcdo do programa e organizacdo do material
didético técnicos da referida secretaria e professores de diferentes universidades
publicas federais. A metodologia empregada foi ade Ensino a Distancia (EAD),
complementada por acBes presenciais. Quanto ao conteldo, nota-se especial
preocupacado em reafirmar o carater publico da educacdo, baseada nos principios
da gestao democrética, conforme previsto em Lei®,

O Curso de Gest&o modalidade Especializagdo (440/h) se organiza a partir
de trés eixos teméaticos. “O direito a educacéo e a funcdo social da escola basica’;
“Politicas de educacdo e a gestdo democratica da escola’; “Projeto Politico
Pedagdgico e préticas democréticas na gestdo escolar”.

Em consideracdo ao fato de que a gestéo escolar hoje é constituida por
diferentes atores com diferentes histéricos de formacéo profissional e ndo apenas
pedagogos habilitados para 0 exercicio desta funcdo (como acontecia antes da

reforma do Curso de Pedagogia), os autores destacam como objetivo “contribuir

18 Cf.: Constituicio Federal de 1988 — Artigo 206 —inciso VI e LDB 9394/96 Art 3°. Inciso V11 e
Art 14 —Incisos| ell. E Plano Nacional da Educacdo — PNE - Lei 10.172 de 09/01/2001.
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para a formagdo continuada de gestores da escola publica, oferecendo elementos
tedrico-praticos para favorecer a educacdo escolar basica de qualidade social”.

Cabe destaque a proposicdo de que ao término do processo e a titulo de
Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC), os participantes deveriam realizar uma
producdo que pudesse se constituir como contribuicdo efetiva para a realidade
especifica de sua escola, fosse ela em forma de revisdo/atualizacdo do Projeto
Pedagogico ja existente a luz dos referencias tedrico-praticos tratados ou mesmo a
producdo do Projeto Pedagdgico, sempre na perspectiva de garantir o
envolvimento e participagcdo de todos os atores que participam do processo
educativo no interior da escola, caso a unidade de ensino ainda ndo tivesse
sistematizado o seu Projeto Politico Pedagdgico.

Na composicdo do curso, grande énfase é dada, ainda, aos aspectos
relativos a0 Plangjamento e Préticas da Gestdo Escolar, com destague para a
Avdiacdo Ingtitucional e avaiacdo da aprendizagem, bem como para o
plangamento do trabalho pedagdgico no cotidiano escolar, com referéncia as
condigbes necessarias quanto a infra-estrutura, funcionamento e ambiente,
visando garantir padrdes minimos de qualidade.

No momento em que esta tese estava sendo finalizada, a Secretaria de
Educacdo Béasica discutia a possibilidade de oferecer, também no aémbito do
Programa Escolas de Gestores, um curso de especializacdo para profissionais em
funcéo de Coordenacdo Pedagdgica ou outros membros de equipes de gestéo
pedagdgica escolar, conforme discussdes realizadas no Wokshop Gestéo
Pedagogica e Educacdo de Qualidade no Brasil, realizado em BrasiliaDF, em
marco de 2009, numa parceria entre o MEC, Programa de Pés-Graduacdo em
Educacdo da Universidade de Brasilia (UnB) e UNESCO, o que demonstra a
preocupacao em dar énfase aos aspectos pedagdgicos da gestéo escolar.

Nota-se, a partir dos exemplos de programas mencionados, que apesar de
ser possivel perceber algumas diferencas quanto a0 emprego de expressdes nas
definicles e adjetivaces nos enunciados de propdsitos e objetivos dos programas
analisados, como, por exemplo, “Qualidade da Educacdo” presente nos documentos
gestdo FHC para “Educacdo de Qualidade Social” nos documentos gestdo Lula,
considera-se que existe uma “continuidade” dessas politicas de capacitagdo dos
profissionais que atuam nas diferentes instancias, ou segja, dos 6rgaos centrais as

unidades escolares. E a linha condutora que garante a continuidade de tais politicas
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esta na énfase dada ao papel dos “gestores’ - expressao utilizada desde os tedricos de
perspectiva critica como Victor Paro -, como agueles a quem cabe incorporar a sua
prética a dimensdo social e politica exigida pelo campo educacional no momento e
circunstancia atuais, 0 que exige mais que a mera “administracdo” dos aspectos
materiais ou praticos ligados a0 exercicio destas fungdes, mas a incorporagdo da
dimensdo pedagdgica, além da responsabilizacdo, compromisso, visdo estratégica e
lideranca que deve ser exercida junto aos seus pares em busca de uma educacdo de
maior qualidade.

Importante esclarecer, ainda, que sobre os dois Ultimos programas
mencionados como exempl os de politicas publicas realizadas, ndo foram identificados
artigos ou estudos que fizessem andlises criticas ou que apresentassem dados
diferentes dos divulgados pelos canais institucionais (publicacfes, sitios €letrénicos
dos programas ou das secretarias de educacéo envolvidas etc).

Com isso, apresentaremos no capitulo a seguir, a revisdo bibliografica
sobre “Escolas-eficazes’, base tedrica sobre a qual esta tese se estrutura, bem
como alguns dos programas acima citados.

1.4 - Revisao bibliogréfica sobre Escolas Eficazes

“ As descobertas ndo devem ser vistas como uma panaceéia e advertimos
fortemente contra inter pretactes prescritivas. Entretanto, esperamos que elas
estimulem o debate e encorajem diretores e professores no processo de avaliar
suas institui¢coes. Estamos comprometidos em melhorar a compreensao do
processo educativo e acreditamos que a tradi¢éo em eficacia escolar pode dar
uma valiosa contribuicéo a esse objetivo” (Peter Mortimore e Josh Hillman,co-
autores da obra “ Caracteristicas-chave de Escolas Eficazes, 1996)

Franco & Bonamino (2005) ao se referirem a pesguisa sobre Escolas
Eficazes no Brasil definem a escola eficaz como sendo aguela em que “o
aprendizado de seus aunos vai adém do aprendizado tipico de escolas
freqUentadas por aunos de origem sociad semehante”. (FRANCO &
BONAMINO, 2005. p. 87). Contudo, os autores esclarecem que embora este
conceito se defina de modo relativo a eficacia de outras escolas, ndo se trata de
estabelecer mais uma classificagcdo geral de escolas por desempenho, mas sim, de
tentar identificar as ‘caracteristicas escolares promotoras de eficicia’, incluindo
agui a preocupacdo com a equidade, fazendo com que a pesquisa se volte mais
para os fatores intra-escolares, levando em conta a origem social dos aunos e suas
implicagdes para os resultados escol ares.
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No referido artigo, FRANCO & BONAMINO (2005) afirmam ainda que
“formacéo de professores, trabalho docente cooperativo, comprometimento com
0s resultados dos aunos, clima académico, énfase em habilidades de ata ordem,
clima disciplinar, existéncia de recursos financeiros e pedagdgicos na escola sao
fatores intra-escolares que se mostram associados a maior eficacia escolar”
(ibid.,p.88).

No projeto complementar de pesquisa ligada ao Estudo Longitudinal
Geragdo Escolar 2005 (GERES), BONAMINO (2005) detalha a colaboragéo entre
metodologias quantitativas e qualitativas para a identificagdo dos fatores intra-
escolares nas escolas participantes. Para tanto, faz uma revisdo de literatura em
gue se afirma que o movimento das escolas eficazes iniciou nos Estados Unidos e
na Inglaterra como “reacdo as pesquisas de COLEMAN (1966) e suas visdes
pessimistas a respeito da influéncia das escolas e seus agentes na promogdo do
desempenho escolar” (ibid, p. 16).

Buscando outras leituras para compreender melhor este historico, vimos
em THURLER (1998) que o interesse pela eficacia das escolas se inscreve como
prolongamento direto de trabalhos polémicos de diversos autores dos anos 1970,
gque colocavam em dlvida a capacidade das escolas em influenciar
verdadeiramente, no sentido positivo, o desenvolvimento das criangas. Em seu
resgate histérico, a autora cita B. BERNSTEIN (1970), que frisava que "a
educacdo ndo pode compensar 0s problemas criados pela sociedade” e
BOURDIEU E PASSERON (1970), considerados por ela como sendo ainda mais
criticos, por dairmarem que a escola ndo poderia sendo reproduzir as
desigualdades sociais, ao “favorecer os favorecidos’. Menciona outros
pesqguisadores que sustentavam ainda que a escola teria um efeito limitado sobre a
aprendizagem, fosse porque os fatores hereditérios eram predominantes, tal como
propunha JENSEN (1969), ou porque a escola ndo poderia competir com a
influéncia decisiva e praticamente irreversivel da base familiar construida durante
a primeira infancia (notadamente J.S. COLEMAN, 1966 ; PLOWDEN, 1967 ; C.
CHILAND, 1971 ; C. JENCKS, 1972).

Tal como BONAMINO(2005), THURLER(1998) conclui que a eficacia
do sistema escolar era objeto de uma visdo muito “pessimista’, sendo que as
reformas da época pretendiam apenas "compensar as desvantagens socio-
culturais’, mas sem realmente compreender as razdes desses fracassos. Essa
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confusdo e decepcéo teriam levado alguns pesquisadores a se interessarem de
perto por algumas escolas que pareciam exercer uma influéncia significativa sobre
a vida de seus alunos, professores, e até sobre toda a comunidade educativa
existente em torno dela e, anadlisando-se as caracteristicas organizacionais e
contextuais dessas escolas de bom desempenho, pretendeu-se identificar as
condi¢cBes favorecedoras da eficécia na educacdo. E o caso de pesquisadores como
WILLMS (1992), em que variaveis sobre caracteristicas do corpo docente e
administrativo da escola, incluindo algumas que tentam captar a qualidade dessa
lideranca e alcance das decisdes colegiais, integram 0 conjunto de construtos que
servem de base para responder as perguntas sobre os fatores de eficacia da escola.
Menciona a autora que referéncia as equi pes técnico-pedagdgicas como construtos
a serem considerados em estudos de avaliagao de eficacia encontram-se presentes
ainda de forma mais explicita nos trabalhos de LEE, BRYK E SMITH (1993) que
propdem, num item dedicado a andlise da “organizacéo interna das escolas’, a
colocacdo de foco também na “organizacdo da gestdo”, onde se inserem, nas
expressdes empregadas por eles, as funcbes de “ geréncia, mediacdo e liderancas’.
Além disso, propdem-se a identificacdo e andlise da “organizacdo forma do
trabalho”, incluindo a funcdo de cada departamento que constitui a estrutura
escolar, 0 que respal da nosso interesse em investigar as caracteristicas encontradas
nas equipes de direcdo e gestdo pedagdgica nas escolas eficazes que integram o
Projeto Geres.

A predominancia de aspectos ligados a gestdo fica evidenciada, também,
nos estudos qualitativos conduzidos por RACZYNSKI E MUNOZ (2004) sobre o
“efeito escola’ em areas de pobreza no Chile. Nesse trabalho, os fatores de
eficacia sdo classificados em dois grupos, a saber: os que ocorrem no nivel da
escola e 0s que se ddo no nivel da sda de aula. Os aspectos diferenciais
identificados no nivel da escola pelos autores referem-se ao que eles nomelam de
“Gestdo Institucional” e se caracteriza por uma gestdo centrada nos aspectos
pedagdgicos, o que compreende o total apoio aos professores no desenvolvimento
de suas atividades em sala de aula, a participacéo no plangjamento e avaliagdo em
todos os niveis da organizacéo escolar, aliderancainstitucional e técnica, ou sgja,
com clareza de objetivos e capacidade de estabelecimento de diretrizes gerais

orientadoras da acdo coletiva, a abertura de espagos para 0 desenvolvimento
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profissional dentro da escola e 0 bom aproveitamento do potencial humano e dos
recursos materiais disponiveis (BONAMINO, 2005. p. 22).

Dentre os estudos apontados pela literatura especializada em Escolas
Eficazes, o trabalho de SAMMONS, HILLMAN E MORTIMORE (1994), sera
tomado como referéncia para as andlises que seguirdo nas subsecOes seguintes.
Por isso, considerou-se vaido detalhar o histérico e abrir o significado das
expressdes-chave adotadas pel os autores, conforme segue.

Em 1994, o Escritério para Padrbes em Educacdo do Reino Unido
(OFSTED) encarregou o Centro Internacional de Melhoramento e Eficécia da
Escola — (ISElc), ligado a Universidade da California, de realizar um “Estado da
Arte” resumindo os conhecimentos disponiveis sobre os fatores identificados na
literatura como importantes para um melhor entendimento do tema da eficacia
ligada a0 ensino. Assim 0s pesquisadores estabeleceram como objetivo “fornecer
uma andlise dos determinantes-chave da eficacia escolar em escolas primérias e
secundarias’, com foco prioritério nos “ Estudos de escolas eficazes e avaliacéo de
programas de melhoramento escolar” e “Estudos de eficacia dos professores e
métodos de ensino”, o que implicou na leitura de 160 pesquisas produzidas ao
longo de duas décadas em diversos paises como Reino Unido, Estados Unidos,
Holanda e outros. 1sso fez com que esta obra fosse tomada como referéncia para
diversos trabalhos produzidos posteriormente, conforme afirmado por FRANCO
& BONAMINO (2005), mas, por outro lado, acabou sendo avo de criticas e
controvérsias pela tentativa de apropriacdo rapida e uso mecanico dos dados e
resultados pelo governo contratante, conforme evidenciado por BROOKE &
SOARES (2008, p. 11).

Isso fez com que os autores viessem a publico responder as criticas €, no
caso de SAMMONS ET AL (1984), esta resposta se deu com a publicacéo do
livro “Eficacia Escolar: alcancando a maioridade no século vinte e um”, em 1999,
em que ela assume que “apesar de serem muito instrutivos os estudos
internacionais e comparativos sobre a eficadcia da escola e do professor em
diversos paises, os resultados ndo seriam diretamente transferiveis para outros
contextos’ até pelo fato de ser, na opinido da autora “...amplamente reconhecido
na atualidade que ndo existe uma combinacdo simples de fatores que podem
produzir uma escola eficaz”; aspectos, aliés, por eles tratados quando da producéo

do texto original que se tornou alvo de criticas.
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Nas palavras da autora:

“SAMMONS ET AL.(1994), chamaram a atencdo para a necessidade de
estudos de casos adicionais, tanto em escolas ineficazes como também das
eficazes, para melhorar o entendimento do processo de eficécia. A base da
pesguisa ndo sustenta “receitas de sucesso” e “jeitinhos répidos’. Em
contraste com andlise ambiciosamente chamada “What Works’, feita por
um departamento governamental nos EUA, esta pesquisa ndo tem intencao
de apresentar conclusdes deterministas sobre o que funciona em educagéo.
De muitas formas, cada escola € Unica porque possui suas caracteristicas
préprias moldadas por fatores tais como localizag8o, caracteristicas dos
aunos, tamanho, recursos e, especiamente, a qualidade dos seus
professores’.

E mais adiante complementa:

“A edta lista podemos adicionar a historia particular da escola, como
também o seu conselho, autoridade educacional loca e influéncias
nacionais.” Concluindo, por fim, “o desempenho escolar provavelmente
ndo irA melhorar muito com nenhum conjunto de medidas que ndo
reconhegcam que as escolas sdo instituiches, organizacbes complexas
compostas por partes interdependentes, governadas por regras e normas de
comportamento bem estabelecidas e adaptadas para ter estabilidade”
(ibid.,p.349-350)

Estas posic¢des, justificadas ainda pelo reconhecimento quanto a existéncia
de variagBes nos estudos produzidos em seus aspectos técnicos (tamanho de
amostra, metodol ogia empregada, etc), ndo minimizaram, no entanto, a convicgao
dos autores quanto a possibilidade desse tipo de pesquisa contribuir para a
identificacdo de certas particularidades comuns aos processos e caracteristicas de
escolas mais eficazes, sobretudo se ndo for negligenciado o que eles consideram
“0 poderoso impacto” de fatores socio-econdémicos e demogréficos e os niveis de
desempenho anteriores a entrada dos alunos na escola, para que as comparacoes
sgjam feitas entre “iguais’, 0 que significa valorizar 0 conceito de “valor
agregado” mais que as tabelas de classificagdo de desempenho muitas vezes
usadas para criar “rankings’ entre escolas. Por isso, afirmam, da mesma forma
gue ndo se poder defender — nesse tipo de pesquisa — modelos lineares de
causalidade, também n&o se deve cair no argumento de que a escola € complexa
demais para que se busque quaisquer padrdes de regularidade entre elas.(Ibid, p.
389-392)

A seguir, propomo-nos a abrir o significado das expressdes utilizadas por

SAMMONS ET AL (1994) na composi¢cao do quadro das onze caracteristicas ou
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fatores-chave identificados nas escolas eficazes, reafirmando, mais uma vez, que
as mesmas ndo devem ser lidas como definitivas, prescritivas ou passiveis de

serem “transpostas’ sem que a especificidade de cada instituicdo seja considerada.

A) Fator 1 - Lideranca profissional da direcdo e/ou da equipe de gestéo
pedagdgica: segundo os autores tomados como referéncia, este € um fator-
chave que est4 presente em praticamente todos os estudos sobre escolas
eficazes, sgjam elas primarias ou secundérias. Interessante notar que esta
lideranca, nas palavras de SAMMONS(1994), “ndo se refere somente a
gualidade individual dos lideres’, embora de considere isso importante,
mas 0 papel que os lideres desempenham; seus estilos administrativos, a
relacdo deles com os valores e objetivos da escola; bem como suas
abordagens em relacdo a mudangas. Dentro desse fator, esclarecem, trés
caracteristicas foram encontradas de forma freglientemente associada a
lideranca eficaz, e que podem ser nomeadas como: a) firmeza e
objetividade; b) gestéo participativa e ¢) autoridade profissional nos
processos de ensino e aprendizagem. Quanto ao 1°. subitem, lideranca
firme e objetiva, resultados relatados pel os pesquisadores sugerem que em
escolas eficazes, diretores ddo grande énfase ao consenso e a busca de
unidade de objetivos entre membros da equipe de gestdo (ibid.,p.353).
Além disso, sdo capazes de mediar as relaghes, intercedendo ou
“amortizando” a escola diante de “agentes externos’ cuja interferéncia néo
sgja favoravel ap projeto de escola que se pretende desenvolver, ou
demonstrando habilidade, quando necessario, para obter recursos
adicionais, manter redes de contato de apoio com autoridades locais,
universidades ou consultores para impulsionar programas de
melhoramento escolar. Além disso, firmeza se expressa também com
especia atencdo ao processo de selecdo de professores; quando necessario
a substituicdo, ainda que as pesquisas indiquem que esta caracteristica é
mai s fortemente associada aos momentos de implantacdo de projetos e/ou
de mudancas institucionais, mas gque tendem a assumir uma estabilidade
guando a equipe se mostra afinada em torno da unidade pretendida. Sobre
o enfoque participativo, o estudo de SAMMONS ET AL.(1994) afirma,

ainda, que a segunda caracteristica encontrada em diretores eficazes € “0
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compartilhamento de responsabilidades de lideranga com outros membros
da equipe gestora e 0 envolvimento mais geral dos professores no processo
de tomada de decisdo” , 0 que nos exemplos encontrados significou o
envolvimento de vice-diretores em questdes politicas relativas a
instituicdo; o envolvimento dos professores em questdes administrativas,
nas consultas sobre gastos e no plangjamento curricular; a redistribuicéo
dos poderes de gestdo em sub-setores (ou administradores de nivel
intermedi&rio), entre outras, revelando a prevaléncia de uma “cultura
colaborativa” na escola. (ibid.,p. 354). Ja o terceiro subitem significa, na
opini&o dos autores em questdo, que o diretor eficaz ndo é necessariamente
o administrador mais antigo, mas aguele que consegue se colocar como
lideranga profissional, pelo conhecimento do que ocorre em sala de aula,
incluindo o curriculo, as estratégias de ensino e o monitoramento do
progresso dos alunos. Com isso, a lideranca consegue projetar um perfil de
lider “competente” através de suas acbes e sua presenca efetiva no
cotidiano escolar o que lhes da legitimidade para avaliar a maneira com
que os professores trabalham, o que acaba por se constituir num dos
pilares dalideranca educacional. Nas palavras dos autores:

“O impacto que os diretores tém no desempenho e progresso de seus
alunos provavelmente opera indiretamente, ou sga, através da
influéncia que ele exerce na cultura da escola e dos professores, nas
atitudes e comportamentos, os quais, por sua vez, afetam as préticas de
salade aula e aqualidade do ensino e aprendizagem.” (ibid.,p.355)

Fator 2 — Objetivos e Visdo Educacional compartilhada, o que
significa, de acordo com os autores, que as escolas sdo mais eficazes
gquando membros da equipe chegam a um consenso a respeito dos
objetivos e valores da escola, e suas praticas revelam a consisténcia em
relacdo a esses principios, valores e objetivos assumidos, 0 que geraria,
na opinido de LEE, BRYK E SMITH (1993), citados na pesquisa, a
importancia de se chegar a um “senso de comunidade’, em que além da
prevaléncia do trabalho cooperativo, h4 na escola uma clareza na
comunicagdo quanto ao que se busca construir que serve de referéncia para
todos os envolvidos. No entanto, advertem os pesquisadores, o grau com

gue isso acontece estd parcialmente nas méaos do diretor, pois depende
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também das caracteristicas mais amplas da escola. (Apud, Sammons,
1994, ibid.,p.356). Este item sintetiza, portanto, o valor da busca de uma
unidade de propdsitos e a concretizacdo desses propdsitos através de
préticas consistentes e num clima de colaboragdo docente. Em que pese
todo o conhecimento produzido por autores dedicados a discussdo sobre o
trabalho docente, a contribuicdo que SAMMONS, HILMAN E
MORTIMORE (1994) é destacar a necessidade de buscar ndo a
padronizacdo - que seria a propria negacdo da dimensdo humana que
congtitui a relacdo pedagdgica—, mas a unidade na agdo, entendida como
condicdo para a construcdo de uma identidade institucional e
conseqlientemente, como referéncia para o desenvolvimento de praticas
consistentes e compativeis com esta visdo educacional compartilhada.
Este fator tem consequiéncias também sobre a quest&o disciplinar, pois, de
acordo com RUTTER ET AL.(1979) os “alunos tém maior probabilidade
de seguir principios e diretrizes de comportamento quando eles entendem
que os padroes de disciplina sd0 baseados em expectativas gerais
estabelecidas pela escola, em vez de um “capricho” de um professor em
particular”. (Apud Sammons, 2004 ibid.,p.357)

Fator 3 - Fazer da escola um “ambiente de aprendizado”, entendido
como um ambiente de trabalho organizado, atraente e
intelectualmente desafiador. Na opinido dos autores, isso se traduz pela
construcdo solidaria dentre todos os agentes envolvidos de ambientes
“mais calmos’ e “orientados para as tarefas’ , e se conquista pelo didlogo
com os aunos, pelo incentivo as boas préticas de aprendizagem e atitudes
adequadas a0 ambiente escolar. Os autores, respaldados em varias
pesqguisas empiricas ressaltam, ainda, que do ponto de vista fisico a escola
eficaz é aquela que apresenta bom estado de conservacéo e cria, sempre
que possivel, situacBes estimulantes a0 estudo e ao convivio, aqui
interpretado como acBes em que a escola da visibilidade aos trabalhos
produzidos pelos diferentes grupos de alunos, mantém murais sobre
assuntos de interesse dos mesmos e/ou complementares aos temas em
estudo, comunica eficazmente as intencdes e procedimento basicos da
escola (reunides de pais, eventos, aividades extra-classe, etc), em
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concordancia ao afirmado por Rutter (1983): “condicbes de trabalho
atraentes tendem a melhorar o clima escolar; prédios negligenciados
tendem a encorgjar o vandalismo” (Apud SAMMONS, 2004. ibid.,p. 359).

Fator 4 - Garantir que o clima institucional sga de concentragdo no
ensino e na aprendizagem, com maximizacao do tempo de aula, énfase
nos aspectos académicos e foco centrado no desempenho dos alunos e
na qualidade dos resultados. Este fator, apesar de parecer ébvio, pode
revelar, na opinido de SAMMONS (2004), grandes diferencas entre as
escolas. Para €la, a “eficacia escolar” é claramente dependente de “ensino
eficaz na sdlade aula’, o que implica a boa utilizacdo do tempo de aula,
que passa por questbes relacionadas a pontualidade do professor quanto
aos horarios de inicio e término das aulas; atencdo ao tempo dedicado as
guestdes de rotina e organizacdo para que 0 mesmo ndo sgja realizado em
detrimento do tempo destinado as atividades pedagdgicas propriamente
ditas; a capacidade do docente em manter o foco prioritariamente nos
obj etivos pedagdgicos e ndo apenas nos objetivos af etivos e/ou relacionais,
etc. Além disso, este fator € influenciado pela quantidade de dias
dedicados as aulas regulares e disciplinas académicas, pelo controle das
variaveis externas para que distrbios ocorridos fora de sala ndo
prejudiguem o andamento regular das aulas, entre outros. Ja a énfase
académica se traduz, com base nos estudos sobre eficacia, na capacidade
da escola em manter alto nivel de zelo em relacdo a proposicéo e correcéo
dos deveres de casa (visando sempre um equilibrio entre quantidade e
qualidade); a valorizacdo dos contelidos académicos e sua efetiva
apropriacdo dos mesmos pelos alunos; garantir um retorno rgpido sobre as
producdes e atividades avaliativas realizadas aos alunos, com indicagéo de
aspectos passiveis de serem aprimorados. Para a autora, importantes
fatores influenciam na conquista desta énfase académica. S&o eles. o
dominio dos conhecimentos pelos professores, embora “conhecimento
adequado” ndo sgja, em s, condicdo suficiente (BENNETT, SUMMERS E
ASKEW, 1994); a regularidade na oferta das disciplinas evitando a alta
rotatividade docente; e a “abrangéncia do curriculo” que deve comportar
tanto 0 ensno de matérias basicas quanto matérias especializadas,
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dependendo, claro, do nivel de escolarizacdo dos alunos (TIZARD ET
AL., 1988 — Apud Sammons, 1984, p.362.)

Fator 5 - Ensino e objetivos claros. este fator significa, na opinido de
Sammons et. a que numa escola eficaz o ensino deve se redlizar com base
em propositos bem definidos, organizacdo curricular eficiente, licdes e
situacfes didaticas bem estruturadas e o que ela nhomeou de “prética
adaptativa’. No desenvolvimento deste argumento, a autora coloca que
enquanto a aprendizagem € um processo “encoberto”, o ensino é uma
prética “aberta’ e que, portanto, pode ser observada, descrita e avaliada a
partir do que se propdem, da forma como se realiza e dos resultados
gerados. Por isso, SAMMONS(1984) descreve alguns estudos que se
voltaram a apreensdo das caracteristicas encontradas em professores mais
eficazes. Inicialmente aautoracita RUTTER ET AL (1979) paraquem “ha
efeitos benéficos sobre a aprendizagem quando as aulas séo preparadas
antecipadamente”, prevendo um ritmo apropriado para as licdes, ja que
improvisos ou tempo desperdicado com a organizagcdo de algum material
nao previsto para a atividade do dia pode contribuir para a disperséo de
alguns alunos ou mesmos para que a turma venha a ter um comportamento
“dificultador”. Outros pesquisadores, como BROPHY; GOOD (1986)
consideram que a clareza de propdésitos € um dos fatores primordiais
ligados a eficicia do ensino. Ou sgja, a pesquisa destes autores evidencia
gue quando o professor consegue comunicar claramente a suaturma, desde
0 inicio das atividades, quais os objetivos que estdo sendo perseguidos e
COMO iSSO se expressara através das aulas, das licbes e atividades, os
resultados sdo mais eficazes. Além disso, defendem que esses propdsitos
devem ser retomados junto aos alunos ao longo do percurso, nas transicoes
que se faz de uma unidade didética a outra, nos momentos de avaliacdes
parciais de conteido e momentos de avaliacdo do percurso ja realizado,
como forma de manter o foco nos propositos e objetivos socializados no
inicio do curso. JOYCE E SHOWERS (1988), contribuem para esta
discussdo afirmando que os professores mais eficazes sdo 0s que tem suas
aulas bem estruturadas, ou segja, sGo aqueles que aém de apresentar
dominio e consisténcia sobre o contelido da disciplina, ensinam paraasaa
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como um todo e ndo se detém apenas nos interessados ou nos que ja
apresentam alguma disponibilidade interna ou facilidade para o que esta
sendo ensinado; mantém as sessdes de ensino orientadas na tarefa, sendo
claros na exposicéo dos conceitos e no encaminhamento das atividades,
comunicam atas expectativas em relacdo a capacidade de producdo de
seus alunos por sua atuacdo, ou sga, por ocupar bem o tempo com
atividades plangadas, manter as aulas sempre em bom ritmo, dar mais
deveres para casa, etc; buscam gerar interesse sobre a matéria em pauta;
relacionam-se bem com os aunos, acarretando menos problemas de
comportamento, resisténcias a matéria ou embates pessoais (Apud,
SAMMONS, 1984. p. 365). Além desses, a autora cita SCHEERENS
(1992) que se soma a esta discussdo indicando que 0 ensino estruturado
consiste na capacidade do docente em tornar claro o que tem que ser
aprendido; organizar o material de estudo em unidades manejaveis e
ensina-las em uma sequéncia bem plangjada; produzir muitos materiais de
exercicios e/ou atividades complementares para que os alunos possam
“testar suas intuicdes, mangjarem o0 aprendido ou serem desafiados a
caminharem em diregdo a novas conquistas’; controlar o progresso dos
alunos e dar retorno imediato sobre os resultados apresentados. Por fim,
este fator indica a necessidade de adaptar o ensino as diferencas e ritmos
de aprendizagem de alunos que necessitam de uma maior atencao, ja que o
cumprimento “cego” de uma pauta curricular ou a mera aplicagdo de um
determinado procedimento de ensino em s ndo traz ganhos em
desempenho. Na afirmacdo da autora que cita alguns  estudos
internacionais. “O progresso do auno aumenta quando os professores sio
sensiveis as diferengas em estilo de aprendizagem e, quando possivel, identificam
e usam estratégias apropriadas.(...) Em muitos casos, isso requer flexibilidade
para modificar adaptar seus edtilos de aula” (ARMOR ET AL., 1976;

SIZEMOR; BROSSARD; HARRIGAN, 1983 — Apud SAMMONS, 1984.ibid. p.
365, 366)

Em suma este fator expressa, na opinido de SAMMONS (1984), que
qualidade do ensino é parcialmente determinada pela “ qualidade dos docentes’ de

uma escola. No entanto, as evidéncias encontradas nas pesguisas sobre escolas
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eficazes indicam que professores de “ata qualidade” em termos de formagéo,
titulacdo ou caracteristicas pessoais nem sempre tém desempenho de acordo com
seu potencial total, ja que estilos e estratégias de ensino sdo aspectos importantes
que devem ser analisados a luz do progresso efetivo dos alunos. Por isso, conclui,
“contratar e substituir professores’ acaba se constituindo num aspecto importante
dalideranca eficaz. (ibid.,p.363)

F) Fator 6 - Manifestar / manter altas expectativas em relacdo a capacidade
de realizacdo de todos os agentes envolvidos, em especial dos alunos, € um
fator que ja apareceu “diluido” nos achados de outros pesquisadores sobre
fatores associados a eficacia escolar. No entanto, SAMMONS ET AL.
(1984) acabam por destac&lo como um fator maior com base na pesguisa
realizada pelo Departamento de Educagéo do governo norte americano
(1987) em que se afirma que manter, manifestar ou comunicar atas
expectativas em relacdo a capacidade de aprendizagem dos alunos é uma
das caracteristicas mais importantes das escolas eficazes. Nas palavras da
autora:

“... 0 peso da evidéncia sugere que, se 0s professores estabelecem
expectativas altas para seus alunos, facam com que eles saibam o
que se espera deles, e providenciem licOes intelectuamente
desafiadoras gque correspondam a essas expectativas, o impacto no
desempenho pode ser consideravel.” (ibid.,p.366)

Para corroborar sua afirmagdo, a autora cita cerca de quatorze estudos
empreendidos por instituicbes governamentais e universidades de varias
partes do mundo que colocam altas expectativas como fator fortemente
vinculado a escolas eficazes, sobretudo nas escolas menos favorecidas em
termos de recursos ou mesmo de nivel sdcio econdmico dos aunos e
destaca “O ponto importante que diz respeito aos professores € que
expectativas baixas andam de méaos dadas com um sentimento de falta de
controle sobre as dificuldades dos alunos e uma abordagem passiva do
ensino. Expectativas altas correspondem a um papel mais ativo dos
professores em gjudar os alunos a aprenderem” (MORTIMORE, 1994.,
Ibid.,p. 367). Os estudos indicam, ainda, que gracas as expectativas

assumidas pelos professores, foi possivel chegar a resultados com
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diferencas de varias ordens. desde niveis diferentes de exigéncia quanto a

producdo individual as diferencas de curriculos praticados entre turmas de

alunos de mesma série. Nas turmas onde os alunos eram mais desafiados e

estimulados houve mais progresso, especiamente nas situagdes em gue 0s

alunos eram encorgjados a fazerem uso da criatividade e da imaginacéo
para darem solucdes originais aos problemas e proposi¢des que exigiam
mobilizacdo de competéncias intelectuais superiores. Em gue se considere

0 peso da tradicdo das pesquisas de base comportamentalista préprias da

psicologia funcionalista muito em voga no passado e que podem ter

influenciado em algum grau em tais proposicoes e encaminhamentos

metodol bgicos, o fato é que as pesquisas atuais confirmam — ainda — o

valor de um elogio ou uma palavra afirmativa como incentivo ainfluenciar

nos resultados.

A conclusdo em relacdo a esse aspecto, no entanto, é que tal como os
outros fatores apontados por SAMMONS ET AL (1984), altas expectativas —
isoladamente — ndo sdo suficientes para a obtencéo de melhores resultados. Altas
expectativas como fator € operacionalizado e apresenta melhor resultado quando,
na opinido dos autores, existe um contexto com forte énfase académica nos termos
ja descritos, ambiente disciplinado que favoreca a aprendizagem e, especialmente,
quando é parte de uma cultura institucional, onde alunos percebem altas
expectativas em relacdo ao seu desempenho através dos professores, os docentes,
por sua vez, percebem que a direcdo também alimenta atas expectativas em
relacdo a sua capacidade de atuacéo profissional, assim como a escola percebe a
existéncia de altas expectativas dos pais e sociedade. Essa movimentagdo de
expectativas, segundo a autora, tem efeito sobre a auto-estima dos envolvidos e,
por isso, 0 papel da lideranca deve ser o de fomentar estes valores e sentimentos
no ambiente escolar com certa cautela para ndo passar de fator potencialmente

estimulante a fator inibidor da produtividade individual e coletiva.

G) Fator 7 — Incentivo positivo: Em complemento a0 exposto no item
anterior, o fator “incentivo” ganha relevo no estudo de SAMMONS ET
AL. para esclarecer que embora o fator segja apontado pelos estudos sobre
eficdcia como um dos aspectos mais importantes a influenciar nos

resultados escolares, ndo € qualquer tipo de “incentivo” que tem este
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poder. De acordo com a autora, incentivos positivos e regras claras e
consensuais relacionam-se melhor aos bons resultados do que a punicéo
gue, de acordo com a matriz comportamentalismo, ndo deixa de ser uma
forma de “reforgo”. Nesse sentido, a disciplina clara e justa favorece as
relacdes e pode contribuir para o sentimento de “ pertencer” ou “participar”
do grupo, o que se revela mais eficaz do que a imposicéo de regras ou
controles externos (WAYSON ET AL., 1988). Assim, a manutencéo da
boa ordem, a aplicacdo de regras consistentes, justas, claras para os alunos,
bem como “feedback” ou elogio tem efeito mais positivo que o0 uso
freqUente de punicbes formais. (RUTTER ET AL., 1979; KILGORE,
1981) (ibid.,p.369) A ressalva é que esses elogios ndo devem ser dados
sem merecimento efetivo ou a0 acaso, assim COmo ndo precisam ser
usados apenas para resultados académicos. O ideal, segundo LEVINE &
LEZOTTE (1990), € que o €logio sga “especifico, contingente,
esponténeo e variado, usando as redlizagbes prévias do aluno para
descrever as realizacbes presentes e atribuir sucesso ao esforco e
habilidade” (Apud SAMMONS, 1984, ibid.,p.371)

Em suma, caracteriza o clima disciplinar nas escolas eficazes o cuidado
com o ambiente, com as pessoas e com as relagdes em favor da aprendizagem. Por
isso, é necessario que a gestdo da escola sgja orientada por regras claras e
consensuais, que o lider, diante de qualquer problema, atue e dé retorno imediato
aos envolvidos; por fim, que cuide da auto-estima e do clima de respeito e

integracdo entre todos, como incentivo a melhoria

H) Fator 8 - Monitoramento do progresso parece ser uma expressao-chave
para definir uma estratégia de gestéo vinculada as escolas eficazes. No
geral, esse monitoramento passa pelo acompanhamento dos aunos
individualmente, de cada turma em particular e da escola como um todo,
buscando, sempre que necessario, as alternativas para proceder ao acerto
das rotas e metas quando os resultados indicam qualquer problema
relacionado a eficiéncia da escola. O que as pesquisas dedicadas a este
aspecto indicam, no entanto, é que ainda ndo ha consenso sobre as formas
mais indicadas para que este monitoramento segja feito, visto que tanto as
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avaliacbes informais quanto as formais, via de regra, “servem”’ ao
propésito. De qualquer forma, ndo sdo apenas as notas e resultados
académicos que servem de referéncia a este propoésito. A autora faz citacéo
a estudos sobre monitoramento do progresso em escolas inglesas em que
0s pesqguisadores levaram em consideracdo os registros produzidos pelos
professores sobre pontos fortes e fracos apresentados pelos alunos que,
combinados a dados mais objetivos de avaliagcdo, deram bons resultados, a
ponto de esses pesquisadores considerarem que “a manutencdo de registros
€ uma caracteristica importante encontrada em escolas eficazes’,
sobretudo pelo fato deles se referirem “ndo somente a habilidades
académicas como também a0 desenvolvimento pessoal e socid”.
(ibid.,p.371).

Segundo SAMMONS, também surgem nesse cendrio indicagdes de que
medidas “equivocadas’ podem ser tomadas se as avaliacOes forem
realizadas em intervalos muito curtos de tempo ou através de processos
excessivamente extensos, possivelmente por incorrer em andlises
“apressadas’ ou, por oposi¢ao, por fazer com que a morosidade prejudique
as decisfes. De positivo, segundo SAMMONS(1984), os estudos revelam
gue tais processos criam mobilizagcdo interna, ou sga, concentram a
atencdo de alunos, professores e pais em torno da discussdo sobre os
objetivos da escola e de suas realizaghes — 0 que pode aumentar a
comunicacdo de altas expectativas em relacdo ao trabalho realizado;
fornecem dados que acabam por informar o plangamento e redimensionar
0s aspectos de organizacdo, funcionamento e métodos de ensino e de
avaliacdo da aprendizagem; passam aos alunos uma mensagem positiva —
de que a escola esta interessada neles; no progresso deles e, dependendo da
faixa etaria, abre espacos de participacéo e envolvimento dos adolescentes
nas questdes a eles relacionadas. Os aspectos especificos relacionados a
lideranga indicam que o envolvimento ativo de diretores e membros de
equipe técnica aparentemente contribui para gerar beneficios ao processo
e, consequentemente, melhorar os resultados. Nas palavras da autora: “Ao
discutir lideranga, ja mencionamos a importancia do diretor ter um envolvimento

ativo e um conhecimento detalhado dos trabalhos realizados na escola, como por

exemplo, através de visitas as salas de aula. De uma maneira mais formal, a
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andlise de estudos de lideres eficazes de MURPHY (1989) mostrou que eles
praticam varios procedimentos de monitoramento, déo retorno de suas
interpretagdes aos professores e integram esses procedimentos com a avaliagéo e
0 estabelecimento de objetivos.” E mais adiante complementa: “conclui-se que o
feedback e a incorporagdo de monitoramento e de avaliacdo rotineiramente no
processo de tomada de decisdo na escola assegura que as informacfes sejam
usadas ativamente, sendo que esta informag&o precisa também estar relacionada

com o desenvolvimento dos professores.” (ibid.,p. 371, 372)

Fator 9 - Direitos e responsabilidades do aluno — Este fator retoma e
aprofunda o aspecto que enfatiza a existéncia de ganhos em relacéo a auto-
estima e resultados dos alunos que tem papel ativo na vida da escola e séo
convidados a assumirem parte da responsabilidade por sua prépria
aprendizagem. De acordo com SAMMONS, os niveis de auto-estima dos
alunos sdo fator importante na determinacdo de desempenho da escola e as
atitudes dos professores para com eles expressam de diversas maneiras
como esta complexa dimensdo humana vai sendo modelada: a maneira
como eles se comunicam com os alunos; até que ponto os alunos sao
respeitados e sentem que sdo compreendidos; a percepcdo que eles tém
sobre o0 esforco ou interesse dos professores em atendé-los em suas
dificuldades individuais, etc. Por isso, afirmam TRISMAN, WALLER E
WILDER (1976) harmonia e relacionamento respeitoso tem influéncia
benéfica sobre os resultados, além de se congtituir em direito dos alunos,
assim como a possibilidade de poder assumir posicéo de responsabilidade
no sistema escolar, transmitindo dessa maneira confianga na habilidade
dos aunos de estabelecer padrdes de comportamento maduro
(REYNOLDS, 1976; RUTTER, 199, apud SAMMONS, ibid.,p.373).

Fator 10 — Parceria casa-escola — De acordo com SAMMONS et
al.(1984), as pesguisas sobre escolas eficazes em geral mostram que
“relagdes de apoio e cooperacdo entre casa e escola tém efeitos positivos
sobre a aprendizagem” (ibid.,p.373). Em que pese a dificuldade dos
pesguisadores para definir a natureza dessa participacdo, formas e niveis

em funcdo de contextos, faixas etérias e realidades t&o diversas, alguns
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estudos sobre escolas primérias mostram os beneficios quando ha
envolvimento dos pais em reunides regulares de acompanhamento do
progresso e avaliacdo; quando a lideranca escolar faz uma politica de
“portas abertas’, ou abre espaco para que os pais gjudem nas salas de aula,
eventos ou viagens. Por outro lado, estas pesquisas também registram
efeito negativo ligado a formalizacdo de “associacdes de pais’ por
considerar a dificuldade de participagdo dos que ndo se colocam
regularmente “dentro” desses grupos. Mas, de todas essas possibilidades, o
que parece prevalecer € o clima de colaboracéo, apoio e confianca que se
estabelece entre familia e escola, sobretudo no desenvolvimento da
responsabilidade do aluno pelo seu proprio aprendizado, conforme
trabal hos mais recentes em melhoramento escolar. Nas palavras da autora:
“Os verdadeiros mecanismos pelos quais o envolvimento dos pais influencia a
eficacia escolar ndo sdo inteiramente claros. Pode-se especular que, onde os pais
e professores tenham objetivos e expectativas semelhantes para os alunos, o
apoio combinado para 0 processo de aprendizagem pode ser uma poderosa forga
para 0 melhoramento.” (JOWET; BAGINSKY, 1991; MORTIMORE, 1993;
COLEMAN, 1994. Apud, Sammons, ibid.,p. 375). Nesses estudos sobre
relacdo familia — escolas eficazes surgem, ainda, pesquisadores que
argumentam em favor de um papel mais ativo dos pais nos processos auto-
avaliativos institucionais com possiveis influéncias sobre o plangjamento
escolar e 0s que previnem guanto a relacionamentos que, ao invés de fazer
das familias aliadas, acabam por “tornalas inimigas das atividades
educativas realizadas em sala de aula® (MACBETH, 1994:30. Apud.
SAMMONS, ibid.,p. 375)

K) Fator 11 — Escola como organizacdo orientada a aprendizagem. Em

relacdo a este item ha do ponto de vista dos autores, duas formas de
compreender 0 proposto: por um lado, a escola é vista como espaco
formativo de todos os envolvidos, ou sga, professores, membros de equipe
de coordenacdo ou diretores, alunos pais e, numa acepcao mais especifica,
a escola em que todos se colocam a favor do projeto de ensino-
aprendizagem dos alunos, para que esta possa ter “um efeito méximo”.

Para tanto, € necessario que as funcbes de apoio, a administracdo, 0s
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setores especializados ou mesmo a autoridade local funcione de modo a
proporcionar as melhores condicdes possiveis ao aprendizado e ao
atendimento dos professores e alunos no espaco escolar — razdo de ser dos
mesmos — e, por outro, que a formagao da equipe se dé neste espaco, em
servico, gustado as necessidades impostas pela prética pedagdgica e como
parte integrante de um ambiente educacional cooperativo. Nas palavras
dos pesquisadores:

“LEVINE E LEZOTTE (1990) e FULLAN (1991) citam um numero de
estudos que mostram que apresentacBes Unicas por especiaistas de fora
podem ser contraproducentes. [...] O desenvolvimento de pessoa em
escolas eficazes geralmente ocorre na escola, € focado em prover
assisténcia para melhorar 0 programa e 0 ensino em sala de aula, é
continuo e progressivo. [...] Estudos também realcam o valor de enquadrar

0 tema de desenvolvimento de professores no processo de plangamento

colaborativo e de garantir que as idéias sobre as atividades de

desenvolvimento sejam rotineiramente compartilhadas.” (op. cit: 376)

E importante que se esclareca que esses onze aspectos identificados por
SAMMOS ET AL.(1984) foram utilizados como suporte tedrico para a elaboracdo
de itens que foram inseridos nos instrumentos contextuais do GERES, em especial
no questionario diretor, razdo pela qual os quadros sintese com essas
caracteristicas serdo reapresentados no capitulo 2, quando do detalhamento da
relacdo entre pressuposto tedrico e itens investigados. Além disso, cabe destaque a
ressalva feita pelos autores no fechamento da apresentaco desses fatores-chave
relacionados as escolas eficazes, para que se considerem tais caracteristicas como
mutuamente dependentes, razéo pela qual cada uma, em si, pode ndo surtir efeitos
significativos em termos de eficacia, enquanto que a correlagdo entre elas permite
entender aforca gue alguns fatores exercem sobre 0 ensino. Assim, por influéncia,
entre outras, desta consideracdo, 0s aspectos metodoldgicos deste trabalho
incorporam a Andlise de Fatores como ferramenta estatistica capaz de contribuir
para a identificacdo de varidveis que mantém entre si ato grau de correlagdo
dentre um elenco de muiltiplas variaveis extraidas dos instrumentos contextuais,
conforme explicado no capitulo 2.

Por ora, conclui-se esta subsecdo afirmando que o estudo de SAMMONS,
HILLMAN & MORTIMORE (1984), assm como 0s demais estudos sobre

eficicia ligados a0 ensino aqui apresentados, evidenciam a importancia dos
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aspectos relacionados a gestdo nas escolas eficazes e contribuem para a definicdo
dos problemas de investigacdo e hipdteses iniciais de pesquisa ja apresentados.
Com a adesfo a estes referenciais tedricos aliados a andlises qualitativas
espera-se contribuir para a superagdo de uma visao estereotipada sobre um tipo de
estudo que, embora tenha surgido de uma matriz estrutural-funcionalista -
conforme nos esclarece os autores DOMINIQUE JULIA (2001) que se debrugou
sobre a cultura escolar como objeto histérico; LEILA MAFRA (2003), sobre o
passado e o presente das pesquisas no campo da Sociologia dos Estabel ecimentos
Escolares;, e AGNES VAN ZANTEN (1993) que estudou a evolugéo da
Sociologia da Educacdo em outros paises - , € uma abordagem que vem se
sofisticando quantos aos métodos e recursos de andlise na tentativa de interpretar

as complexas demandas escolares do tempo presente.
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Capitulo 2
Metodologia e Apresentacdo dos Dados da Pesquisa Empirica
“ A perspectiva tradicional sugere que os cientistas passam diretamente de uma
curiosidade intelectual sobre alguns fenbmenos para a derivacéo de uma teoria.
Talvez isso nunca aconteca. O interesse inicial num fendmeno muitas vezes se
origina em uma pesquisa empirica anterior, talvez em alguns achados gerados no

trabalho de outros. De certo modo, vocé pode comecar com a ‘resposta’ e partir
para a ‘descoberta’ da questdo.” (Earl Babbie, 1999)

2.1
O percurso metodoldgico

O Estudo Longitudinal da Geragdo Escolar 2005 — PROJETO GERES
produziu um importante acervo de dados quantitativos a partir da realizacdo de
cinco ondas de aplicacdo de testes cognitivos a alunos ingressantes no 2° ano do
Ensino Fundamental (apés a antiga Classe de Alfabetizag@o - CA, na cidade do
Rio de Janeiro), sendo duas ondas em 2005, nos meses de marco e novembro, e
trés ondas nos anos subsequientes, no més de novembro de 2006, 2007 e 2008,
concretizando, assim, sua perspectiva longitudinal.

Além dos testes cognitivos de Leitura e Matematica, foram produzidos
guatro instrumentos contextuais: 0 “Questionario da Escola’, o “Questionério dos
Pais/Responsaveis’, o “Questionério do Diretor” e 0 “Questionério do Professor”,
que foram aplicados a partir da 1% onda.

O Questionério da Escola foi preenchido pelos préprios aplicadores dos
testes cognitivos treinados pela equipe de coordenacdo também para este fim e
possibilitou aos pesquisadores ligados ao GERES a obtencdo de medidas sobre os
aspectos relacionados a infra-estrutura fisica e aos recursos pedagdgicos das
institui¢cBes investigadas, ja que, no caso brasileiro, estes fatores ainda exercem
forte influéncia sobre o desempenho dos alunos, conforme afirmam os estudos de
FRANCO & BONAMINO (2005), ganhando evidéncia em producdes académicas
recentes.

Os instrumentos contextuais destinados aos diretores e professores foram
entregues diretamente aos respondentes e, via de regra, coletados no mesmo dia

da aplicacdo. Isto contribuiu para o retorno massivo de questionérios respondidos.
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Ainda sobre 0s instrumentos contextuais faz-se necessario esclarecer que,
inicidlmente, ndo se previa a aplicacdo, pelo GERES, de questionérios aos
coordenadores pedagdgicos ou quaisguer outros membros de equipes pedagdgicas
das escolas participantes. No entanto, por influéncia das discussdes travadas no
grupo de pesquisa sobre os fatores associados a gestdo pedagégica em escolas
eficazes, bem como pela proposicdo desta tese de doutorado - orientada num
primeiro momento ao levantamento de caracteristicas relacionadas a atuacdo da
CP nessas escolas -, um conjunto de itens, relativo as tarefas prioritarias exercidas
pelos profissionais dedicados a este tipo de funcéo, foi inserido no questionario do
Diretor a partir de 2006

Este novo bloco de itens foi levado as escolas por ocasido da aplicacdo da
3% onda de testes cognitivos aos alunos, ou seja, em novembro de 2006.

Entre a realizagdo da 1°* e 3° ondas de aplicacdo de testes cognitivos, o
“brago qualitativo” do Projeto GERES - Pdlo Rio de Janeiro, desenvolveu dois
sub-projetos de pesguisa de abordagem qualitativa, com o intuito de aprofundar a
compreensdo dos aspectos relacionados ao cotidiano das escolas, vis a vis 0s
primeiros dados de proficiéncia em Leitura e Matematica apurados através do
estudo longitudinal. 2.

O primeiro subprojeto, denominado “Arqueologia das Escolas’, realizou
registros fotograficos complementares ao que o Questionério da Escola ja havia
identificado em termos de condigdes infra-estruturais nas 68 escolas participantes
do polo Rio de Janeiro e possibilitou apurar a observacéo acerca das condicdes de
uso efetivo dos espacos e recursos nas préticas pedagogicas. Estas primeiras
impressdes foram registradas em artigo (BONAMINO, BERNADO & POLON,
2006), apresentado no 1°. Encontro da Associacdo Brasileira de Avaiagdo
Educaciona (ABAVE).

A segunda entrada qualitativa em campo, a fase da “Arqueologia 11”7,

realizada cerca de um ano apds a primeira, concentrou-se no estudo de seis

! Considera-se valido ressaltar gue esta foi uma mudanga de perspectiva importante em relacdo ao projeto
original da Tese que ora se apresenta: considerar a “coordenagdo pedagdgica’ como um conjunto de tarefas
passivel de ser exercido por diferentes agentes - o proprio diretor ou mesmo professores com formagdo em
diferentes areas e graduagdes, em fungdo da especificidade darede a qual pertengam, e ndo necessariamente 0
pedagogo de carreira, com a habilitagdo especifica em Coordenacdo ou Supervisdo Pedagdgica.

2 O brago qualitativo do Geres no Pdlo RJ refere-se & pesquisa:  “Colaboragdo entre Metodologias
Quantitativas e Qualitativas na Pesquisa sobre caracteristicas intra-escolares promotoras de aprendizagem”,
coordenada pela Profa. Dra. Alicia Bonamino —Depto. de Educagdo da PUC-RJ.
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escolas publicas municipais, selecionadas por apresentarem proficiéncia
diferenciada, abaixo, em torno e acima da média geral, em Leitura e gerou
relatorios contendo a sintese de observacdes de sala de aula e da rotina escolar, a
indicacdo dos materiais e livros didaticos em uso, 0s registros didaticos
produzidos pel os professores (planos de ensino, relatorios, anotagdes de aula etc.),
dos quais se pretende extrair alguns elementos Uteis a contextualizacdo das
escolas, além de extenso material transcrito de trinta entrevistas realizadas com
dezoito professores, seis coordenadores pedagdgicos e seis diretores, que seréo
tomados na integra para os fins deste trabal ho.

Como doutoranda do Departamento de Educacdo da PUC-Rio ligada ao
Projeto GERES, a participacdo na equipe de pesquisa se deu de forma vinculada
aos processos de: @) selecdo e treinamento dos aplicadores dos testes cognitivos
que participaram da 1* onda; b) coordenacdo das atividades in locu dos
aplicadores de campo em trés das cinco ondas realizadas, predominantemente nas
unidades de ensino ligadas a Escolas do Estrato Especia (todas as unidades do
Colégio Pedro Il e Colégio Brigadeiro Newton Braga), a Rede Municipal e
algumas escolas particulares de portes variados, c) aplicacdo do “Questionario
Escola’ dessas vérias unidades educacionais; d) discussdes que visaram 0
aprimoramento dos instrumentos contextuais e a inclusdo dos itens que passaram
a compor o guestionario dos diretores com base em andlise bibliogréfica sobre
gestéo pedagdgica em escolas eficazes; €) estudo de experiéncias de investigacdo
de fatores associados a eficacia do ensino mesmo em situacdo de pobreza (cf.:
GONZALO & MUNOZ, 2003) e adaptacio das pautas de observaco e roteiros de
entrevistas semi-estruturada (da rotina escolar, da sala de aula e da atuagéo dos
membros da equipe de administracéo e gestdo escolar) gue foram tomadas como
referéncia para compor as atividades de campo da etapa qualitativa | e II; f)
entrada em campo em seis escolas na fase da “Arqueologia I” e uma escola na
“Arqueologia I1”, seguida da producdo dos respectivos relatorios descritivos e
analiticos.

Respaldada por esta enriquecedora participacdo, optel por tratar os dados
selecionados dentre as muitas informagdes produzidas pelo Projeto GERES, com

base, especialmente, nos seguintes instrumentos:. i) O Questionério do Diretor —
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Base 2005 e 2006°. Da base 2005, extrairam-se principalmente informacdes mais
gerais relacionadas ao perfil sdcio-econdmico, formacdo e atualizacdo de 58
respondentes dentre uma amostra composta por 68 diretores do pélo Rio de
Janeiro, sendo: 30 da rede publica municipal, 05 da rede publica federal e 23 da
rede privada. A base de 2006 esteve composta pela reposta de 60 dos 68 diretores
da amostra, 30 deles da rede publica municipal, 08 da rede publica
federal/estadual e 30 da rede privada. O Questionério do Diretor indagava sobre
ositensrelativos as tarefas prioritarias desenvolvidas pelo(s) membro(s) de equipe
gue se ocupa(m) da direcdo e gestdo pedagdgica, nos termos do que a literatura
especializada define como sendo precipuo ao exercicio desta funcéo, em especial
os trabalhos de SAMMONS, Hillman e Mortimore (1995), bem como a
organizacdo e gestdo dos problemas apontados pela direcdo escolar como sendo
impeditivos da melhoria do ensino oferecido.

i) O Questiondrio do Professor, base 2006° composta por 166
respondentes, sendo 83 da rede publica municipal, 32 da rede publica
federal/estadual e 51 darede privada, por possibilitar o tratamento de alguns itens
gque captam a percepcdo dos professores das turmas participantes do Projeto
GERES acerca da capacidade de lideranca do diretor, clima institucional, formas
de trabalho coletivo, entre outras, por serem estas categorias de andlises bastante
valorizadas pela literatura especializada em gestéo, conforme descrito no capitulo
destinado arevisdo bibliogréfica;

iii) Os relatérios de campo e transcrigdes das 30 entrevistas realizadas com
18 professores, 06 diretores e 06 coordenadores de seis escolas municipais cujos
alunos apresentavam proficiéncia média acima, na média e abaixo da média geral
nas provas cognitivas de Leitura do GERES”.

Os dados relativos aos instrumentos citados nos itens a e b, acima, seréo
abordados no presente capitulo numa perspectiva meramente descritiva, pela
apresentacdo das frequéncias relativas aos referidos questionarios, obtidas com o

apoio do programa SPSS — Satistical Package for Social Sciencies, Versao 11.5.

% Conforme anexos 1 e 2.

* Conforme anexo 3.

® Dado 0 volume de paginas produzidas, os relatérios de campo néo serdo colocados como anexo,
apenas citados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

111

Essas freqUéncias, em determinados itens do questiondrio, seréo
apresentadas também por redes, com destague para a rede municipal, por ser de
especia interesse neste trabalho®.

Nesses casos, 0s pontos de maior interesse na constituicdo do perfil socio-
profissional e aspectos ligados a gestdo do cotidiano escolar foram analisados
levando em conta as proficiéncias médias obtidas pelos alunos na area de Leitura
na Onda 3, realizada em novembro de 2006, e também o nivel socio-econdmico
(NSE) médio das escolas como variavel de controle, visando favorecer a
construcdo de cenarios para as andlises posteriores.

Andlises mais detidas sobre estes mesmos dados e outras relacionados as
tarefas realizadas no cotidiano escolar por membros da equipe de gestéo foram
realizadas pela metodologia de Andlise de Fatores, que serd apresentada na
subsecéo 2.3.

Os relatérios qualitativos produzidos sobre a observacdo das escolas
citadas no item C, assim como a integra das entrevistas realizadas seréo colocadas
em didlogo com aspectos centrais da parte descritiva e da teoria sobre gestédo em

escolas eficazes.

2.2
Aspectos descritivos: Frequéncias simples e andlises bivariadas

A seguir serdo apresentadas as frequéncias simples e algumas andlises
iniciais propiciadas pelo uso da ferramenta “Cross-Tab” do SPSS que permite o
estabelecimento de relagbes entre construtos a partir do controle de algumas

variaveis, conforme segue.

2.2.1
Questionario do Diretor

Das 68 escolas participantes do Projeto GERES - Pélo Rio de Janeiro, 58
foi o total de questionérios respondidos pelos diretores em 2005 e 60 em 2006.
Para a producdo dos subtitulos 2.2.1.1 a 2.2.1.5 abaixo apresentados, a base

utilizada serd a de 2005 e para o item 2.2.2, a de 2006.

® Por ser a Rede sobre aqual o brago qualitativo do Geres produziu consistente acervo de dados
qualitativos sobre seis escolas que serdo incorporados a discussao dos achados da pesquisa a partir
do capitulo 4.
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2211
Indicadores demogréaficos e condicdes de trabalho dos diretores’

Dentre os 58 respondentes apenas 3,5% das respostas validas indicam a
presenca de diretores do sexo masculino no interior das escolas, em oposi¢ao aos
96,5% de diretoras. Quanto a idade, apenas 9% dos respondentes possuem menos
de 39 anos. Entre 40 e 50 anos somam aproximadamente 57% e 34% das
respostas indicando que a maioria dos diretores possui idade superior a 40 anos.
No quesito “raga’, 73% dos diretores se declaram “brancos’, 22% “pardos’ e

aproximadamente 5% *“pretos’.

Sobre o salario bruto do diretor, as seguintes informacdes foram apuradas:
9 diretores ndo forneceram informacdes sobre salérios, 0 que representa 15,5% de
ndo respostas. Dentre as respostas validas e considerando-se as dez faixas salariais
presentes no questiondrio, iniciando pela cifra que na época correspondia a um
salario minimo brasileiro®, constata-se que 12% dos profissionais situava-se nha
faixa entre 01 e 06 salarios minimos; a grande maioria, composta por 49%,
registrava ganhos entre 07 e 09 salarios minimos; outros 26,5% entre 10 e 16
salarios minimos e 12,5% com 17 salérios ou superior, conforme Tabela 1.

Em complemento & informacdo sobre o sdario do diretor, foram
identificados dados sobre a renda familiar bruta desses profissionais. Apenas 6%
estdo entre os que declararam ter renda familiar bruta com valores equivalentes
até 06 saldrios minimos daquela época; cerca de 40% recebem o equivaente a

faixa entre 07 e 16 salarios minimos e 54% acima de 17 saldrios minimos,

conforme Tabela 2.

" Conforme Varidveis =15 a21; 59 e 100 a 104 - Base Geres-Questionario-Diretor-2005-Rio
8 O sal&rio minimo brasileiro, em 2004, época em que o questionéario diretor foi elaborado, erade
R$ 260,00, conforme Lei 10.888 de 24/06/2004.
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Tabela 1l - Salario Bruto dos Diretores

Freqiiéncia Percentual

De R$ 261,00 aR$ 522,00 1 2,0
De R$ 523,00 aR$ 783,00 1 2,0
De R$ 784,00 aR$ 1.044,00 1 2,0
De R$ 1.045,00 a R$ 1.305,00 2 4,1
De R$ 1.306,00 a R$ 1.566,00 1 2,0
De R$ 1.567,00 a R$ 2.340,00 24 49,0
De R$2.341,00 aR$ 3.120,00 3 6,1
De R$ 3.121,00 aR$ 4.160,00 10 20,4
De R$ 4.161,00 a R$ 5.160,00 4 8,2
Mais de R$ 5.161,00 2 41
Total 49 100,0
Respostas Invélidas 9

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 2 - Renda familiar Bruta do(a) Diretor (a)

Freqiiéncia Percentual

De R$ 261,00 aR$ 522,00 1 21
De R$ 1.045,00 a R$ 1.305,00 1 21
De R$ 1.306,00 a R$ 1.566,00 1 21
De R$ 1.567,00 a R$ 2.340,00 4 8,3
De R$ 2.341,00 a R$ 3.120,00 8 16,7
De R$ 3.121,00 a R$ 4.160,00 7 14,6
De R$ 4.161,00 a R$ 5.160,00 14 29,2
Mais de R$ 5.161,00 12 25,0
Total 48 100,0
Respostas Invélidas 10

Total 58

Fonte: Base Geres — Questiondrio Diretores — Rio, 2005

Ainda sobre o perfil familiar, apurou-se que apenas 2% dos diretores
residem sozinhos, 40% moram com até duas pessoa, 48% com 3 ou 4 pessoas,
enguanto que cerca de 10% divide sua moradia com nimero maior de membros
familiares, conforme Tabela 3.
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Tabela 3 - Nimer o de Pessoas que moram com o(a) diretor (a)

Freqiiéncia Percentual

Moro sozinho(a) 1 1,9
2 pessoas 21 40,4
3 pessoas 16 30,8
4 pessoas 9 17,3
5 pessoas 3 58
6 pessoas 1 1,9
7 pessoas 1 1,9
Total 52 100,0
Respostas Invélidas 6

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

A pesguisa pode identificar, ainda, que 77% dos profissionais ndo exerciam
outra atividade remunerada fora de sua fungdo como dirigente escolar ou,
guando o faziam, em cerca de 20% dos casos, essas atividades relacionavam-se
a area educacional. Em apenas 4% dos casos, os diretores realizavam tarefas

fora da érea da educacéo, conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Outra atividade que contribui para arendado diretor(a)

Freqiiéncia Percentual

Sim, na area de educacdo 10 19,2
Sim, fora da &rea de educacdo 2 3,8
Nao 40 76,9
Total 52 100,0
Respostas Invélidas 6

Totd 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Consoante com os dados acima citados constatou-se a existéncia de 87%
de diretores que trabalham apenas em uma escola, 11% que trabalha em duas
escolas e 0 caso isolado de um diretor que alegou trabalhar em 04 ou mais escolas.
Com essa situacdo posta, a carga horéria de trabalho dos diretores supera 40 horas

semanais em cerca de 55% dos casos, permanece entre 30 e 40 horas semanais
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para 35% dos respondentes e € menor que 30 horas/semanai s apenas para 10% dos

diretores, conforme Tabelas 5 e 6.

Tabela 5 - Nimero de Escolas que o diretor trabalha

Frequéncia Percentual

Apenas nesta escola 47 87,0
Em duas escolas 6 111
Em quatro escolas ou mais 1 19
Total 54 100,0
Respostas Invélidas 4
Totd 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela6 - CargaHorariade Trabalho do Diretor

Freqiiéncia Percentual

Até 20h semanais 1 1,8
Entre 21 e 30h semanais 5 91
Entre 31 e 40h semanais 19 34,5
Mais de 41h semanais 30 54,5
Total 55 100,0
Respostas Invélidas 3

Tota 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Considerando que estes dados podem indicar o grau de dedicacdo do
diretor a funcdo e, por isso, serem fatores fortemente associados a qualidade do
ensino oferecido, optou-se pela separacéo deste item por redes, com destague para
a rede publica municipal pelas razbes ja apresentadas, e constatou-se que 0s
diretores que se dividem entre duas ou mais escolas e/ou empregos dirigem as
escolas municipais com menor proficiéncia média. No entanto, cabe registro, que
o item “carga horéria semanal de trabalho do diretor”, que poderia se relacionar ao
“grau de dedicacdo” do diretor a funcéo, ndo explica suficientemente as diferencas

entre escolas, ja que o cumprimento de 40 horas semanais ou mais se equiparam
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entre escolas de menor e maior proficiéncia média, aém de existirem também
diretores que se dividem entre dois empregos em escolas de alta proficiéncia

média, conforme Gréficos 1 e 2, a seguir.

Gréfico 1 — Relagdo entre quantidade de escolas que o diretor trabalha e proficiénciaem
leitura—Onda 3 —Rede Municipal

REDE: 0 Escola Municipal
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8 -
6 -
4

Em quantas escolas o
2 4

-Apenas nesta escola
0 | | |Em duas escolas

Baixa Média Alta

Count

Leitura Onda 3 categorizada por rede

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Gréfico 2 - Relagdo entre carga horéria semanal do diretor e proficiéncia em leitura - Onda
3 Rede Municipal

REDE: 0 Escola Municipal
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2,5 _. |:| Mais de 41h semanais

Baixa Média Alta

Count

Leitura Onda 3 categorizada por rede

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Quanto ao tempo de trabalho ininterrupto na direcéo, os respondentes do
Pélo Rio de Janeiro indicaram que cerca de 10% esta ha menos de dois anos na
fungdo, 19,5% estd de 2 a 4 anos, 37% de 5 a 10 anos, cerca de 6% de 11 a 15
anos. Expressivos 27,5% trabalham na escola ininterruptamente na funcdo de
direcdo h& 15 anos ou mais. Se considerarmos os periodos ndo consecutivos, sobre
para 43,5% o indice dos que sdo diretores ha mais de 15 anos. Dentre os
respondentes, ainda, cerca de 90% afirma trabalhar em educacdo ha mais de 15
anos e os outros 10% se dividem basicamente entre trés faixas que, em indices
aproximados, se distribuem entre 2% que trabalha em educacdo ha menos de 4
anos, 3% que acumulaentre 5 e 10 anos de experiénciae 5% quejatémentre 11 e

15 anos, conforme tabelas 7, 8 e 9, a seguir.
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Tabela 7 - Tempo que o diretor trabalha na escola ininterruptamente na funcdo de dir ecdo

Freqiiéncia Percentual

Ha menos de 2 anos 5 9,8
De 2 a4 anos 10 19,6
De 5 a10 anos 19 37,3
De 11 al5 anos 3 59
Ha mais de 15 anos 14 275
Total 51 100,0
Respostas Invélidas 7

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 8 - Tempo de exercicio no cargo de direcéo da escola (periodos ndo consecutivos)

Freqiiéncia Percentual

Ha menos de 2 anos 3 6,5
De 2 a4 anos 4 8,7
De 5 a10 anos 13 28,3
De 11 a15 anos 6 13,0
Ha mais de 15 anos 20 435
Total 46 100,0
Respostas Invalidas 12

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 9 - Tempo que o diretor trabalha em Educacéo

Freqiiéncia Percentual

De 2 a4 anos 1 1,8
De 5 a10 anos 2 3,6
De 11 a 15 anos 3 55
Ha mais de 15 anos 49 89,1
Total 55 100,0
Respostas Invélidas 3

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionério Diretores — Rio, 2005
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A comparacao dos dados relativos ao tempo de trabalho na funcdo com
as proficiéncias médias por rede indica que, narede municipal, os diretores que
apresentam mais de 15 anos ininterruptamente na funcéo, concentram-se nas
escolas de média e ata proficiéncia média, embora nas escolas de baixa
proficiéncia média haja também alto indice de profissionais com pelo menos 5

anos de exercicio nafuncgéo.

Os dados ndo mudam substancialmente quando se computa o tempo na
funcdo em periodos ndo consecutivos, ou o tempo total em educacdo, ja que as
escolas da rede municipa que apresentam maior proficiéncia média continuam
a contar com os diretores que acumulam maior tempo de experiéncia como
diretor ou maior tempo total de trabalho em Educacdo, conforme Gréficos 3, 4
eb, aseguir.

Gréfico 3 - Relagdo entretempo ininterrupto na funcédo de diregéo e proficiéncia média em
leitura - Onda 3 - Rede Municipal

REDE: 0 Escola Municipal
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Gréfico 4 — Relagdo entre tempo que o diretor trabalha na fungdo (periodos ndo
consecutivos) e proficiéncia em leitura— Onda 3 — Rede Municipal
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Fonte: Base Diretor — Geres, 2005.

Grafico 5 - Relacdo entretempo total de experiéncia do diretor em Educacéo e proficiéncia

Count

média em leitura— Onda 3 — Rede Municipal
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Fonte: Base Diretor — Geres, 2005.
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Para complementar as informaces relativas ao perfil desses profissionais,
destaca-se a seguir a forma pela qual esses dirigentes assumiram a funcdo. De
acordo com atabela 10, cerca de 60% do total de respostas validas dentre todas as
escolas do Pélo Rio de Janeiro aponta que os diretores tiveram acesso ao cargo
por processo misto de eleicdo e certificagdo ou selecdo, 7,5% por processos de
indicacdo e 33% por “outras formas’ ndo especificadas pelos respondentes. Nas
escolas municipais, os diretores que tiveram acesso a funcéo predominantemente
através de processo misto de selecdo/certificacdo e eleicdo concentram-se,
sobretudo, nas escolas com média de proficiéncia acima da média geral. Também
nessas escolas, ha casos em que diretores declaram ter tido acesso ao cargo
através de indicacdo de “técnicos’ ou “politicos’. A categoria “outros’ ndo foi
especificada pel os respondentes.

Tabela 10- O processo pelo qual o diretor (a) assumiu a diregdo da escola

Frequéncia Percentual

Eleicao e certificacio/selecéo 16 59,3
Indicacdo de técnicos 1 37
Ouitras indicagtes 1 37
Outraforma 9 333
Total 27 100,0
Respostas Invélidas 31

Tota 58

Fonte: Base Geres — Questionério Diretores — Rio, 2005

Gréfico 6 - Relacdo entre processo pelo qual osdiretorestiveram acesso a fungéo e
proficiéncia média em leitura— Onda 3 — Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionarios Diretores — Rio, 2005.
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A presenca de um indice razoavel de diretores que tém acesso a funcéo por
processos mistos incluindo a eleicdo é bastante compreensivel se considerarmos
gue a amostra GERES no Rio de Janeiro se constitui por 30 escolas municipais,
onde este processo é redlizado de acordo com a regulamentac&o prépria’; por 30
escolas da rede privada que, longe de se constituir de forma homogénea, divide-se
internamente entre as pertencentes ao tipo comunitario e/ou cooperativas (cujo
processo também se da por eleicdo), as escolas confessionais, cujo processo de
escolha do diretor segue parametros proprios a hierarquia institucional que a
sustenta, as escolas privadas que se constituem como unidades juridicas ou parte
integrante de um sistema integrado, além, claro, das outras especificadas que as
identificam quando as subdividimos por tamanho e nivel sdcio econdmico do
publico atendido. Além da rede publica municipal e da rede privada, a amostra
GERES se constitui pelo estrato especial, que abrange cinco Unidades do Colégio
Pedro Il e o Colégio Brigadeiro Newton Braga, da Aeronautica e os Colégios de

Aplicagdo da UFRJ e da UERJ.

Em suma, o perfil demogréfico dos diretores respondentes aos
questionarios indica a existéncia de um publico predominantemente feminino,
constituido por pessoas que se auto-declaram “brancas’, com idade predominante
entre 40 e 50 anos, sendo que, em 2005, aproximadamente 50% deles recebia
como remuneracao por esta funcdo o equivalente as faixas estabelecida entre 07 e
09 saldrios minimos e outros 40%, entre 10 sald&rios minimos ou mais, numa
composi¢cdo familiar com variagcdo predominante entre 2 e 4 pessoas. A partir dos
dados apresentados pode-se constatar, também, que esses diretores, em 87% dos

casos, ndo exerciam outra atividade remunerada fora de sua funcéo de dirigente

° No capitulo 4 serdo acrescidas referéncias mais detal hadas sobre processo de escolha de
diretores narede publica municipal do Rio de Janeiro.
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escolar e apenas 11% trabalhava em dois ou mais empregos. Os dados s&o
indicativos de uma dedicacdo a fungdo, ja que a carga horéria de trabalho dos
diretores chega a 40 horas semanais ou mais em 50% dos casos, e chama a
atencdo o fato de 90% afirmarem que trabalham em educacdo ha mais de 15 anos,
embora hgja bastante variagdo no tempo que cada um tem de experiéncia
acumulada neste tipo de atividade. A seguir, expdem-se alguns dados relativos a

formagao, atualizagcdo e experiéncia desses profissionals.

2212

Formacéo e atualizacéo profissional dos Diretores™®

Sobre a escolaridade dos diretores que compdem a amostra GERES no Rio
de Janeiro, os dados indicam a existéncia de situagbes em gue o respondente
declara escolarizagcdo inferior ao nivel médio (apenas um caso identificado em
escola privada de pegqueno porte), escolarizacdo equivalente ao ensino médio com
habilitacdo magistério (2 casos) e escolarizacdo equivalente a conclusdo do ensino
médio regular (2 casos). Predomina, no entanto, a existéncia de profissionais com
formacdo em nivel superior em Pedagogia, cerca de 60%, ou outras Licenciaturas,
em 24% dos casos. A pesquisa identificou, também, a existéncia de 7,5% de
profissionais com outras formacdes de nivel superior no exercicio da funcéo.

Apenas 4 diretores ndo responderam a este item do questionario.

Como a formacdo em Pedagogia € majoritaria entre os respondentes, ao
compararmos os dados relativos a formagdo profissional dos diretores com os
indicadores de proficiéncia média em Leitura obtidos na Onda 3, de acordo com
as redes de ensno em que atuam, constatou-se que, na rede municipal, os
diretores pedagogos se distribuem com predominancia entre as escolas de média e
alta proficiéncia média. Observa-se que os diretores com formagdo superior em
outras licenciaturas concentram-se nas escolas que apresentam melhores

resultados e, por contraste, os diretores que apresentam outras graduagtes néo

19 produzido com base nas varidveis no.06 a 13 e 105 a 107 — Base Geres — Questionario —
Diretor-2005-Rio
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especificadas concentram-se nas escolas com média de proficiéncia abaixo ou em

torno damédiagera (Tabelall e Gréfico 7).

Tabela 11 — Escolaridade do Diretor

Freqiiéncia Percentual

Menos do que o Ensino Médio 1 19
Ensino Médio - Magistério 2 37
Ensino Médio 2 3,7
Ensino Superior - Pedagogia 32 59,3
Ensino Superior - Licenciatura 13 241
Ensino Superior - Outros 4 74
Total 54 100,0
Respostas Invélidas 4

Total 58

Fonte: Base Geres — Questiondrio Diretores — Rio, 2005

Grafico 7 — Relagdo entre escolaridade do diretor e proficiéncia média em leitura—Onda 3 —
Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor — Rio, 2005

Quanto aos diretores que concluiram sua formagdo em nivel superior,

chama a atencdo o fato de que em aproximadamente 80% dos casos tais
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graduagtes foram cursadas em institui¢oes privadas. Apenas 09 diretores, 17% do
total, cursaram ensino superior numa universidade publica. Na rede municipal, é
maior aincidéncia de diretores que cursaram institui¢des de ensino publico federal
nas escolas de maior proficiéncia média em Leitura e, por contraste, nas escolas
de menor proficiéncia média, € maior a incidéncia de diretores que cursaram
instituicdes privadas. Diretores formados em universidade publica estadual se
distribuem igualmente pelos trés tipos de escolas, conforme Tabelas 12 e 13 e

Gréfico 8, aseguir.

Tabela 12 —Tipo deinstituicdo em que o diretor fez cur so superior

Freqiiéncia Percentual

N&o se aplica 2 3,7
Pdblica Federal 5 9,3
Plblica Estadual 4 7.4
Privada 43 79,6
Total 54 100,0
Respostas Invélidas 4

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 13 — Natureza da instituicdo de ensino em que o diretor fez curso superior

Freqiiéncia Percentual

N&o se aplica 3 57
Faculdade | solada 16 30,2
Centro Universitério 4 75
Universidade 30 56,6
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionério Diretores — Rio, 2005
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Gréfico 8 - Relagdo entre natureza das instituigdes de ensino superior cursadas pelos
diretores e proficiéncia média em Leitura—Onda 3 — Rede Municipal

REDE: 0 Escola Municipal
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Em relacdo ao grau de especidizacdo e atualizacdo dos diretores, em
2005, ano em gue o questionario foi aplicado, apenas 01 diretor possuia Mestrado,
grau maximo de titulacdo encontrado neste grupo. Cerca de 10% possuia cursos
de atualizacdo e 43% possuia pés-graduacdo lato senso. Cerca de 45% declarou
Nndo possuir ou ainda ndo ter completado cursos de pds-graduacdo (Tabela 14).

Interessante notar que, na rede municipal, a formacdo em nivel de
mestrado, isoladamente, ndo € explicativa em relacéo a qualidade da escola, ja que
nesse Unico caso, a diregdo com maior titulagcdo encontra-se numa escola com
baixa proficiéncia média em Leitura. Os diretores com cursos de atualizacdo se
distribuem igualmente pelos diferentes tipos de escolas, e as Especializagbes sdo
mais frequientes entre diretores alocados em escolas de média proficiéncia média.
Chama a atencdo o fato de os diretores que ndo tém cursos de pos-graduacéo se
concentrarem nas escolas com maior proficiéncia média. Quanto a area tematica
dos cursos de pés-graduacdo ja realizados, 17% dos diretores indicam a
“Educacdo, com énfase em aspectos ligados a Gestdo e Administragdo Escolar”;
44% a “Educacio, com énfase na Area Pedagdgica’, 10,5% “Educacéo”, porém
com “outras énfases’ (Tabela 15).
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Tabela 14 — M odalidade de Cur so de Pés-Graduagéo que corresponde a mais alta titulacao

dodiretor

Freqiiéncia Percentual

N&o fez ou ainda ndo completou curso de pés-

gracluacs 22 44,9
Atualizacéo 5 10,2
Especializacdo 21 42,9
Mestrado 1 2,0
Total 49 100,0
Respostas Invélidas 9

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 15 —Area tematica do cur so de pés-graduacéo feita pelos diretores

Frequéncia Percentual

N&o se aplica 14 29,2
Educagéo, enfatizando Gestdo e Administracéo escolar 8 16,7
Educacao, enfatizando a &rea pedagégica 21 438
Educagdo - outras énfases 5 10,4
Total 48 100,0
Respostas Invélidas 10

Tota 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Gréfico 9 - Relagéo entre modalidades de cur sos de pés-graduacao realizadas por diretorese

proficiéncia média em leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionarios Diretores, Rio, 2005
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Interessante notar que, na rede municipal, os diretores de escolas de baixa
proficiéncia média fizeram cursos de atualizagdo ligados a0 tema da gestdo e
administracdo escolar. Ja os diretores que optaram por especializacdes e cursos de
atualizacdo sobre EducacBo em seus aspectos curriculares e didéticos,
predominantes em nossa andlise descritiva, estdo distribuidos pelos trés tipos de
escolas, com destaque para as escolas de média proficiéncia média. O interesse
por outras &reas que ndo a Educacdo se apresenta, apenas, entre diretores cujas

escol as apresentam baixa ou média proficiéncia média (grafico 10).

Gréfico 10 - Relacdo entre &rea temética dos cur sos de pos-graduacao feito pela direcdo e
proficiéncia média em leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte; Base Geres — Questionario Diretor — Rio, 2005.

Em relacdo a participacdo em programas de formacdo de gestores
promovidos por 6rgdos publicos ou outras entidades, o indice de abstencéo foi
bastante ato (em torno de 50%). Porém, dentre o conjunto de diretores do Pélo
Rio de Janeiro, 96,5% informam ter participado de algum tipo de curso no ultimo
ano e ter levado consigo em 61,5% dos casos, outros membros da equipe para

participarem de Programas de Formacao de Gestores (tabelas 16 e 17)
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Tabela 16 — Participacéo do Diretor em Programas de For macéo de Gestores

Freqiiéncia Percentual

Sim 27 96,4
Néo 1 3,6
Total 28 100,0
Respostas Invélidas 30
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 17 - Participacéo de outr os membros da equipe

em programas de formac&o de gestores

Freqiiéncia Percentual

Sim 8 61,5
Nao 5 385
Total 13 100,0
Respostas Invélidas 45
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Em relac8o a esses dois itens, registra-se, a presenca de diretores nos trés
tipos de escola municipal, com predominancia de diretores de escolas de média
proficiénciamédiaem Leitura (Gréfico 11).

Gréfico 11 - Relagdo entre participacdo da direcdo em programas de atualizagdo em gestéo
eproficiéncia média em leitura— Onda 3 — Rede M unicipal
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Além disso, os diretores das escolas de menor proficiéncia média em
Leitura sGo os que menos levam outros membros de equipe para os cursos sobre
Gestédo. Nas escolas de média proficiéncia média, ha diretores que até
oportunizam este tipo de formagdo a outros membros da equipe em maior
guantidade que os diretores das escolas de baixa proficiéncia média, mas de fato
destacam-se aqueles que néo o fazem. Por fim, 50% dos diretores das escolas com
alta proficiéncia média em Leitura, sdo acompanhados nas atividades de formacdo

por algum membro de equipe pedagogica (Gréfico 12).

Gréfico 12 - Relagéo entre participagdo de outro membro da equipe em programas de
atualizacdo em gestao e proficiéncia média em Leitura— Onda 3 — Rede Municipal
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Como segunda opcéo mais indicada sobre temas de atualizacdo realizada
por este grupo investigado, 0 nuimero de abstencdo novamente é alto
(aproximadamente 67%). Porém, dentre os respondentes, os diretores participam
em Cursos e eventos relacionam-se aos seguintes temas. Avaliacdo, Capacitacdo
para Coordenadores Pedagogicos, Curriculo, Inclusdo Escolar, Informaética
Educativa, Elaboracdo de Plano Orcamentério, Elaboracéo de Projetos Culturais,
Programas de Formacdo de Voluntarios, Educacdo para a Paz (UNESCO) e outros
assuntos relacionados a possiveis contribui¢es ao desdobramento das préticas de

gestdo e coordenacdo escolar. 74% de diretores das escolas participantes do
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Projeto GERES — Rio de Janeiro fizeram cursos sobre estes temas e 85% deles

levaram consigo, membros da equipe de gestéo escolar (tabelas 18 e 19)

Tabela 18 - Participacdo em cur sos - Temas Pedagdgicos

Freqiiéncia Percentual

Sim 14 73,7
Nao 5 26,3
Total 19 100,0
Respostas Invélidas 39
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 19 - Tabela - Participacdo membros da equipe em cursos

Temas pedagdgicos

Freqiiéncia Percentual

Sim 11 19,0
Néo 2 34
Total 13 22,4
Respostas Invélidas 45 77,6
Total 58 100,0

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Os diretores da rede municipal, no entanto, das escolas com 0s trés nivels
de proficiéncia participam de cursos sobre variados temas de atualizacdo com
possiveis desdobramentos a prética pedagdgica, sendo que, sdo os diretores das
escolas de menor proficiéncia média os que mais levam outros membros da

equipe nesse tipo atualizacéo (grafico 13).
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Gréfico 13 — Relagdo entre participacdo de dir etor es e membr os de equipe em cur sos
relacionados a temas pedagdgicos e proficiéncia média em leitura—Onda 3 — Rede
Municipal
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Fonte: Base Geres — Questionario Diretor — Rio, 2005.

Embora destacadas deste conjunto de itens, trés questdes que compdem a
parte final do questionario também trazem indicacGes sobre aspectos ligados a
atualizacéo desses profissionais. Sao elas, as questdes 105, 106 e 107 da base
diretor, em que se pergunta “com que freqiiéncia o(a) diretor(a) 1€ livros ou textos
na area de educacdo ou sobre gestdo escolar”, “a fregiéncia com que o diretor 1&
livros em geral” e a “frequéncia com que o diretor 1€ revistas especiaizadas’;
itens estes elaboradas com o intuito de captar aspectos relacionados ao capital

cultural desses profissionais.

Nas respostas ao primeiro item ha um relativo equilibrio entre os diretores
gue assumem realizar leituras de livros relacionados a educacéo e ao tema da
gestéo escolar pelo menos duas vezes ao més (55,5%) e os que assumem realizar
esta atividade apenas eventualmente (43%). S80 poucos 0s que declaram que
“nunca ou quase nunca’ o fazem, representando apenas cerca de 2% do total de
respondentes. Quanto a leitura de revistas especidizadas, 25,5% declaram

consultélas de vez em quando e 74,5% |é-las regularmente (tabelas 20 e 21).
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Tabela 20 — Frequiéncia com que o(a) diretor(a) Iélivros

ou textos na area de educacao ou gestao escolar

Freqiiéncia Percentual

Nunca ou quase nunca 1 1,8
Consulto de vez em quando 24 429
Leio duas vezes por més 31 55,4
Total 56 100,0
Respostas Invélidas 2
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 21 - A frequéncia com que o(a) diretor(a) 1&

revistas especializadas na ar ea de educacado ou gestdo escolar

Frequiéncia Percentual

Consulto de vez em quando 14 255
Leio duas vezes por més 41 74,5
Total 55 100,0
Respostas Invélidas 3
Tota 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Sobre a leitura de livros de literatura em geral, no entanto, o percentual de
leitores assiduos € de cerca de 40% e o dagueles que se declaram leitores
eventuais 53%, enquanto 7,0% dos diretores declaram “nunca ou quase nunca’ ler

qualquer obra literaria (Tabela 22).

Tabela 22 - A freqiiéncia com que o(a) diretor(a) 1€ livros de literatura em geral

Frequéncia Percentual

Nunca ou quase nunca 4 7,1
Consulto de vez em quando 30 53,6
Leio duas vezes por més 22 39,3
Total 56 100,0
Respostas Invélidas 2
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Na rede publica municipal, constata-se que tanto nas escolas de baixa
guanto de ata proficiéncia média, os diretores declaram iguamente ler livros
sobre Gestédo ou outros temas educacionais com muita regularidade, consultar
sempre revistas especializadas, mas apresentando maior variagcdo entre os que
Iéem livros de literatura além de leituras especializadas. Neste caso, concentram-
se nas escolas de baixo rendimento os diretores que |éem menos (gréaficos 14, 15 e
16).

Gréfico 14 - Relagéo entre a fregliéncia com que a diregéo I€ livr os sobre Educacdo/Gestao e
proficiéncia média em leitura— Onda 3 — Rede Municipal
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Fonte: Base Geres — Questionario Diretor, Rio, 2005.

Gréfico 15 - Relagéo entre a fregiiéncia com que a dir egdo consulta revistas especializadas
Educacéo/Gestdo e proficiéncia média em leitura— Onda 3 — Rede M unicipal
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Fonte: Base Geres — Questionério Diretor, Rio, 2005.
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Gréfico 16 - Relacdo entrefregiiéncia com que a diregdo Iélivrosdeliteraturaem geral e
proficiéncia média em leitura— Onda 3 — Rede Municipal
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Fonte: Base Geres — Questionério Diretor, Rio, 2005.

Em suma, depreende-se a partir dos dados coletados relativos aos itens
formacdo e atualizacdo profissional do diretor, que embora haa profissionais
formados apenas em nivel médio (com ou sem habilitacdo magistério), predomina
a formacdo em Pedagogia em instituicbes particulares de ensino superior, a
atualizacdo se da principalmente através de cursos de especializacdo lato senso e
leituras (ainda que eventuais) de livros e revistas especializadas, com
predominéncia de temas relacionados a administracdo/gestdo escolar e outros
temas que apGiam o desdobramento do trabalho na escola. Especificamente sobre
arede municipal, os diretores das escolas de menor proficiéncia médiaem Leitura
s80 0s que mais fregientam os Programas de Gestdo promovidos pela SME e
levam consigo outros membros da equipe quando em maior nUmero que 0s
diretores das escolas de maior proficiéncia média. Constata-se, ainda, que nos
aspectos relacionados a estudos e leituras complementares, o unico fator que
discrimina diretores das escolas com diferentes niveis de proficiéncia, € a leitura
delivros de literatura em geral, ja que aleitura de livros ou revistas especializadas
€ realizada por todos com bastante regularidade.
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2.2.1.3
Clima académico e disciplinar: principais problemas enfrentados na
gestdo do cotidiano escolar'

Aos diretores das 68 escolas participantes do Projeto GERES do Pdélo Rio
de Janeiro foi proposto um conjunto de itens que, de acordo com a literatura
especializada, poderiam ser indicadores de problemas capazes de afetar a
organizagao e o clima académico ou disciplinar da escola. Uma situagéo bastante
notéria, no entanto, foi 0 nimero de itens do question&rio relacionados a esta
dimensdo ndo respondidos (em torno de 30%), 0 que, no NOsso entender, poderia
caracterizar certa preocupacdo em nao revelar aspectos que pudessem
comprometer aimagem institucional - tanto nas escolas publicas como nas escolas
privadas -, ou mesmo a imagem pessoal como administrador ou gestor escolar.
Ainda assim, optou-se por apresentar as frequiéncias obtidas nesses itens, sempre a
partir dos percentuais validos, conforme segue.

Em relacdo a problemas relacionados a caréncia de pessoal administrativo,
OuU sgja, auséncia de secretérios, serventes, bibliotecarios, faxineiros, inspetores,
merendeiras etc., que poderiam contribuir para um clima de desorganizacdo ou
dificultar o funcionamento pleno da escola, 55,5% dos diretores tiveram que
enfrentar este tipo de problema em oposicéo a 44,5% deles que néo consideraram
este um problema relevante para a gestéo escolar (tabelas 23 e 24).

Tabela 23 - Em 2004, a escola enfrentou o problema de

caréncia de pessoal administrativo?

Freqiiéncia Percentual

Sim 15 55,6
N&o 12 4.4
Tota 27 100,0
Respostas Invélidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005.

1 subitem produzido de acordo com as varidveis niimero 026 041 027 q035 030 q031 q032 037
0038 g039 028 g029 q033 040 042 043 034 g036 044, nesta ordem, Base de dados—
Questionario_diretores 2005 _RIO
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Tabela 24 - Em 2004, a escola enfrentou o problema de

caréncia de pessoal docente?

Freqiiéncia Percentual

Sim 7 25,9
N&o 20 74,1
Tota 27 100,0
Respostas Invalidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Na rede municipal constata-se que os diretores que declaram ter menos
problemas de caréncia de pessoal administrativo concentram-se nas escolas com
proficiéncia média abaixo da média geral e os diretores com mais problemas
deste tipo concentram-se, principalmente com falta de docentes, nas escolas

municipais com proficiéncia média (gréficos 17 e 18).

Gréfico 17 - Relagéo entre caréncia de pessoal administrativo e

proficiéncia média em leitura - Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres— Questionario Diretor — Rio, 2005.
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Gréfico 18 - Relagéo entre caréncia de pessoal docente e proficiéncia média em leitura—
Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres— Questionario Diretor — Rio, 2005.

Sobre a disponibilidade de recursos e material didético, 33% dos diretores
destacam a falta ou atraso na entrega de materiais imprescindiveis ao bom
encaminhamento das atividades, embora para 67% esta nd tenha sido uma
situacéo relevante (tabela 25)

Tabela 25 - Em 2004, a escola enfrentou o problema de

falta ou atraso na entrega de material didatico?

Freqiiéncia Percentual

Sim 9 33,3
Nao 18 66,7
Total 27 100,0
Respostas Invélidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Na rede municipal os diretores das escolas com proficiéncia média ata
enfrentaram mais este tipo de problema do que seus colegas diretores de escolas

de baixa ou média proficiéncia média (grafico 19).
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Gréfico 19 - Relagéo entre falta ou atraso na entrega de materiais didaticos e proficiéncia
média em leitura - Onda 3- Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, questionério diretor, 2005.

Do total de diretores das escolas participantes do Projeto GERES, Pélo Rio
de Janeiro, 25% afirmaram ter enfrentado o problema da falta de equipamentos
para as atividades de ensino aprendizagem em oposicao a 75% que alega néo ter
tido problemas desta ordem (tabela 26).

Tabela 26 - Em 2004, a escola enfrentou o problema de

falta de equipamentos para as atividades de ensino-apr endizagem?

Freqiiéncia Percentual

Sim 7 259
Nao 20 74,1
Total 27 100,0
Respostas Invalidas 31

Totd 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Especificamente na rede municipal, 50% dos diretores de escolas com
proficiéncia média em Leitura apontaram a fata de equipamentos seguidos,

curiosamente, pelos diretores das escolas que apresentam proficiéncia média
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acima da média e pelos diretores das escolas com menor proficiéncia média em

leitura (grafico 20).

Gréfico 20 - Relacdo entre falta de equipamentos par a ensino-aprendizagem e proficiéncia
média em leitura— Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, Rio, 2005

Nos aspectos relacionados a infra-estrutura fisica e didatica, 48% dos
diretores apontaram a precariedade das instalacGes sanitarias e eétricas, 33% a
falta de salas ambiente e/ou outros espacos para o0 desenvolvimento de atividades
curriculares, 44% apontaram como problema a falta de espaco fisico para
atividades extra-curriculares como festas, reunides, etc., e 22% consideram
problema o fato dos imdveis onde as escolas funcionam estarem estragados ou em
condigdes precarias, 53,5% apontam a existéncia de equipamentos precisando de
reparo, 26% de carteiras e moveis deteriorados e 19% a falta de materia de
limpeza. Estes itens sdo indicadores bem expressivos de condices de
funcionamento das escolas e dos desafios postos a gestdo do cotidiano escolar e a

organizacao desse ambiente destinado a aprendizagem (tabela 27 e gréfico 21).
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Tabela 27 - Em 2004, a escola enfrentou problema de

instalagdes sanitérias e elétricas precérias?

Freqiiéncia Percentual

Sim 13 48,1
Né&o 14 51,9
Total 27 100,0
Respostas Invélidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Grafico 21 - Relacdo entre instalagdes sanitérias e elétricas precérias e proficiéncia média em
leitura - Onda 3 Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, 2005.

Na rede publica municipal, este problema foi sentido especiamente por
diretores das escolas que apresentam baixa proficiéncia média, o que confirma
pesquisas sobre a variabilidade de infra-estrutura e recursos escolares e a relacéo
da mesma com a qualidade do ensino (FRANCO, ALBERNAZ E ORTIGAO,
2002; SOARES, MAMBRINI, PEREIRA E ALVES, 2001; LEE, FRANCO E
ALBERNAZ, 2004; ESPOSITO, DAVIS E NUNES, 2000; ALBERNAZ,
FERREIRA E FRANCO, 2002; FRANCO, SZTAJN E ORTIGAO, 2004).

Curiosamente, a falta de espacos para a redizacdo de atividades

complementares ao ensino realizado na sala de aula (bibliotecas, |aboratorios, sala
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de artes etc.), ou mesmo o que no questionério foi caracterizado como espaco para
“atividades extra-curriculares’ (pétio, auditério etc.) € sentida especiamente
pelos diretores das escolas municipais que apresentam proficiéncia média acima
da média, como indicio, talvez, de que nestas escolas os educadores possam
apresentar maior expectativa quanto a variedade de recursos para a realizacéo
deste tipo de atividades complementares (Tabelas 28 a30 e gréficos 22 e 23).

Tabela 28 - Em 2004, a escola enfrentou o problema de

falta de salas ambientes e/ou outr os espacos par a atividades curriculares?

Freqiiéncia Percentual

Sim 9 333
Nao 18 66,7
Total 27 100,0
Respostas Invélidas 31

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Gréfico 22 - Relagdo entre falta de salas ambiente e€/ou outr os espacos para atividades
curriculares e proficiéncia média em leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Diretores, 2005.
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Tabela 29 - Em 2004, a escola enfrentou problemas de falta de

espaco fisico para atividades extra-curricular es?

Freqiiéncia Percentual

Sim 12 44,4
Néo 15 55,6
Total 27 100,0
Respostas Invélidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Grafico 23 - Relacdo entrefalta de espaco fisico para atividades extra-curriculares e
proficiéncia média em leitura— Onda 3 — Rede Municipal
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Fonte: base Geres— Questionario Diretores— Rio, 2005

Seguindo a tendéncia geral, a maioria dos diretores ndo aponta o problema
de imoveis deteriorados ou em condicdes precarias como uma grave questao.
Ainda assim, para os diretores das escolas da rede municipal, quando este
problema ocorre, se d4 de forma semelhante nas escolas com meédia de
proficiéncia acima e abaixo da média geral (tabela 30, grafico 24).
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Tabela 30 - Em 2004, a escola enfrentou problemas de

imovel estragado ou em condic8es precarias?

Freqiiéncia Percentual

Sim 6 22,2
Néo 21 77,8
Total 27 100,0
Respostas Invélidas 31

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Gréfico 24 - Relagdo entreimovel estragado ou em condicdes precarias e proficiéncia média
em leitura— Onda 3 —rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2005.

Problemas com equipamentos deteriorados foram sentidos, na rede
municipal, especiamente pelos diretores das escolas com baixa proficiéncia
média, superando em muito os indices observados nos outros tipos de escola
Carteiras e outros movei's estragados também foram problema para os diretores de
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escolas municipais que apresentaram baixa ou média proficiéncia média mais que
em escolas de proficiéncia média ata. Aparentemente, a falta de material de
limpeza, quando ocorre, se d& em especial nas escolas com proficiéncia media
acimadamédiageral (Tabelas 31 a 33 e Gréaficos 25 a 27).

Tabela 31 - Em 2004, a escola enfrentou problemas de

equipamentos estragados precisando do conserto?

Freqiiéncia Percentual

Sim 15 53,6
N&o 13 46,4
Tota 28 100,0
Respostas Invélidas 30

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Gréfico 25 - Relacdo entre equipamentos estragados precisando de conserto e proficiéncia
média em leitura Onda 3 - Rede Municipal

REDE: 0 Escola Municipal

6,5
6,0 -
55 4

50 A

4,0 -

3,5 - Em 2004, a escola en

3,0 Blsn
25 | r [Cnao

Baixa Média Alta

Count

Leitura Onda 3 categorizada por rede

Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2005.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0510368/CA

146

Tabela 32 - Em 2004, a escola enfrentou problemas de

carteiras escolar es ou outr os méveis estragados?

Freqiiéncia Percentual

Sim 7 25,9
N&o 20 74,1
Tota 27 100,0
Respostas Invalidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Grafico 26 - Relacdo entre carteiras escolar es ou outros moveis estragados e proficiéncia
média em leitura - Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: base Geres, Questionario Diretor, 2005.

Tabela 33 - Em 2004, a escola enfrentou problemas de

falta de material delimpeza?

Freqiiéncia Percentual

Sim 5 19,2
Nao 21 80,8
Total 26 100,0
Respostas Invalidas 32
Tota 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Gréfico 27 - Relagdo entrefalta de materiais de limpeza e proficiéncia média em leitura -
Onda 3 Rede Municipal
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Sobre a questdo da violéncia, tdo comum na cidade do Rio de Janeiro nos
altimos tempos, felizmente 96% dos diretores ndo enfrentam esse problema de
forma a afetar diretamente os alunos, professores e funcionarios, pelos menos no
gque se refere a0 que acontece “dentro” da escola. Da mesma forma, “roubo e
depredagbes’ ndo constam como problema para 85% dos diretores, o que

evidencia um bom climadisciplinar (tabelas 34 e 35).

Tabela 34 - Problema de violéncia contra alunos, professor es e funcionéarios

Freqiiéncia Percentual

Sim 1 3,7
Nao 26 96,3
Total 27 100,0
Respostas Invélidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 35 - Problema de roubos e depr edactes

Freqiiéncia Percentual

Sim 4 14,8
Néo 23 85,2
Total 27 100,0
Respostas Invalidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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JA na rede municipal, o problema da violéncia foi percebido apenas em
escolas de média proficiéncia média, mas roubos e depredacdes foi percebido
como problema entre as escola com média de proficiéncia baixa, média e dta,

com maior incidéncia nesta Ultima (gréficos 28 e 29).

Gréfico 28 - Relagéo entre violéncia contra alunos, funcionarios ou professores e proficiéncia
médiaem leitura— Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres— Questionario Diretor — 2005

Gréfico 29 - Relagéo entre problemas de roubos e depredacfes e proficiéncia média em
leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres— Questionéario Diretor - 2005

Ainda sobre o climainstitucional, para 45% dos diretores as oportunidades
de encontro e congragamento entre professores ndo foram um problema, apesar de
gue, neste item, o indice de abstencdo a pergunta chegou a 55%. A fata de
atividades culturais ou de enriquecimento para os alunos também ndo foi
considerada problema para 73% dos respondentes, o que confirma que apesar dos

problemas sociais candentes, 0os mesmos ndo chegam a afetar o clima institucional
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dentro das escolas de ensino fundamental. Em relacéo a este aspecto, o problema,
guando percebido, se deu em maior propor¢cdo nas escolas com média de
proficiéncia acima da média geral. Nas escolas com proficiéncia média abaixo da
média, no entanto, ele aparece na opinido de um menor nimero de diretores
(Tabelas 36, 37 e Grafico 30).

Tabela 36 - Falta de oportunidade de congracamento para o cor po docente

Freqiiéncia Percentual

Né&o 26 100,0
Respostas Invalidas 32
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 37 - Falta de atividades ou eventos culturais para alunos

Freqiiéncia Percentual

Sim 7 26,9
N&o 19 73,1
Tota 26 100,0
Respostas Invalidas 32

Tota 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Gréfico 30 - Relacdo entre a falta de atividades ou eventos culturais para alunos e
proficiéncia média em leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, 2005.
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Em relacBo aos problemas eventuamente relacionados a falta de
qualificacdo dos professores e/ou outros profissionais, assim como a auséncia de
espaco e condigcdes de realizacdo de projetos de formag&o continuada, os dados
indicam que para 96% dos diretores a falta de qualificacdo docente ndo aparece
como problema, o que, em tese, representa uma condicdo bastante favoravel ao
bom desenvolvimento das atividades educativas. Também a qualificacdo do
pessoal administrativo € considerada boa por 81,5% dos respondentes. Somente
15% dos diretores alegam ter tido problemas para promover cursos de treinamento
e encontros pedagogicos para o corpo docente. Os diretores da escola publica
municipal que consideram os problemas relacionados a falta de qualificaco dos
docentes ou pessoal administrativo, concentram-se nas escolas com proficiéncia
média em torno da média geral. JA o problema da falta de cursos de treinamento e
encontros pedagdgicos para professores foi mais apontado pelos diretores das
escolas com proficiéncia média acima da media, embora tenha aparecido,
também, entre os diretores das escolas com proficiéncia média abaixo da média
geral (Tabelas 38 a40 e Gréficos 31 a 33).

Tabela 38 - Falta de qualificagdo dos docentes

Freqiiéncia Percentual

Sim 1 3,7
N&o 26 96,3
Tota 27 100,0
Respostas Invélidas 31
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Gréfico 31 - Relagéo entre a falta de qualificagéo dos docentes e proficiéncia média em
leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, 2005.
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Tabela 39 - Falta de qualificacdo do pessoal administrativo?

Freqiiéncia Percentual

Sim 5 18,5
Né&o 22 81,5
Total 27 100,0
Respostas Invalidas 31
Total 58

Gréfico 32 - Relacdo entrefalta de qualificagdo pessoal administrativo e proficiéncia média
em leitura—onda 3 Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, 2005.

Tabela 40 - Falta de cur sos de treinamento e encontr os pedagdgicos para o cor po docente?

Freqiiéncia Percentual

Sim 4 14,8
Né&o 23 85,2
Tota 27 100,0
Respostas Invalidas 31

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Gréfico 33 - Relagdo entrefalta de cur sos de treinamento e encontr os pedagdgicos par a 0s
professores e proficiéncia média em leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, 2005.

Em suma, depreende-se, a partir da leitura dos dados que os aspectos um
pouco mais preocupantes, na opinido dos diretores, referem-se as condigdes
materiais da escola, como caréncia de pessoal administrativo e professores, infra-
estrutura precaria em relacdo as condigdes do prédio e instalaces elétricas e
sanitérias, equipamentos deteriorados ou precisando de reparos, atraso no
recebimento de materiais didaticos e falta de espagos para atividades curriculares
complementares (bibliotecas, laboratérios, salas-ambiente etc.) e espacos para
atividades “extra-curriculares’, tais como ambientes externos a sala de aula.

Felizmente a violéncia que paira sobre a cidade ndo chega a afetar
diretamente o interior da escola neste segmento de ensino nos turnos em que
funcionam as turmas participantes do Projeto GERES e, aparentemente, o clima
institucional e disciplinar esta assegurado. De positivo, também, € o fato dos
diretores, em sua maioria, considerarem satisfatoria a qualificacdo dos docentes e
eguipe administrativa e ndo encontrarem problemas para a realizagdo de reunides
e encontros de atualizagdo, congracamento na equipe e eventos de ampliacéo
cultural para os alunos. Em complemento aos possiveis problemas que se refletem
no clima académico e disciplinar, os diretores puderam se posicionar em relacéo

aos aspectos considerados por eles como “obstaculos’ a melhoria da qualidade da

educagdo de acordo com a sua realidade, conforme descrito a seguir.
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2.2.1.4— Obstaculos & melhoria do ensino na opinido dos diretores®?
Em complemento ao subitem 3.1.3, em que se buscou caracterizar aspectos
probleméticos ligados & gestéo do cotidiano escolar™®, este conjunto de itens foi
inserido nesta descri¢do com o objetivo de verificar aopinido dos diretores acerca
dagueles que se colocam, de fato, como aspectos impeditivos a melhoria da
qualidade do ensino redlizado na escola. Este mesmo conjunto de itens foi
inserido no questiondrio dos professores, 0 que permite confrontar os dados
abaixo descritos com as opinides dos mesmos que serdo descritas no subitem
3.2.5. Visando afacilitar aleitura dos resultados, os itens do questionario diretor
foram classificados em aspectos relacionados aos professores, aos alunos e

familias e, por fim, ao entorno escolar, conforme segue.

A) Aspectos relacionados aos professores

Em relacdo aos professores, constatase que apenas 4% dos diretores
consideram a rotatividade dos docentes como um fator que impede seriamente a
melhoria da escola, enquanto 17% a consideram como um fator de influéncia
mediana, num total de aproximadamente 79% dos diretores que descartam este

item como sendo um fator importante (tabela 41)

Tabela 41 - Em que medida a rotatividade dos professoresimpede a melhoria da escola?

Frequiéncia Percentual

N&o € um fator 42 79,2
Em alguma medida é um fator 9 17,0
E um sério fator 2 3,8
Total 53 100,0
Respostas Invalidas 5
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

2.0 item 3.1.4 — refere-se as questdes 74 a 82, 84 a 93, 95 a 98 — conforme Base Geres
Diretores_Rio_2005.

3 No questionério original, o conjunto anterior de questdes apresentados no subitem 2.1.3 foi
formulado de modo vinculado a questdo de gastos/investimentos realizados pelos diretores para
resolverem os problemas cotidianos. Dada a quantidade de respostas invélidas, a questdo
financeira foi descartada na andlise de dados, o que fez com que estes dois conjuntos de itens
ficassem muito parecidos. Optou-se, no entanto, pela inclusdo dos dois conjuntos nesta parte
descritiva, com o intuito de confirmar ou verificar inconsisténcias entre respostas dadas pelos
diretores.
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JA a fata de tempo para o trabalho em equipe, antes considerada
“problema’ por apenas 15% dos diretores (item 2.1.3), diante da possibilidade de
se apresentar como uma variavel continua e ndo mais dicotémica, passou a ser
apontada por 18% dos respondentes como um fator sério e por 46,5% como um
fator a influenciar em alguma medida a melhoria da qualidade do ensino, o que
soma 64,5% do total de respondentes e caracteriza a preocupagéo da maioria com
este aspecto (tabela 42).

Tabela 42 - Em que medida a falta de tempo para o trabalho em equipe dos professores

éum fator que impede o melhoramento da escola?

Frequiéncia Percentual

N&o € um fator 20 35,7
Em alguma medida é um fator 26 46,4
E um sério fator 10 17,9
Total 56 100,0
Respostas Invalidas 2

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Outros aspectos como a “apatia dos profissionais da escola’ ou a “fatade
habilidades e conhecimentos por parte de alguns professores’ ndo sdo vistos pelos
diretores como obstaculos a melhoria do ensino para 74% e 57% dos
respondentes, respectivamente. Destague-se, no entanto, que o item “falta de
habilidades e conhecimentos por alguns professores’, foi indicado por cerca de
40% dos respondentes como um fator que pode impedir o0 melhoramento da escola
“em aguma medida’, constituindo-se, portanto, num percentual bastante
expressivo (tabelas 43 e 44).

Tabela 43 - Em que medida a apatia dos profissionais da escola

éum fator queimpede o melhoramento da escola?

Frequiéncia Percentual

N&o € um fator 40 74,1
Em alguma medida é um fator 10 18,5
E um sério fator 4 7.4
Total 54 100,0
Respostas Invalidas 4
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Tabela 44 - Em que medida a falta de habilidade e conhecimentos por parte de alguns
professores é um fator que impede o melhoramento da escola?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 31 57,4
Em alguma medida é um fator 21 38,9
E um sério fator 2 37
Total 54 100,0
Respostas Invélidas 4
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Ainda sobre os aspectos relacionados aos docentes, “a fata de um
processo de avaliagdo formal dos professores’ ndo chega a ser considerado
impedimento a melhoria da escola para expressivos 68% dos respondentes. No
entanto, os indices relativos aqueles que véem como problema a dificuldade em
demitir professores, em nivel intermediario (27%) ou sério (22%), totalizam quase
50%, disputando com outros 50% que ndo consideram este um fator grave (tabelas
45 e 46).

Tabela 45 - Em que medida a falta de uma avaliagéo dos professores € um fator que impede
o0 melhoramento da escola?

Frequiéncia Percentual

N&o é um fator 36 67,9
Em alguma medida é um fator 12 22,6
E um sério fator 5 9,4
Total 53 100,0
Respostas Invalidas 5
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 46 - Em que medida a dificuldade de demitir professor es pouco envolvidos

éfator que impede o melhoramento da escola?

Frequéncia Percentual

N&o € um fator 28 50,9
Em alguma medida é um fator 15 27,3
E um sério fator 12 21,8
Tota 55 100,0
Respostas Invalidas 3
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Em suma e considerando-se que esta amostra de 58 respondentes deste
bloco de itens é constituida por 30 escolas da rede publica municipal e 05 das
escolas do estrato especial, cujas formas de acesso e demissdo respeitam a
estatutos préprios ao funcionalismo publico, é compreensivel que o indice de
diretores preocupados com a relacéo entre “falta de habilidades e conhecimentos
por alguns professores’ sgja composta por expressivos 40% dos respondentes
como um fator que pode impedir 0 melhoramento da escola “em alguma medida’.

Por outro lado, ndo se pode deixar de destacar que o percentua de
respondentes que manifestam esta preocupacdo com a impossibilidade de readlizar
demissBes de um modo mais simples (cerca de 50%), € maior daquele dos que
reconhecem a importéncia dos processos avaliativos relacionados ao trabalho dos
docentes (aproximadamente 30%), 0 que pode revelar um n&o reconhecimento
guanto a importancia da avaliacdo sistemética quando se pretende aprimorar 0
trabalho realizado pela escola.

De positivo, no entanto, € que a rotatividade ou possiveis quadros de
“apatia’ percebidos entre os professores, ndo parecem ser impedimentos a
melhoria da qualidade do servico oferecido nas escolas avaliadas. No entanto, a
falta de tempo para o trabalho coletivo destaca-se dentre a preocupacdo dos

dirigentes como fator impeditivo & melhoria do servico realizado pela escola

B) Aspectos relacionados aos estudantes e as familias

Na literatura especializada em Escolas Eficazes, “a comunicacdo de altas
expectativas aos estudantes’, assim como “a adesdo das familias ao projeto de
escola’ sdo fatores fortemente associados a bons resultados. Esse pressuposto
referencia o bloco de itens abaixo descrito, que busca captar as percepcoes dos
diretores acerca dos problemas rel acionados aos alunos e a comunidade escolar.

Assim, para 33% dos diretores, “estudantes probleméticos’ ndo é um fator
gue impede a melhoria da escola, 0 que pode significar, por parte desses gestores,
uma maior “sensibilidade pedagogica’ para encarar os problemas relacionados as
dificuldades de aprendizagem ou mesmo as questdes disciplinares como proprias
a0 processo educativo e ndo necessariamente “impedimentos’ a realizagdo do
mesmo. A maioria dos respondentes, no entanto, ndo pensa assim, Visto que cerca
de 50% acredita que este fator afeta a melhoria “em alguma medida” e 18%

afirma ser este “um fator sério” a comprometer os resultados, o que pode revelar
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ndo sb certa visdo do aluno, mas, principalmente, insuficiéncia de conhecimento
ou estratégias didaticas e/ou educacionais para lidar com o perfil do publico
atendido pela escola (tabela 47).

Tabela 47 - Em que medida estudantes problematicos

éum fator que impede o melhoramento da escola?

Freqiiéncia Percentual

N&o é um fator 18 33,3
Em alguma medida é um fator 26 48,1
E um sério fator 10 18,5
Total 54 100,0
Respostas Invélidas 4
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

O item “pais apaticos com relacdo a escolarizacdo dos filhos' foi
percebido pela maioria como um fator que pode impedir a melhoria da escola,
pois aproximadamente 35% dos diretores consideraram este como “um fator
sério”, 50% como um fator que pode afetar “em alguma medida’ e 15%

consideraram este um problema irrelevante (tabela 48).

Tabela 48 - Em que medida pais apaticos com relacdo a escolarizagdo dosfilhos é um fator
queimpede o melhoramento da escola?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 8 14,8
Em alguma medida é um fator 27 50,0
E um sério fator 19 352
Tota 54 100,0
Respostas Invélidas 4
Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Muitos diretores, no entanto, aparentemente ndo vinculam a idéia de que
essa “gpatia’ possa ser quebrada com a busca de um maior envolvimento da
comunidade nas atividades realizadas pela escola. 1sso porque, no item “falta de
envolvimento da comunidade”, as respostas dadas revelam que para 52% dos
respondentes este ndo é um fator que possa impedir o melhoramento do trabalho
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realizado, em oposicdo a 48% que vé este como um fator que pode afetar

seriamente ou em alguma medida os resultados (tabela 49).

Tabela 49 - Em que medida a falta de envolvimento da comunidade € um fator que impede o
melhoramento da escola?

Frequiéncia Percentual

N&o € um fator 27 51,9
Em alguma medida é um fator 21 40,4
E um sério fator 4 77
Total 52 100,0
Respostas Invalidas 6

Total 58

Fonte: Base Geres — Questiondrio Diretores — Rio, 2005

Possiveis “desconfiancas entre professores e pais’ ndo é considerado um
fator que impeca o melhoramento da escola para 70,5% dos diretores. Se, no
entanto, por detras desse dado ha um pensamento que considera haver confianca
suficiente na relaco familia-escola ou, ao contrério, se considera que para 0s
diretores pouco importa a opinido dos pais sobre as decisdes tomadas pela escola,
s80 aspectos que a objetividade impressa a pergunta ndo permitiu captar (tabela
50).

Tabela 50 - Em que medida a desconfianca entre professores e pais € um fator que impede o
melhoramento da escola?

Frequiéncia Percentual

N&o € um fator 38 70,4
Em alguma medida é um fator 12 22,2
E um sério fator 4 7.4
Tota 54 100,0
Respostas Invalidas 4

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

C) Aspectos relacionados ao “entorno” escolar

Em consideracéo aos problemas que afligem os moradores das grandes
cidades na atualidade, em especia os moradores de comunidades carentes, o
questionario do diretor trouxe algumas questdes relativas as vérias formas de
violéncia — simbdlica e material — para verificar em que medida as mesmas

impediam, na opinido dos respondentes, melhorias na qualidade do ensino.
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Surpreendentemente, “discriminacao racial” ndo é considerada um fator de
influéncia por aproximadamente 90% dos diretores; a “intimidacdo ou violéncia
fisica a aunos’, assim como a “intimidacédo e/ou violéncia fisica a professores e
funciondrios” também ndo foram considerados fatores importantes, com

percentuai s acima de 85% em todos os casos (tabelas 51 a 55)

Tabela 51 - Em que medida a discriminacédo racial na comunidade é um fator queimpede o
melhoramento da escola?

Freqiiéncia Percentual

N&o é um fator 47 88,7
Em alguma medida é um fator 5 9,4
E um sério fator 1 19
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 52 - Em que medida intimidacdo a alunos é um fator que impede o melhoramento da
escola?

Frequiéncia Percentual

N&o € um fator 47 90,4
Em alguma medida é um fator 1 19
E um sério fator 4 77
Total 52 100,0
Respostas Invalidas 6

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 53 - Em que medida violéncia fisica contra alunos é um fator que impede o
melhoramento da escola?

Frequiéncia Percentual

N&o € um fator 45 84,9
Em alguma medida é um fator 5 94
E um sério fator 3 5,7
Total 53 100,0
Respostas Invalidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Tabela 54 - Em que medida intimidagdo a professores e funcionarios é um fator que impede

o melhoramento da escola?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 48 90,6
Em alguma medida é um fator 3 57
E um sério fator 2 38
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 55 - Em que medida violéncia fisica contra professores efuncionarios é um fator

queimpede o melhoramento da escola?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 50 94,3
Em alguma medida é um fator 2 3,8
E um sério fator 1 19
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Da mesma forma, e confirmando os dados obtidos no subitem anterior,

depredacéo de equipamentos ou instalagcbes, assim como furto ou roubo de

eguipamentos ou “pichagbes’ , ndo foram considerados um problema por 80% dos

diretores (tabelas 56 a 60).

Tabela 56 - Em que medida depr edacdo de equipamentos da escola € um fator que impede o

melhoramento dela?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 45 86,5
Em alguma medida é um fator 6 11,5
E um sério fator 1 19
Total 52 100,0
Respostas Invélidas 6

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Tabela 57 - Em que medida depredacgéo de banheir os da escola € um fator que impede o
melhoramento dela?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 45 84,9
Em alguma medida é um fator 6 11,3
E um sério fator 2 38
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 58 - Em que medida depredacdo das dependéncias da escola é fator que impede o
melhoramento dela?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 45 84,9
Em alguma medida é um fator 6 11,3
E um sério fator 2 38
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 59 - Em que medida furto e roubos de equipamentos da escola é um fator que impede
0 melhoramento dela?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 44 83,0
Em alguma medida é um fator 6 11,3
E um sério fator 3 57
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 60 - Em que medida pichagfes na escola é um fator que impede o melhoramento
dela?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 42 80,8
Em alguma medida é um fator 7 13,5
E um sério fator 3 58
Total 52 100,0
Respostas Invélidas 6

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Com excegdo do item “em que medida problemas sociais na comunidade”,
interpretado aqui como aspectos relacionados a condicdo de vida dos alunos e
seus familiares, gue ndo foi considerado um problema por 57% dos diretores,
43% deles o indicaram como fator que afeta em alguma medida ou seriamente o
melhoramento da escola, verificando-se, ainda, que a comercializacdo, 0 consumo
ou violéncia gerados pelo problema das drogas na cidade ndo foram considerados
como fatores que obstaculizem a melhoria da qualidade da educac&o por mais de
80% dos diretores (tabelas 61 a 64).

Tabela 61 - Em que medida problemas sociais na comunidade é um fator que impede o
melhoramento da escola?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 31 57,4
Em alguma medida é um fator 7 13,0
E um sério fator 16 29,6
Tota 54 100,0
Respostas Invélidas 4

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 62 - Em que medida o consumo de drogas has proximidades da escola € um fator que
impede o melhoramento dela?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 41 80,4
Em alguma medida é um fator 5 9,8
E um sério fator 5 9,8
Tota 51 100,0
Respostas Invélidas 7

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Tabela 63 - Em que medida o consumo de drogas dentro da escola € um fator que impede o
melhoramento dela?

Freqiiéncia Percentual

Nao é um fator 50 98,0
E um sério fator 1 2,0
Total 51 100,0
Respostas Invélidas 7

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Tabela 64 - Em que medida a interfer éncia do trafico de drogas dentro da escola é fator que
impede o melhoramento dela?

Frequéncia Percentual

N&o é um fator 50 96,2
Em alguma medida é um fator 1 1,9
E um sério fator 1 19
Total 52 100,0
Respostas Invélidas 6

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

A hipétese que se estabelece nesse tipo de situacdo € que estes dados
refletem o pensamento de diretores de escolas que fazem a educacdo de criancas
peguenas — de 7 e 8 anos de idade, por ocasido da proposicéo deste questionério -,
gue estudam nos turnos matutino ou vespertino, o que poderia significar ainda
uma certa “ salvaguarda” da unidade escolar dentro desse cenario social degradado
no qual muitas instituicdes que compdem a amostra GERES estdo inseridas. Por
outro lado, pode-se inferir, ainda, que os “alunos probleméticos’ ou “familias
apaticas’ (Tabelas 47 e 48 ja citados) que aparecem como fatores que impedem o
melhoramento do ensino podem ser, em alguma medida, consequéncia destes
problemas sociais mais amplos.

2.2.1.5- Articulacéo entre aspectos administrativos e pedagdégicos na
gestdo escolar'

Além dos aspectos ja apresentados de forma descritiva neste capitulo,
apresenta-se, a seguir, o resultado de um conjunto de itens do questionario do
diretor, inseridos com o intuito de captar a forma de atuagdo desses gestores sobre
situacOes cotidianas que bem podem expressar valores e concepgdes pedagogicas
subjacentes a procedimentos que, aparentemente, podem  parecer
predominantemente “burocréticos’, tais como a composicdo de turmas, 0s
critérios de distribuicdo de turmas entre professores e o controle e atuacdo da
direcéo sobre as fatas dos aunos. Tal sondagem serve para dimensionar em que

medida aspectos administrativos e pedagogicos se articulam na pratica desses

¥ 0Oitem 2.1.5 - refere-se as variaveis 61 a67, conforme Questiondrio Diretor - Base 2005_Rio.
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profissionais. Antes, porém, cabe esclarecer que dos 58 questionérios devolvidos,
13 referem-se a escolas que s6 tem uma turma participando do Projeto GERES.
Por isso, no primeiro item, que se refere ao critério de composicdo de turmas, 0s
diretores dessas escolas ndo foram considerados. Assim, em relacdo a este tema,
constata-se que das 42 respostas validas, 18 diretores (43%) declaram sua opcao
pelo processo simples de divisdo das turmas pelo critério da idade, 02 diretores
(5%) buscou a homogeneidade entre rendimento escolar, 07 diretores (16%)
seguiram critério da heterogeneidade — de idade e rendimento -, e 15 diretores
(36%) declarou que a composicdo de turmas se deu por outros critérios, sem
evidenciélos (Tabela 65).

Tabela 65 - Principal critério paraformacéo de turmas participantes do GERES?

Freqiiéncia Percentual

A escola so tem umaturma 13 23,6
Homogéneas quanto aidade 18 32,7
Homogéneas quanto ao rendimento escolar 2 3,6
Heterogéneas quanto aidade 2 3,6
Heterogéneas quanto ao rendimento escolar 5 9,1
A formagdo das turmas ndo obedeceu a nenhum destes critérios 15 27,3
Tota 55 100,0
Respostas Invalidas 3

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Grafico 34 - Relacdo entre critério de composicéo de turmas e proficiéncia média— Onda 3 -
Rede Municipal

REDE: 0 Escola Municipal

7 Quial foi o principal
6 1 ] -A escola s6 tem uma
turma
° ] ]
:Homogéneas quanto a
4 - idade
IRl Heterogéneas quanto
3 4
aidade
2 4 -Heterogéneas quanto
ao rendimento escola
1 4
§ 1A formago das turma
o
o 0 s ndo obedeceu a nen
Baixa Média Alta

Leitura Onda 3 categorizada por rede

Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2005.
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Quando questionados sobre o principal critério para a atribui¢do de turmas
aos professores, as respostas dos diretores revelaram que 21% obedeceram a
preferéncia dos professores mais antigos na escola; 24,5% em atendimento ao
pedido dos professores de acordo com o interesse destes pela série; 28,5% por
determinacéo da direcéo e equipe; 5,5% pela ssimples manutencdo do mesmo
professor na turma; 2% por opcao de realizar revezamento de professores entre
turmas; e, em cerca de 20% dos casos, sem que houvesse critérios previamente
estabel ecidos ou por outros critérios ndo especificados (Tabela 66).

Tabela 66 - Principal critério para a atribuigdo das turmas do GERES aos professores

Freqiiéncia Percentual

Foram obedecidas as preferéncias dos professores antigos 11 20,8
Professores interessados nas séries E.F. solicitaram turmas 13 24,5
Direc&o/coordenacdo destinaram as turmas aos professores 15 28,3
Manutencdo do professor com a mesma turma 3 57
Revezamento dos professores entre as séries 1 1,9
N&o houve critério preestabelecido 7 13,2
Outro critério 3 57
Total 53 100,0
Respostas Invélidas 5

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Sobre este tema, na rede municipal observa-se que os diretores utilizam o
critério de antiguidade, principalmente nas escolas de maior proficiéncia média;
os diretores utilizam suas préprias escolhas e a da equipe, ou sgja, com base em
suas percepcoes e critérios nas escolas de proficiéncia média em torno da média
geral, enquanto que os diretores das escolas com proficiéncia abaixo da média
fazem a escolham de acordo com os interesses dos professores. Importante
destacar que apenas nas escolas de proficiéncia média alta aparecem professores
gue seguem com suas turmas por um periodo superior a um ano e que os diretores
gue assumem ndo tratar pedagogicamente a questdo, ou Sga sem O
estabelecimento de qualquer critério a priori concentram-se nas escolas de

proficiéncia média baixa. (gréfico 35).
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Gréfico 35 - Relacdo ente critérios para atribuicdo de turmas e proficiéncia média em
Leitura Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2005.

Em relacdo ao Ultimo tema — atuacdo da direcdo sobre as faltas
apresentadas pelos alunos-, destaca-se o fato de que 92% dos diretores afirmarem
gue orientaram os professores a conversarem com os alunos para se informarem
sobre 0s motivos de suas fdtas as aulas, em contraposicdo a 8% deles
manifestaram ndo ter adotado esta medida. Além disso, 90% afirmaram ter feito
comunicacdo de faltas aos pai's ou outros responsaveis por escrito ou, em 84% dos
casos, por telefone ou por mensageiros da escola. Chega a 96,5% o indice de
diretores que afirmam ter chamado os pais na escola quando este tipo de problema
ocorreu e 86% ter tratado esse assunto nas reunides realizadas na escola, na
tentativa de minimizar os efeitos das faltas sobre a aprendizagem ou tentar conter
a evasao escolar. Destacando-se os dados relativos a este problema, nota-se que as
escolas que apresentaram proficiéncia média mais alta, tiveram uma atuacdo da
direcdo muito maior que nas demais escolas, nas vérias acdes sugeridas (Tabelas
67 a7l e Gréficos 36 e 40).
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Tabela 67 - Para diminuir asfaltas dos alunos,

os professores foram orientados a falar com eles?

Freqiiéncia Percentual

Sim 45 91,8
N&o 4 8,2
Tota 49 100,0
Respostas Invélidas 9

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Grafico 36 - Relacdo entre professores orientados a falarem com os alunos e paise
proficiéncia média em leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Leitura Onda 3 categorizada por rede

Tabela 68 - Para diminuir asfaltas dos alunos, os pais foram avisados por escrito?

Freqiiéncia Percentual

Sim 45 90,0
Né&o 5 10,0
Total 50 100,0
Respostas Invélidas 8

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

167


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0510368/CA

168

Gréfico 37 - Relagéo entre paisinformados por escrito pela direcéo e proficiéncia média em
leitura—Onda 3 Rede Municipal
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Tabela 69 - Para diminuir asfaltas dos alunos, os pais foram aviados por telefone ou por
mensageir o da escola?

Freqiiéncia Percentual

Sim 42 84,0
Nao 8 16,0
Total 50 100,0
Respostas Invélidas 8

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Gréfico 38 - Relagéo entre pais avisados por telefone ou mensageir os da escola e proficiéncia
média em leitura— Onda 3 - Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, 2005
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Tabela 70 - Para diminuir asfaltas dos alunos, os pais foram chamados a escola?

Freqiiéncia Percentual

Sim 53 96,4
Nao 2 3,6
Total 55 100,0
Respostas Invélidas 3

Total 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005

Grafico 39 - Relacdo entre pais chamados a escola pela direcéo e proficiéncia média em
leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Tabela 71 - Para diminuir asfaltas dos alunos, o assunto foi tratado com os pais nas reunifes
escolar es?

Freqiiéncia Percentual

Sim 43 86,0
N&o 7 14,0
Tota 50 100,0
Respostas Invélidas 8

Tota 58

Fonte: Base Geres — Questionario Diretores — Rio, 2005
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Gréfico 40 - Relagéo entre assunto tratado pela diregdo nasreunides de pais e proficiéncia
média em leitura—Onda 3 - Rede Municipal
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Em sintese, considera-se vdlido afirmar que as préticas de gestdo, nos
aspectos administrativos em interface com o pedagdgico, ainda séo fortemente
marcadas pela composicdo de turmas por critério de idade e, em menor indice,
pela busca por uma alocacéo dos alunos por desempenho. Também o processo de
atribuicdo de turmas segue um critério cronoldgico, qual seja a antiguidade dos
professores, como se tempo de casa pudesse significar a conquista de algum tipo
de “regdia’ que, em Ultima instancia, ndo admite questionamento sobre a deciséo
tomada por quem escolhe. Observa-se, no entanto, a emergéncia de alguns
diferenciais em que turmas heterogéneas sdo admitidas, possivelmente em
reconhecimento ao fato de que a suposta “homogeneidade” é sempre relativa e
nem sempre garante bons resultados a todos os alunos. Vé&se com igua
positividade pedagdgica as opcdes dos diretores que permitem que 0s proprios
professores solicitem/escolham com quais turmas pretendem trabalhar (como no
caso das escolas com proficiéncia média bem abaixo da média geral), por revelar
a existéncia de algum espaco de negociacdo €/ou abertura para que 0S mesmos, ao
escolherem, possam se responsabilizar mais pelos resultados de seu trabalho, ou
mesmo criar situagcbes de seguimento do professor com a turma por aguns
periodos letivos consecutivos, como acontece mais acentuadamente com 0s
diretores das escolas com proficiéncia média acima da média geral, em nome da
possibilidade de manutencéo de bons vinculos ou aprimoramento de processos de

conhecimentos mais aprofundados dos professores acerca das modalidades de
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aprendizagem de seus alunos, 0 que também poderia concorrer para praticas mais
eficazes.

Por fim, a perspectiva de integracdo e/ou articulagdo entre aspectos
administrativos e pedagdgicos € mais visivel na atuacéo dos dirigentes sobre as
faltas dos aunos, ja4 que, no geral, todos declararam ter uma prética bastante
educativa no sentido de tentar conter as faltas ou evitar possiveis evasdes através
de orientacdo aos professores, aém de vérias tentativas de contato com familias
para que este problema sga resolvido, sobretudo pela presenca forte desses

procedimentos nas escolas que apresentam maior proficiéncia média™.

2.2.2
Questionario Professor

Conforme explicitado na introducdo a este capitulo, o questionario do
professor das turmas participantes do Projeto GERES constituiu-se num dos
instrumentos contextuais e serviu ao levantamento de dados sobre: a) o perfil
demogréfico e cultural dos docentes; b) as estratégias didaticas empregadas no
ensino de Leitura e Matemética; ¢) a visdo dos professores acerca da atuacéo da
direcdo escolar e problemas relacionados ao entorno escolar. Considerando-se 0s
objetivos especificos deste trabalho, optou-se por tratar apenas este terceiro
conjunto de itens, com base nos 166 questiondrios respondidos pelos 83
professores da rede municipal, 51 da rede privada e 32 das escolas do estrato

especial durante a aplicacdo dos testes cognitivos em 2007. *°

Os resultados apresentados a seguir caracterizam um esforco de
classificagdo das respostas em subtemas, com o intuito de permitir uma melhor
organizacao das informagdes levantadas. Salienta-se que esta classificacdo baseia-
se em agumas das categorias-chave propostas por SAMMONS, Hillman e
Mortimore (2004), j& citadas no capitulo 2, como forma de criar pardmetros
comuns para o estabelecimento de analises comparativas entre 0os questionarios

dos diretores e dos professores.

> Em que pese as orientacdes legais para que estas faltas sejam devidamente tratadas, no caso,
pelo menos, das escolas publicas (devem informar, inclusive, ao conselho tutelar)
18Conforme Base Geres Rio_2006.
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2221
Lideranca profissional do diretor/equipe®’

Ao professor, o questionério apresentava algumas informagdes e solicitava
sua resposta em cinco niveis de concordancia, que abrangem da discordancia total,
passando por graus intermediarios de aumento da concordancia, até a
concordancia total. Neste construto foram incluidos itens que buscam captar a
percepcao dos professores acerca da atuacdo da direcdo escolar nos aspectos
relacionados a capacidade de lideranca desses profissionais.

O item “O diretor me anima e motiva para o trabalho”, apurou que apenas
cerca de 4% dos professores ndo se sentem motivados pelo diretor, 18% se sentem
parcialmente motivados e 70% se situa entre os niveis maximos de concordancia,
0 que indica a predominancia de respostas positivas para este aspecto investigado.
E no item “Tenho plena confianca profissional no (a) diretor(a)”, 84,5% dos
professores concordam, 6% deles discordam desta afirmagéo e 9,5% concordam
parcialmente em relacdo a confianca profissional no diretor. De acordo com 0s
autores de referéncia ja citados, um dos fatores que contribui para caracterizar a
existéncia da lideranca pedagdgica € a capacidade da direcdo em fazer com que 0s
professores se vinculem aos objetivos da instituicdo e se comprometam com 0s
resultados obtidos por seus alunos. Assim, ao item “O diretor consegue que 0s
professores se comprometam com a escola’, os professores concordam em 76%
dos casos; 15,5% concordam parcialmente e 8,5% discordam, o que representa
uma perspectiva positiva em relagdo a este item na concretizagdo do trabalho
(tabelas 72 a 74).

Tabela 72 - O diretor me anima e motiva para o trabalho?

Niveis de Concordéncia Freqliéncia Percentual

1. Discordo totalmente 6 3,8
2. 13 8,3
3. 28 17,8
4, 24 153
5. Concordo totalmente 86 54,8
Total 157 100,0
Respostas invalidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Y Dados rel ativos &s questdes 1 a 8 do questionario professores — Base Geres- 2006
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Tabela 73 - Tenho plena confianca profissional no(a) diretor(a)

Niveis de Concordancia

Frequéncia Percentual

1 Discordo totalmente 2 1,3
2 7 45
3 15 9,6
4 35 22,4
5 Concordo totalmente 97 62,2
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 74 - O diretor consegue que os professor es se compr ometam com a escola?

Niveis de Concordancia

Frequéncia Percentual

1 Discordo totalmente 2 1,3
2 11 71
3 24 15,4
4 42 26,9
5 Concordo totalmente 77 49,4
Total 156 100,0
Respostas invéidas 10

Total 166

173

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Quanto ao item “O diretor estimula as atividades inovadoras’, 83% dos
professores concordam com esta afirmagdo, 10% concordam em parte e 7%
discordam, o que revela uma tendéncia de recusa a estagnacao diante dos desafios
impostos pela pratica escolar. Perguntados ainda se a direcéo da atencéo especia
aos aspectos relacionados a aprendizagem dos alunos, com o intuito de verificar
em que medida é dada énfase aos aspectos académicos por parte da lideranca das
escolas, 77,5% dos professores concordaram, 11,5% afirmaram concordar
parcialmente e 11% afirmaram ndo concordar, o que de certa forma revela que
esta “inovagao” aparece com o desgjo de afetar favoravelmente 0 processo ensino-
aprendizagem, conforme tabelas 75 e 76.
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Tabela 75 - O diretor estimula as atividadesinovador as

Niveis de Concordancia Freqiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 4 2,6
2 7 45
3 16 10,3
4 44 28,2
5 Concordo totalmente 85 54,5
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 76 - O diretor dé atencéo especial aos aspectos relacionados a aprendizagem dos
alunos?

Niveis de Concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 4 2,6
2 13 8,3
3 18 115
4 30 19,2
5 Concordo totalmente 91 58,3
Total 156 100,0
Respostas invédidas 10

Tota 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Ndo causa estranheza o fato dos indices relacionados as questdes de
administracdo e manutencdo do espago escolar serem bastante expressivos.
Quando perguntados sobre a atencéo especial dada pelos diretores aos aspectos
relacionados as normas administrativas, por exemplo, 91% dos professores
concordaram, 6,5% concordaram parcialmente e 2,5% discordaram. E em relacéo
a atencdo especialmente dada aos aspectos relacionados a manutencdo da escola,
como forma de oferecer um ambiente organizado e favoravel a aprendizagem,
85% dos professores concordaram com a afirmacdo, 11% concordaram

parcia mente e 4% discordaram fortemente (tabelas 77 e 78).
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Tabela 77 - O diretor da atencéo especial aos aspectosrelacionados as normas
administrativas?

Niveis de Concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 1 6
2 3 1,9
3 10 6,4
4 28 17,9
5 Concordo totalmente 114 731
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2005

Tabela 78 - O diretor da atencéo especial aos aspectos relacionados a manutencéo da escola?

Niveis de Concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 1 ,6
2 5 32
3 17 10,9
4 24 15,4
5 Concordo totalmente 109 69,9
Total 156 100,0
Respostas invédidas 10

Tota 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Com o intuito de explorar aspectos relacionados a gestdo democrética, foi
perguntado aos professores se 0s mesmos participavam das decisdes relacionadas
a0 seu trabalho, sendo que 88% afirmaram que sim, 8% que participavam
parciadmente e apenas 4% que ndo. Em complemento a questédo anterior, foi
investigado se os professores se sentiam respeitados profissionalmente pela
direcdo. A resposta, mais uma vez, indicou a predominancia para 86,5% dos
professores de concordancia, de concordancia parcial para 10% dos docentes e
apenas para 3,2% de discordancia nesta afirmacao. A reciproca se confirma como
verdadeira, uma vez que o item “Respeito o diretor” foi respondido
assertivamente por 97% dos professores em oposicao a 3% deles que declaram

N&0 possuir esta mesma percepcao (tabelas 79, 80 e 81).
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Tabela 79 - Participo das decisdes r elacionadas ao meu trabalho?

Niveis de Concordancia

1 Discordo Totalmente Freqliéncia Percentual

2 6 39
3 13 84
4 24 15,5
5 Concordo totalmente 112 72,3
Totd 155 100,0
Respostas invélidas 11

Totd 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 80 - Sinto-me respeitado pelo diretor

Niveis de Concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 4 2,6
2 1 ,6
3 16 10,3
4 22 14,1
5 Concordo totalmente 113 72,4
Total 156 100,0
Respostas invédidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 81 - Respeito o(a) diretor (a)

Niveis de Concordancia

1 — Discordo totalmente Frequéncia Percentual

2 1 ,6
3 4 2,6
4 13 8,3
5 Concordo totalmente 138 88,5
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Tota 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Em suma, depreende-se, que, na opinido dos professores que estéo a frente
das turmas que participam do Projeto GERES, os diretores conseguem na maior
parte das vezes motivar as equipes para o trabaho, inspirar a confianga dos
mesmos, fazer com que os professores se comprometam com 0s objetivos da
escola, estimular a inovagdo, dispensar atencao tanto aos aspectos relacionados a
aprendizagem quanto aos administrativos, cuidar satisfatoriamente da manutencéo
da escola, realizar uma gestédo em que a maioria se sente participante das decisdes
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relacionadas a0 seu trabalho, respeitar os professores e, por tudo isso, serem
igualmente respeitados. Com isso, encerra-se esta subsecéo de trabalho que
pretendeu dar apenas uma visdo geral sobre as representacOes dos professores
acerca da lideranca escolar. Nas subsecOes a seguir, procuramos caracterizar mais
detalhadamente cada um dos aspectos centrais desta visdo, de acordo com temas
de maior interesse para a pesquisa, que mais adiante serdo complementados pela
Andlise de Fatores aplicada a este conjunto de itens do questionério do professor.

2.2.2.2
Colaboracéo docente'®

Além do respeito profissional entre direcéo e equipe de professores, outro
aspecto que muito contribui para a qualidade das relactes e faz com que o clima
ingtitucional seja favoravel a aprendizagem € a capacidade da direcdo em fazer
com que os docentes atuem em colaboragdo. Por isso, o questionério do professor
contém itens que permitem a mensuragao desse aspecto nas escolas participantes
do Projeto GERES.

No item, “Os diretores, professores e demais membros da equipe da escola
colaboram para a escola funcionar bem”, 93% dos professores afirmam que sim,
3% concordam parcialmente com a afirmacgao e 4% discordam de que hgja este
tipo de colaboracdo. No questionario do professor, consta, também, um item
sobre a forma como o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) foi desenvolvido, visto
gue, nos Parametros Curriculares e legislagcéo correlata, muito se recomenda para
gue este trabalho se dé em colaboracéo. Nesse item, no entanto, as opinides dos
professores se dividem entre as vérias dternativas propostas e, em sintese,
informam que 2% afirmam néo ter sido desenvolvido o PPP em sua escola no ano
em que o question&rio foi aplicado; 11% ndo sabem como o PPP foi
desenvolvido; 3% afirmam ter sido elaborado apenas pelo diretor e 3,5% ter sido
uma reproducéo de modelo encaminhado por instancias superiores. Registre-se,
no entanto, que em oposicdo a estas formas nada participativas, 30% dos
professores indicam ter participado do desenvolvimento do PPP de algumaforma,
contribuindo na elaboracdo de uma primeira versdo para que a direcdo o

concluisse (13%) ou opinando quando solicitados (17%) e outros 35,5% afirmam

18 Este item foi composto pelas questes 09 a 16 do questionario professor — Base 2006
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gue o PPP foi elaborado pelo diretor e professores conjuntamente, o que corrobora
com a tendéncia que vem sendo projetada pelos dados em favor de uma gestéo
que se constitui em colaboragéo (tabela 82).

Tabela 82 - Como foi desenvolvido o projeto pedagdgico desta escola neste ano?

Freqiiéncia Percentual

N&o foi desenvolvido um projeto pedagbgico 3 21
Aplicou-se 0 modelo encaminhado pela Secretaria de Educ. 5 34
O diretor apresentou projeto aos prof. e eles puderam opinar 25 171
Foi elaborado pelo diretor 4 2,7
Foi elaborado pelo diretor e pelos professores 52 35,6
Os prof. elaboraram a 12 versdo e o diretor concluiu 19 13,0
De outramaneira 22 15,1
N&o sei 16 11,0
Total 146 100,0
Respostas invélidas 20

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

O tema da inovacéo e de uma possivel busca compartilhada de solugdes
para os problemas que se colocam no cotidiano da escola compdem o item “A
maioria dos professores é receptiva a implementacéo de novas idéias’. Os dados
mostram que 72,5% dos professores concordam plenamente com esta afirmativa,
23% concordam parcidmente e 4,5% discordam que isto ocorra em seus
ambientes de trabalho (tabela 83).

Tabela 83 - A maioria dos professores é receptiva

aimplementacdo de novasidéas?

Niveis de Concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 3 1,9
2 4 2,6
3 36 231
4 47 30,1
5 Concordo totalmente 66 42,3
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Totd 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006
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Por sua vez, no item “A equipe de professores leva em consideracéo
minhas idéias’, 90% dos professores concordam totalmente com esta afirmacéo,
apenas 6% assumem uma concordancia intermediéria e, como no item anterior,
4,5% deles discordam da existéncia dessa condicéo na escola. Quanto ao item “Eu
levo em consideracdo as idéias de outros colegas’, menos de 1% dos professores
afirmam ndo levar em conta as idéias dos outros docentes, por oposicdo aos
demais 99% dos professores que concordam com esta afirmagdo. Para os
professores participantes da pesquisa, “ O ensino que a escola oferece aos alunos é
muito influenciado pela troca de idéias entre professores’ em 84% dos casos,
enquanto que 10,5% deles concordam parcialmente com esta afirmacéo e 5,5% a
discordam totalmente. Faz também parte deste construto um item que averigua se
0os professores sentem dificuldade em compartilhar suas preocupacoes e
frustragbes profissionais com outros professores. Em torno de 74% dos
professores discordaram plenamente, cerca de 8% discordaram parcialmente e
16% concordaram, conforme tabelas 84 a 87.

Tabela 84 - A equipe de professores leva em consider agdo minhasidéias

Frequiéncia Percentual

Nivel 1 (discordo totalmente) 1 ,6
Nivel 2 6 38
Nivel 3 9 57
Nivel 4 51 32,5
Nivel 5 (concordo totalmente) 90 57,3
Total 157 100,0
Respostas invalidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 85 - Eu levo em consider agdo as idéias de outr os colegas

Niveis de Concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 1 ,6
3 6 3,8
4 43 27,6
5 Concordo totalmente 106 67,9
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006
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Tabela 86 - O ensino que a escola ofer ece € muito influenciado pelatroca deidéasentre

1 Discordo totalmente 5 3,3
2 3 2,0
3 16 10,5
4 49 32,2
5 Concordo totalmente 79 52,0
Total 152 100,0
Respostas invélidas 14

Tota 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 87 - Nesta escola tenho dificuldade em compartilhar minhas preocupacfes e
frustragdes profissionais com outr os professor es

Niveis de Concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 97 61,8
2 19 12,1
3 14 89
4 19 12,1
5 Concordo totalmente 8 51
Total 157 100,0
Respostas invédidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Quando os itens vinculam-se mais diretamente aos aspectos pedagdgicos,
no entanto, o percentual de concordancia voltou a ser bem expressivo, tal como no
item em que se pede aos professores para se posicionarem perante a afirmagéo “os
professores desta escola se esfor¢am para coordenar o contelido das matérias entre
as séries’. Aqui, 88% dos professores afirmam que sim, 9% deles afirmam

concordar parcialmente e 3% discordam que isso ocorra na escola (tabela 88).
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Tabela 88 - Os professores desta escola se esfor gam para coor denar o contetido das
matérias entre as séries

Niveis de Concordancia

1 — Discordo totalmente FreqUéncia Percentual

2 5 3,2
3 14 9,0
4 47 30,3
5 Concordo totalmente 89 574
Tota 155 100,0
Respostas invélidas 11

Tota 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Quando perguntados acerca das oportunidades para discutir idéias sobre
ensino aprendizagem, a maioria dos professores (75%) considera que existem
oportunidades para discutirem sobre este tema com seus colegas, 10% concordam
parciamente e 15% deles afirmam que isso ndo ocorre na escola onde atua (tabela

89).

Tabela 89 - Nesta escola tenho poucas oportunidades em discutir idéias sobr e ensino-
aprendizagem

Niveis de Concordancia Frequiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 98 62,4
2 20 12,7
3 16 10,2
4 15 9,6
5 Concordo totalmente 8 51
Total 157 100,0
Respostas invédidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Predomina também a discordancia sobre a afirmacdo que, na escola,
“poucos professores trocam idéias e experiéncias de modo a viabilizar que todos
os alunos aprendam”, para 73% dos professores, 9,5% em posicao intermediaria e

17% que consideram gue € isso 0 que ocorre na escola (tabela 90)
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Tabela 90 - Nesta escola, poucos professores trocam idéias e experiéncias de
modo aviabilizar que todos os alunos aprendam

Niveis de concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 92 58,6
2 23 14,6
3 15 9,6
4 20 12,7
5 (concordo totalmente) 7 45
Tota 157 100,0
Respostas invéidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Em suma, constata-se através deste conjunto de itens, que em relacdo ao
subtitulo — Clima ingtitucional e trabalho em colaboragcdo — predomina dentre os
respondentes a percepcdo de que, na maioria das vezes, os diretores, professores e
demais membros da equipe colaboram para que a escola possa funcionar bem,
muitos contribuem nas discussdes sobre o PPP - Projeto Politico Pedagdgico —, a
maioria dos professores € receptiva a proposicdo de novas idéias, leva em
consideracdo as idéias dos colegas e acha que os colegas também consideram as
suas quando apresentadas. Consideram, ainda, que 0 ensino gque a escola oferece
aos alunos € muito influenciado pela troca de idéias entre professores e que haum
esforco para coordenar o conteldo das matérias entre as séries. No gerd,
discordam da idéia de que ndo possam compartilhar suas preocupacfes e
frustragdes profissionais com outros professores, mas consentem gue na escola
haja boas oportunidades de discussdo sobre o0 processo de ensino aprendizagem
com os colegas, 0 que favorece a troca de experiéncias sobre modos de viabilizar

gue todos os alunos aprendam.

2.2.2.3
Comunicacao de Altas expectativas e co-responsabilizacdo pelos
resultados™®

De acordo com o referencial tedrico adotado, as expectativas positivas
guanto ao desempenho dos alunos, especiamente entre os professores, € uma das

caracteristicas mais importantes das escolas eficazes. As baixas expectativas, na

19 Este subitem foi composto com base nos itens 17, 19 e 20 a 32 do questionério — Base Geres-
Rio-2006.
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opinido dos autores desta linha de pesquisa, “andam de méos dadas com o
sentimento de falta de controle sobre as dificuldades dos alunos’ e decorrem de

uma “abordagem passiva a0 ensino”’?.

Por isso, foram acrescentados ao
guestionario do professor alguns itens que permitissem verificar percepcdes mais
positivas em relac@o as possibilidades de desenvolvimento dos alunos, conforme
apresentado a seguir. Assim, no item, “A maioria dos professores mantém altas
expectativas sobre o aprendizado dos aunos’, 77,5% dos professores
concordaram ou concordaram totalmente, 20% se mantiveram em nivel
intermediério de concordancia e apenas 2,5% discordaram, 0 que constitui um
indicio de que nas escolas do Polo GERES Rio de Janeiro os professores tendem a
buscar a superagéo dos desafios impostos pelas circunstancias em favor da crenca

no potencial de seus alunos (tabela 91).

Tabela 91 - A maioria dos professor es mantém altas expectativas sobre o aprendizado dos
alunos

Niveis de Concordéancia Frequiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 1 6
2 3 1,9
3 31 19,9
4 50 32,1
5 Concordo totalmente 71 45,5
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Um item abre espaco a identificacdo de percepcbes docentes menos
positivas em relacdo a aprendizagem dos alunos, como expresso no questiondério:
“Diante das dificuldades desta escola, um pequeno aprendizado dos alunos ja é
um bom resultado”. Esse item obteve a discordancia 55,5% dos professores,
enquanto 20,5% deles manifestaram concordancia intermediaria e 24%
concordancia, o que divide opinides, embora prevalecam, ainda, altas expectativas
(tabela 92).

2 Conf.: Sammons, Pam — As caracteristicas-chave das escolas eficazes — In: Brooke, Soares et al
— Pesquisa em Eficacia escolar — origem e trajetdrias — Edt UFM G, 2008:366-368.
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Tabela 92 - Diante das dificuldades desta escola, um pequeno aprendizado dos alunosja é
bom resultado

Niveis de Concordancia Frequiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 70 45,8
2 15 9,8
3 31 20,3
4 11 7,2
5 Concordo totalmente 26 17,0
Total 153 100,0
Respostas invélidas 13

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

O mesmo tema foi explorado de outras formas para verificar se
circunstancias familiares, socio-culturais ou politicas poderiam influenciar nas
expectativas dos professores em relacdo a capacidade de aprendizagem de seus
alunos. Assim, no item “Com as familias que os alunos dessa escola tém, o
aprendizado fica muito comprometido”, os dados da tabela 93 revelam a
existéncia de 38,5% de professores que concordam, 28% que concordam
parcialmente e 33,4% que discordam, o que faz ver que, para além dos muros da
escola, hd uma tendéncia a buscar no ambiente social e familiar os “responsaveis’

pel os aspectos ndo favoraveis ao ensino (tabela 93).

Tabela 93 - Com as familias que os alunos dessa escola tém, o aprendizado fica muito
comprometido.

Niveis de Concordéancia Frequiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 33 21,2
2 19 12,2
3 44 28,2
4 31 19,9
5 Concordo totalmente 29 18,6
Totd 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Dentro desse conjunto, foi apresentada, ainda, a seguinte afirmativa “Com
todos os atrativos que as criancas podem ter acesso hoje em dia, € muito dificil

para a escola fazer o seu trabalho”, que obteve a forte discordancia de 39,5% dos
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professores, forte concordancia de 32% dos docentes e concordancia parcial de
27% . E, por fim, a afirmativa “Para que os alunos desta escola pudessem
realmente aprender seria necessario que a educacdo fosse levada mais a sério
neste pais’, obteve a discordancia de 34,5% dos professores, a concordancia
parcial de 16% e quase a metade dos professores apenas concordaram, o0 que
revela que para além dos muros da escola € mais fécil encontrar a existéncia de
fatores que, na opinido dos professores, podem “justificar” o0 comprometimento
das expectativas em relacdo as possibilidades de aproveitamento dos alunos
(tabelas 94 a 96).

Tabela 94 - Com todos os atrativos que as criangas podem ter acesso hoje em dia, € muito
dificil para a escola fazer seu trabalho.

Niveis de concordancia Freqiiéncia Percentua

1 Discordo totalmente 35 22,6
2 28 18,1
3 42 271
4 36 232
5 Concordo totalmente 14 9,0
Totd 155 100,0
Respostas invélidas 11

Totd 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 95 - Com todos os atrativos que as criangas podem ter acesso hoje em dia, € muito
dificil para a escola fazer seu trabalho.

Niveis de concordancia Frequiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 35 22,6
2 28 18,1
3 42 27,1
4 36 23,2
5 Concordo totalmente 14 9,0
Total 155 100,0
Respostas invélidas 11

Tota 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006
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Tabela 96 - Para que alunos desta escola pudessem realmente aprender, seria
necessario que a educacgao fosse levada mais a sério neste pais.

Niveis de concordancia Frequéncia Percentua

1 Discordo totalmente 31 20,5
2 21 13,9
3 24 15,9
4 16 10,6
5 Concordo totalmente 59 39,1
Total 151 100,0
Respostas invalidas 15

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Como desdobramento do tema da lideranca do diretor, a quem cabe buscar
a unidade de propdsitos, a literatura especializada enfatiza a necessidade de a
equipe compartilhar objetivos comuns, incluindo o compromisso de todos os
envolvidos com a qualidade em todos os aspectos da vida escolar e prioridades
organizacionais. Por isso, foram incluidos itens voltados a identificagdo destes
valores entre os professores. No item “A maioria dos professores sente-se
responsavel pelo desempenho dos aunos’, cerca de 80% dos professores
concordaram com a afirmagdo, 15% deles concordaram parciamente e 5%
discordaram, o que revela forte compromisso com a gprendizagem de seus alunos.
No item “Poucos professores assumem a responsabilidade de melhorar a escola’,
da mesma forma, verifica-se um forte sentimento de co-responsabilidade, visto
gue aproximadamente 75% dos professores negam esta afirmacdo, 10% deles
concordam parciamente e 15% concordam que esta responsabilidade ndo existe
no coletivo. Quando questionados se “Poucos professores estdo dispostos assumir
novos encargos para que a escola melhore”, 58,5% dos professores discordam,
15,5% concordam parcialmente e 26% deles concordam, demonstrando que
embora as opinides sgjam divididas, prevalece a opini&o majoritaria de que fariam
0 que fosse necess&rio para melhorar a escola. O item “A maior parte dos
professores esta empenhada em melhorar suas aulas’, no entanto, concentra o
maior indice de concordancia, com 92% dos professores concordando fortemente
com a afirmagao, 6% concordando parcialmente e 3% discordando (tabelas 97 a
100).
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Tabela 97 - A maioria dos professor es sente-se responsavel

pelo desempenho dos alunos

Niveis de concordancia Fregquéncia Percentual

1 Discordo totalmente 5 3,2
2 3 1,9
3 19 12,2
4 42 26,9
5 Concordo totalmente 87 55,8
Total 156 100,0
Respostas invalidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 98 - Poucos professor es assumem a responsabilidade de
melhorar a escola

Niveis de concordancia Frequéncia Percentua

1 Discordo totalmente 99 63,1
2 18 11,5
3 17 10,8
4 15 9,6
5 Concordo totalmente 8 51
Total 157 100,0
Respostas invélidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 99 - Poucos professor es estdo dispostos a assumir novos encar gos para que a escola
melhore

Niveis de concordancia Freqiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 68 433
2 24 15,3
3 24 15,3
4 28 17,8
5 Concordo totalmente 13 83
Total 157 100,0
Respostas invalidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006
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Tabela 100 - A maior parte dos professores estd empenhada em melhorar suas aulas

Niveis de concordancia Freguéncia Percentual

1Discordo totalmente 2 1,3
2 1 ,6
3 10 6,4
4 45 28,7
5 Concordo totalmente 99 63,1
Total 157 100,0
Respostas invédlidas 9

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Em suma, depreende-se dos resultados acima apresentados que a maioria
dos professores mantém atas expectativas em relacdo aos seus alunos, embora,
por vezes, problemas no desenvolvimento da aprendizagem dos alunos sgam
atribuidos a circunstancias familiares, socio-culturais e politicas mais amplas. No
geral, no entanto, os professores mostram-se comprometidos com os resultados e
com disponibilidade para atuar em favor da possibilidade de realizar melhoras no

trabalho desenvolvido em sala de aula e/ou pela escola como um todo.

2224
Organizag&o voltada a aprendizagem e énfase académica®

Na literatura especializada ha o detalhamento de varios aspectos do que
constitui uma organizacdo voltada a aprendizagem, que vao desde a manutencéo
de um ambiente calmo e organizado, com regras claras e consensuais bem
definidas, passando pela questdo da otimizagcdo quanto ao uso do tempo em sala
de aula até os aspectos mais centrados na organizacdo curricular e plangjamento
do ensino — com ligBes bem estruturadas, cobranca de deveres de casa, retorno
para 0os alunos e seus resultados, que constituem a “énfase académica’. No
questionario do professor, muitos desses aspectos ndo foram problematizados.
Ainda assim, destacamos alguns itens que podem contribuir para o conhecimento
de como esta dimensdo € tratada nas escolas participantes do Projeto GERES —
Pélo Rio de Janeiro. Dentre eles, o item “O contelido programatico entre
diferentes séries ndo € plangado em equipe’ do qual 77% dos professores

2 Este item foi constituido com base nas questdes 33, 34, 35, 64, 90 e 92 - Base Profs_Rio_2006
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discordam, 13,5% concordam parcialmente e apenas 9,5% deles concordam que
esta agdo ndo acontece na escola. Em percentuais igualmente expressivos que
revelam aspectos de uma organizacdo voltada a aprendizagem, aparecem as
respostas de 76,5% dos professores que discordam sobre a inexisténcia de
oportunidades para se discutir o conteldo programético com a equipe da escola,
em oposi¢ao a cerca de 10% dos docentes que declaram ndo ter esta oportunidade
de discussdo. Aproximadamente 13% dos respondentes mantém-se em

concordancia parcial em relacéo ao item (tabelas 101 e 102).

Tabela 101 - O conteddo programatico entre difer entes séries ndo é plangjado em equipe

Frequiéncia Percentual

Nivel 1 (discordo totalmente) 104 66,7
Nivel 2 16 10,3
Nivel 3 21 135
Nivel 4 7 45
Nivel 5 (concordo totalmente) 8 51
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 102 - Nesta escola tenho poucas oportunidades em discutir o contelido programado
da minha turma com a equipe da escola

Nivel de concordancia Fregiiéncia Percentual

1 Discordo totalmente 99 63,5
2 20 12,8
3 20 12,8
4 11 7,1
5 Concordo totalmente 6 3,8
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Ainda sobre a organizacdo da escola, selecionamos alguns itens que
poderiam revelar entraves a comunicagcdo institucional, ou mesmo fata de
organizagdo na rotina escolar. Por isso, a afirmativa “Ha muitos projetos nesta
escola e eu ndo consigo ter umavisdo geral deles’, colocou em evidéncia que 80%

dos professores ndo se ressentem deste problema, que acabou ficando restrito a
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aproximadamente 5% dos respondentes, enquanto 14% dos professores
manifestaram concordancia em nivel intermediario em relacéo a este item (tabela
103).

Tabela 103 - Ha muitos proj etos nesta escola e eu ndo consigo ter uma visao geral deles

Nivel de concordancia Freguéncia Percentual

1 Discordo totalmente 105 67,3
2 20 12,8
3 22 14,1
4 6 3,8
5 Concordo totalmente 3 1,9
Total 156 100,0
Respostas invélidas 10

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Como dito anteriormente, a otimizacdo do tempo de aula € um dos fatores
a determinar a qualidade da organizacao escolar em escolas eficazes, 0 que levou
a inclusdo de item sobre a quantidade de vezes, em média, que a aula é
interrompida para aniincios ou comunicacdo da diregdo, coordenagdo ou secretaria
escolar, sendo que os dados revelam que para 81% dos casos a incidéncia é baixa
(nenhuma ou 1 vez ao dia); para 14,5% dos professores a interrup¢éo ocorre até
duas vezes durante a aula e, em percentagem menor, para 4,5% trés ou mais vezes
ao dia (tabela 104)

Tabela 104 - Quantas vezes em média a aula é interrompida por anincios ou comunicados
da diregao, coordenacéo ou secretaria?

Frequéncia Percentual

Nenhuma 29 18,2
Umavez 100 62,9
Duas vezes 23 14,5
Trés aquatro vezes 5 31
Cinco a seis vezes 2 1,3
Total 159 100,0
Respostas invalidas 7

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006
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Dois itens procuraram captar, ainda, percepcoes dos professores acerca da
atuacdo da direcdo e equipe pedagdgica em aspectos diretamente relacionados a
organizacdo do trabalho docente, mais especificamente, a escolha do livro
didatico. Nesse sentido, a questdo sobre “a melhor opcéo que caracteriza a escolha
do livro didético”, 62,5% dos professores responderam que a escolha € feita pelos
professores da série, apenas para 13% deles esta escolha € determinada pela CP
isoladamente e para 6,5% apenas pelo professor. A indicacdo de obras pelos
“Coordenadores, especialistas ou técnicos’, no entanto, € valorizada por 45% dos
professores, enquanto os outros 55% se dividem entre pouca ou nenhuma
importancia (tabelas 105 e 106).

Tabela 105 - Qual é a melhor opg¢ao que caracteriza a escolha do livro didéatico?

Freqiiéncia Percentual

Pessoal 8 6,5
Pelo conjunto de professores da série 77 62,6
PelaCP 16 13,0
Outro 22 17,9
Total 123 100,0
Respostas invalidas 43

Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Tabela 106 - Em que medida a indicagdo da obra por coordenador es, especialistas ou
técnicos é importante?

Freqiiéncia Percentual

Muita 52 45,2
Pouca 39 33,9
Nenhuma 24 20,9
Total 115 100,0
Respostas invalidas 51
Total 166

Fonte: Base Geres — Questionario Professor — Rio, 2006

Em suma, com base nesses itens, observa-se que para os professores das
escolas que compdem a amostra GERES — Pdlo Rio de Janeiro, ha espaco de

discussdo sobre os conteldos programéticos das diferentes séries, uma
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organizacdo interna que permite que os projetos em desenvolvimento sejam de
certa forma conhecidos pela maioria, o tempo de aula é, no geral, respeitado e as
equipes tem autonomia para escolherem o materia didatico que utilizardo com
seus alunos, indicando, portanto, a percepcdo majoritéria da escola como aquilo
gue na literatura especializada sobre escolas eficazes configura como “uma

organizagdo voltada a aprendizagem”.

I2r;f2I.uzé5ncia de fatores externos sobre os resultados da escola®

No questionario dos professores foi inserido um bloco de itens similar ao
do questionario dos diretores, voltado a identificacdo dos problemas que afetam a
gestéo do cotidiano escolar, impedindo, conseqientemente, a melhoria da escola.
Com isso, espera-se enriquecer a compreensao sobre aspectos ligados ao entorno
escolar ou a problematica social mais ampla, ja que estes sdo temas recorrentes
dentre educadores que trabalham em escolas localizadas principamente nas
periferias dos grandes centros urbanos.

Assim, sobre o item “Em que medida a violéncia fisica praticada contra
alunos impede o melhoramento da escola’, 84% dos professores responderam que
ndo impede, sendo que paral6% deles impede em alguma medida ou impede
muito. Curiosamente, tais dados sdo absolutamente equivalentes as respostas
apresentadas pelos diretores neste item, 0 que evidencia, de saida, uma
convergéncia de percepcao sobre o tema entre gestores e docentes (tabela 53).

Praticamente os mesmos indices se observam para o tema da “intimidacéo
dos alunos’, sendo que, na opinido dos professores, em 88,5% dos casos esse é
um fator que ndo impede, em oposicdo a 11,5% para os quais impede em alguma
medida. Para 84% dos professores também ndo ha qualquer forma de intimidacdo
a professores e funcion&rios como fator de influéncia sobre a vida escolar. Estes
dados também sdo similares as opinides expressas pelos diretores (tabelas 54, 55 e
56)

Em relacdo ao item “depredacdo de equipamentos’ se configura uma

diferenca de opinido entre professores e direcdo, ja que dentre os gestores (tabela

# Este subitem foi composto com base nas questdes 36 a 48 do Questionério Professor —
Base Rio_2006.
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57), apenas 13,5% aponta ser este um fator a impedir o melhoramento da escola,
em 0posi¢ao a 32% dos professores que consideram este um fator preocupante. Ja
no item “furtos ou roubos de equipamentos da escola’ a diferenca se mantém,
porém de forma menos acentuada, ja que 17% dos diretores (tabela 60)
consideram ser este um problema em oposicéo a 24% dos professores que o
apontam como um item importante a influenciar negativamente nos resultados da
escola.

As “pichacbes’ e “depredacdes aos banheiros’ aparecem como problema a
interferir na melhoria da qualidade da escola de forma similar entre todos os
respondentes, pois, em alguma medida ou seriamente foi a opinido de 16% e 25%
dos professores, respectivamente, enquanto que para os diretores esses indices
foram de 19% (tabela 61) e 15% (tabela 58), respectivamente.

O consumo de drogas nas proximidades da escola e a interferéncia do
tréfico representam problema para aproximadamente 25% e 30% dos professores,
respectivamente e, infelizmente, a interferéncia do trafico se faz presente dentro
da escola segundo 7% dos professores. A opinido dos diretores diverge um pouco
em relacdo a esses aspectos, pois se 20% acredita que 0 consumo de drogas nas
imediacdes afeta os resultados da escola (0 que seria compativel com a opinido
dos professores, conforme tabela 63), caem para aproximadamente 4% os
diretores que atribuem a influéncia dos tréfico os resultados da escola e para
apenas 2% os que acreditam que as drogas dentro da escola sdo fatores aimpedir a
melhoria do ensino oferecido (tabelas 64 e 65). Essas diferencas percentuais
poderiam ser consideradas pequenas, ndo fosse pela gravidade do problema social
que as mesmas representam.

Em suma, apuradas as frequiéncias para este conjunto de itens, constata-se
gue tal como as respostas obtidas nos questionério dos diretores, os resultados
obtidos através dos questiondrios aplicados aos professores das turmas
participantes do Projeto GERES revelaram que estes aspectos externos néo
chegam a comprometer ou a inviabilizar a organizacdo e o funcionamento da
maioria das instituicdes, sgjam elas publicas municipais, publicas federais ou
privadas, possivelmente por se tratar de escolas diurnas e voltadas ao atendimento
de criancas que ainda estdo0 cursando o 1° segmento da educac&o bésica, embora
sgjam realidades distintas e passiveis de serem qualificadas de acordo com o grau

de influéncia que exercem.
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2.2.3 — Tarefas da Direcdo e Equipe Pedagé6gica

Conforme explicitado na introducdo a este capitulo, um conjunto de itens
relativos as tarefas realizadas pela direcéo e equipes pedagdgicas foi acrescentado
a0 Questionério do Diretor a partir de 2006, por influéncia das discussdes travadas
no grupo de pesquisa sobre os fatores associados a gestéo pedagdgica em escolas
eficazes, bem como pela intencéo de desenvolver esta tese voltada a identificacéo
de caracteristicas relacionadas a atuacéo da direcdo e eguipes de CP nesse tipo de
escola.

Por ser 0 tema de interesse central desse trabalho este bloco de itens serd
tratado a parte dos outros assuntos ja abordados no questionério diretor.

Para introduzir a apresentacdo dos dados relativos a este conjunto,
apresenta-se a seguir, de forma resumida, um quadro explicativo dos itens
inseridos no questionario do diretor com base nas caracteristicas-chave descritas
por SAMMONS, P. (1999), conforme apresentado na revisdo bibliografica. Na
sequéncia, sera dada continuidade ao tratamento das informacdes obtidas através
dos questionarios a este conjunto especifico de itens, acompanhado das
respectivas tabelas e/ou gréficos, de forma a permitir uma melhor visualizacdo das

informagdes que serdo aprofundadas no corpo datese.

2.2.3.1 — Relacéo entre itens do questionario e pressupostos tedricos

Apresenta-se a seguir o quadro com as 11 caracteristicas-chave presentes
nas escolas eficazes sintetizadas por SAMMONS et a (1995) e, na sequiéncia, 0
guadro com os construtos inseridos no Questionario do Diretor, mostrando a
relacdo entre oS mesmos e as caracteristicas-chave presentes na literatura
especializada.

% Este item refere-se as questdes 02 a 11 do questionério do Diretor — Base 2006, com 60
respondentes.
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Quadro 1 - Caracteristicasidentificadas por SAMMONS, Hillman e M ortimore (1995) nas

escolas eficazes

Categorias de Andlise

Caracteristicas presentes nas escol as eficazes

1 | Liderancaprofissional Firme e objetiva;
Enfoque participativo
Diretor capaz de exercer lideranga profissional
2 | Visdo e metas Unidade nos propositos
compartilhadas Préticas consistentes
Participacdo institucional / climade colaboracéo
3 | Um ambiente de Um ambiente ordenado
aprendizado Um ambiente de trabalho atraente
4 | Concentragdo no ensino e Maximizacdo do tempo de aprendizado
na aprendizagem Enfase académica
Foco no desempenho
5 | Ensino com propositos Organizag&o eficiente
bem definidos Clareza de propositos
Aulas bem estruturadas
Ensino adaptavel
6 | Altas expectativas Altas expectativas em todos os setores
Trocas/comunicacao de expectativas
Ambiente intel ectual mente desafiador
7 | Incentivo positivo Retorno de informagBes a respeito das atividades e
conquistas redlizadas
8 | Monitoramento do Monitoramento do desempenho dos aunos
progresso Avaliacdo do desempenho da escola
9 |Direitose Cuidar da auto-estima
responsabilidades dos Exigir responsabilidades
alunos Manter o controle disciplinar e sobre a produgéo
10 | Relacionamento familia- Buscar o envolvimento dos pais no aprendizado dos
escola alunos
11 | Organizagdo orientada a Desenvolvimento da equipe da escola com base nos
aprendizagem principios e orientagfes da institui¢cao.

(Fonte: SAMMONS,P. 1999)

A comparacéo entre 0 Quadro 1 e o Quadro 2 permite identificar
gue todas as caracteristicas-chave sintetizadas por SAMMONS, P. (1999)

encontram-se contempladas nos itens do questionério diretor na quantidade de

vezes indicadas por “x”.
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Quadro 2 - Relacdo entreitensincluidos nos questionérios para diretoresdo GERES

e car acter isticas encontradas em Escolas Eficazes, de acordo com SAMM ONS,

Hillman e Mortimore, 1995

ltens Justificativa paraa Numer ac&o correspondente as
incluidos inclusdo/hip6tesesiniciais car acter isticas-chave do Quadro 1
Quest 112(3|4|5(6|7(8]9 (1|1
Diretor 01
1. Acompanhar | Se recorrente, pode ser um indicador X X | X X
aentradae da presenca regular do diretor/
saida dos coordenador/ representante da equipe
aunos’ pedagdgica na escola, bem como da
disponibilidade para estar em contato
permanente com 0S responsaveis que
trazem as criangas para a escola para
comentar brevemente o desempenho,
se interessar pelas  questdes
domésticas que podem afetar o
rendimento, etc. Indicativo, ainda, aos
professores, de preocupacBes com
pontualidade / cumprimento de
horérios, que sdo aspectos ligados a
organizacdo e funcionamento da
rotina escolar.
2. " Atender Este tipo de tarefa poder indicar a| X X | X
aos pedidos disponibilidade, por parte da equipe,
dos professores | em apoiar as agdes de sala de aula e
(reproducéo de | garantir aos professores as melhores
fichas, condicbes de realizacdo da prética
equipamentos, | pedagdgica. Se, ho entanto, este fator
materiais)” preponderar em relacdo a todos os
outros, esta tarefa pode indicar a
prevaléncia de aspectos burocraticos
sobre os pedag0gi cos.
3."Assigtiras |A presenca desta atividade no|X | X X | X[ X|X X
aulas e orientar | cotidiano escolar pode, em principio,
pedagdgica- indicar o} grau de
mente 0s legitimidade/lideranca do profissional
professoresa | sobre a sua equipe e capacidade de
partir delas’ estabelecer um clima de cooperacéo,
com foco no aendimento aos
aspectos didati co-pedagogicos.
4. “Elaborar O item pode indicar preocupacdo X X X
relatorios, atas, | quanto a producdo de instrumentos
mapas de que viabilizem o diagndstico e o
notas, etc.” monitoramento das condi¢cbes e
resultados do ensino. O isolamento ou
sobreposicdo deste item em relacdo
aos demais, no entanto, pode indicar
uma énfase na dimenséo
administrativa ou burocrética e menos
nos aspectos pedagégicos e
académicos.
5.“Orientara | Esta tanto pode ser uma tarefa | X | X X| X| X X X
producdo do praticada com regularidade ou
plangamento | especifica nas  “semanas de
escolar: planegjamento”, “centros de estudos’,
conteidos a etc., por isso, independente de sua
priorizar, regularidade, o assinalamento dessa
estratégiasde | questdo pode indicar aspecto positivo
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ensino, ligado a atuag&o do agente ou equipe
formas de pedagégica por se relacionar com
avaliacdo dimensado académicado curriculo.
6. “Promover | Idem acima. Dada a centralidade da X
reuni6es tarefa, esta seria apenas outra forma
pedagdgicas de checar se esta € uma prética
e/ou grupos presente/recorrente na escola.
de estudo com
0s
professores’
7."“Atender os | Pode indicar disponibilidade para X
pais’ buscar envolvimento dos pais com
aprendizagem dos filhos,
monitoramento  dos alunos e
preocupacdo com a auto-estima dos
mesmos
8.“Organizar | Pode indicar disponibilidade por X
festase parte da equipe para “trazer” a
eventos da comunidade para a escola Sua
escola’ recorréncia, no entanto, combinada
com a realizagdo de outras tarefas,
pode indicar o exercicio de uma
fungdo “secund&rid’, propria ao
profissional ndo legitimado na
fungéo de compartilhar ou discutir as
questbes relativas ao fazer do
professor em sala de aula, 0 que
colocaria 0s profissionais de
coordenagéo em tarefas
“complementares’.
9. “Orientar Tal como o item 5, pode indicar X
os professores | preocupagdo com énfase académicae
naelaboragdo | melhoriado rendimento escolar
de deveres
escolares e
outras
producbes
académicas’
10. “Orientar | Pode indicar legitimidade junto ao X
os professores | grupo e disponibilidade, por parte da
naelaboracdo | equipe, para propor/sustentar a busca
de projetos de alternativas para as questBes de
didaticos aprendizagem ou aumento da
diferenciados’ | motivacdo dos alunos para as
atividades escolares.
NuUmero de vezes que cada item pode ser considerado 36
representado nos itens inseridos no questionério
diretor:

Em que pese o fato de todos os diretores e equipes de gestdo afirmarem

gue realizam no dia a dia praticamente todas as tarefas acima descritas, como se
poderd confirmar, as varidveis inseridas neste “bloco coordenacdo” do
questionario diretor, por serem continuas, permitiram que o tratamento de dados
se desse também por “Andlise de Fatores’, recurso estatistico ja descrito na
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Metodologia, 0 que contribuiu para a identificacdo de trés marcantes “tipos’ ou
“estilos’ de liderancas, que serdo apresentados numa secdo a parte.
Apresenta-se a seguir, as fregiiéncias das respostas aos itens pelo conjunto

de diretores das escolas participantes do Projeto GERES - Pélo Rio de Janeiro.

2.2.3.2 —Frequéncias sobre os itens relativos as tarefas da Equipe de

Gestao

No item relativo a incidéncia com que a direcdo/equipe de coordenacdo
acompanha a entrada e saida dos alunos constata-se que a grande maioria (87%)
declarafazé-lo com regularidade diaria, em oposicédo a 13,5% que se dedica a esta
tarefa algumas vezes por semana ou até mesmo por més (Tabela 107, abaixo).
Com 81,5% de respostas validas predomina entre os respondentes o atendimento
diério aos professores em suas necessidades de reproducdo de materiais, pedidos
de compras, consertos de equipamentos etc., embora segja de 18,5% o percentua
de membros de equipe de gestdo que se dedicam a isso apenas algumas vezes por
semana ou més (tabela 108, abaixo). Quando a tarefa se relaciona mais
diretamente ao fazer pedagdgico, os resultados massivos desaparecem para
evidenciar a existéncia de um nuimero maior de situacfes vividas no cotidiano
escolar. Assim, apenas em 10% dos casos, membros de equipe de
coordenagao/gestdo escolar declaram entrar diariamente em sala para acompanhar
as aulas dos professores, enquanto que aproximadamente 18,5% ndo o fazem
“nunca’. A maioria, 38,5%, diz realizar esta tarefa algumas vezes no més e outros
30%, aproximadamente, algumas vezes na semana. De qualquer forma é bastante
expressivo o nimero de membros de equipe pedagdgica atuando em parceria com
professores ou observando o desempenho dos profissionais a partir de sua funcéo
precipua que é “lecionar” (tabela 109, abaixo). A resposta “algumas vezes por
més’ prepondera dentre as alternativas relacionadas a producéo de relatérios, atas,
mapas de notas etc., para 66,5% dos diretores ou membros de equipe. Ndo deixa
de chamar a atencéo, no entanto, que aproximadamente 27% dos diretores que
fazem estas tarefas com regularidade semanal ou diéria (tabela 110, abaixo).

Embora se registre a existéncia de diretor ou membro de equipe que
“nunca’ orienta a producdo dos planos de ensino, preponderam, dentre os
respondentes, aqueles que afirmam que esta atividade - que pode ser considerada
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central numa escola que busca constituir-se com énfase académica -, se da com
regularidade mensal em 47% dos casos, semana para 33% dos membros da
equipe ou mesmo diaria em 18% das situactes (tabela 111, abaixo). Também o
uso do tempo da equipe de gestdo com reunides pedagdgicas e/ou grupos de
estudos com professores parece ser bem ocupado, ja que 75% dos diretores
declaram rediz&las “algumas vezes a0 més’, e quase 20% todas as semanas
(tabela 112, abaixo). A freqliéncia com que a equipe pedagbgica atende pais de
alunos todos os dias € de 83%. Outros 14% os atende semanamente. Também é
bastante significativo, com cerca de 80%, o percentual que indica o uso do tempo
com organizacdo de festas e eventos abertos a comunidade algumas vezes por
més, ou semanamente, 15,5% (Tabela 113, abaixo). Os membros das equipes
pedagdgicas se preocupam em orientar os professores na elaboracdo de deveres
escolares e outras producdes académicas: ja que 20% dos respondentes declaram
realizar este tipo de atividade todos os dias da semana, 36,5% agumas vezes por
semana e 40% algumas vezes por més, contra apenas dois casos em que esta tarefa
ndo chega a ser realizada pela direcdo ou membros da equipe técnica em nenhuma
situacdo (tabela 114, abaixo). Tais resultados séo compativeis com os obtidos no
item seguinte, que investiga a regularidade com que a coordenacdo ou direcéo
escolar orienta os professores na producdo de projetos diferenciados, a saber:
53,5% o faz algumas vezes por més, 30% se dedica a esta tarefa algumas vezes
por semana e 13,5% o faz diariamente, discrepando dos 3% que nuncarealiza este
tipo de atividade (tabela 115, abaixo).

Tabela 107 - Fregiiéncia com que a coor denacéo/dir eco da escola acompanha a entrada e
saida dos alunos

Frequiéncia Percentual

Algumas vezes por més 2 33
Algumas vezes por semana 6 10,0
Todos os dias da semana 52 86,7
Total 60 100,0

Fonte: Base Geres - Questionério Diretor — Rio, 200
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Tabela 108 - Fregiiéncia com que a coor denacéo da escola atende aos pedidos dos
professor es (reproducdo de material, compras, consertos de equipamentos, etc.)

Frequiéncia Percentual

Algumas vezes por més 2 33
Algumas vezes por semana 9 15,0
Todos os dias da semana 49 81,7
Total 60 100,0

Fonte: Base Geres - Questiondrio Diretor — Rio, 2006

Tabela 109 - Freqiiéncia com que a coor denacéo / dir ecdo da escola assiste as aulas e orienta
pedagogicamente os professores a partir delas?

Frequéncia Percentual

Nunca 11 18,6
Algumas vezes por més 23 39,0
Algumas vezes por semana 19 32,2
Todos os dias da semana 6 10,2
Total 59 100,0
Respostas Invalidas 1

Total 60

Fonte: Base Geres - Questionario Diretor — Rio, 2006

Tabela 110 - Frequiéncia com que a coor denacdo / direcéo da escola se dedica a elabor acdo de
relatdrios, atas, mapas de notas, etc.

Frequiéncia Percentual

Nunca 1 18
Algumas vezes por més 40 70,2
Algumas vezes por semana 10 17,5
Todos os dias da semana 6 10,5
Total 57 100,0
Respostas Invélidas 3

Total 60

Fonte: Base Geres - Questiondrio Diretor — Rio, 2006
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Tabela 111 - Frequéncia com que a coor denacdo/dir ecdo da escola orienta a producdo do
planejamento escolar: conte(idos a priorizar, estratégias de ensino, formas de avaliacao, etc.

Frequéncia Percentual

Nunca 1 17 17
Algumas vezes por més 28 46,7 48,3
Algumas vezes por semana 20 33,3 81,7
Todos os dias da semana 11 18,3 100,0
Total 60 100,0

Fonte: Base Geres - Questionario Diretor — Rio, 2006

Tabela 112 - Frequéncia com que a coor denacéo / dir ecdo da escola promove reunides

pedagdgicas e/ou grupos de estudo com 0s pr of essor es?

Frequéncia Percentual

Nunca 2 34
Algumas vezes por més 45 76,3
Algumas vezes por semana 11 18,6
Todos os dias da semana 1 1,7
Total 59 100,0
Respostas Invélidas 1

Total 60

Fonte: Base Geres - Questionario Diretor — Rio, 2006

Tabela 113 - Frequéncia com que a coordenacdo / diregdo da escola atende os pais?

Frequiéncia Percentua

Algumas vezes por més 2 33
Algumas vezes por semana 8 13,3
Todos os dias da semana 50 83,3
Total 60 100,0

Fonte: Base Geres - Questiondrio Diretor — Rio, 2006

Tabela 114 - Freqiiéncia com que a coor denacgéo /

direcéo da escola or ganiza festas e eventos da escola

Frequiéncia Percentual

Algumas vezes por més 46 79,3
Algumas vezes por semana 15,5
Todos os dias da semana 52
Total 58 100,0
Respostas Invalidas 2

Total 60

Fonte: Base Geres - Questionério Diretor — Rio, 2006
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Tabela 115 - Frequéncia com que a coor denacgéo / direcdo da escola

orienta os professor es na elabor acdo de dever es escolar es e outr as produgdes académicas

Frequéncia Percentual

Nunca 2 3,3
Algumas vezes por més 24 40,0
Algumas vezes por semana 22 36,7
Todos os dias da semana 12 20,0
Total 60 100,0

Fonte: Base Geres - Questionario Diretor — Rio, 2006

Tabela 116 - Freqiiéncia com que a coor denacgao / direcdo da escola

orienta os professor es na elabor acéo de proj etos didéaticos difer enciados

Frequiéncia Percentual

Nunca 2 3,3
Algumas vezes por més 32 53,3
Algumas vezes por semana 18 30,0
Todos os dias da semana 8 13,3
Total 60 100,0

Fonte: Base Geres - Questionario Diretor — Rio, 2006

Em suma, as respostas dos diretores indicam que a grande maioria
acompanha a entrada e saida dos alunos com regularidade diéria, assim como é
predominantemente diério o atendimento aos professores em suas necessidades de
reproducéo de materiais, pedidos de compras e consertos de equipamentos. A
freqiiéncia com que a equipe pedagdgica atende diariamente os pais é também
bastante significativa, assim como € alto o percentual dos respondentes que
declaram que o tempo da equipe de gestdo € utilizado algumas vezes por més na
organizagdo de festas e eventos abertos a comunidade. “ Algumas vezes por més’
prepondera também como resposta dentre as alternativas relacionadas a producdo
de relatérios, atas, mapas de notas, etc., embora expressivos 30% facam destas
suas tarefas prioritérias por serem realizadas com regularidade semanal ou diéria
Esses dados revelam grande preocupacéo por parte dos dirigentes acerca dos
aspectos relacionais e organizacionais que integram o conjunto de atividades da

escola.
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Mais especificamente sobre a Gestdo Pedagdgica, ou sga, sobre a
concentracgdo de esforcos nos aspectos académicos e/ou mais voltados as questdes
de aprendizagem, constata-se que sdo poucos os diretores que declaram que
membros da equipe de coordenacdo/gestéo escolar entram diariamente em sala
para acompanhar os professores em atividade didética. Ainda assim, é bastante
expressivo o nimero de membros de equipe pedagogica atuando em parceria com
professores ou observando o desempenho dos profissionais a partir das préticas
pedagdgicas concretamente redlizadas, ainda que apenas “agumas vezes por
més’. Embora se registre a existéncia de diretor ou membro de equipe que
“nunca’ orienta a producdo dos planos de ensino, preponderam, dentre os
respondentes, aqueles que afirmam que esta atividade se da com regularidade
mensal em quase 50% dos casos. A orientacdo quanto a producéo dos deveres de
casa também € assumida por expressivos 75% dos respondentes, dos quais 40% o
fazem com regularidade mensal.

As reunides pedagdgicas, que podem ter formatos diferentes e servir a
propdsitos diversos, também ocupam regularmente o tempo dos membros de
equipe de gestéo, conforme declarado pela maioria dos respondentes.

Consideradas estas freguéncias passamos, a seguir, a apresentar 0s
resultados obtidos por andlise fatorial a este conjunto de itens relacionados a
gestéo escolar e gque serviram a identificacdo de perfis de lideranca a partir das
tarefas realizadas pela Direcdo e equipe pedagogica, com base nas informacfes
obtidas através do Questionario Diretor.

2.3 — Tratamento dos Dados pela Anélise de Fatores
A titulo de contextualizacdo explicita-se a seguir, de forma breve, os

principios bési cos desta abordagem.

De acordo com Aguiar (2001), a Andlise de Fatores consiste huma das
técnicas que compde a area da estatistica chamada de “Andlise Multivariada de
Dados’ que permite que inlUmeras correlagdes entre varidveis sejam comparadas,
através de modelos matematicos especificos utilizados em fungdo da natureza e

objetivos de cada estudo. Nas palavras do autor:
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“Andlise de Fatores € uma técnica estatistica de resumo de informacdes
muito utilizada na analise multivariada de dados. Seu principal objetivo é
viabilizar a andlise de associagOes existentes entre um grande nimero de
variavels, nem sempre possiveis com métodos univariados ou bivariados,
através de um nimero reduzido de construtos denominados fatores.”

O autor nos explica que esses “novos fatores’ gerados pelas andlises
podem ser entendidos como “dimensdes latentes que se manifestam de forma
redundante em algumas varidveis originais’, (ibid.,p.48). Isto significa que as
variaveis da base de dados em uso sdo agrupadas pelo programa de computador
em funcdo da correlacdo existente entre elas, revelando aspectos que so podem ser
percebidos (ou que fazem mais sentido) quando analisados em conjunto. Com
isso, complementa, cada grupo obtido € composto por variavels que sdo altamente
correlacionadas entre i e, consequientemente, apresentam baixa correlagdo com as
outras variaveis da base, fazendo com que cada novo grupo-fator possa
representar uma unica dimensdo latente e explicar parte considerével da variancia

existente entre elas.

O emprego dessa técnica viabiliza, portanto, a identificacgo de padrdes de
associacdes existentes entre essas varidvel's, cujo ponto de partida para andlise é a
Matriz de Dados, originaria das respostas dadas, nesse caso, pelos diretores das

escolas participantes do Projeto GERES.

Por uma combinagédo de linhas e colunas de cada matriz de dados, chega-
se ao “atributo” que cada respondente tem em relacdo aquela varidvel. As
correlagbes entre varidveis sdo representadas pelas “ cargas fatoriais’, sendo que
guanto maior a cargafatorial, mais forte a correlagdo entre as variaveis em andlise
e quanto menores as cargas fatoriais (que podem, inclusive, serem expressas por
nimeros negativos), maior o distanciamento da variavel em relacdo a dimensdo

latente que o novo fator esta revelando.

Todo esse procedimento estatistico é realizado através do uso de sistemas
operacionais computadorizados (no caso o Programa SPSS, ja citado), o que
viabiliza a producéo dos célculos, assim como dos gréficos de dispersdo e outros

gue dao suporte ainterpretacdo dos dados.

A aplicacdo da Andlise de Fatores teve uma importancia crucial para este

% Aguiar, Glauco da Silva— Quem Ensina Matemética no Brasil? Um Estudo dos perfis dos
professores a partir dos dados do SAEB de 1997 e 1999 — Dissertacéo de Mestrado, PUC-Rio,
2001:47
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estudo por ter permitido a caracterizacdo dos perfis de lideranca existentes nas
sessenta e 0ito escolas participantes do Projeto Geres. Afirma-se iSso, pois 0
emprego deste recurso estatistico possibilitou que se chegasse a uma “tipologia’
de estilos de gestéo, a partir da identificagdo de trés fatores que foram nomeados
como: Fator 1 — “Lideranca Pedagégica’ (LP); Fator 2 - “Lideranca
Organizaciona” (LO); e Fator 3 “Lideranca Relaciona” (LR). Em vista disso,
apresenta-se de forma mais detida 0 passo a passo na obtencdo desses novos
construtos.

Quadro 3 - Apresentacgdo dos Construtos/ instrumento utilizado na Anélise de Fatores

Bloco Tarefas da Coordenagao e Direcdo — Questionario Diretor 2006

NUmero do item / construto Instrumento

1. Com que freguiéncia a coordenacdo/ direcéo da escola acompanha a entrada e saida dos
alunos?

2. Com que frequiéncia a coordenacdo/direcéo da escola atender aos pedidos dos
professores (reproducdo de fichas, equipamentos, materiais, etc?)

3. Com que freguiéncia a coordenacdo/direcdo da escola assistir as aulas e orienta
pedagogicamente os professores a partir delas?

4. Com que freqliéncia a coordenaggo/direcdo da escola elaborarelatérios, atas, mapasde | Questiondrio
notas, etc.? Diretor 2006

5. Com que freqiiéncia a coordenagdo/direcdo escolar orientar a producdo do
planejamento escolar: contelidos a priorizar, estratégias de ensino, formas de avaliagdo?

6. Com que freqiiéncia a coordenagdo/direcdo escolar promover reunides pedagogicas
e/ou grupos de estudo com os professores?

7. Com gque frequiéncia a coordenacéo/direcdo escolar atende os pais?

8. Com que freqiiéncia a coordenacdo / direcdo da escola organiza festas e eventos na
escola?

9. Com que freqiiéncia a coordenacao/direcdo escolar orientar os professores na
elaboracdo de deveres escolares e outras produgdes académicas?

10. Com que frequiéncia a coordenacdo/direcdo escolar orientar os professores na
elaboracdo de projetos didéticos diferenciados?

Fonte: Base Geres - Questionario Diretor, 2006

A partir da selecdo dos construtos acima descritos do Questionario do
Diretor que gerou a base “Bloco Coordenacdo”, procedeu-se a realizacdo do
procedimento estatistico através da utilizacdo do software SPSS-11.5, em que se
obteve inicialmente a seguinte situacdo explicativa da variancia encontrada,
conforme demonstrado no Quadro 4, a seguir.
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Initial Eigenvalues ction Sums of Squared Loaftion Sums of Squared Load
Compor] Total |of Varianumulative | Total |of Varianumulative | Total |of Variangmulative
1 3,509 | 35,088 | 35,088|3,509| 35,088 | 35,088 (3,152 | 31,525 | 31,525
2 1,528 | 15,282 | 50,371|1,528 | 15,282 | 50,371 | 1,710 | 17,097 | 48,622
3 1,351 | 13,510| 63,880 | 1,351 | 13,510| 63,880 | 1,526 | 15,258 | 63,880
4 74 7,737 | 71,617
5 744 7,444 | 79,062
6 ,634 6,341 | 85,403
7 ,590 5,902 | 91,305
8 444 4,443 | 95,748
9 ,294 2,941 | 98,689
10 ,131 1,311 | 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Fonte: Output - SPSS — Base Coordenagéo 2006 - Variancia Explicada

O Quadro “Variancia Explicada’, acima, expressa os fatores extraidos
(elngenvalue maiores que 1) e o percentua de explicacdo da variabilidade dos
dados da base utilizada. Matematicamente, isso significa que o Fator 1 explica
35% da variancia, o segundo fator explica 15,2% e o terceiro 13,5%. Estes trés
fatores juntos explicam 63,8% da variabilidade dos dados de toda a base de dados
selecionada, 0 que tecnicamente define a validade estatistica dos novos fatores
obtidos.

A seguir, apresenta-se a Matriz de Correlagdes contendo a carga fatorial de
cada item na composicdo dos fatores extraidos. No procedimento, optou-se por
suprimir valores abaixo de 0,3 por representarem cargas fatoriais consideradas
como sendo de pouca relevancia, a fim de facilitar a leitura dos dados mais
importantes. Importante esclarecer que ainterpretacéo dos fatores se da pelaforca
com que os itens interagem entre si, formando arranjos altamente correlacionados.
Com efeito, o Quadro 5, a seguir, apresenta os fatores obtidos a partir do
guestionario aplicado aos diretores. Posteriormente apresentam-se 0s resultados
das andlises desenvolvidas considerando as diferencas por escolas da rede
municipal de ensino do Rio de Janeiro.
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Component

2

Com que frequéncia a
coordenacgao/direcdo da
escola acompanha a
entrada e saida dos
alunos?

Com que frequéncia a
coordenacgao/direcio da
escola atende aos
pedidos dos professores
(reprodugéo de material
etc.)?

Com que frequéncia a
coordenagéo/direcdo da
escola assiste as aulas e
orienta pedagogicamente
os professores a partir
delas?

Com que frequéncia a
coordenacéo/direcdo da
escola elabora relatérios,
atas, mapas de notas
etc.?

Com que frequéncia a
coordenagéo/direcdo da
escola orienta a producédo
do planejamento escolar:
conteldos a priorizar,
estratégias de ensino
etc.?

Com que frequéncia a
coordenacéo/direcdo da
escola promove reunides
pedagdgicas e/ou grupos
de estudo com os
professores?

Com que frequéncia a
coordenacéao/direcédo da
escola atende os pais?
Com que frequéncia a
coordenacgao/direcdo da
escola organiza festas e
eventos da escola?
Com que frequéncia a
coordenacéo/direcdo da
escola orienta os
professores na
elaboragéo de deveres
escolares e outras
produgdes académicas?
Com que frequéncia a
coordenacgao/direcdo da
escola orienta 0s
professores na
elaboragéo de projetos
didaticos diferenciados?

312

,360

,635

,691

,857

544

,855

759

425

317

,664

,600

374

,768

-,336

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 3 components extracted.

Fonte: Output-SPSS — Base Bloco Tarefas da Coordenacdo/Direcéo, 2006

A partir do quadro 5, os trés fatores identificados podem ser definidos da

seguinte forma:
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A) Tipo/Estilo 1 - Lideranca Pedagdgica, pela forte correlacdo apresentada
entre as tarefas que expressam especia atencdo a atividade de orientacdo e
acompanhamento do planejamento escolar, que se traduz, de acordo com
0s itens propostos, por: “Assistir as aulas e orientar pedagogicamente os
professores a partir delas’ (item 3); “Orientar a producdo do planejamento
escolar com seus conteidos a priorizar, estratégias de ensino, formas de
avaliagcdo” (item 5); “Orientar os professores na elaboracdo de deveres
escolares e outras producdes académicas’(item 9); “Orientar 0s
professores na elaboracéo de projetos didaticos diferenciados’ (item 10); e,
com menor carga fatorial que os demais itens mas ainda assim fortemente
relacionado a este conjunto, o item “Promover reunides pedagdgicas e/ou

grupos de estudo com os professores’ (item 6), conforme Matriz, acima.

B) Tipo/Estilo 2 — Lideranca Organizacional — Caracteriza a situagdo em
que a andlise fatorial indica forte correlacdo entre tarefas realizadas com o
intuito de dar um suporte ao trabalho do professor em suas necessidades
cotidianas, ou controlar resultados através da producdo de mapas,
planilhas, etc., 0 que no questionario corresponde aos seguintes itens:
“Atender aos pedidos dos professores (reproducdo de fichas,
equipamentos, materiais etc.)” (item 2); “Elaboracéo de relatorios, atas,
mapas de notas, etc.”(item 4). Interessante observar que dentre este
conjunto de itens, a carga fatorial referente a participacéo da direcdo ou
membros da equipe nas reuni 8es pedagogicas foi bem expressiva.

C) Tipo/Estilo 3 — Lideranca Relacional — Para os casos em que as cargas
fatoriais indicam forte correlacdo entre tarefas associadas a presenca no
cotidiano escolar, com prioridade para o atendimento de alunos, pais e
professores, tais como indicados nos itens: “ Acompanhar a entrada e saida
dos aunos’(item 1); “Atender os pais’ (item 7); e “Organizar festas e

eventos da escola’ (8).

Considera-se importante esclarecer que a busca por essa “tipologia’ se deu
em reconhecimento ao fato de que o objeto em estudo — Gestdo Pedagdgica ou

Gestéo Escolar - carece de defini¢bes ou conceitualizagdes mais formais. Por i1sso,
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considerou-se necessario produzir vérias exploracdes de dados na tentativa de
“cercar 0 problema’, ou sgja, delimitar algumas variaveis para que se pudesse, a
partir dai, realizar as andlises quantitativas cabiveis. Assim, estes perfis foram
inicialmente analisados no conjunto das redes de ensino que compde a amostra
Geres — Pdlo Rio de Janeiro, em sua relacdo com a proficiéncia média em leitura
obtida pelos alunos na Onda 3. Na seqléncia, procedeu-se a andlise do
comportamento de cada um desses novos fatores — Lideranca Pedagdgica,
Lideranca Organizacional e Lideranca Relaciona — especificamente na Rede
Municipal de ensino, foco prioritario deste trabalho, também em sua relagdo com
a Proficiéncia obtida na Onda 3, a fim de estabelecer padrées comuns de andlise.”®

Com isso, espera-se abrir o significado dessas préticas em funcéo dos
contextos em que as mesmas se realizam para, a partir dai, seguir com as andlises
gualitativas de algumas escolas municipais previstas para o capitulo 4.

Iniciando, portanto, pela apreciacdo dos graficos 41 a 43, procuraremos
analisar 0 comportamento dessas novas varidveis no conjunto das escolas

pertencentes as trés redes.

% Sobre amedida de Proficiéncia utilizada, esclarece-se que foram consideradas as proficiéncias
meédias das escolas para que 0 foco permanecesse nos aspectos relacionados a gestéo e ndo em
possiveis efeitos ligados & atuago especifica de um ou outro professor.
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Gréfico 41 — Relagdo entre o Perfil Lideranca Organizacional e Proficiénciaem Leitura
obtida na Onda 3 no conjunto da Amostra de Escolas integr antes do Projeto Geres— Pdlo
Rio de Janeiro
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lideranga organizacional

Observa-se no Grafico 41, que a escolas da rede privada (1) e as do estrato
especial (2) apresentam proficiéncias médias em leituraiguais a 156,31 e 166,73,
respectivamente, enquanto que as escolas da rede municipal (3) apresentam
proficiéncia médiaigual a 132,03, sendo a mais baixa dentre as trés redes.

Quando se observa o comportamento da nova variavel “Lideranca
Organizacional - LO” em relacdo a esse conjunto de escolas, constata-se que a
mesma se mantém em torno da média (representada pelo coeficiente 0,0 no eixo
horizontal) na maioria dos casos, mas com certa tendéncia a se manter um pouco
acima da média dentre as escolas do estrato especia (2), uma vez que 3 dentre 5
escolas apresentam LO acima da média; na média ou um pouco abaixo da média
nas escolas privadas (1) e narede municipal (3).

No gréfico seguinte, temos 0 mesmo conjunto de escolas com suas
distribuicbes por proficiéncia, porém agora relacionadas ao novo fator “Lideranca

Pedagdgica’, conforme segue.
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Graéfico 42 - Relagdo entre o Perfil Lideranca Pedagogica e Proficiéncia em Leitura obtida

na Onda 3 no conjunto da Amostra de Escolas integrantes do Projeto Geres — Pdlo Rio de

Janeiro
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lideranga pedagdgica

Em relacdo a esta nova variavel, nota-se que as escolas da rede privada (1)
mostram uma tendéncia a se manterem predominantemente acima da média em
relacdo a Lideranca Pedagdgica— LP, ja que apenas 09 escolas em 22 estdo abaixo
da média. Dentre as escolas do estrato especial, 04 entre 05 mostram-se acima da
média. JA na rede municipal, a varidvel LP mostra uma tendéncia a manter-se
abaixo da média, uma vez que apenas 08 de 27 escolas estdo acima da média. Em
sintese pode-se afirmar, em relacdo a esta variavel, que aparentemente as escolas
municipais (que, no geral, apresentam menor proficiéncia média) se concentram
abaixo da média em LP, enquanto que as escolas de maior proficiéncia se
mostram em torno ou acima da média. Registre-se como exceg¢do uma das escolas
do estrato especial - que ndo tem o fator Lideranca Pedagdgica como expressivo
em seu perfil e apresenta alta proficiéncia - , 0 que nos leva a hipotetizar que a
escolha de professores super-selecionados (concurso publico, prova de titulos,
exame de aula perante banca, etc.), como proprio aquela realidade, faz com que a
equipe docente sgja capaz de compensar qualquer auséncia ou defasagem dos
profissionais que ocupam esta funcéo, mas que aparentemente ndo valorizam esta

dimensdo no desenvolvimento de sua prética diaria.
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No gréfico a seguir, temos o fator Lideranca Relacional (LR) caracterizado

no conjunto de escolas.

Gréfico 43 - Relacdo entre o Perfil Lideranca Relacional e Proficiéncia em Leitura obtida na
Onda 3 no conjunto da Amostra de Escolasintegrantes do Projeto Geres— Pdlo Rio de
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lideranga relacional

No Gréfico 43 fica evidente que a Lideranca Relaciona é
predominantemente na rede municipal e nas escolas privadas, onde se apresentam
como fatores acima da média. JA o0 conjunto das escolas do estrato especial, que
vinha se mantendo predominantemente acima da média nos fatores lideranca
organizaciona e pedag6gica, no entanto, mostra-se predominantemente abaixo da
Média na Lideranca Relacional.

Este conjunto de gréficos evidencia que as escolas ndo se constituem a

[13%¢

partir de um tipo “Unico” de lideranca, e seu perfil se compde por uma
combinacdo de fatores que, nesse caso, pode se expressar pela predominancia
LO/LP para o estrato especial, LP/LR para a rede privada e LO/LR para a rede
municipal. A separacao dos dados por rede de ensino permite discriminar bem as
diferencas existentes entre as realidades observadas.

Iniciando pelo fator “Lideranca Pedagdgica’ vimos nas escolas da Rede
Municipal que o0 mesmo fica abaixo da média, se distribui em torno da Média ou
com tendéncia a manter-se acima da média na rede privada e € predominante

acima da média nas escolas do estrato especial, conforme Gréaficos 44 a 46.
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Gréfico 44 - Lideranga Pedagodgica e Proficiéncia M édiaem LeituranaOnda 3 —
Rede Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006

Gréfico 45 - Lideranca Pedagdgica e Proficiéncia M édia em Leitura, naOnda 3
Rede Privada
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006.
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Gréfico 46 - Lideranca Pedagdgica e Proficiéncia Média em Leitura, na Onda 3 — Estrato
Especial
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006.

A hipétese que se assume na analise desses dados € que o fator Lideranca
Pedagdgica esta associado a média e alta proficiéncia das redes privada e estrato
especial, e que a excegdo a regra, no caso do estrato especial, se da numa
realidade bem especifica em que o processo de escolha e contratacdo de
professores garante a entrada de profissonais bem formados, atualizados,
titulados e com competéncia didética observada desde o processo de selecéo,
fazendo com que o “efeito-professor” supere possiveis efeitos quanto a auséncia
de uma lideranca pedagdgica forte ou contribua para redefinir ou “modelar” o
perfil de atuacdo da direcdo e equipe de gestdo, nesse caso especifico eleita pelos
préprios pares, por um tempo determinado, para o exercicio da funcéo.

Na Rede Municipal as duas escolas de maior proficiéncia apresentam tipos
distintos, uma com coeficiente “Lideranca Pedagbgica’ abaixo da média e outra
acima da média, distinguindo as duas escolas selecionadas para estudo de campo
complementar com base em metodologia de pesquisa qualitativa (Arqueologia ll)
e que serdo apresentadas de forma mais detida no capitulo 4.

Mudando o foco de analise para 0 segundo tipo identificado, a“ Lideranca
Organizacional”, e comparado-se esse fator com a proficiéncia média obtida em
Leitura na Onda 3, vimos na base de dados Geres que a escola que configurava

como excecdo a regra (cédigo escola 120), migra para o quadrante direito no
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Gréfico 47, ou sgja, passa a configurar com indicador acima da média,
confirmando em certa medida a hip6tese anteriormente anunciada de que esta
lideranga acaba sendo modelada por influéncia desse contexto. Além disso,
observase que nas outras escolas do estrato especial, o fator Lideranca
Organizacional se situa proximo a média ou acimadela, o que revela que amesma
se da de forma ndo excludente a Lideranca Pedagdgica fortemente caracterizada
no gréfico anterior, numa rede que se apresenta com ata proficiéncia média
(Gréfico 47).

Gréfico 47 - Lideranca Organizacional e Proficiéncia Média em LeituranaOnda 3

Estrato Especial
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006.

Ja na Rede Privada, em que a proficiéncia média apresenta-se em geral
acima da proficiéncia média em leitura obtida pelos alunos da rede publica
municipal, observa-se certa “inversao” entre os quadrantes do gréfico anterior, ou
sga, com a Lideranga Organizacional se colocando no quadrante superior
esquerdo e, portanto, com lideranca abaixo da média, o que significa que a
Lideranca Organizacional ndo se da nesse tipo de escola de forma t&o forte quanto
na forma de Lideranca Pedagdgica. Nesse caso, arrisca-se como hipétese o fato de
exigtir, nesse tipo de rede, auxiliares de ensino, assistentes ou secretarias no
desempenhando dessa fungéo, liberando, assim, a direcéo e equipe para o trabalho
mais focado nas funcBes de Lideranca Pedagogica e Relacional. (gréfico 48).
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Gréfico 48 - Lideranca Organizacional e Proficiéncia Média em Leitura, na Onda 3 - Rede
Privada
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006.

Na Rede Municipal, cujas proficiéncias médias sdo as menores se
comparadas aos outros tipos de escolas, esta nova variavel, Lideranca
Organizacional, se distribui de forma quase equitativa abaixo, na média ou acima
da média, com discreta tendéncia a se manter abaixo da média, possivelmente em
virtude das dificuldades relacionadas a infra-estrutura fisica e material ja
identificada anteriormente®® revelando os limites impostos aos gestores e equipe

no exercicio desta dimensdo em suas préticas cotidianas (gréfico 49).

% Tais como os problemas relacionados & caréncia de pessoal administrativo (tabela 23),
instal agdes precarias (tabela 27), Falta de espaco fisico para atividades extras (tabela 29),
Equipamentos estragados (tabela 31), s6 para citar alguns exemplos.
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Gréfico 49 - Lideranca Organizacional e Proficiéncia Média em Leitura, na Onda 3 - Rede
Municipal
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Fonte: Base Geres, questionério diretor 2006.

Procedendo-se a andlise da terceira nova variavel, “Lideranca Relaciona”,
e da proficiéncia média em Leitura obtida na onda 3, constata-se que nas escolas
da Rede Municipal, este fator apresenta-se predominantemente acima da média, o
gue contribui para caracterizalo como sendo o perfil prevalente neste tipo de rede
de ensino (gréfico 50). Ha excegdes, mas a consulta a Base de Dados - Geres
indica que, pelo “codigo escola’, sdo instituicdes que também se mostram abaixo
da média em relacdo aos outros dois fatores avaliados - Lideranca Pedagdgica e
Lideranca Organizacional, o que em Ultima instancia pode significar uma gestao

inexpressiva também nestas dimensdes.
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Gréfico 50 - Lideranca Relacional e Proficiéncia M édia em Leitura, naOnda 3 - Rede
Municipal
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006.

Narede privada, o fator LR se mostra acima da média em doze das vinte e
duas escolas que compde a amostra, e em torno ou um pouco abaixo da média em
outras seis, 0 que indica uma tendéncia em se manter predominantemente em
torno e/ou um pouco acima da média neste tipo de escola. N&o deixa de ser
interessante notar a existéncia de quatro excecdes, ou sgja, escolas gue se mostram
com este indice bem abaixo da média, 0 que contraria um pouco a logica da
ingtituicdo privada que, via de regra, acaba precisando cuidar desse aspecto
relacional, sendo por principios educacionais, no minimo como estratégia de

sobrevivéncia dentro desse cenario educacional (gréfico 51).
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Gréfico 51 - Lideranca Relacional e Proficiéncia M édia em Leitura, na Onda 3 — Rede
Privada
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006

Em relac&o as escolas do estrato especial, o fator LR mostra-se distribuido
entre as duas possibilidades, porém com tendéncia a concentrar-se abaixo da
média, como se nota em trés das cinco escolas (Grafico 52). Esta distribuicéo de
certa forma se justifica pelo perfil das escolas que compdem este grupo: sdo
unidades escolares pelas quais chegam acircular mais de 2.000 criangas por turno,
gue tem vérias turmas e, conseqlientemente, um nimero maior de professores e
funcionérios a administrar. Além disso, considera-se que a forma de acesso as
vagas (por sorteio ou outras formas de selecdo) de certa forma contribuir para
definir o tipo de vinculo das familias com a escola, pois, se por um lado ha um
grande respeito pela instituicdo e credibilidade em relagdo ao trabalho que |4 se
realiza, por outro pode haver um maior distanciamento em relacdo aos membros
das equipes de gestdo, conforme se pode observar na etapa qualitativa em que

aspectos darotina e alguns rituais de entrada e saida foram observados.
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Gréfico 52 - Lideranca Relacional e Proficiéncia média em Leitura, na Onda 3 — Estrato
Especial
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Fonte: Base Geres, Questionario Diretor, 2006.

Em sintese, no que se refere a Lideranca Pedagdgica, fator composto
pelos itens do questionario do diretor mais diretamente ligados a presenca do
diretor ou membros da equipe pedagdgica em sala de aula, participacdo nas
discussdes do plangamento escolar, acompanhamento dos aspectos académicos
do curriculo, busca da inovacdo e valorizacdo dos espagos de encontro para
reflexdo, estudo e trabalho em cooperacdo pelos professores, confirmam a
expectativa quanto a possibilidade de se constituir numa influéncia positiva sobre
os resultados dos alunos. Isso porque, pela andlise de fatores redizada, a
categorizacdo por redes de ensino permitiu discriminar bem as diferencas
existentes entre as realidades observadas, e evidenciar que nas escolas da rede
municipal, gque apresentam menor proficiéncia média, a “Lideranca Pedagogica’
se situa abaixo da média. Nas escolas da Rede Privada, a Lideranca Pedagogica
distribuiu-se numa faixa proxima e/ou acima da média e a proficiéncia media das
escolas também € maior que nas escolas da rede municipal. Nas cinco escolas do

estrato especial (escolas federaig/estadual), todas com proficiéncia média acima da
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média, quatro escolas apresentaram o fator “Lideranca Pedagogica’
expressivamente acima da média e uma escola federal apresenta este fator bem
abaixo da média em relagdo as outras de seu grupo. Por isso, se reafirma a
hipétese anteriormente assumida em relacdo a este aspecto, em que se torna
pertinente considerar que a alta énfase em Lideranca Pedagdgica importa na
proficiéncia média da escola, e que a excegdo a regra se da numa realidade bem
especifica em que o processo de escolha e contratacdo de professores garante a
entrada de profissionais com competéncia didética para superar 0S possiveis
efeitos quanto a auséncia de uma lideranca pedagdgica forte ou contribua para
redefinir o perfil de atuacéo da equipe.

Quanto a Lideranca Organizacional, fator composto pelos itens do
guestionario diretor mais diretamente ligados a presenca da direcdo ou membros
da equipe pedagdgica no atendimento aos pedidos dos professores (reproducdo de
fichas, eguipamentos, materiais), considerados como indicativos de uma
disponibilidade, por parte da equipe, em apoiar as agoes de sala de aula e garantir
aos professores as melhores condicdes de redlizacdo da pratica pedagégica; na
elaboracdo de relatorios, atas, mapas de notas, etc., indicativos de uma
preocupacdo quanto a producdo de instrumentos que viabilizem o diagndstico e o
monitoramento das condi¢Oes e resultados do ensino (ou énfase na dimensdo
administrativa ou burocrética da gestdo escolar); assim como a frequéncia as
reuni&es pedagdgicas e/ou grupos de estudo com os professores pela possibilidade
gue as mesmas trazem de organizar rotinas, fazer combinados, permitir que os
professores troguem informagdes entre s para favorecer a producdo do
plangjamento escolar, etc., confirmam a positividade desse fator nos resultados
expressos pelos alunos, com a ressava de que a atuagéo predominantemente
“organizacional” ndo garante, em si, tais resultados, pois, de acordo com a andise
de fatores realizada, nas escolas da escolas do estrato especial, o fator Lideranca
Organizacional se situa predominantemente proximo a média ou acimadela, o que
revela que a mesma se da de forma ndo excludente a Lideranca Pedagbgica. Na
rede privada a Lideranca Organizacional ndo se da nesse tipo de escola de forma
tdo fortemente evidenciada quanto a Lideranca Pedagdgica, possivelmente pela
possibilidade de manutencéo de profissionais de apoio dedicados a estas fungoes.
E, na Rede Municipal, a Lideranca Organizacional apresenta discreta tendéncia a

se manter abaixo da média se comparada as outras redes de ensino, lembrando


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

222

gue, nas duas primeiras redes citadas a proficiéncia média em leitura € maior do
gue a verificada nas escolas da prefeitura. Confirma-se, portanto, em relacéo a
este item, ser impossivel aos diretores e membros das equipes de gestdo ndo se
ocuparem das tarefas que tipificam esta Lideranca por serem inerentes ao
funcionamento das rotinas escolares, mas, grosso modo, 0s resultados ndo
revelam posturas essencialmente “burocraticas’, uma vez gque nas escolas do
estrato especia a lideranca organizacional “convive’ com alideranca pedagdgica,
também forte naguela realidade; na rede privada este ndo € um aspecto de
destaque entre as liderancas que também tendem ao pedagdgico mais que ao
organizaciona e na rede municipal, assim como o fator Lideranca Pedagogica, a
Lideranca Organizacional se mantém abaixo da média.

O fator Lideranca Relacional, composto pelos itens do questionério
diretor mais diretamente ligados a presenca da direcdo ou membros da equipe
pedagdgica no acompanhamento da entrada e saida dos alunos, considerado um
indicador da presenca regular e da disponibilidade da equipe de gestdo para
recepcionar bem os estudantes, controlar a pontualidade dos professores e
funcionérios, etc.; atender os pais, o que pode indicar a disponibilidade para
buscar um maior envolvimento dos responsaveis pelos alunos com aprendizagem
dos filhos, monitoramento dos alunos e preocupacdo com a auto-estima dos
mesmos; organizacdo de festas e eventos da escola, por ser indicativo da
disponibilidade da equipe de gesté&o em socializar a producdo da escolar e “trazer”
a comunidade a participacdo, muito embora tenha-se trabalhado com a hipétese,
também, de que a recorréncia desses aspectos, sem que se combinasse com a
realizacdo de outras tarefas de cunho mais pedagdgico, pudesse indicar o
exercicio de uma funcéo “secundéria’, prépria ao profissional ndo legitimado na
funcdo de compartilhar ou discutir as questdes relativas ao fazer do professor em
sdla de aula, o que colocaria os profissionais de coordenacdo em tarefas
“complementares’. De acordo com a andlise de fatores realizada, constata-se que
nas escolas da Rede Municipal, cujas proficiéncias médias em leitura sdo
inferiores aos apresentados nas outras redes de ensino, este € o Unico fator, dentre
os trés trabalhados, a apresentar-se predominantemente acima da média, enquanto
gue nas escolas da Rede Privada esse mesmo fator se mostra diluido entre as
vérias possibilidades, com discreta diferenca em favor dessa lideranca, enquanto

gue nas escolas do estrato especia esse fator se apresenta igualmente distribuido,
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mas com tendéncia a manter-se um pouco abaixo da média, até porque nesta
ultima rede os fatores Lideranca Pedagdgica e Organizacional sdo predominantes.
Diante disso, estabelece-se como hipétese, em relacdo ao fator Lideranca
Relacional, que dar atencdo as pessoas — alunos, professores, familiares, é o
minimo que a Direcdo e Equipe de Gestdo podem fazer numa escola, sgja em
funcdo das dificuldades impostas pela realidade que ndo permite uma atuagéo
mais efetiva em relacdo aos problemas organizacionais internos ou gerados pelos
problemas contextuais mais amplos, sgja porque muitos ndo se formaram, néo
desenvolveram a partir da prética ou ndo descobriram a dimensdo estratégica
existente por detras de uma gestdo mais voltada ao pedagégico em busca de
melhores resultados. Por isso, assume-se em relacdo a este fator, que embora sgja
muito importante uma gestdo que enfatiza aspectos relacionais no cotidiano
escolar, este tipo de énfase, sozinho, ndo é suficiente para garantir resultados mais
efetivos, ainda que esta dimensdo potencialmente incorpore caracteristicas-chaves
passiveis de serem encontradas em escolas eficazes, tais como 0 incentivo
positivo com retorno a respeito das atividades e conquistas realizadas (categoria
chave 7); o cuidado com os direitos e responsabilidades dos alunos (categoria-
chave 9), e a atencdo especidmente dada ao relacionamento familia-escola
(categoria-chave 10) .

A Andise de Fatores foi utilizada, por fim, para identificar o
comportamento dos Tipos de Lideranca acima apresentados quando controlados
por Proficiéncia Média em leitura obtida na Onda 3 em relag8o as seis escolas
publicas municipais selecionadas para a realizacdo da Arqueologia Il, que serd o
objeto de andlise qualitativa a partir do capitulo 4, com base nos seguintes

construtos e evidéncias empiricas:

Quadro 6 - Construtos de I nvestigacdo em Seis Escolas M unicipais — Etapa Qualitativa

Construtos Base de dados — Evidéncias empiricas

Perfil das escolas| — Relat6rios Monogréaficos descritivo das 6 escolas eleitas
Estrutura e Funcionamento | para compor a pesguisa qualitativa “ Arqueologia das
escolas |1” do Brago Qualitativo do Geres/2005-2006:
infra-estrutura e aspectos da organizagéo e do
funcionamento
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Construtos

Base de dados — Evidéncias empiricas (segue)

Perfil das escolas || — Clima
Institucional / cultural

Integra das 30 entrevistas transcritas realizadas com 18
professores, 6 membros da equipe e 6 da direco escolar

Tipo de Lideranca
predominante / composicao
entre tipos

Base Geres — Questionario Diretor/Professores

Transcricao das entrevistas gravadas com professores,
membros de equipe de coordenacdo e direcéo escolar e

Dados de andlises fatoriais aplicadas as sei's escolas

Caracteristicas de gestdo em
escolas menos e mais
eficazes

Sintese geral da pesquisa— varios instrumentos.

Em relacdo ao tratamento preliminar dos dados por Andlise de fatores,

chegou-se a uma tabela em gue sintetizamos a relacdo entre escolas ordenadas por

proficiéncia média em leitura (onda 3) e construtos relacionados aos Tipos de

Liderancajaidentificados neste estudo, conforme segue (Tabela 117)

Tabela 117 - Andlise de Fatores - Seis Escolas M unicipais ordenadas por proficiéncia média
em leitura X Tipos de Lideranca predominante em cada escola

Escolas Ordenamento

por

Proficiéncia®

Escola 1
1

Escola 2
2

Escola 3
3

Escola 4
4

Escola 5
5

Escola 6
6

Fator: Fator Lideranca Fator Proficiéncia
Lideranca Organizaciona Lideranca em Leitura—
Pedagdgica Relacional Onda 3
-0,69185 -0,05279 0,84001 149,88
0,89175 -0,40595 0,6927 149,56
-0,21572 0,10249 0,48179 135,86
-1,05735 -0,30853 0,60451 133,39
-0,09886 -0,46427 0,53208 130,41
1,27434 1,02895 0,35844 122,17

Fonte: Base Geres, 2007

O reordenamento dos dados possibilitou verificar o comportamento das

trés varidveis que definem os Tipos de Lideranca por escola, em que se

observa:

" Ordenamento por proficiéncia: 1 para Escolamaior proficiéncia; 6 para Escola menor

proficiéncia
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Escola 1 — Maior proficiéncia média — Fator Lideranca Relaciona forte e
Liderancas Organizacional e Pedagdgica abaixo da média. Essa situacdo gerou
0 seguinte gquestionamento: Como obter t&o bons resultados “sem” énfase no
pedagdgico? Em que medida a atuacdo da gestdo confirma ou nega

pressupostos tedricos sobre escol as eficazes?

Escola 2 — Segunda maior proficiéncia — Fatores Lideranca Pedagdgica e
Relacional fortes, mas com baixa Lideranca Organizacional. E a questdo: O
gue contribui para que uma escola publica municipal pudesse desenvolver o
mesmo perfil de lideranca que as escolas privadas e, como elas, garantir téo
bons resultados?

Escolas 3, 4 e 5 — S&0 escolas cujas proficiéncias em leitura giram em torno da
média a, e 0 que elas apresentam em comum € o Fator Lideranca Pedagdgica
abaixo da média. Especiamente na Escola 4, o coeficiente “Lideranca
Pedagogica” é expresso de forma acentuadamente negativa, o que levou ao
seguinte questionamento: O que faz com gue a dimensdo pedagdgica “ negada”

na composicao do perfil da gestdo escolar naguela realidade?

Escola 6 — Apresenta a menor proficiéncia média, embora tenha um perfil de
gestdo em que os trés novos fatores — Lideranca Pedagdgica, Organizaciona e
Relacional apresentam-se acima da média. Nesse caso, a pergunta orientadora
da reflexdo € Por que os resultados ndo correspondem aos esforgos
empreendidos pela equipe de gestédo?

Numa primeira andlise, e de acordo com os dados da Tabela 117, acima,
nota-se que o perfil de gestdo da Escola 1, que poderia ser tomada como a mais
eficaz dentre as seis selecionadas, a julgar pela proficiéncia média em leitura
registrada nas trés ondas, néo diverge do perfil geral apresentado pelas demais
escolas de sua rede de pertencimento, ja que o fator “Lideranca Relacional”
prepondera sobre os demais fatores. Chama a atencdo, no entanto, o fato do
fator “Lideranca Pedagdgica’, tomado nesta tese como caracteristica
fortemente associada a gestdo eficaz, ndo aparecer nesta escola expresso com
coeficiente positivo. A hipbtese, neste caso, que se leva para a leitura dos

outros materiais de campo ja descritos, € que o sucesso desse investimento nos
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aspectos relacionais pode ter contribuido para a constituicdo de uma equipe
docente integrada, ou sga, coesa em seus objetivos e com senso de
responsabilidade compartilhada, capaz de gerar boas préticas. Nesse sentido, a
atuacdo da equipe de gestdo em sua dimensdo pedagdgica consistiria
basicamente em estimular, apoiar e criar as condic¢des para o trabalho realizado
pela equipe docente, garantindo, assim, a conquista e manutencéo dos bons
resultados.

Na escola 2, segunda escola mais eficaz ajulgar pela média de proficiéncia
obtida em leitura na onda 3, o fator Lideranca Pedagdgica é forte, assim como o
fator Lideranca Relacional, o que de certa forma reproduz o perfil de gestéo
também identificado no grupo das escolas privadas, onde se registram as
proficiéncias mais altas dentre as 68 escolas que compdem a amostra Geres no
Rio de Janeiro. Esta combinacdo de dados viria a corroborar a hipotese
inicialmente estabel ecida com base nas andlises quantitativas, de que a atuacéo da
equipe de gestdo com foco nos processos de ensino e aprendizagem é
caracteristica fortemente relacionada a conquista de bons resultados.

As escolas 3, 4 e 5 foram selecionadas por serem representativas de
escolas com proficiéncia média em torno da média obtida pelas trinta escolas
municipais ao longo das trés ondas de aplicacdo. O que estas escolas tém em
comum, no entanto, € o fato da Lideranca PedagOgica se apresentar com
coeficiente abaixo da média em oposicdo ao coeficiente de “Lideranca
Relaciona”, acima da média, como préprio a rede de pertencimento,
destacadamente ou de forma combinada com a “Lideranca Organizacional”. Para
os fins especificos desta tese, detivemo-nos na analise qualitativa da escola 4, com
vistas a explicitar as razbes desta configuracdo. E a hipétese que se estabelece
inicialmente para interpretar esta situacado, € que o fator “Lideranca Pedagdgica’,
guando expressivamente abaixo da Média, esta aindicar que este tipo de lideranca
ndo sO ndo é exercido de forma significativa nos contextos investigados, como
possivelmente ndo ha condi¢bes favoraveis a sua redlizagdo da forma como a
mesma € definida nesta tese. Assim, a atuacdo da equipe de gestdo sem duvida
deve contribuir para “fazer a escola andar”, mas com pouca influéncia sobre as
préticas realizadas por seus diferentes professores que, de acordo com suas

possibilidades, vao obtendo melhores ou piores resultados.
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A escola 6 foi escolhida para compor a segunda etapa da pesquisa
qualitativa por apresentar resultados abaixo da média em relacdo as outras trinta
escolas da rede municipal. Se, no entanto, essa escola poderia em principio ser
considerada a “menos eficaz”, a julgar por seu desempenho abaixo da média nas
trés ondas avaliadas, ela se torna objeto de interesse nesta tese por apresentar
todos os fatores de lideranca — relacional, organizacional e pedagdgico
(principalmente) acima da média. Sobre o ja perguntado - Por que os resultados
nao correspondem ao esfor¢o empreendido por esta gestdo? - temos a dizer: séo
aspectos a serem desvelados em sua singularidade.

Esta complexidade determinada pelas circunsténcias e atores que
caracterizam cada escola, na combinagdo com os perfis de lideranca a luz dos
resultados é o que procuraremos interpretar com base em dados qualitativos

obtidos junto as escolas 1, 2, 3 e 6 no capitulo a seguir.
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Capitulo 3

Analise Qualitativa da Subamostra — Quatro Escolas
Municipais

Conforme informado no inicio do capitulo 3, o “brago qualitativo” do
Projeto GERES — P6lo Rio de Janeiro, desenvolveu dois sub-projetos de pesquisa
de abordagem qualitativa entre a 12 e a 32 onda de aplicacdo de testes cognitivos,
com o intuito de aprofundar a compreensdo dos aspectos relacionados ao
cotidiano das escolas, em face dos primeiros resultados sobre proficiéncia média
em Leitura e Matemética apurados através da pesquisa quantitativa.

Durante o primeiro estudo exploratério, denominado “Arqueologia das
Escolas’, cada uma das 68 instituices participantes do GERES no municipio do
Rio de Janeiro foi visitada, entre os meses de Maio e Setembro de 2005, por
equipes de pesquisadores que documentaram 0s aspectos materiais e pedagdgicos
relativos a infraestrutura escolar e das salas de aula, aos tipos de rituais e
interacbes e aos recursos pedagogicos utilizados, a partir de diferentes
instrumentos, como roteiros de observacdo estruturados com base em estudos
similares sobre salas de aula e escolas eficazes e registros fotograficos. Com isso,
chega-se a algumas evidéncias sobre “salas de aulas eficazes’, comparando
estratégias didéticas para o desenvolvimento de atividades ligadas a leitura, bem
como a qualidade das produgdes expostas nos murais de sala de aula e observacao
dos professores em atividade. *

Face a0 interesse em investigar quais as caracteristicas das escolas que
apresentaram diferentes niveis de proficiéncia média em Leitura, foi realizado o
segundo estudo exploratério cujo recorte contemplou seis das trinta escolas
municipais da cidade do Rio de Janeiro. Nesta etapa, foi realizada uma
investigacdo mais adensada de diferentes aspectos espaciais e materiais das
escolas que incluiram novos registros fotograficos, mais tempo de observacéo de

sala de aula e entrevistas com professores, membros de equipe e diretores das

! No que concerne aos relatdrios de observacdo da 12 etapa, cabe informar que nesses roteiros
procurou-se enfatizar determinados momentos-chave da rotina escolar, como as rotinas de entrada
e saida dos alunos, aspectos organizacionais, disciplinares, bem como os relacionados com as
préticas pedagogicas e didéticas do professor em sala de aula, os conteidos e as interacdes entre 0s
professores e 0s alunos, entre outros. Além disso, foram consultados documentos como planos de
aula, trabalhos dos alunos, diarios de classe dos professores e agendas dos alunos.
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turmas participantes do GERES. Nessa segunda etapa, os roteiros foram
reestruturados e levados a campo através de dois pesquisadores por escola, 0s
guais realizaram a observacéo ao longo de uma semana. Ao final da semana de
atividades de observacgéo, eram realizadas as entrevistas com os professores das
turmas GERES, membros de equipe de coordenacdo e com o diretor de cada uma
das escolas, gerando os relatérios monograficos por escola.

Como sintese dos estudos de campo produzidos com relacdo a andlise da
infra-estrutura material e pedagogica nesta segunda fase, constatou-se a existéncia
de “diferencas substanciais’ quanto a importancia, natureza e funcéo atribuidas as
caracteristicas dos espacos didati co-pedagdgicos analisados. Quanto aos materiais
expostos nos murais das salas de aula foi possivel identificar indicios quanto as
préticas pedagogicas realizadas no interior das salas de aula e do enfoque dado a
leitura. Referente a estes aspectos, o relatério informa que “[...] nas salas de aula
cujas turmas apresentaram as proficiéncias acima da média estavam expostos
basicamente producdes de alunos (textos, desenhos, colagens e pinturas). Ja nas
salas de aula das escolas que apresentaram proficiéncias mais baixas, os materiais
em exposicdo pareciam ter sido confeccionados pelos professores (desenhos
estilizados de personagens infantis, lembretes de normas gramaticais, ortograficas
e de aspectos formais da lingua, textos escritos pelas professoras), com excecéo de
uma das escolas que curiosamente apresentou a menor proficiéncia dentre as seis
analisadas.?

De acordo com o relatério sintese, ainda, foi possivel observar que todas as
salas de aula investigadas dispunham de “cantinho de leitura ou biblioteca’. No
entanto, em duas institui¢cdes cujos desempenhos apresentavam-se oscilando em
torno da média (Pablo Picasso e CIEP Anton Makarenko), as salas de leitura ndo
estavam acessiveis aos alunos devido a problemas diversos: interditada em
periodos de obras ou auséncia de profissionais com destinacdo de horérios para o
desenvolvimento de atividades no local.

Em relagéo a estes aspectos, concluem as pesquisadoras que: “Embora néo
se possa afirmar que a presenca, utilizacdo e os diferentes arranjos dos espagcos

didético-pedagdgicos analisados expliguem por si s as proficiéncias médias das

2 No momento da pesquisa, a excegdo foi aescola que apresentou a menor proficiéncia.
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escolas [...] € possivel dizer que as caracteristicas identificadas nos registros
fotograficos explicitam diferentes concepgdes de leitura, de préticas pedagogicas
de ensino da lingua e de aspectos materiais do clima académico (ou ambiente
escolar) sintonizadas, em maior ou menor medida, com a aprendizagem dos
alunos.”®
Estes dados parciais sdo citados aqui por se considerar que 0S Mmesmos
sgjam Uteis a caracterizacdo inicial das mdltiplas diferencas observadas entre as
escolas.

Outras diferencas ficam evidenciadas nas tabelas e gréficos apresentados a
seguir, que ilustram o desempenho e os ganhos obtidos entre as ondas de
aplicacéo de testes cognitivos nas seis escolas investigadas na segunda etapa da

pesquisa qualitativa do Projeto GERES', conforme segue:

Tabela 1 - Proficiéncia média em Leitura - Seis escolas municipais e
Ganhos entre as 3 ondas de aplicacao: inicio e final de 2005 efinal de 2006°

Escola Profic O1  Profic_O2 _ Ganho 1 Ganho 2 Ggho
medai
Escolal 131,57(13 140,17(1% [49B8EY 8,6(69 9,71(5) 9,12(6"*)
Escola2 122,08(23 137,16(29) [HOBEEY 1508(49 12,40(49) 14,10(4%)
Escola3 985849 11842(4%) [BBIEB[EH 19,84(1d 17,44(19 18,64 (19
Escolad 104,91(3) 11927(3) [SSI8O@H 14.36(59 14,11( 14,23 (3
Escola5 96,78(59 116,47(5) [SOMEH 196929  13,94(39) 16,81(29)
Escola6 9596(a) 11547(6%) [(22MME 19,51(39 6,7(69) 13,10(59)

Fonte: Dados Geres 2007.

De acordo com a Tabela acima, nota-se a existéncia de escolas que
apresentaram ganhos diferenciados entre as trés ondas de aplicagdo dos testes
cognitivos realizadas entre 2005 e 2006.

Os graficos a seguir ilustram a situacdo das escolas em relacdo ao seu

desempenho médio, em gue estdo representados, na seqiiéncia, 0s ganhos entre as

3 (Cf.: Relatério Geres: Espagos e Recursos Escolares (Arqueol ogia das Escolas 2005 Escolas A,
B, C,D,EeF)—-Mimeo

* Tabelas e Gréficos produzidos por Bernado, Elisangela da S. — Estudo comparativo seis escolas
municipais, Geres, 2007 (Producéo interna— Equipe de pesquisa Geres — Pélo Rio)

> O nlimero entre parénteses refere-se & classificacdo da escola em relagdo ao item propostos, no
grupo das sei's escolas estudadas.
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duas primeiras ondas (Gréfico 62), os ganhos entre a 22, e 32 ondas (Gréfico 63) e,

por fim, o ganho médio entre as trés ondas (Grafico 64).

Grafico 62 - Proficiéncia média em Leitura das seis escolas municipais
investigadas Ondas 1 e 2 - Rio de Janeiro -
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Fonte: Geres, 2006

Grafico 63 - Proficiéncia média em Leitura das seis escolas municipais
investigadas -
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Grafico 64 - Proficiéncia média em Leitura das seis escolas municipais
investigadas- Ondas1e3
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Considera-se inicialmente, portanto, as escolas 1 e 2 como as mais eficazes
por terem apresentado alta proficiéncia média em Leitura e mantido um ganho
acima da média entre as escolas municipais nas trés ondas realizadas; como

medianamente eficazes as escolas 3, 4 e 5 por apresentarem proficiéncia média

em Leitura menor gque as escolas mais eficazes, mas mantendo-se acima da média
geral em relacdo as trinta escolas que compdem a amostra das escolas municipais
no pélo GERES - Rio de Janeiro, e a escola 6 - em principio - como a menos
eficaz, por apresentar proficiéncia médiaem Leitura abaixo da média obtida geral,
conforme se constata no grafico 64.

Com isso, passa-se, a seguir, a uma caracterizagdo mais detida de quatro
das seis escolas, na expectativa de compreender esta complexidade capaz de afetar

0s resultados.

3.1 - Contextualizacdo Geral das Escolas
3.1.1-Escolal

A “Escola 1" localiza-se em Senador Vasconcelos, proximo ao bairro de
Campo Grande, zona oeste da cidade do Rio de Janeiro. A regido tem o0 maior
contingente populacional da cidade em numeros absolutos e a maior &rea
territorial, destacando-se como um importante pélo industrial e comercial do
estado. O bairro dispde de diversas linhas de 6nibus e vans, além de uma linha de
trem. No ano de 2005, na ocasido da primeira etapa do estudo qualitativo do
Projeto GERES no Rio de Janeiro, a escola existia ha 40 anos e haviatrinta e dois
alunos nessa escola em uma turma cursando a 12 série do Ensino Fundamental, ou
como é denominada no sistema de ciclos do municipio, o Ano Intermediario do
Primeiro Ciclo de Formagdo. A unidade escolar, que naguele ano encontrava-se
em obras para reforma geral, pertence a 92 CRE e funciona em horério parcial nos
turnos da manha e da tarde para alunos da Educacéo Infantil, e 1° e 2° Ciclos de
Formacdo. Considerando-se a média geral obtida pelas trinta escolas de sua rede
de pertencimento, a turma desta escola atingiu as maiores proficiéncias médias na
escala de habilidades de Leitura do Projeto GERES em 2005 e 2006 (149,88 na
Onda 3). O NSE médio da escola € (-0,08), ou sgja, 0 mais alto entre as seis
escolas analisadas.
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De acordo com a monografia produzida pel os pesquisadores GERES sobre
0s espacos didatico-pedagogicos da escola voltados para o desenvolvimento de
habilidades de leitura, constata-se que na Escola 1 murais e cartazes afixados nas
paredes dos patios interno e externo expunham basicamente as producbes de
alunos e destacavam as producdes da instituicdo, em especial os projetos
desenvolvidos na escola. Dentro de sala esta tendéncia a valorizar a producéo dos
alunos se mantinha, o que nos leva a afirmar a existéncia de “indicios’ de préticas
pedagdgicas eficazes ligadas ao ensino da leitura e escrita, ja que, de acordo com
o referido Relatério Monografico GERES, a presenca desse tipo de producdo e
valorizacdo se apresenta fortemente relacionada as maiores proficiéncias,
conforme ja citado na introducdo a este capitulo. Ainda sobre a sala de aula da
turma participante do GERES na Escola 1, cabe destacar que a mesma
apresentava condicdes satisfatorias de espaco, iluminacdo, ventilacdo e mobiliario.
As carteiras, dispostas em grupos de quatro e seis alunos, indicavam a valorizagdo

dainteracéo para a aprendizagem.

3.1.2-Escola?2

A Escola 2 localiza-se dentro de um dos grandes condominios de classe
média alta no bairro Barra da Tijuca, Zona Oeste da cidade®. O condominio situa-
se em uma das avenidas mais movimentadas do bairro, o que facilita a utilizagéo
de transporte publico pelos alunos predominantemente oriundos de favelas
localizadas em areas nem sempre muito proximas a escola. Esta unidade escolar
teve sua inauguracdo oficial em 1992, mas sua entrega ao publico curiosamente
comegou dois anos antes, em 1990. No ano de 2005, na ocasido da primeira etapa
do estudo qualitativo do Projeto GERES no Rio de Janeiro, havia oitenta alunos
na Escola 2 divididos em trés turmas cursando o Ano Intermediario do Primeiro
Ciclo de Formac&o. A unidade escolar pertence a 72 CRE e funciona em horéario
parcial nos turnos da manha e da tarde para alunos da Educacéo Infantil e do 1° e
2° Ciclos de Formagéo. Importante destacar, ainda, que esta instituicdo funciona,
na rede municipal de ensino, como uma “Escola P6lo”, onde sdo promovidos

encontros e reunides de docentes de outras unidades escolares. A Escola 2 se

® A existéncia de escolas piiblicas neste tipo de empreendimentos deve-se & legisiacdo municipal
gque condiciona a legalizacdo da construgdo de grupamentos com mais de 500 unidades
residenciais a cessdo gratuita ao municipio do lote, bem como a construcéo do prédio escolar.
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encontra situada acima da média geral, com proficiéncia média de 122,08 na Onda
1, 137,51 na Onda 2 e 149,56 na Onda 3. A instituicdo possui a segunda maior
média de NSE dentre as seis instituices investigadas, indicada pelo coeficiente (-
0,1).

A andlise dos espacos didético-pedagdgicos voltados ao desenvolvimento
de habilidades de leitura na Escola 2 indica a predominancia de murais em que
S80 expostos textos e desenhos produzidos pelos alunos. As producdes revelam os
assuntos tratados em sala, incluindo a sintese da entrevista feita por uma pessoa
convidada air a escola, lendas e outros aspectos do folclore (observacéo redizada
em agosto, més do folclore) e outras producdes de cunho religioso cujo titulo era:
“Biblia: Palavra de Deus para os homens’.

Por se tratar de uma “Escola P6lo”, a Escola 2 conta com uma sala de
leitura muito bem instalada’. O ambiente é amplo, iluminado, climatizado,
mobiliado com mesas para atividades de leitura em pequenos grupos, aém de
possuir diversos recursos, tais como TV, Video, DVD, radio, computadores e
ampliado acervo bibliografico (incluindo livros técnicos e revistas especializadas
sobre educacdo) e multimidia. Na Escola 2, quatro professores regentes possuem
carga horaria exclusiva para o desenvolvimento de atividades nesta sala de leitura.
Nesse espaco se guardavam também jogos pedagdgicos, mapas, globos e outros
recursos didéticos.

A Escola 2, dentre a sub amostra de escolas municipais investigadas, era a
Gnica a possuir um laboratério de informatica com cerca de 20 computadores
conectados a Internet durante todo o seu periodo de funcionamento e aulas
semanais destinadas a todas as turmas com um profissional responsavel pelo
laboratério e pelas atividades ali realizadas.

Quanto as salas de aula, todas pareciam ter tamanho adequado para
comportar 0 niumero de alunos da turma, contavam com boa iluminacéo,
ventilagdo e mobili&rio em bom estado de conservacdo, organizadas para

favorecer o trabalho em duplas. Nesses espacos, murais e paredes tornavam-se

" No ano de 1992, as Salas de Leitura se transformaram em Salas de Leitura - Pdlo e Salas de
Leitura Satélites. As chamadas Salas de Leitura - Pélo sdo aquelas responsaveis pela multiplicacdo
e acompanhamento das orientagdes do trabalho, oriundas da Divisdo de Midia Educagdo da
Multieducacdo, para as demais Salas de Leitura, denominadas Satélites (Fasciculos Multieducacdo
— Salas de Leitura, 2003). Dentre as atribuicbes de uma sala de leitura Polo, destacam-se: a
orientacdo, a visita e o acompanhamento das salas de leitura satélites, divulgacdo de novos livros e
realizacdo de empréstimo de obras e outros materiais de leitura para outras salas de leitura.
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suporte para exposicdo de materiais confeccionados pela professora e trabalhos
dos alunos. Ao fundo da sala de aula havia uma estante que estava sendo utilizada
como cantinho de leitura. O mével, que tinha altura adequada ao tamanho das
criangas, abrigava um acervo composto por gibis, livros de literatura infantil e
infanto-juvenil.

Em suma, a Escola 2, com suas 3 turmas de 26 ou 27 alunos cada,
mostrou-se bem atendida quanto aos aspectos infra-estruturais e didaticos por
contar com ambientes propicios, recursos materiais, funcionarios especializados,
disponibilidade de muitos livros, etc., todos com uso efetivo no processo de
ensino.

Esta excelente condicéo de trabalho, aliado ao alto NSE médio dos alunos,
bem como os indicios de préticas pedagdgicas que colocam foco na producdo
textua e vaorizacdo das producdes dos alunos compdem o cenario que
comecamos a desenhar com o intuito de explicitar porque esta escola se destaca

como uma das mais eficazes de suarede.

3.1.3-Escola3

A Escola 3 situa-se no bairro de Padre Miguel, na Zona Oeste da cidade, entre os
bairros de Bangu (oeste), e Realengo (leste). E 14 que se situam também as escolas
de samba Mocidade Independente de Padre Miguel e Unidos de Padre Miguel,
com forte influéncia sobre a vida da comunidade. No ano de 2005, por ocasido da
primeira etapa do estudo qualitativo do Projeto GERES no Rio de Janeiro, havia
sessenta alunos na Escola 3 divididos em duas turmas cursando o Ano
Intermediario do Primeiro Ciclo de Formacdo. A unidade escolar pertence a 82
CRE e funciona em horério parcial em dois turnos. A Escola 3 se situa um pouco
acima da média geral, com proficiéncia média de 98,58 na Onda 1, 118,42 na
Onda 2 e 135,86 na Onda 3. A ingtituicdo possui a média de NSE igual a (-0,17),
0 que a coloca em 3° lugar se comparada a0 NSE médio das seis instituicdes de
ensino investigadas. Trata-se de uma escola inaugurada ha 33 anos (em 2006) e
que hoje se localiza dentro de uma comunidade carente no bairro de Padre
Miguel, que vive em permanente contato com o0s problemas decorrentes da
violéncia. Sua infraestrutura é bastante simples, 0s recursos Sdo parcos e por

ocasido da pesguisa de campo a escola ndo contava com profissional especifico
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para sala de leitura que, dias, estava semi-interditada por servir de “depodsito”

durante o periodo de obras que estavam sendo executadas na escola.

3.1.4 - Escola 6

A Escola 6 funciona nas instal agdes de um CIEP, em Barros Filho, bairro da Zona
Norte da cidade. O bairro € dividido em pequenas comunidades ‘ comandadas’ por
diferentes faccOes de traficantes de drogas. Localiza-se as margens da Avenida
Brasil, principal via de acesso ao municipio do Rio de Janeiro. No ano de 2005, na
ocasido da primeira etapa do estudo qualitativo do Projeto GERES no Rio de
Janeiro, havia cento e cinqlenta e sete alunos na Escola 6 divididos em cinco
turmas cursando a 12 série do Ensino Fundamental ou Ano Intermedi&rio do
Primeiro Ciclo de Formacdo. A unidade escolar pertence a 62 CRE, funciona em
horério integral e parcial, incluindo o atendimento a Jovens e Adultos (PEJ). A
Escola 6 se mantém abaixo da média geral, com as menores proficiéncias médias
na Onda 1, na Onda 2 e Onda 3, respectivamente: 95,96; 11547 e 122,17 . A
instituicdo possui média de NSE (-0,39), ou sgja, a mais baixa dentre as seis
institui goes de ensino investigadas.

A apresentacéo acima permite constar que, ao organizarmos as escolas por
proficiéncia em leitura com base nos dados obtidos na Ultima onda realizada, um
dos aspectos que salta aos olhos € o fato das maiores proficiéncias estarem nas
escolas em que os alunos apresentam NSE médio maior. Constatacdo esta que
apenas corrobora a situagao identificada por outros pesquisadores em estudos em
que estas varidveis foram consideradas.® Esta escola, no entanto, foi a que
apresentou menor proficiéncia na onda 1, a que teve um dos ganhos mais
significativos entre as ondas 1 e 2 e depois apresentou ganho superior a Escola 1
entre as ondas 2 e 3, embora sga a que permaneca com a menor proficiéncia
média.

Passemos agora a andlise do conteldo dos relatérios monograficos e
entrevistas realizadas nas quatro escolasja citadas (1, 2, 3 € 6).

8 Franco, Creso e Bonamino, A — A pesquisa sobre Caracteristicas de Escolas Eficazes no Brasil —
breve Revisdo dos Principais Achados e Alguns Problemas em Aberto.
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3.2 — Reflexdes sobre os diferentes perfis de gestéo escolar

3.2.1 - Escola 1 — Alta proficiéncia a partir dos Fatores Lideranca
Relacional e Lideranca Organizacional fortes e Lideranca Pedagogica
“abaixo da média”

A leitura da integra das entrevistas realizadas na Escola 1 revela a presenca
de uma diretora bastante dedicada a funcéo, com cerca de 11 horas diarias de
permanéncia na escola durante toda a semana (das 7h as 18h/18h30min).
Entrevistada em junho de 2006, a diretora da Escola 1 afirmava que os fatores
gue mais influenciam nos bons resultados obtidos no GERES eram a
disponibilidade para readizar “inovagbes’ e a “unido da equipe” em torno do
projeto da escola.

Sobre a “inovagaéo” a diretora justifica a necessidade de buscala como
forma de atender ao perfil dos alunos que chegam as escolas hoje. Segundo ela:

os aunos... eles ndo gostam mais de quadro e giz... adeles é outra... eles
guerem se movimentar [...] tem que pbr para pesquisar, tem que ir a
farmécia, tem que ir a padaria, entrevista um, entrevista outro e chama
pessoas da comunidade para ser entrevistado aqui, para dar palestra... A
escola fica em alvorogo e nisso eles chegam aos objetivos que a gente
guer, entendeu?

Sobre a “unido”, esta profissional afirma ter atuado sobre a “divisdo do
grupo” existente entre os professores quando de sua entrada na escola, ha nove
anos. Segundo ela, “adesunido eraamarca’, o que dificultava o desenvolvimento
do trabalho. Embora reconheca que as diferencas ainda existam, fala com
empolgacdo sobre a conquista de um clima de maior colaboracdo docente, ao
afirmar:

Nos jativemos aqui grupos que, quando eu entrei, ndo eram téo unidos ...]
e é dificil vocé caminhar. N&o quero dizer que agora todas concordem de
primeira ... N&o... Mas vocé lanca a idéia e, quando vocé vé, a coisa ta
andando: uma esta pesquisando, a outra pede gjuda: - vé isso paramim na
internet? E vocé vé que a coisa anda junto... Eu acho que isso é
primordial.

Por estar fortemente atenta aos aspectos relacionais, além dessa atuacéo
em relacdo ao grupo de professores, a diretora manifesta preocupacéo também

com os funcionérios da escola. Segundo ela:
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N&o existe assim... eu sou a diretora, vocé € professora, ele é atendente...
N&o! [...] Na minha época vocé tinha que marcar audiéncia para falar com
o diretor... eu acho que isso cria uma barreira. [...] agui realmente a gente
datodaaliberdade [...] eles entram, eles falam, eles choram, entendeu? E a
gente resolve tudo da melhor maneira possivel.

Essa preocupacdo com o aspecto relacional, em que aparentemente sdo
incorporados principios da gestdo democrética, ndo impede que a diretora assuma
um posicionamento mais incisivo diante de questfes estratégicas, como, por
exemplo, a distribui¢do dos professores pelas turmas a partir do que ela considera
cabivel as demandas proéprias a cada faixa etaria, em funcdo do perfil pessoa e
experiéncia acumulada pelos docentes. Nesse sentido, a diretora demonstra ter
uma linha de conducéo bem definida na atribuicdo de turmas, que se expressa

pelas seguintes palavras:

[...] vgja bem, é l6gico que eu j& conheco cada professora. Entdo, eu ja
vejo o perfil daguela pessoa e sempre a convencgo a pegar, entendeu?|[...] E
guando a pessoa ndo quer, ai eu dou o meu ‘jeitinho brasileiro’, sem
grosseria, sem impor nada - até porgue eu acho que pra uma pessoa pegar
uma turma sem vontade ndo val fazer um bom trabalho - , mas eu provo,
eu mostro gque o trabalho delavai render mais de outro jeito.

Além disso, a direcdo organiza a distribuicdo de professores nas turmas de
forma que as docentes permanecam pelo menos um ciclo com 0 mesmo grupo de
alunos, em nome da relacdo construida e do aproveitamento das criangas. Segundo
adiretora:

Entdo, quando a crianca pega ‘o pique’ da professora acaba 0 ano. A
verdade é essa. Entdo, tem que ter uma continuidade, tem que ter. [...]
Entdo aqui € assim: elas [as professoras] geralmente vao dos seis até os
0ito anos, mas ja tem dois anos seguidos que guem leva até o oito, leva até
aterceirasérie [9 anos] e sO naquarta série € que passamos a turma para a
professora B. que ja esta acostumada com a série; jatem o perfil da quarta
série. Ai, quem chegou até a 32 sé&rie, volta a atuar com 0s de seis anos,
porque ja sdo pessoas que eu confio; que eu acredito no trabal ho.

Sem pretender entrar no mérito da questdo, pode-se notar, pelas palavras
reproduzidas, que em relacdo a este aspecto ha uma perspectiva bastante diretiva,
0 que caracterizaria uma lideranca sem duvida “forte e com firmeza de
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propodsitos’ como uma das caracteristicas presentes em escolas eficazes ja citada
na revisao bibliografica.

A experiéncia acumulada como professora, diretora adjunta e membro de
equipe em Departamento ligado & CRE, faz com que a gestora demonstre essa
firmeza de propésitos e clareza também em relagdo aos aspectos organizacionais
que, segundo €ela, sdo realizados de forma breve, gracas a pratica conquistada e
autonomia conferida pela CRE.

Quando inquirida sobre o uso do tempo e tarefas realizadas, por exemplo,
elaafirma:

Bem, diante de tudo o que tenho para fazer, costumo ser bem rgpida com
as minhas coisas. [...] Eu vgjo a merenda da semana toda, depois fago os
pedidos, passo para o formulério e depois vou lancar nainternet... em meia
hora eu termino.[...] Além da merenda, eu faco o ‘Magister’, que € o
controle de freqliéncia: quem esta de licenca, quem ndo esta... também é
bem rapido.[...] O ‘SBP que serve para prestar contas sobre o que foi
gasto [...]Jmas isso é sO quando eu preciso fazer alguma coisa extral...]
Agora, durante o dia inteiro € atender maes que vem me procurar, fazer
matricula quando € periodo de matricula, os projetos da escola (tudo que
as professoras querem fazer, elas me pedem...) e o que mais? Bom... Tomar
conta da escola toda... € que eu gjudo a [nome da coordenadora] nessa
parte... e 0 que mais, meu Deus? Ah! Tem as coisas da CRE [...] etudo o
mais gque me pedem. Agora mesmo vou ter que sair com um grupo de
criangas pelo bairro para tirar fotos... Eu estou para todas... ‘mil e uma
utilidades, Bombril.

Esse acumulo de tarefas, no entanto, acaba sendo, segundo depoimento da
diretora, facilitado pelo grau de autonomia concedida pela CRE para a gestéo dos
aspectos administrativos e financeiros, principamente, e a forma como a mesma
“despacha’ com rapidez todos os aspectos burocréticos, certamente contribui para
caracterizar a “Lideranca Organizacional” como dimensdo ndo téo relevante,
como mostra o gréfico da andlise de fatores relacionado a sua escola.

Em relacéo ao aspecto pedagdgico, no entanto, a diretora reconhece que a
autonomia é bem mais relativa, devido a orientacdo tedrico-metodoldgica
estabelecida pelos drgdos intermedidrios daquela rede. Essas orientagdes
aparentemente sdo entendidas como algo a ser cumprido, “sem davida’, mas que,
em face as circunstancias, podem ser “mudadas’. N&o fica evidente no discurso,
no entanto, um sinal de resisténcia em relacdo as mesmas; ao contrério, parece
haver um reconhecimento quanto aos possiveis ganhos que a adesdo aos
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principios adotados pela SME gerou para as praticas pedagogicas e resultados

escolares. Nesse sentido, cabe destague a seguinte fala da diretora:

Eu acho gue tenho bastante autonomia. [...] em relacdo a eventos, a essas
coisas todas, eu tenho. Até me admiro, no plangamento, na parte
administrativa, tudo que eu preciso comprar de moveis, de xérox eu tenho
autorizacdo... A gente pede para alguém? Claro, a gente pede ao érgéo
superior, mas geralmente eles ndo colocam problema ndo... Nada absurdo.
[...] Agora, com relagdo a aprendizagem, a gente - claro e evidente - , tem
gue seguir ‘aconcepcdo historico cultura’; € claro, a gente tem que seguir,
€ darede..., mas, por exemplo, tem uma turminha que esta hoje no periodo
final da progressdo que ndo consegue alcancar os objetivos. Ai a gente ja
deixa o professor ‘mais livre'... se ele ndo conseguir alfabetizé-los com
esse ‘tal método histérico cultural’ que ja veio com seis anos, com sete
anos, com oito anos, a gente tenta alfabetiz&|os de uma outra maneira. Se
em trés anos a crianca ndo conseguiu, de repente tem que mudar, ndo €?
[...] Entdo essa autonomia de mudar isso ai, a gente ndo pode, e a gente
nem quer... até porque eu acho que esta funcionando.[...] Quando eu vim
para c4, cada uma estava andando de uma maneira: ah, eu gosto da
abelhinha, eu gosto do fénico, eu gosto do sildbico, mas agora ndo, agora
existe uma unidade, entendeu? Agora todas trabalham igual. Agora todas
tem essa liberdade: se precisar fugir um pouqguinho da para fugir, mas néo
ha& necessidade.

Nota-se na diretora, ainda, especial interesse em garantir uma pessoa que,
na auséncia de espago proprio paralevar os alunos, realiza um trabalho especifico
de leitura nas salas de aula. Segundo a diretora:

N&o temos a sala de leitura que eu luto desde que eu entrei aqui e a outra
diretora também ja lutava. Entdo, € uma sala de leitura volante que vai até
asalados aunos. [...] Elatem os projetos dela, préprios da sala de leitura:
hora do conto, teatrinhos....” E mais adiante comenta: “...agora mesmo na
‘expo’ teve ‘o Ping Pong’ de Mario Quintana e um aluno declamou sobre
ele(sic) deterno, de 6culo... foi 0 maior barato!

De acordo com 0 exposto acima, parece haver bastante afeto em relacéo a
equipe de professores, funcionarios e projetos realizados, além de chamar atencéo
a forma como esta diretora descreve os objetivos institucionais, sem divida com
grande “implicacéo” pessoal. De acordo com suas palavras:

Nés pretendemos que os alunos adquiram conhecimento, o dominio da
leitura e da escrita... preparando-os para serem cidaddos criticos nesse
novo mundo que estamos vivendo... Acho que o objetivo principal é
esse...Até no novo projeto politico pedagdgico mostra isso. [sic] Na nossa
época, a gente tinha que decorar e hoje a gente quer que eles sgjam
pensadores, até para saber votar, para saber realmente questionar e ndo ser
como a gente que ficava com vergonha até de pedir parair ao banheiro.
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No entanto, na passagem em que a diretora é questionada sobre a presenca
dela ou da coordenadora em sala de aula como estratégia de orientacdo aos

professores na consecucdo desses objetivos, ela afirma:

N&o, [sala de aula] é uma coisa que realmente € com o professor. A gente
costuma fazer isso quando chega um professor novo porgue 0S NOSsoS
antigos a gente ja conhece, a gente ja sabe as falhas, ja sabe as coisas boas

e a gente da um jeitinho de tocar a pessoa naquilo que esta errado,

entendeu?...] Agora, ainda ndo conseguimos cem por cento... ainda tem

uma que esta ‘ conservada 1a no jeito dela e de vez em quando ela ‘pisa’ e

agentevai 1& olhal Entendeu? Mais a gente esta conseguindo...]

Essa insinuagdo quanto as “diferencas’ presentes na equipe levou a
diretora a informar que das nove professoras existentes, oito sdo formadas em
nivel superior. Segundo ela, a docente sem formacdo em nivel superior seria a
pessoa a resistir mais as orientagdes ou perspectivas de inovagdo trazidas pela
equipe de gestdo. Com isso, sugere gue a qualidade da formacéo e da atualizacdo
docente acaba por influenciar na capacidade de incorporacdo de novas
contribuicbes as préticas pedagdgicas que se realizam no interior da escola.

O curioso em relacdo a esta diretora, € que embora a mesma demonstre
possuir muitas qualidades como gestora escolar, apresenta certa dificuldade em se
colocar com clareza em relacdo a temas um pouco mais especificos ligados a
gestdo pedagdgica. Reproduzindo algumas de suas palavras sobre o processo de

avaliacdo da aprendizagem, por exemplo, elaafirma:

No6s ndo fazemos prova, até porque dentro desse novo plano ai, na
concepcao nova, Ndo existe mais prova... porque a prova so prova mesmo,
quer dizer... porque a prova ndo prova nada. A crianca pode estar bem o
bimestre todo e na prova estar nervosa; dar um branco - e isso ja
aconteceu comigo - e esquecer tudo, e tem aguela crianga que vai mal o
bimestre todo e decora tudo e na hora da prova tira dez... entéo a gente ja
aboliu a prova ha algum tempo e o que é feito agui sao so trabalhinhos em

grupo.

Em que pese a possibilidade de situagbes como as descritas virem a
acontecer no cotidiano escolar, e isto depor contra uma sSituagdo avaliativa
especifica, o fato é que a avaliacdo da aprendizagem comporta a construcéo de

argumentos mais consistentes para justificar as opcdes tedrico-metodol 6gicas
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adotadas. Os argumentos apresentados pela diretora, no entanto, sugerem uma
apreensdo superficial da questdo, bem como pouca apropriacdo das praticas
avaliativas realizadas no interior daguela escola, como se pode perceber na
resposta abaixo:

A avaliacdo é feita assim®: trabalhos em grupo no dia-a-dia da crianca...
até porque na rede existe 0 ‘MB’, 0 ‘O’ e esse ‘O’ vocé tem que ter
alcancado tal ponto, esse ‘MB’ até tal ponto... entdo elas avaliam por ali,
se dentro daguele bimestre elas deram o qué? Todos conseguiram?
Conseguiram. Ai elas vao de objetivo em objetivo de cada conceito,
entendeu? Isso para cada crianca... e € de assiduidade, é de se na saa
pergunta e responde, entendeu? Se ha aquela coisa na sala de aula... Entdo,
trabalho mesmo ndo existe ndo... elas costumam fazer, por exemplo, da
uma matéria nova, duas, trés durante a semana e na sexta feira elas déo
uma folhinha s para ter certeza, e eles levam essa folhinha pra casal...]
Essa determinacdo de MB, O, etc. vem da rede e os professores recebem
apoio da equipe técnica para fazer os planejamentos, o preparo das aulas...

Respostas evasivas, tropegas, apoiadas em conhecimento aparentemente
pouco fundamentado ou marcado por experiéncias pessoais, também sdo dadas em

relacdo as questbes do curriculo escolar. Segundo a diretora:

todo inicio de ano a gente revé [referindo-se ao contelido escolar] porque
existem coisas que a gente sabe, que a gente aprendeu no NOSso primario,
No NOSsO gindsio que a gente ndo usa para nada, entdo, a gente, por
exemplo, comenta. Tiradentes. quem foi Tiradentes? O que ele fez?
Porque que ele morreu?... mas ndo € ‘cobrado’, a gente fala para a crianca
saber, mas a gente prefere, por exemplo, a gente vai colocar até para 0 ano
gue vem mais as coisas que a gente usa diariamente; eles vao preencher
cheque, véo aprender a preencher um cheque; meu filho de dezoito anos
arrumou um emprego e a advogada deu um cheque em branco para ele
fazer uns pagamentos e ele ligou para mim do celular: m&e eu nunca
preenchi um chegque na minhavida... [...]Entdo sdo coisas que eu acho que
a crianca tem gue saber, até porque a maioria dos pais é analfabeta, entdo
uma crianca que |é e escreve se souber preencher um cheque ja resolve
muita coisa, ir ao banco tirar o dinheiro da bolsa escola, sgjala o que for;
entdo a gente vai puxar mesmo para esse lado, essas coisas mais mesmo
gue eles necessitam.

De positivo, do ponto de vista pedagdgico, no entanto, € a intencdo em

apoiar a discussdo interna sobre prioridades e necessidades e de se proceder as

% Neste trecho da entrevista a diretora ird se referir aos conceitos previstos no PPP da escola e que
orientam a avaliagdo da aprendizagem, estabelecendo os seguintes critérios para a atribuicéo de
conceitos: O — Otimo; MB — Muito bom; B —Bom ; R —Regular ; | — Insuficiente
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adaptacOes curriculares com o intuito de atender aos objetivos das politicas
educacionais locais e necessidades da escola, bem como o perceptivel entusiasmo
em mobilizar a escola através de projetos.

Projetos. Palavra “mégica’ capaz de iluminar o discurso no momento em
que é pronunciada. Segundo a diretora, a partir de algumas metas estabelecidas
para 0 ano, sdo propostos dois projetos tematicos com eventos semestrais. Para a
diretora, os eventos so momentos de culminancia dos trabalhos realizados. De

acordo com suas palavras:

[...] éaocitava“expo” que agente faz; e foi a melhor, foi um sucesso. Eu
acho que foi lindo, lindo de vocé ver, foi um trabalho maravilhoso, gracas
a Deus. Esses projetos sdo as festas... Por exemplo, agora, dia primeiro de
dezembro, a gente vai fazer a culminancia dessa feira pedagogica que vai
ser tudo em cima do “Vaorizando o que é nosso”, tema do segundo
semestre. Entdo, a gente faz a “expo” no primeiro semestre e esse evento
no segundo semestre finalizando tudo. E ali as criangcas ddo aula,
explicam; cada estande que vocé passa, vocé vé que realmente a crianca
chegou aonde vocé queria.

Talvez por conta dessa empolgacdo é que sua atuacdo em relacdo a
dimensdo pedagdgica da préatica educativa figue tdo “focada’ na realizac8o desses
projetos que acabam por movimentar alunos, professores e a comunidade. A
mencao aos projetos, no entanto, quase sempre se faz em relagcdo aos temas e pela
movimentagdo que oS Mesmos sdo capazes de produzir e nunca pela mencéo
especifica as prioridades curriculares préprias a cada faixa etaria, ou ainda a
relacdo entre o tema mais amplo e as especificidades dos componentes
curriculares em cada série. Tudo é tratado a partir da perspectiva do “tema tnico”,
com “enfoque interdisciplinar” que, se por um lado oportuniza o envolvimento
dos professores e alunos, por outro pode ser considerado como uma forma
superficial de lidar com a especificidade do conhecimento escolar, como ja
criticado por alguns autores (Fleuri, 1993; Serréo,1994).1°

De qualquer forma, esses projetos contribuem para a dinamizagdo dos
horérios destinados ao Centro de Estudos, ou sgja, dos espacos de reunido que

19 sobre 0 tema ver: Serrdo, Marialsabel B. — Interdisci plinaridade e Ensino: Uma
Relacdo Insdlita? Dissertagdo de Mestrado, PUC/SP, 1994; Fleuri, Reinaldo Matias -
Interdisciplinaridade: meta ou mito? Revista Plural, Florianépolis, SC, n.4, ano 3, jan-jul.
1993.
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acontecem por duas horas quinzenalmente, além de dois encontros semestrais de

tempo ampliado, chamados “Centrdes’. Nas palavras da diretora:

Olha s0, nés temos Centro de Estudos praticamente de quinze em quinze
dias. E pouco? E. Mas s duas horas de reunido e nds temos também ‘o
Centréo’, que sdo dois no primeiro semestre e dois no segundo. Entdo
nesses centros de estudos a gente langa os projetos, faz avaliagdes, pensa
0s proximos... A gente da para €elas, no inicio do ano, tudo aquilo que a
gente se prople a fazer. Elas recebem uma agenda bonitinha e tal... S6 que
a gente vai lembrando, entendeu? Porque a gente sabe que nem sempre da
tempo de olhar. Entdo a gente j& da apostilas, sugestbes, aquilo tudo e
marca a data: evento tal, tal dia; evento tal, tal dia; edali elasvéo...

Curioso notar a partir desta fala que, em relacéo aos aspectos pedagdgicos,
ndo h& muita preocupacdo em dar “a voz e a vez’ as professoras na fase da
concepcao do trabalho, uma vez que tais projetos pensados na equipe de gestéo
chegam relativamente formatados, o que ndo disfarca o “velho pressuposto” de
reservar aos profissionais que estéo “na ponta do processo” o papel de executores.

A autoria dessas profissionais, no entanto, aparentemente se firma por
outros caminhos: pela capacidade de articulagcdo entre elas e de redizagdo de
acoes que ndo sdo acompanhadas “de perto”, seja porque esta ndo configura como
opcéo da direcdo — acompanhar sala de aula — sgja porque o discurso que sustenta
as proposi¢Oes as vezes parece fragil, conceitualmente falando, o que abre espacos
consideraveis de interpretacéo e (re) elaboragdo e criacdo sobre o proposto.

Aspectos similares quanto a0 modo de entender e encaminhar a gestdo
foram percebidos na entrevista junto a Coordenacéo da Escola 1, realizada por
uma profissional que tem 53 anos, 29 dos quais dedicados a Educacéo, sendo sete
naquela escola. Com formacdo em Magistério 2°. Grau e Pedagogia com
habilitacdo em Administracdo e Magistério, a coordenadora estd, como ela mesma
diz, com “seis anos de secretarid’, para se referir as suas fungdes atuais.

Sua carga horéria € de oito horas diaria, quarenta horas semanais e a
mesma sintetiza sua principal tarefa como sendo a de “orientar professores’,
“agilizar eventos’ e preparar “apostilas sugestivas’ sobre os temas dos projetos
em desenvolvimento. Para tanto, afirma a coordenadora, ela chega a ficar “uma
tarde inteira na internet realizando pesquisas para depois, no dia seguinte,

organizar e ‘xerocar’ paradistribuir o material as professoras’.
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Quanto aos colegas de equipe de gestéo, a coordenadora cita a diretora e a
pessoa destacada para trabalhar com a sala de leitura itinerante da escola como
suas principais parceiras, aém da diretora adjunta. De acordo com sua explicacao,
ela é a terceira colocada na ordem de prioridade a assumir sala de aula, sempre
gue se registra alguma auséncia de professor. Assim, naquela escola, a primeira a
entrar em sala em caso de auséncia de professor é a diretora adjunta; falando dois
professores no mesmo dia, entra a professora responsavel pela sala de leitura e,
caso falte umaterceira professora no mesmo dia, elatambém entraem sala para as
atividades com as criancas. Por isso, define, a equipe de gestdo é muito unida “e
hamuito cooperativismo” entre elas.

Tal como a diretora, afirma que os fatores que contribuem para o sucesso
da escola séo “a unidade” existente na equipe e a “gjuda mitua’, mas acrescenta
que “O compromisso presente no grupo” também seria um aspecto relevante.
“Aqui todos levam a Educacdo muito a sério”, conclui.

Héa semelhanca de ponto de vista entre ela e a diretora, também, quanto a
idéia de que as divergéncias existentes na equipe ndo impedem o trabalho de se
realizar. Nas palavras da coordenadora:

“As vezes a coisa fica um pouco dificil, mas a gente, com jeitinho, com
carinho, acaba conseguindo que todos abracem aidéia, fazendo acontecer.”

Essa preocupacdo com a qualidade das relagbes e manutencéo de um bom
“clima escolar”, marcado pela cordialidade, respeito e cuidado com o outro na
formade falar, de se dirigir, de lidar com as diferencas, se revela também quando
0 assunto é inovagdo. Segundo ela:

Todo novo gera medo, entdo ha aguelas pessoas que por medo ndo fazem
uma carinha muito boa, mas com o jeitinho especial que a diretoratem e o
meu, ai elas acabam abracando a idéia e saem trabalhos fabulosos, muita
coisa bonita” E mais adiante complementa: “ 1sso porque, somos bem
unidos. Ha uma comunicacdo que interage entre a gente (Sic) e as coisas
fluem.

Na sua opinido, “as coisas fluem” gragas principalmente ao Centro de
Estudos, espaco de encontro e discussao sobre o trabaho, ja que no dia-a-dia as
professoras acompanham as criangas em todos os momentos da rotinae mal se
encontram com as colegas na entrada, intervalos ou saida dos turnos escolares.
Sobre as atividades do Centro de Estudos, a coordenadora informa que s&o
realizadas: a) |eitura dos textos enviados pela CRE “com fundamentacdo tedrica’;
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b) troca de idéias, sugestdes e experiéncias entre as professoras sobre 0s projetos
em andamento; c) socializagdo de aspectos abordados em reunifes na CRE ou
cursos de capacitacdo de professores feitos fora da unidade escolar; d) a discusséo
de novos projetos propostos pela equipe pedagdgica da escola; €) dindmicas de
grupo quando ha tempo; f) informes, mensagens da equipe para os professores e
funcionérios, etc. A Coordenadora julga que estes encontros sdo muito produtivos,
mas manifestou certa dificuldade para se lembrar do texto lido no ultimo encontro.

Nas palavras da coordenadora:

No ultimo [encontro], a gente pegou um texto voltado para esse projeto do
guarto bimestre que trabalha em cima da unido e solidariedade... 0 nome
do texto ndo consigo me lembrar..., mas ele enfocava isso, para poder ja
introduzir nesses professores (sic) que ja iriam comecar a desenvolver
essa temética do quarto bimestre: ‘ solidariedade e unido - com unido fica
mais facil’, entdo o texto tinha muito a ver com isso.

Pel os aspectos até aqui descritos, nota-se que a atuacdo da CP revela uma
énfase nos aspectos relacionais, tal como caracteristica forte daquela unidade
escolar. No entanto, quando questionada sobre o tipo de apoio “técnico” que a
equipe pedagdgica prestava aos professores no plangamento e orientagdo ao
desenvolvimento de suas aulas, a mesma coloca que 0S apoios sd0 0s ja
mencionados: “0s apoios sao esses que eu ja falel anteriormente: a gente coloca
sugestdes no bimestre... a gente ‘s’ coloca a disposicdo deles, também ha
determinados repasses das reunides gue vamos... repassamos para eles. Se eles
sentirem necessidade de alguma aguda a gente estd disponivel... E,
especificamente sobre entrar em sala de aula, ela afirma “ [...] eu ndo tenho
aquele habito de entrar, de ser ‘fiscal’, de sentar e ficar assistindo aula, ndo sei se
alguma escola tem, mas nés n&o usamos isso.”

Embora a visita a sala de aula sgja aparentemente compreendida em sua
dimensdo de controle como algo “policialesco”, a pertinéncia da mesma é
reconhecida no caso em que “novatos’ precisam ser “inseridos’ no contexto da
cultura escolar. Nas palavras da coordenadora:

[...] mas quando a professora é novata e a gente ndo sabe do trabalho dela,
entdo as vezes a gente entra, sem marcar, entra e falamos. olha, eu vim ver
como € que esta, o que vocé esta fazendo! Ai a professora fala, ai eu dou
uma olhada no quadro, dou uma olhada nos murais... hoje em dia a gente
ndo d& mais aquelas vinte continhas de uma vez... mas se a professora
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coloca, ai eu dou as minhas ‘deixas’, converso com €la [...] porque as
vezes em outra escola ela esta acostumada a fazer desse jeito, mas aqui nés
nao trabalhamos assim, a gente trabalha tudo dentro de um contexto... E se
a gente vé que estd usando muito livro didatico, eu entro [...] o livro
didatico hoje em dia ndo é para ser usado direto, pelo menos aqui a gente
ndo faz 0 uso, a gente usa como apoio.

Com os “antigos’, no entanto, a estratégia também é praticada, porém de
uma forma menos explicita, conforme se pode depreender da passagem de sua
entrevista, a seguir:

O antigo a gente ja sabe mais ou menos, e a gente [referindo-se as
outras colegas de equipe] dd o mesmo passo que eu dou: hoje tem
algum comunicado para levar para os professores? Deixa que eu
vou... Ai eu entro e dou uma olhada... vejo... mas ndo assim,
avaliando diretamente e nem regularmente.

Para esta coordenadora, o processo de avaliacdo do trabalho pedagdgico se
da pela observacdo dos professores no Centro de Estudos, ou sgja, pelos
comentarios que cada um faz com os colegas sobre o que deu em sala, como
procedeu, os resultados alcangcados, por sua adesdo as proposicOes da equipe.
Segundo a coordenadora: “[...] hd uma auto avaliacdo nessa hora da troca de
experiéncias. Tem professor que vai longe e tem uns que ‘estancam’; se estanca,
entdo agente avalia’, afirma.

Quanto a0 Projeto Pedagdgico a coordenadora informa que, “sobre o
Projeto da Rede” foi construido um plano “particular” para a escola, adequado
aquela realidade. Segundo €ela, o processo teria ocorrido ha cerca de cinco anos, o
que significava que talvez ja estivesse em tempo de ser atualizado. Afirma, no
entanto, que na época de sua elaboracdo, houve participacdo do Conselho de
Escola composto pela representacdo de todos os segmentos (professores, pais,

funcionérios e equipe de direcéo). Explicando o processo, ela afirma:

nos fizemos um apanhado geral e depois eu sentel e fiz os textos [...] e a
digitacdo, a ‘arte fina’ foi feita pela direcéo.” E mais adiante, completa:
“E, eu falo que eu sO penso a caneta” O projeto pedagdgico recebeu o
titulo: “Repensando o Presente para Alicercar o Futuro’, mas a
coordenadora revela na entrevista que teria de recorrer ao plano para se
lembrar de algumas coisas que foram escritas 14, tais como as “metas’, por
exemplo. “Faz tanto tempo”, afirma. Por outro lado, acha que os objetivos
centrais que previa “formar cidaddos criticos, eleitores, com a certeza de
gue no futuro estardo bem alicercados para a vida’ eram compartilhados

por toda a equipe de professores e familiares, salientando que: “baseado
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nos trabalhos que a gente tem tido, nas nossas culminancias, isso é bem
visivel. E mais adiante, completa: “é na hora da culminancia que a gente
véeavaia

Ao que tudo indica, esses projetos mencionados tanto pela diretora como
pela coordenadora séo bastante expressivos dentro da comunidade. E nestas
situacBes de “culminancia’, como elas dizem, busca-se a parceira de outros
agentes, 0 que contribuiu para enriquecer ainda mais os eventos. “Dentro do
projeto do segundo semestre, ela relata, “estamos trazendo valores do nosso
bairro. Entdo, temos poetisa, temos artista plastico, temos um reflorestador na
comunidade gue vira semana que vem”. O projeto conta, ainda, com o apoio da
Guarda Municipal e promove campanhas institucionais da Prefeitura (tal como a
campanha contra a dengue). As professoras e seus alunos expdem suas producdes
e fotografias relacionadas as vérias atividades realizadas durante o semestre letivo,
a saber: passeios e saidas pelo bairro; projetos da SME gue levam os alunos ao
teatro e a0 museu, so pra citar alguns.

Por tudo isso, afirmase que nessa escola ha grande efervescéncia,
mobilizacdo e expectativas positivas em relaco a capacidade de realizacdo dos
alunos através dos projetos que os inspira a pensar na possibilidade dos mesmos
chegarem as séries finais da educacéo basica e, quem sabe, até a “faculdade’, ja
que a histéria da instituicdo registra a existéncia de alguns ex-alunos que
conseguiram realizar este intento e, por tudo isso, h4 um sentimento de orgulho
sobre as conquistas acumuladas, além de uma outra caracteristica apontada pela
literatura especializada como proprias as escolas eficazes que é a manifestacéo de
altas expectativas em relaco aos alunos.

O dto nivel de comprometimento dos profissionais se expressa até mesmo
em situacOes imprevistas, como a realizacdo eventual de “rateios’ para comprar
alguma coisa de Ultima hora demandada pelos projetos, como forma de impedir
que os prazos formais ou tramites burocréticos inviabilizem o processo, conforme
exempl os citados pela coordenadora, ou ainda através de atuagdes junto a alunos e
ex-alunos aparentemente em situacéo de risco fora da escola, conforme relatado
peladiretora.

A base do trabalho da equipe de gestdo, no entanto, concentra-se no

aspecto relacional, apostando na auto-estima dos alunos e na competéncia do
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grupo de docentes para garantir a manutencdo dos bons resultados. Sobre a

atuacao visando fortalecer a auto-estima dos alunos, por exemplo, temos:

Olha, temos muitos problemas familiares, pais acodlatras, [...] mas nos
tivemos, esse ano, um trabalho com psicéloga, fonoaudidloga, trouxemos
uma coordenadora da ANON - dos alcodlatras anénimos para dar palestra,
para incentivar 0s responsaveis a participar, entdo essas coisas gudam e a
maioria dos alunos que nos temos que vem com esses problemas a gente,
com jeitinho, conversa... e daqui a pouco o aluno esta chorando... Dai eu
falo que vou chamar o responsavel dele e, caso ele melhore, eu quero
chamar novamente ndo para brigar, mas para dar os parabéns pelo filho
gue ele tem, entendeu? Ai chamo...Ja aconteceu de eu chamar ou mandar
bilhetinho: “a senhora esta de parabéns porgque ele melhorou muito.

E sobre a questédo de “depender” do grupo de professores para garantir

resultados, ela afirma:

[...] Essa parte pedagdgicafaz parte deles, porque o trabalho da CP é muito
assim: a gente tenta fazer alguma coisa, a gente planga, mas a gente
depende do trabalho deles. Se eles ndo abracarem, nada € feito! Mas,
gracas a Deus, agui na escola [...] eles abracam ; eles pegam juntos e
fazem acontecer mesmo!

Possivelmente por considerarem que “essa parte pedagbgica € deles’, a
coordenadora da Escola 1, assim como a diretora, revelaram certa dificuldade em
responder, durante sua entrevista, questdes relativas ao significado dos
pressupostos tedrico-metodol6gicos adotados, da aprendizagem e de seus
desdobramentos em termos de curriculo e avaliacdo. No exemplo a seguir, a

coordenadora tenta explicar os aspectos tedrico-metodol 6gicos em uso:

A gente fala no socio-cultural... no histérico-cultural... que diz que a
crianca traz de casa... onde a crianca est4 envolvida... e a gente trabalha
muito esta parte e geramente o trabalho é feito, os contelidos muito...
sempre com a participacdo de uma muasica, um texto, uma noticia de
jornal, alguma coisa que €ele traga de novidade de casa para dentro da
escola, a gente pega e dali é que surgem as idéias, entdo ndo ha um
trabalho pré- estabelecido: hoje eu vou dar feminino e masculino; € de
acordo com o que eles trazem, de acordo com a histéria, a situacdo atual.
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E diante de outros “tropecos’ para tentar explicitar sua compreensao sobre
outros aspectos abordados na entrevista, ela — com simpatia € bom humor -
finaliza: “ E que depois de 53 anos, comegam afaltar palavras.”

Da entrevista realizada com a professora da turma Geres da Escola 1, cabe
destacar que RCA, 37 anos, formada em Servico Social, acumula treze anos de
experiéncia no magistério, dos quais quatro na escola investigada. Sua fala
confirma véarios aspectos apresentados pela equipe de gestdo quanto ao critério de
distribuicdo dos professores pelas turmas, entusiasmo em relacéo aos projetos, a
dindmica de funcionamento do Centro de Estudos com troca de experiéncia entre
elas, etc. Cabe destague, no entanto, algumas informacdes mais especificas sobre
o trabalho redlizado em sala de aula, reveladores de consisténcia e seguranca
quanto as prioridades e encaminhamentos possiveis. Ainda que esta assistente
social de formacdo mostre algumas limitacbes ao tentar explicar o “método
histérico cultural” assumido como linha tedrica pela prefeitura, como professora
coloca com bastante clareza e desenvoltura suas prioridades quanto ao ensino de
leitura, interpretacdo e producdo textual, além de desenvolvimento de raciocinio
l6gico matemético e investimento em leituralinterpretacdo dos problemas
matematicos, aplicacdo das operacdes basicas e construcéo e leitura de gréficos,
sempre de forma articulada aos temas propostos pela escola para os projetos e o
que ela considera serem necessidades proprias dos seus alunos. Para dar conta de
sua tarefa, diz preferir preparar seus planos de ensino e materiais em casa, para
gue na escola possa se dedicar principalmente ao atendimento dos alunos. Sobre a
aula assistida pelos pesquisadores Geres, comenta que sua preocupacdo nagquele
dia era criar oportunidades para o0 desenvolvimento e aprimoramento da oralidade
através de debates, base para o desenvolvimento da leitura e da escrita. Diz passar
dever de casa de Lingua Portuguesa e matematica regularmente e controlar sua
realizacdo pelas criangas, para poder levar a informagdo aos responsavels nas
reunides. Adota estratégias diversificadas de correcdo dos mesmos, alternando
atendimentos individuais aos alunos com dinamicas de correcéo coletiva, 0 que
permite uma maior interacdo entre os pares. Sobre o livro didético, informa usé-lo
sempre que os contelidos sdo pertinentes aos objetivos tracados, mas compondo
suas estratégias de ensino com outros materiais extraidos de revistas semanais,
gibis, livros de literatura infantil, etc. Sobre a distribuicdo de conteldos na

semana, diz dar aulas de Lingua Portuguesa e Matemética nos mesmos dias,
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tendo em vista a possibilidade de “puxar e integrar os assuntos’. Segundo a
professora, cerca de 90% da sua turma ja se encontrava alfabetizada até aquele
momento e casos de insucesso deviam-se a problemas que demandavam
encaminhamentos especificos, desde exames oftalmoldgicos a atendimentos
psicoldgicos, nem sempre concretizados pelas familias, ainda que a escola se
empenhasse em gjudalos. Na tentativa de gjudar os alunos com problemas de
aprendizagem em sala, a professora realizada atividades diversificadas.

Sobre 0 apoio recebido pela equipe de gestdo, mencionou apenas 0S
materiais distribuidos nos Centros de Estudos (agendas, temas para 0s projetos,
etc.) como referéncia para a realizacdo de seus planos de trabalho. E, ao ser
perguntada se a coordenacéo avaliava o0 seu trabalho, ela responde com firmeza:
“A coordenacdo ndo sei, eu fago muito isso.”

Conclui-se, em relacdo a Escola 1 que os bons resultados guardam relacéo
com o NSE médio dos alunos; a qualificacdo docente; a conducdo firme da
direcdo em relacdo aos objetivos institucionais, com destaque aos aspectos
relacionais, ainda que a dimensdo pedagdgica dessa gestao se expresse mais pelo
apoio a realizagcdo de projetos e eventos semestrais, do que pelo acompanhamento
sistematico do dia-a-dia das salas de aula com suas atividades proprias, deveres de
casa e processos avaliativos mais bem estruturados, seja por opcdo politico-
pedagdgica ou por auséncia de el ementos tedrico-metodol 6gicos mais consistentes
por parte das profissionais que atualmente ocupam estas fungdes. Sobre a questéo
inicial que inspirou a leitura dos materiais qualitativos, ou segja, como obter bons
resultados “sem énfase” nos aspectos pedagdgicos, arriscamos como hipotese
admitir que h4, sem sombra de divida, uma intervencdo pedagdgica — sgja na
forma como a direcéo conduz a atribuicéo de turmas aos professores em funcéo do
perfil dos mesmos, sgja no entusiasmo com que apdia a realizacdo de projetos
diferenciados, 0 que da“vida’ a escola— que se soma a atuacéo de uma professora
aparentemente segura, articulada e competente que atua com consisténcia
pedagdgica capaz de compensar eventuais inconsisténcias tedricas perceptiveis
em membros da equipe de gestéo. Este quadro ndo nega 0s pressupostos presentes
nos trabalhos sobre caracteristicas proprias as escolas eficazes, até porque,
diriamos, ha clareza de propdsitos, metas compartilhadas, organizacdo escolar
voltada a aprendizagem, busca de inovagdo, envolvimento da comunidade e

outros.
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3.2.2 - ESCOLA 2 — ALTA PROFICIENCIA: LIDERANCA PEDAGOGICA
FORTE COMBINADA COM LIDERANCA RELACIONAL

Como j& explicitado anteriormente, a Escola 2 € uma “Escola-Pélo” a
contar com excelente condicdo infra-estrutural e de recursos materiais e didéticos.
Do ponto de vista da gestdo escolar, vimos que a direcdo é realizada por
profissional que afirma ter duas matriculas na rede municipal: uma especificada
na funcdo de direcdo e a outra, como professora, 0 que perfaz 66,5 horas de
trabalho semanal, ou sga, um periodo que segundo ela comega por volta das
6h30min da manha e se estende até 19h, incluindo al guns sabados.

Como funcionéria da prefeitura ha trinta anos, a profissional foi regente de
turma durante vinte anos e declara ter trabalhado outros dez como assistente da
Divisdo de Educacdo, como Diretora Adjunta e como Coordenadora Pedagdgica.
Esta na funcdo de direcdo da Escola 2 h& apenas um ano e alguns meses, e se
reconhece como sendo sempre “muito ligada as questdes pedagogicas, ao projeto
pedagdgico e ao familiar pedagdgico” por conta dessa trajetoria.

Para ela, ndo um, mas vérios fatores influenciam no bom desempenho dos
alunos, diante dos indicadores médios de proficiéncia em Leitura revelados pela
participacdo da escola no GERES. Dentre eles, destaca a seriedade e o
comprometimento manifestos pela equipe de professores. Nas palavras da
diretora “Nés temos uma equipe com professores comprometidos, sérios, que
buscam a qualidade da educacéo, seja ela com a postura que for.” E comentando a
opcao tedrico-metodol 6gica adotada pela SME, eladiz:

Como nés fazemos parte de uma rede, n6s ndo podemos fazer nenhum
trabalho que v& ferir a proposta filosdfica da Secretaria Municipal de
Educacéo. Agora, independente dessa proposta, [...] agui tem um grupo de
professores que € empenhado em tirar o melhor proveito dela em favor do
aluno; do trabalho no dia-a-dia.

Outro fator a contribuir para os bons resultados seria, segundo ela, a
possibilidade de contar com a colaboracdo de profissionais especializados nas
salas de leitura, informatica, etc. em complemento ao trabalho realizado em sala
de aula. Nesse sentido, adiretora dir&
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S0 todos extremamente dedicados e trazem uma visdo mais moderna de
Educacéo pra dentro da escola [...] o que possibilita que o auno tenha
contato com o0 mundo letrado - a questdo da construcéo da leitura, da
escrita, do raciocinio |6gico-matematico -, através ndo s6 do livro, do
texto, [...] mas do video, cinema, do teatro com os textos criados pelos
proprios alunos, com a programacao que a MultiRio oferece... 1sso € uma

Coisa que eu considero muito importante.

Em relacdo a equipe de gestéo, composta pelas funcdes de direcdo, direcdo
adjunta e coordenacdo, a entrevistada destaca tratar-se de perfis pessoais
diferenciados que acabam se completando, como ela mesmadiz, "meio que assim,

pelo que fica‘ pendente’ naoutra’, e completa:

Mas, uma coisa que nds temos em comum, € a clareza de que o aluno néo
pode ser prejudicado em hipo6tese alguma.” Por isso, afirma, todas as acoes
sdo direcionadas “pra que tudo corra bem e eles sejam bem atendidos. [...]
Entdo, quer dizer, essa equipe de direcdo tem visdo: o auno em
primeiro lugar. E, é claro, com um respeito muito grande ao professor, ao
pessoal de apoio, a merendeira, a0 servente, aos pais dos alunos, a
comunidade.

Para ela, esses seriam “fatores internos’ a contribuir muito no desempenho
daescola.

Desde a fala inicial, a diretora revela valores e principios de atuacdo
importantes que, na literatura especializada sobre escolas eficazes, configuram-se
como fatores fortemente associados as escolas que conquistam bons resultados.
Estas caracteristicas resumem aspectos da organizacdo escolar que se volta a
garantia das condicdes de aprendizagem, com foco prioritério nos alunos, nesse
caso garantida pela atuacdo da equipe e ato nivel de comprometimento dos
professores. Além disso, a fala revela também, uma compreensdo de importantes
principios pedagdgicos que sugerem a complementaridade das acdes e abordagens
(sdla de aula, atividades da sala de leitura, buscar a contribuicdo da informética
educativa, etc) visando o enriquecimento dos processos de ensino pelo emprego
de multiplas linguagens, variedade de recursos e estratégias didaticas.

Sobre a atuagdo da equipe, ainda, a diretora afirma que ha um empenho

grande em fazer com que as familias acompanhem seus filhos nas questbes
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ligadas a escola e que, diante dos investimentos feitos, os primeiros resultados ja

se fazem presentes. Nas palavras da diretora:

Nos Conselhos de Classe os professores sempre ‘sinalizavam’ muito a
falta de participacdo da familia no desenvolvimento dos nossos alunos. E
eu fico muito feliz de ver que nessa nossa gestdo a gente ja esta
conseguindo ouvir do nosso colega professor em reunides de Centro de
Estudos e Conselho de Classe uma fala assim, literal: - ‘a minha turma
teve um bom desempenho, eu gostel muito do meu trabalho, mas também
tenho que dizer de como a familia se empenhou esse bimestre... como eu
tive retorno das familias em cobrar a agenda e ver se tinha alguma tarefa...
M&es que me procuraram para perguntar: 0 que mas eu posso estar
fazendo?

Para esta diretora, independente da familia ter a disponibilidade para estar
fisicamente na escola (em reconhecimento ao fato de que nem todos podem), ela
entende que 0 mais importante é garantir que as familias estejam presentes no

acompanhamento dos alunos em casa e completa:

Porque se a gente ndo faz essa parceria com a familia pra que a gente dé
continuidade, fica uma coisa muito quebrada. Entdo ai a gente consegue
ver que esse empenho da escola em trazer a familia pra essa
responsabilidade ajuda muito na educacéo [...] porque todo mundo tem que
ter a crianga como seu foco, né!? Entdo, isso me deixa muito feliz, eu acho
€u € um outro ponto pra gente destacar nesse desempenho da escola.

Essa idéia de ter o aluno como “foco prioritario” da atuacéo de todos os
envolvidos, bem como a busca do envolvimento das familias na consecucéo desse
objetivo, sem dulvida configura-se na literatura especializada sobre escolas
eficazes como fator fortemente associado a qualidade do ensino, conforme
explicitado no capitulo da revisdo bibliografica sobre o tema.

Com igual clareza e seguranca a diretora afirma, em relacdo aos objetivos
e metas da escola, que para eles o principal € fazer com que as criangas ganhem
em “qualidade na leitura, escrita e raciocinio 16gico”, ndo sem salientar que, ao se
referir ao tema da leitura, ndo esta falando apenas dos aspectos mais imediato
ligado ao dominio do cédigo linglistico, mas “em tudo que a leitura envolve’,
como ela mesma diz, e que poderia se expressar também pelo prazer de ler, pela
“apropriacéo da leitura como ferramenta para se informar, buscar novos

horizontes, abrir portas e janelas navida dele, para ser feliz.”
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Sobre essa idéia de “felicidade’, nota-se que a diretora agrega um
importante conteldo pedagdgico ao dizer que, mais do que gostar da escola por
causa dos aspectos da socidlizagcdo que ela desenvolve, o auno deve gostar
também do que é feito em sala de aula. Paraela, a“salade aula’ refere-se tanto ao
momento das atividades regulares — Portugués, Matemética, Ciéncias, etc., quanto
as atividades complementares tais como a Educacéo Fisica e outras. Nas palavras

dadiretora:

De um modo geral, eu vglo que muitas vezes a crianca gosta de ir pra
escola. O que €la ndo gosta, as vezes, é da aula. [...] E o prazer que ele
(aluno) tem de vir pra escola deve ter continuidade na sala de aula porque
a sala de aula é o principal da escola. Entdo, a gente deve se questionar
sobre 0 qué a escola esta oferecendo, para que, etc., para que na sala de
aula se tenha esse prazer também.” E mais adiante, complementa: “Ent&o,
€ alargar esses horizontes pra que a sala de aula ndo fique restrita a quatro
paredes; que ela se transforme na escola como um todo [...] em qualquer
atividade entender que tem ali uma aula, que nessa aula ndo € apenas
aquela coisa de dizer alguém ta me ensinando; ndo... € entender que eu t
trocando sempre com alguém, seja 0 mais velho que € o meu professor,
seja 0 meu colega, sgja o servente... trata-se de promover esta integracao.

Esse enunciado de intencdes e concepcdes, aliado aimportancia dada pela
diretora a participacdo da familia, se aproxima do gque autores da Sociologia das
Organizacdes Escolares defendem como alternativa para a ampliacéo da qualidade
do trabalho realizado pela escola, que deve caminhar no sentido de se constituir
como “organizagdo aprendente” .

Tais autores sugerem que diretores, professores e demas agentes
envolvidos no processo de ensino-aprendizagem devem buscar a mudanca em
suas “disposicOes e acles diarias’ com “senso de grupo”’ e “profissionalismo
interativo”, pautados pelo desafio de aperfeicoar continuamente as préticas
realizadas. Ou sgja, € uma mudanca que se busca “no miudinho”, no dia-a-dia,
sgja na sala de aula ou na atuacdo da familia que passa a cobrar a realizacdo pela
crianca do ‘dever de casa, visando o beneficio para a aprendizagem de todos.

A educadora demonstra reflexdo acurada sobre o seu papel, ainda, ao

afirmar: “E hoje em dia, quando a gente houve falar em integracdo e incluséo, a

" Hargreaves, Andy e Fullan, Michael — A Escola como organizacdo aprendente —
buscando uma educacdo de qualidade — 22 Ed.Porto Alegre: Artes Médicas Sul, 2000.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

257

gente sO se reporta muito a questdo da inclusdo nos portadores de necessidades
educativas especiais, quando na verdade a inclusdo é pra todo mundo!” e
referindo-se especificamente ao papel da gestéo, diz: “Eu preciso, como diretora,
me sentir incluida nesse grupo [...] se eu ndo estiver incluida nesse grupo, se eu
ndo fizer parte desse grupo, eu nd Vvou conseguir dar respostas t&o
produtivamente; eu vou ver as pessoas cumprindo tarefas e ndo desenvolvendo um
trabalho coletivo”.

A diretora parece demonstrar consciéncia quanto a centralidade de seu
papel na conquista desta desgjada integracdo / unidade quando, em tom bem
humorado, comenta: “Quando a gente tem alguém que ndo compartilha dessa
idéia é preciso que a gente ‘venda’ essa idéia pra ele; ai a gente tem que ser
marketeiro, né?’ O que na literatura especializada sobre escolas eficazes poderia
se traduzir pelo esforgo de estabelecer metas claras e comunicagéo eficiente a fim
de conquistar o “clima de colaboracdo docente” que se expressa pelo engajamento
de todos na consecucgdo dos objetivos institucionai s propostos.

Sobre esse esforco de comunicagdo com os diferentes atores, a diretora
comenta: “... adificuldade maior ndo estd em “ganhar” os professores, mas 0s pais
para um projeto diferenciado de educacdo, uma vez que muitos deles demonstram
dificuldade em entender que os objetivos podem ser conquistados por diferentes

estratégias e ndo apenas pelo uso do livro didético.”

Nesse sentido, a diretora demonstra muita consisténcia e seguranca quanto
as opcoes feitas pela escola para encaminhar o trabalho de leitura, escrita e
raciocinio 16gico, seus maiores objetivos. E ao comentar a producéo didética da

escola, elacita

A crianca agui tem teatro montado a partir dos textos dos proprios alunos,
eles fazem animacBes com técnicas de animagbes profissionais mesmo,
com filmagens, com seqiiéncias de fotografias, com edicdo . A gente tem
trabalhos na escola que foram expostos nessa Ultima “Mostra Geracdo de
Cinema’ que aconteceu na cidade. Duas das nossas producdes
selecionadas foram apresentadas no CCBB — Centro Cultural Banco do
Brasil; essas animagOes montadas pelas criangas; com textos das criancas
... € gue textos sfo estes? Textos produzidos em diferentes momentos. Um
dos textos eles montaram a partir de uma sSituacdo conflitante que
aconteceu na sala de aula e que foi trabalhada pelo professor...dai criaram
0s personagens, fizeram desenhos, fizeram a animacgéo... Teve um outro,
uma outra animagao, que foi feita a partir de um livro infanto-juvenil, é...
“O eu do outro lado”, do Roger Melo, que € um livro todo sem palavrase a
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forca do livro estd nas imagens... e isso € o tipo de leitura que o auno
precisa estar fazendo...[...] por fim o Roger Melo veio aqui na escola, as
criangas 0 entrevistaram e quando eles apresentaram o trabalho que eles
tinham feito, eu fico emocionada até hoje quando eu lembro, ele ficou com
os olhos cheio d’ &gua, ele ficou aliviado, ele falou: ‘eu nuncaimaginei que
uma escola pudesse estar fazendo esse tipo de trabal ho.

A partir dai, a diretora foi elencando vérios exemplos de trabalhos
realizados a partir de situagdes cotidianas que deram origem a varias produgoes,
em multiplas linguagens, sem deixar de ir enfatizando os ganhos dessas produgdes
de sala de aula para o a cance dos objetivos estabel ecidos pela escola.

Com base nesse elenco foi possivel notar que, diferentemente da Escola 1,
guando ha mencéo aos projetos didaticos, ganham énfase os projetos especificos
de turma ou série e ndo grandes projetos de temas Unicos paratoda a escola. Além
disso, esses projetos demonstram estreita vinculagdo as situacdes vividas pelas
criangas — tal como um conflito de turma que acabou virando roteiro de animagéo
— e ndo contelidos supostamente “necessarios’ nesta fase da vida, como, no caso

relatado, ensinar a crianga a preencher cheques.

A diferenca mais substancia entre essas escolas, no entanto, talvez esteja
na forma como aparentemente esse processo de concepcdo e elaboracdo dos
projetos sdo vivenciados em cada realidade. Diferentemente da perspectiva em
gue uma equipe traz algo previamente concebido para que os professores pensem
nas estratégias de execugdo, na Escola 2 a perspectiva autoral do professor € mais
evidente, conforme se pode notar na fala da diretora: “...ent&o, a professora trouxe
a sua pesguisa, se apropriou disso e ela montou o projeto de alfabetizacdo desse
ano em cima do Dom Quixote... Ela vai usar o Dom Quixote pra que os aunos
facam brinquedos e outras coisas que possam gerar as palavras com as quais vai
trabalhar na questéo da construcdo da alfabetizacdo.” Projeto esse que certamente

irfanadirecdo ao cumprimento aos objetivos e metas propostas pela escola.

Chama a atencdo na fala desta profissional, ainda, o fato da mesma se
referir ao processo de estabel ecimento de metas em suas dimensdes quantitativas e
qualitativas de forma dindmica. Segundo ela: “a escola coloca metas pra gente, e
normalmente as minhas metas se repetem, ou segja, melhorar o desempenho

guantitativo porque a gente pertence a uma rede e essa rede precisal... Entéo tem
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essa questdo quantitativa... mas tem o lado qualitativo...E a meta qualitativa ta
dentro da gente, nél?’ e mais adiante complementa: “Em funcdo de alguns

problemas, a gente estd sempre repensando nossas metas’.

A dificuldade em atender as metas quantitativas € justificada em fungdo
dos problemas socialmente estruturais, uma vez que a evaséo e a rotatividade dos
alunos se deve ao perfil das familias que atende (trabalhadores do condominio em
gue esta escola se situa), devido a situacdo de perda do emprego, mudanca de
endereco ou dificuldade em trazer as criangas de longas distancias diariamente.

Nesse sentido a diretora da Escola 2 explica

[...] durante o ano tem muita alteracéo [referindo-se a lista de alunos], o
gue me incomoda muito, mas eu ndo tenho ainda como fazer... é que a
nossa escola é considerada “uma escola de transito, né!? Porque a gente
tem aluno entrando e saindo da escola 0 ano inteiro. Na educacéo infantil a
situacdo € a mais grave, pois praticamente 80% da turma é renovada ao
longo do ano. E nesse entra e sai, entra e sai... COMo Se consegue garantir
uma qualidade de trabalho quando vocé tem foco nos alunos?

Para ela, este seria um problema a determinar a necessidade de se rever

metas com o intuito de melhorar a educacdo oferecida.

Outra meta mencionada revela preocupacdo com o Projeto Pedagdgico da
escola. Paraadiretora, houve um processo de participacéo dos pais, mas de forma
incipiente. Ela relata que foram realizadas reunides, dinamicas perguntando o que
eles criticavam, elogiavam e sugeriam, mas entende que a comunidade ainda ndo
se apropriou “efetivamente dos objetivos, metas e estratégias praticadas pela
escold’. Por isso, afirma: “a discussdo do projeto de escola ndo tem fim... ele ta
sempre em elaboracdo... um dia pode ser que eu venha a chamélo de “Projeto
Politico Pedagdgico”, por enguanto eu ainda chamo de Projeto Pedagogico
porque, apesar de escrito, ainda ndo ha esta participacdo mais politica de todos os

envolvidos.”

Sobre as atividades dos Centros de Estudos, a diretora afirma sua intencéo
prioritaria em criar oportunidades de estudo aos professores e relata: “Porque é
isso que da a fundamentac&o necesséria pro professor ter empenho em realizar o

gue a gente se propde; € essa afuncdo do estudo”, e mais adiante compl eta:
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Quando a gente pensa que tem Centro de Estudos e um calendério
apertado conforme a gente tem, isso ndo da pra gente ter um estudo
aprofundado tal como a gente gostaria, mas a gente pode ter oportunidade
de trocar com o parceiro, de trocar com o0 colega, de ouvir 0 qué gque o
colega pensa e de se fundamentar teoricamente, o que ja esta de aguma
forma contribuindo pra gque ele se sinta cutucado e possa estar buscando
uma melhoria no seu nivel de formagao.

Sobre a questdo da autonomia para conduzir a gestéo, a diretorarelata: “ Eu
sinto necessidade de ter mais autonomia em algumas questdes, mas eu ndo sei
também se a autonomia que eu sinto falta é porgue eu ndo conheco ainda algumas
coisas dentro da administracdo.” Por isso, a questdo administrativa coloca-se
como desafio para esta gestora, por se tratar de legislaco e outros aspectos que
nao eram de sua al¢ada no exercicio de outras fungdes ao longo dos trinta anos de
carreira dentro da rede publica municipal. E sobre o processo de transicdo entre
fungbes, a diretora destaca que inicialmente houve muito “sofrimento” por achar
que, assim, ela estaria “saindo do pedagdgico” para “passar a0 administrativo”,
uma vez que a dimensdo pedagdgica era muito forte nela em funcdo da
experiéncia acumulada. Na pratica de direcéo, no entanto, percebeu que a esséncia
da escola “é o pedagdgico” e, por isso, sente-se muito a vontade para atuar com

este foco junto a equipe e a comunidade.

Infelizmente por problemas técnicos, um trecho da entrevista ficou
comprometido. Porém, sobre esse aspecto, pode-se recuperar a seguinte fala da
diretora:

[...] Olhasd! A esséncia da existéncia da escola é o pedagoégico. E € nessa

[dimensd0] que eu considero que a gente tem maior autonomia... € ai vai

novamente aguela questdo, ndo sei se porque a gestdo pedagdgica eu

domino - mais que a questdo administrativa - € que eu sinto que eu tenho
mais liberdade, maior poder de ‘arriscar’, né!? E na questdo pedagdgica.

E porque o foco da atuacdo da gestdo estd assumidamente colocado na
dimensdo pedagdgica, muitas questfes levantadas na entrevista foram respondidas
tendo o Projeto pedagdgico e as préaticas de sala de aula como referéncia. Em caso
de auséncia de professores, todos se mobilizam para cobrir as fatas, dando
preferéncia a entrada de atividades de sala de leitura como forma de ampliar o

tempo dessa atividade no curriculo. Numa situacdo de emergéncia, em que se
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precise dividir espacos e atividades, o foco no pedagdgico faz com que busguem
organizar os alunos entre turmas que sgjam da mesma etapa de desenvolvimento,

ou mais proximo daidade deles.

Sobre alguns aspectos “operacionais’ ligados a gestdo, como a atribuicdo
de turmas, tal como a diretora da Escola 1, a profissional descreve um processo
em gue da ao colega a chance de escolher os horarios que melhor atendam as suas
necessidades, mas ndo abre méo de alocé-lo em funcéo da adequacéo do seu perfil

as series. Por isso, afirma:

O professor tem o direito de escolher o horério de trabalho dele. Entéo, no
fina do ano, eu faco um caderno de avisos onde o professor coloca o
horario que ele vai querer trabahar no ano seguinte e se ele tem
preferéncia de série. Eu acho gque a gente pode juntar os dois fatores. a
vontade do professor e a necessidade da escola, e € claro, eu vou tirar o
maior proveito disso.

Como exemplo de sua atuacao, relata o caso de uma turma que sofreu com
auséncias prolongadas de professora durante um ano e de acordo com suas
palavras.

... aquestdo cognitiva, a questdo pedagdgica, a questdo do contetido ficou
muito fraca, ficou muito a desgjar... Eu precisava que na série seguinte eles
tivessem uma professora com excelente condicdo de salde, que ndo fosse
de tirar licencas; que néo fosse de faltar; que ndo fosse de chegar atrasada;
gue tivesse muita clareza no trabalho curricular e muita organizacéo pra
gue eles entrassem narotina, dentro de um processo de producéo. Eu tinha
uma professora assim. A Unica coisa € gque ela nunca tinha regido uma
turma de comeco de ciclo, mas no pedagdgico a gente orienta.

Interessante notar que a consulta a base de dados GERES revelou que foi
justamente esta, dentre as trés turmas da escola, a conquistar maiores ganhos em
proficiéncia durante as ondas realizadas. A entrevista com a professora da referida
turma até deixou entrever que, no inicio, esta ndo era a sua preferéncia, mas
convencida pela diretora de que suas qualidades pessoais e formas de atuagéo
poderiam contribuir para um grupo que ja tinha sido bastante prejudicado em
séries anteriores, o trabalho pode ser realizado e os resultados apareceram em

beneficio de todos os alunos.
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Essa mesma seguranca demonstrada ao afirmar “que o pedagdgico a gente
orienta” aparece em suas colocacOes sobre o processo de ensino e avaliacdo
praticados pela escola. Nesse sentido, a diretora informa seguir a orientacdo da
Secretaria de Educacdo, que prevé, em relacdo a avaliacdo, o cuidado com
aspectos quantitativos e qualitativos e explica

O guantitativo é aquele que ele [professor] tem liberdade para escolher os
instrumentos que ele vai estar usando pra dar conta de formar um conceito
pra esse aluno no final do bimestre. Agora, se ele quer dar prova, ele pode
dar prova; se ele quer fazer trabalho em grupo, quer ver o caderno do
aluno, quer considerar a participagéo do aluno... enfim, ele tem a liberdade
de decidir o instrumento que ele vai estar utilizando. O que a gente orienta
€ gue ele sempre use de clareza, de transparéncia para com o aluno dele e
informe: este bimestre, ou este semestre, ou este ano, ou esta semana, o
periodo que for, eu vou observar em vOcés isso, 1SS0, 1SS0, 1SS0.

Quanto a dimensdo qualitativa, a diretora reconhece que os professores,
diante de tantas frentes de trabalho em aula, encontra dificuldades para produzir
os relatdrios de acompanhamento sugeridos pela CRE, dificuldade esta que aponta
para a necessidade de gjudar o professor a aprimorar suas formas de registro de

processo de ensino com vistas a observacdo dos alunos. Segundo ela:

[De acordo com a proposta da Secretaria] ... tudo o que o auno alcanca,
tudo que ele rediza, tem que estar registrado no ‘Registro de
Acompanhamento do Aluno’ que era aguele antigo Diério de Classe ( hoje
em dia € o Registro de Classe). A gente ja consegue que o professor faca
isso com tranquilidade? N&o. O professor ndo consegue dar conta de
escrever tudo gque seus alunos constroem durante o0 més. Ele ndo consegue
isso ainda. S0 diferentes atividades pra vocé desenvolver, sdo diferentes
grupos dentro da sala... Se vocé for dar uma aula alegre, dindmica, éria,
importante, produtiva, participativa, democratica... € vocé precisa pensar
em tudo isso ab mesmo tempo, e tirar o melhor proveito daquilo, e ainda
conseguir registrar o que o aluno constrai... é dificil. [...] Eu acredito que
os professores ainda tém muito 0 que crescer nessa questéo de registro:
ver o que realmente o aluno ja constrdi; as modificacdes ele ja percebeu no
aluno em relagéo a alguma habilidade, alguma competéncia que ele tinhaa
intencdo de trabalhar; o que o auno superou ou ficou assim... por
completar; o que ele pode estar fazendo... A gente ainda tem muito que
caminhar, porque isso € a avaliagdo qualitativa que a Secretaria pede da
gente; daescola

Sobre 0 apoio dado pela equipe aos professores na realizagdo dessas
tarefas e no planegjamento, preparo das aulas, registros, etc., elaresponde: “ Olha,
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a gente se coloca a disposi¢éo deles. Entéo, quando é época de plangjamento, faz-
se a discussdo entre 0s parceiros de série e a equipe entra para apoiar, sugerir,
animar. Como referéncia existe uma “verticalizacdo de contelidos’ feita a partir
dos principios educativos dos nicleos conceituais da Multi-educacéo. A partir dai,
o professor faz a verticalizacdo de contelidos dentro da turma dele e ele tem essa
autonomia para definir o qué vai trabalhar; em cima do que ele vai trabalhar, ele
pode, de repente, aproveitar uma oportunidade para inserir coisas que ele néo
tinha plangado... Todo dia de Centro de Estudos tem o plangamento, ou da
semana ou da quinzena, e eles entregam pra gente.

Sobre entrar em sala de aula e orientar os professores a partir de suas

observacOes, adiretorada Escola 2 diz:

Olha s0, escrito, escrito, como uma das atividades que a Direcdo tem que
fazer, assm com essa clareza de palavras ndo tem escrito ndo. Mas, a
Direcéo de uma instituicdo educacional que, de repente, ndo entra na sala
e ndo observa alguma coisa, como € que ela vai poder estar fazendo um
controle do trabalho dela, do trabalho do outro e aonde ela pode estar
gjudando aquela pessoa a estar fazendo o melhor se ndo estar olhando se
esta havendo falha, né!? ... eu entro muito na sala... nunca entrel dizendo:
eu vou observar a sua aula...Mas eu entro...vou levar um recado, vou falar
com um aluno, vou conversar com o professor sobre alguma coisa que néo
ficou legal ou dar parabéns e ai eu fico de olho e pergunto: aquilo ali é
bonito; aquele mural, como vocé fez aguele mural? Isso tem haver com
esse projeto? E interfiro...

Embora as estratégias se assemelhem entre as direcdes das escolas 1 e 2
quanto a abordagem ao professor na entrada em sala de aula, suas posicoes
revelam visdes diferentes quanto a necessidade de exercer esta funcéo de controle:
uma mais temerosa de que isso possa ser entendido como atitude policialesca e
outra mais assumida em sua intencdo de orientar os professores a partir de suas
observacOes. E toda atuacdo da diretora da Escola 2, com atencéo
concentrada nos aspectos pedagdgicos € confirmada pela Coordenadora escol ar.

A Coordenadora Pedagogica da Escola 2 tem 47 anos de idade e formagéo

em curso normal,

“técnico de formacdo de professores’(sic), faculdade de Comunicagéo
Social com habilitacdo em Publicidade, Propaganda e Jornalismo e
complementacdo pedagdgica que a licenciou para as aulas no antigo
primario. A profissional informa ter feito, ainda, pos-graduacéo lato sensu
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em Psicopedagogia, Docéncia do Ensino Superior e Docéncia de Lingua
Portuguesa com especializacdo em Linguistica, a Ultima concluida em
2004 e diz estar em atividade profissional desde 1977, ou sgja, ha 29 anos
guando a entrevista foi realizada. Desses 29 anos, 27 foram exercidos
como professora, o que significa que esta apenas ha cerca de 2 anos como
coordenadora pedagdgica. Quando se tornou CP, como ela mesma diz, ja
estava ha 2 anos como professora na atual escola. Alega que “nado sabe ao
certo sua carga horéria de trabalho”, pois fica na escola diariamente das 7h
até o final do dia, quando sai por volta das 18h. Sobre as tarefas redlizadas,
afirma ndo ter um roteiro pré-estabelecido, mas entende que sua funcéo “é
criar estratégias para que o professor possa trabalhar com mais
tranquilidade, fazendo o elo de ligagéo entre adirecéo e asala de aula; da
escola com o aluno e da escola com o pai da aluno. Nesse caso, afirma, é
ela guem normamente faz os atendimentos. Por isso ndo sabe exatamente
“os limites da funcéo.

Sobre a gestéo do dia-a-dia junto ao professor, ela diz: “no gera é camo,
mas quando modifica o bimestre [...] temos que favorecer o possivel para ele, para
ele poder criar e ter tranquilidade para criar esses projetos.”

Tal como a diretora da escola, a coordenadora valoriza muito o espaco do
Centro de Estudos e declara que existem também os momentos individuais de
atendimento aos professores, quando as professoras “vem até aqui e
conversamos...( agui ndo, porgue normalmente agui na secretaria eu néo fico... ou
€ no meu cantinho, |4 na minha salinha, ou entdo na sala de aula mesmo... na
cantina, naguele horario do cafezinho...), e ai vocé percebe antes da pessoa te
pedir o que elavai te pedir; o que vocé precisa buscar antes pra na hora que elate
pedir vocé jater em maos para poder fornecer... pelo menos é a visdo que a gente
aqui faz...”

De forma indireta a coordenadora faz criticas a Supervisora existente na
equipe como uma funcdo “em extin¢do”, mas que por engquanto esta |a na escola.
Diz a coordenadora:

eu ja tentei que ela se apropriasse da funcdo dela, mas ela foge. Ela é
supervisora, mas na verdade, na verdade, ela fica na parte mais
burocrética. 1sso porque, quando a fungdo da supervisdo acabou dentro da
Prefeitura, aquele grupo que ainda restou - que € o pessoa que quando
acabar ndo tem mais - , ficou ‘meio solto’...Entdo, ela esta na parte mais
burocrética. As vezes ela ajuda, por exemplo, a controlar planegjamento, vé
0 que estda fatando...controla quem ja entregou.” E explica que as
orientacdes para 0 plangjamento sdo abertas. “ Cada professor tem o direito
de fazer 0 seu da forma como se sente mais seguro, mas tem que ter
porque eu tenho que saber o que estd acontecendo...” e completa: “Mas o
gue parece é gque essa parte estd meio solta... ndo esta bem controlada.
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Sobre a diretora, que por muitos anos foi coordenadora, a entrevistada
acha gque a mesma néo perdeu o perfil de atuar sobre o pedagdgico e comenta:
Aqui ndo existe aquela fungdo pré-determinada com cada um fazendo a sua
funcéo... Tudo €é da atribuicdo de todos, entdo essa engrenagem roda, porque ela
tem que acontecer sendo a rede ndo funciona, péra tudo.

Sobre a atuagéo da direcéo adjunta ela comenta:

€ um perfil “genérico” [risos] Eu diria assim, vamos |4, genealismo(sic),
equilibrio e complementacéo, isso é que eu acho que é o0 “X” do negécio.
Sdo trés pessoas com perfis bem diferentes que se complementam e
acabam, por conta disso, se equilibrando.

7

Segundo a coordenadora, a escola € colocada “como um ponto de
referéncia’ dentro da comunidade, o que ela considera uma coisa muito agradavel
de ouvir e airma “O trabalho, pelo menos, tem esse reconhecimento que é
publico... pode ndo ser notdrio (sic), mas é publico e faz com que vocé fique
estimulado, afinal de contas o estimulo é necessério para vocé continuar.”

Além do Centro de Estudos e dos espacos informais de contato e troca de
experiéncia, a coordenadora explica que existe também “atroca formal”, segundo
ela “passada através de comunicacdes com assinatura, com uma ciéncia mais
formal,etc.” e classifica a atuagcdo como “gestdo participativa’ que, segundo €la,
“€ 0 segredo de tudo”. Explicando melhor o significado atribuido por ela ao
termo, esclarece que “ € l6gico que muitas vezes tem ordens’ ...ela afirma: “nos
também cumprimos ordens; a direcdo cumpre ordens, eu também cumpro
ordens... e ordens, muitas vezes, que vem de cima para baixo, mas, de um modo
geral, elas sdo bem solucionadas (sic) por causa das trocas, e como elas vao ser
executadas? E feito por todo mundo. Até onde eu posso ir respeitando os limites
de cada um, respeitando as individualidades, as diferencas.”

Sobre as diferencas existentes no grupo de professores, a coordenadora
traz uma reflexdo interessante:

Falamos muito nas diferencas individuais do nosso aluno, mas néo falamos
nas diferencas individuais em relacdo a professor... Ele tem que ser
respeitado da mesma forma, cada um com o seu respeito (sic).” Por isso,
defende que “todos tém o direito de se colocar, todos tém o direito de
discutir e todos tém o direito de ndo concordar. Mas, no momento em que
se chegar a um consenso, que é o que a maioria decide, isso € cumprido (e
bem cumprido) com certeza.
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As palavras da coordenadora de certa forma revelam a disponibilidade da
equipe de gestéo para lidar com situagdes onde os conflitos de fato podem surgir,
como proéprio as préticas pedagdgicas que, antes de tudo, sdo préticas sociais e,
portanto, marcadas pelas diferencas existentes entre os sujeitos que nela se
enggjam. Longe de parecer problema, o conflito surge como algo positivo, a ser
enfrentado. A coordenadora chega a fazer uso de uma metéfora jocosa dizendo
gue situacdes assim “sdo como jil6: amarga, mas tem vitamina C; € extremamente
importante para a salde, apesar de pouca gente dar vaor” e conclui: “sdo
amargos, mas sdo vitaminados, entdo, se funciona, esta tudo bem.”

As discussfes mais acaloradas aparentemente referem-se as propostas dos
projetos enviados pela SME. Nas palavras da coordenadora: “...tem 0s projetos
gue vem da SME e nem todos conseguimos entrar... entramos no que a maioria
decide. Entdo, vamos dizer, tem a “Mostra Dantes’ (sic), tem o professor que
gosta de trabal har

“Dantes’ com a sua turma, entdo colocamos o professor; tem o projeto do
teatro, tem o da poesia... 0 da poesia ninguém quer, entdo naguele o
pessoal ndo entra, mas pega outro... Enfim, nés apresentamos os projetos
para eles e eles vao colocando os projetos que eles vao entrar ou ndo e, a
partir dai, eles véo criando novos projetos dentro da equipe praficar com a
nossa cara e eu acho isso maravilhoso.

Ainda sobre esta tendéncia em partir de algo (pro) posto e fazer as
adaptacOes necessérias ao contexto da escola, a coordenadora fala sobre o Projeto
Pedagogico: “ temos o préprio Projeto Politico Pedagégico, mas l6gico que ele
esta toda hora sendo reformulado, mas a linha, 0 eixo é a filosofia da rede, [...]
tudo é calcado naquilo que a lei determina e através disso nés vemos a nossa
comunidade, 0 nosso entorno que estd toda hora modificando e estamos
modificando mesmo, mas como qualquer organismo vivo estd em constante
processo.”

Sua maior realizacdo se revela, no entanto, quando faz referéncia a
professores que apresentam transformagdes em seu modo de atuar, revelando
flexibilidade e disponibilidade para inovar, experimentar, crescer, apos periodos
prolongados de “resisténcia’, de embates, de rigidez. ApGs relatar um caso, ela

comenta:
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Gente, vocés ndo tém nocdo... € igual aquele aluno que voceé tenta, tenta,
tenta com ele, senta com ele e de repente ele faz assim: estala. N&o gosto
nem de pensar nisso, ndo da para te dizer, ndo da para descrever a emocao,
€ a pessoa dizer assim: eu senti necessidade de criar, eu senti necessidade
de ser autbnomo, ter autoria, ter autonomia...E isso é tudo o que eu
particularmente acredito, foi iSSO que me trouxe para me comprometer
aqui...Quando me convidaram paraisso, foi por causa dessas idéias que eu
aceitel, entendem?

Embora sem fazer citaches a autores, a posicdo revelada por esta
coordenadora revela pontos de vista e valores bem préximos aos defendidos por
Madalena Freire em seus escritos dirigidos a educadores, sobretudo no que se
refere aidéia de que em se tratando das fungdes de coordenacdo, ha a necessidade
de se estabelecer uma “homologia de processos’ em que pressupostos
educacionais amplos validos para a relacéo professor — alunos sejam considerados
vélidos também para a relacdo coordenador — professor'?. Seus posicionamentos
revelam, também, atitude disponivel para o reconhecimento dos conflitos proprios
ao trabalho, como forma de fortalecer o grupo no enfrentamento de sua tarefa que
€ a de explicitar posicionamentos, dialogar, buscar solu¢ées compartilhadas para
0s problemas e crescer. 1sso teria correspondéncia aos principios definidos pelos
estudos sobre escolas eficazes como a construcéo de uma “clima escolar e de
colaboracdo docente”, invariavelmente relacionados a conquista de bons
resultados.

As maiores dificuldades na gestéo da escola, segundo ela, estariam nafalta
de professores para compor o quadro da escola e 0os improvisos gerados como
decorréncia disto. No caso daguela escola, a coordenagdo cita a turma de
progressao sem professor ha alguns meses e afirma:

A turma da progressdo, por exemplo, esta sem professor desde junho ou
julho, acho... E ai tem estratégias: um dia fica um profissiona de apoio,
um dia eu entro, um dia outro entra, e essa sequéncia quebra, quebra a
menor sequéncia possivel, isso eu te garanto, porque todo planejamento
daguela turma é realizado por mim, todo o acompanhamento daguela
turma é executado por mim, entdo dentro do meu olhar de sala de aula, de
anos e anos, eu tentei caminhar. Eu s tenho uma matricula, e ou eu estou
dentro de sala de aula ou eu estou na coordenagdo, ou eu atendo uma
turma ou eu atendo a escola, entdo a gente vai buscando estratégias.

12 Sobre o tema, ver: Freire, Magdalena ET all. — Observacgo, Registro e Reflexdo — Instrumentos
Metodoldgicos | e Avaliagéo e Plangjamento — A Prética Educativa em Questdo — | nstrumentos
Metodol6gicos |1. Publicacfes da Série Seminérios e Cadernos de Reflexdo do “Espago
Pedagdgico”, Sdo Paulo, 1997.
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Com isso, diz, seu apoio aos professores consiste em passar ao grupo as
informacdes obtidas nas reunides readlizadas na CRE, providenciar materiais e
outros subsidios demandados pelas professoras, mas ndo considera tarefa sua
assistir aulas. Segundo a coordenadora:

...eu observo tudo, fora que eu também estive em sala de aula aqui, entdo
também conheco tudo do outro lado, ...eu conheco muito os dois lados, eu
tenho os dois olhares e tenho muita entrada com elas, entdo néo veo
assim... grande resisténcia... Entdo, elas sdo avaliadas? Sdo... Mas ndo
avaliadas em termos de observacéo de sala de aula, ndo preciso entrar em
sala de aula, ndo preciso mesmo.

Sintetizando, portanto, as percepgdes sobre o perfil de gestdo realizado na
Escola 2, percebe-se que a existéncia de uma infra-estrutura adequada e recursos
materiais didaticos disponiveis — aliados a0 seu uso efetivo — com foco nos
processos de ensino e aprendizagem fazem o diferencial desta escola que
visivelmente tem uma direcdo que entende a funcdo precipua da gestdo escolar
como sendo de natureza pedagdgica. Essa composicdo: disponibilidade de
recursos + predominancia do fator “lideranca pedagogica’ em combinacdo ao
fator “lideranca relacional” mostra-se capaz de produzir uma das mais atas
proficiéncias em leitura da rede municipal de ensino e “equipara’ a qualidade
desta escola as melhores escolas particulares da cidade que compdem a amostra
GERES, apesar dos problemas |4 existentes quanto a rotatividade dos aunos
comprovadamente vinculados a problemas sociadmente estruturais. Importante
esclarecer gue o “pedagdgico’, aqui, refere-se ao que esta pesquisa tentou captar
desde 0 seu inicio, ou seja, uma préatica de gestdo focada nos aspectos curriculares,
preocupada com a qualidade das atividades que se realizam nas salas de aula, com
o envolvimento das familias no acompanhamento das atividades escolares, no uso
efetivo dos recursos existentes na escola, na consideracéo a autoria do professores
e no valor do trabalho em equipe para a discussdo daquilo que € mais pertinente,
préprio e atil ao perfil dos aunos que atende. Um modelo de gestéo capaz de
minimizar os efeitos gerados pelo NSE dos alunos e corrigir eventuais “tropegos’
ocorridos no processo de escolarizagdo, tal como o ocorrido com a turma
especificamente citada e que por uma visdo estratégica da direcéo teve a sua rota

corrigida. N8 nos parece exagero afirmar que se tivéssemos mais escolas
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publicas assim, possivelmente diminuiriamos o fosso existente entre os resultados
apresentados pel os alunos pertencentes as diferentes redes de ensino.

De acordo com a literatura especializada esta escola apresenta lideranca
profissional firme e objetiva com enfoque participativo; visdo e metas
compartilhadas com unidade de propdsitos e préticas consistentes; um ambiente
de aprendizado ordenado e com capacidade de fazer com que o trabalho se torne
mais atraente; concentragdo nos processos de ensino e de aprendizagem com
énfase académica e foco no desempenho escolar; ensino com propdsitos bem
definidos com aulas bem estruturadas e adaptével as necessidades dos grupos;
preocupacdo com o envolvimento das familias visando a melhoria dos resultados
dos aunos, entre outras qualidades, o que sugere que este sgja um modelo de
gestéo bastante eficaz.

3.2.3 - Escola 3: Proficiéncia em Leitura na Média com base em Fator
Lideranga Organizacional forte, valor Liderangca Relacional média e
Lideranca Pedagdgica abaixo da média

De acordo com o Relatério Monogréfico produzido sobre a Escola 3, a
chegada dos pesquisadores GERES a escola gerou, por alguns momentos, um
desconforto a diretora que ndo se lembrava, segundo ela, que as atividades de
pesquisa qualitativa previamente combinadas por telefone, carta e por e-mail
teriam inicio naguele dia e durariam toda aguela semana. A sSituacdo acima
descrita, de certa forma ilustra o cotidiano das pessoas envolvidas com a gestdo
naguela escola: aparentemente com muitas frentes de trabalho para administrar,
vérias pessoas para atender, relatorios a preencher, decisdes a encaminhar. Apesar
da “correria’ do dia a dia, as pessoas que integravam a equipe de gestdo, em
especial a diretora e a coordenadora pedagdgica, pareciam bastante entrosadas
entre si e familiarizadas com o elenco de atividades arealizar.

Direcdo e coordenacdo estdo presentes na escola diariamente, com cargas
horarias de trabalho em periodo integral (Carga horaria de 40h/semanais para a
CP e de mais de 60 horas semanais para a direcdo), revelando ato grau de
dedicacdo a funcdo. Numa observacdo mais geral, no entanto, constata-se tratar de
uma escola com parcos recursos e dificuldade para manter em bom estado de

conservagao o material existente.
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Aparentemente, adiretora da Escola 3 constitui-se numa referéncia “forte”
para toda a comunidade. Falante e bem articulada, coloca seus argumentos de
forma objetiva e consistente, relevando ser uma pessoa que gosta de deixar claraa
Sua opinido e seu posicionamento frente os fatos e situagbes. Assume-se Como
pessoa “sem dificuldades’ para tomar decisdes ou exercer o controle sobre
aspectos relacionados a vida escolar, ainda que nem sempre, reconhece, consiga
“agradar atodos’. Reeleita pela segunda vez pela comunidade escolar para ocupar
a funcdo, demonstra bom conhecimento da dinamica que rege as relagdes internas
e externas a escola. Por esse conjunto de fatores, a diretora é reconhecida em sua
lideranca, ainda que questionada por uma fracdo dentre os professores que a
considera “autoritaria’, o que transparece o tempo todo em relacdo ao “clima
escolar”.

Na Escola 3, a autonomia é entendida pela diretora em sua dimensao
relativa, mas usada de forma a fazer avancar o projeto educativo. A relacdo com
0s 0rgaos centrais, aparentemente, é boa, mas € a propria diretora quem afirma
“nd podemos ficar perguntando muito, porque sendo emperra’. Segundo a
mesma, quando um diretor (&) fica perguntando muito o que fazer ou como fazer
aos 0rgdos centrais, ou sgja, pedindo muita autorizacdo, a tendéncia, segundo €la,
€ se ver engessada por aspectos burocraticos que nem sempre facilitam a vida do
administrador escolar. Por isso, afirma: “eu tomo a deciséo e depois justifico se
necessario, para que a escola ndo paralise.”

Aparentemente ha uma “firmeza de propésito” a mobilizé-la para a agéo,
gue em entrevista revela grande comprometimento em tentar “trabalhar a favor do
auno”. Para isso, declara tentar trazer mais a familia a participacdo e da
exemplos de como atua no sentido de valorizar a participacdo das pessoas da
comunidade escolar no Conselho de Escola, chegando a abrir méo da presidéncia
do mesmo para dar as mées espaco de participacdo mais efetiva.

Ainda sobre a relagdo familia e escola, muitos dos entrevistados —
professores, coordenacdo, diregdo, afirmaram: “é dificil...”. Curiosamente ha um
CONsenso entre as pessoas que opinaram sobre este aspecto, sobretudo quando o
tema referia-se a questdo da participacdo dos pais na vida escolar dos filhos. Os
exemplos sdo varios e, via de regra, ilustram o fato das familias ndo se colocarem

como parceiras da escola na cobranca de deveres, no cuidado com o material (na
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maioria das vezes fornecido pelo governo), ou, o que é pior do ponto de vista
deles, na valorizagéo da presenca das criangas nas aulas.

Na opinido da Coordenadora Pedagdgica, por exemplo, falta um maior
apoio da comunidade para que a escola atinja 0s objetivos a que se propde no seu
PPP (Projeto Politico Pedagdgico). Nas palavras da entrevistada:

Falta apoio da comunidade mesmo, dos pais, entendeu? De ndo mandar os
filhos virem a escola porque ta com avd, ou ndo vem porque vai vigar
com mae; ai a méae leva, fica duas semanas sem vir a escola. 1sso tudo
dificultamuito o trabalho, né! ?

Assim como a CP, os demais entrevistados falaram muito de situagbes em
que criancas “desaparecem” da aula por uns tempos, sem que a familia apresente
um motivo mais especifico paraisso.

As professoras, por exemplo, alegam que quanto ao dever para casa,
muitas ndo fazem e também porque ndo tem ninguém da familia por perto para
cobrar. Livros? Preferem, na maioria das vezes, manté-los nos armérios da sala de
aula, para que tenham a garantia quanto a possibilidade de uso com as criancas.

Em suma, na escola investigada a maioria cré que as familias ndo tém mais
contribuido para o desempenho escolar dos filhos, sgja porque os pais ficam muito
tempo fora de casa trabalhando, sgja porque nédo valorizam a atuagéo da escola e
suas recomendagdes, ou porque ndo mandam as criangas a escola com a devida
regularidade.

Preocupada em atuar sobre este problema, a diretora informa na entrevista
gue vem realizando, com alguma regularidade, reunides de pais, com um apelo
especial a participagdo das mées, visando a discutir esta parceria. Para ela, os
resultados ja comegam a aparecer e as maes que tém participado desses encontros,
estdo mais atentas as recomendacdes e solicitagdes da escola em relacdo ao
acompanhamento das criangas.

Para exercer sua lideranca, a diretora conta muito com a Coordenadora
Pedagogica (CP), pessoa de sua confianca e consideragdo, por estarem juntas
desde a primeira gestdo escolar naguela unidade, ou sgja, ha cerca de seis anos.
Em entrevista, a coordenadora Pedagdgica, de 47 anos, dos quais 28 dedicados ao
magistério escolar, explica que tem graduacdo em Histéria e esta ha 6 anos na
escola. Trabalha 40 horas por semana e, apesar de ndo ter feito qualquer curso

complementar ou especializagdo, exerce a funcdo de CP apoiada pela diretora.
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Segundo €ela, suatarefa prioritaria € atuar sobre os aspectos pedagogicos da gestao
escolar e explica: “Minha responsabilidade é com o pedagdgico mesmo e, ai eu
faco o plangjamento junto com as meninas no inicio do ano e “esquemas’ sobre 0
que deverd ser trabalhado a cada més'®. E ai, sou eu quem redijo, vejo os
objetivos, os livros que deverdo ser utilizados, DVD’s, relino todos esses recursos,
passo para elas e, a partir dai, elas plangam as atividades semanais, através das
atividades do Centro de Estudos.

Em relacdo ao cotidiano, no entanto, a CP explica que as tarefas séo
variadas e que, via de regra, acaba atuando como todo mundo da secretaria: “...a
gente faz varias coisas e coisas pequenas, tipo assim: “Tia G., arruma isso aquii
para mim?’ “Tia G., ndo sei quem pediu folha de papel...”, ou entdo, tem que
fazer uma declaracdo, ... e assim eu faco um monte de coisas e sd quando a gente
tem mesmo uma data marcada pra entregar alguma coisa é que a gente se fecha

mesmo pra fazer essas coisas ‘maiores ”, 0 que revela grande proximidade as
tarefas caracteristicas do perfil mais “organizacional”.

Segundo informagdes da diretora, a equipe de gestdo conta, ainda, com
uma diretora adjunta, cuja funcéo seria voltada aos aspectos mais burocraticos do
funcionamento escolar. No entanto, sobre a dindmica de organizacdo e
funcionamento da gestdo escolar e pedagdgica, cabem aguns destaques. A
comecar pelos recursos e infra-estrutura pedagégica, constata-se que na escola
pesquisada 0s recursos pedagogicos existentes, sdo apenas uma TV, um video e
um aparelho de som. Também existe uma sala de leitura, onde estdo 0s recursos
acima indicados, mas a falta um funcionario com carga horaria dedicada a sua
organizacdo ou preparo de atividades para os alunos impede que a mesma sgja
bem aproveitada. Nessa sala de leitura ha livros infantis, enciclopédia, livros
didéticos, dicionarios, mapas e fitas de video, tudo empoeirado e bastante
desorganizado. Aparentemente, esta desorganizacdo gera muita perda de materia,
pois, de acordo com as palavras da coordenadora: “...até chega material bom, mas,
quando vé, some [...] joguinhos de matemética, material dourado, multibase... a
gente até tinhaisso la na sala de leitura, mas com o tempo também se perdeu...”

3 De acordo com o demonstrado, os “esquemas’ compreendem uma lista de sugestdes de temas
e/lou materiais para projetos de turma, geralmente vinculados a datas comemorativas, e a
atualizagdo do calendério escolar para o periodo, prevendo pontos facultativos, reunides, eventos
promovidos pela SME ou outros fatos que possam afetar o calendario escolar original.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

273

Além disso, a escola acumula egquipamentos quebrados ou de manutengao
cara que, diante de outras prioridades, sdo abandonados ou usados de forma a
atender apenas parcialmente as demandas da escola. De acordo com as
entrevistadas:

Parece uma coisaincrivel, nél? Mal comegou afazer calor, e jatemos dois
ventiladores pra consertar. O mais velho, ta escangalhado...[...] temos
retroprojetor, mas ndo funciona; também temos maguina de Xerox, mas
gue gquebra muito fécil [...] € um problema sério... todo ano... todo ano néo,
todo semestre, praticamente, vocé tem que gastar quatrocentos reais pra
consertar essa maguina e ela ndo aglienta um més. A gente tira cinglienta
copias, para, depois tira mais cinqlienta, para, com o maior carinho, mas
ela ndo aglienta... agora €la ta ai, parada h4 um tempao... Porque a gente
acaba usando a verba que a gente recebe com outras coisas que sdo
prioritérias e acaba a maquina de xerox ficando ai [...] quando o professor
precisa reproduzir materiais, acaba recorrendo ao velho mimedgrafo. E o
que funciona.

A questdo do uso da verba remete ao tema da autonomia, sobre o qual a

Coordenadora afirma:

A gente tem liberdade sim. Tem certa liberdade, mas, a gente também ta
‘subjugada a CRE, ndo ta solto fazendo o que quer, [...] mas, tem bastante
liberdade.” Como exemplo de situagbes em gue esta autonomia (ainda que
relativa) foi vivida, elainforma: “Essa coisa de decidir sobre quais temas
vao ser trabalhados, a gente tem sim. Mas, as vezes, eles mandam um
projeto que vocé tem que parar aquilo que vocé esta fazendo pra abracar o
projeto que eles mandam.[...] Isso ocorreu no inicio do ano. Eles
mandaram pra gente trabalhar o tema da campanha da fraternidade, que a
gente ndo tinha tempo pra trabalhar. Mas, ab mesmo tempo, foi muito
interessante porque foi trabalhar com o deficiente, a aceitacdo das
deficiéncias e foi muito bom, muito bom mesmo.

Ao ser questionada sobre situacdo em que a equipe sente falta de
autonomia, a CP responde’: “Na&o acho que sga fata de autonomia. Existem
regras estabelecidas e vocé tem que cumprir essas regras’ e na opinido dessa CP,
maior ou menor grau de autonomia ndo € fator que possa influenciar nos
resultados da escola

Diferentemente da diretora falante e incisiva em suas posi¢des, a CP é uma
pessoa aparentemente mais timida e com atuacdo discreta no ambiente escolar.
Observacdes coletadas sobre sua atuagao nas atividades do Centro de Estudos, dao
um pouco a dimensdo de como isso ocorre na préatica, conforme trechos do diério

de campo e relatérios monogréficos da etapa qualitativa destacados a seguir:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

274

As 8h teve inicio o Centro de Estudos no primeiro dia de observacéo da
dupla de pesquisadores na escola. A Coordenadora Pedagdgica respondia
pelo encaminhamento das atividades, iniciando pelo informe sobre
possivels atrasos de uma aluna que, por motivo de mudanca da familia,
teria que se deslocar de outro bairro para a aula. Em seguida, distribui ao
grupo algumas datas estabel ecidas em calendario, visando contribuir paraa
producdo dos plangjamentos. O encaminhamento da atividade principal, no
entanto, se deu de forma lacnica e em forma de um simples aviso: “O
Centro de Estudos de hoje € para fazermos o plangjamento. Podem

comecar...”

Assim, areunido dos professores no Centro de Estudos comegou em clima
de total dispersdo: uma professora que olhava o catdlogo da “Natura’ continuou;
outra professora tirou uns biscoitinhos da bolsa e passou a oferecer aos pares;
alguém anunciou que trouxe algo diferente para comer — uma granola de cacau —
gue a maioria disse realmente ndo conhecer, enquanto o produto circulava pela
sala e ocupava mais a atencdo do que o material distribuido pela coordenadora.
Nesse estado de “pré-tarefa’ do grupo, a coordenadora manteve-se quieta, sentada
a frente da mesa de reunides, sem intervir. Reacdo a presenca dos visitantes? Sera
que o grupo normamente age assim? Nunca saberiamos... Mas, aos poucos uma
ou outra professora se aproxima de alguma colega para iniciar a conversa sobre o
plangjamento. Acertos sdo feitos sobre possibilidades de empréstimos de
materiais. “alguém ai tem o CD daquela musica... e cantarola um pedacinho de
uma letra sobre brincadeira de crianca...” Ao falarem em musica, uma professora
relata para as colegas que na festa do dia das criangas deixou que seus alunos
trouxessem CD de FUNK *“desde que néo tivessem palavrdes’ e, na sua avaliagao,

essatinhasido umaboainiciativa... “as criancas gostaram”, diziaela.

As meninas ficaram com ‘Kely Kee' e ‘Rebeldes’, e também gostaram” ...
dizia outra. Em meio aos comentarios, uma professora coloca para 0 grupo
gue leu um artigo da Marilena Chaui sobre “privatizacdo da Educacédo”,
gue falava sobre “como as criangas estavam sendo privadas dentro das
escolas’ (sic), mas 0 comentério ndo repercutiu e o grupo voltou a falar

das musicas dafesta e de outras coisas necessarias ao novo planejamento.

Ao que tudo indica, o planejamento estava sendo feito com base num tema
anico gque vinha sendo trabalhado por todas as professoras ao longo do més de

outubro: “brinquedos’ ou “brincadeiras infantis’, por ser o més das criangas. Por


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

275

isso, as professoras trocavam alguma experiéncia sobre atividades ou materiais ja
utilizados (livros, musicas, jogos, e€tc), e as “adesdes’ as idéias dependiam
unicamente do interesse de cada professor. Nesse contexto a coordenadora
pedagdgica continuava sentada e sem participar diretamente das discussoes.
Dependendo da pergunta de alguma professora as colegas, ela aparentemente se
mobilizava, ficava a pensar numa solucdo para o problema levantado, mas
contribuia de forma timida e bastante pontual. A impresséo que passava era a de
gue sua opinido ndo era muito considerada pelas professoras. Nesse dia, a reuniéo
de professores se deu na “sala de leitura’, sendo que o espaco ndo fora
previamente preparado para o encontro. Com a chegada do grupo, a Coordenadora
Pedagogica (CP), junto com uma professora, foi gjeitando as carteiras e fez um
“mesdo” para o trabalho coletivo. Ainda assm, o deslocamento pela sala era
dificil, visto que o lugar guardava também muitas carteiras quebradas (em uso?)
em meio a estantes cheias de livros de boa qualidade (visivelmente novos e com
variedade de autores e temas), mas soltos ou empilhados sem critério, além de
estarem muito empoeirados. Nesse cendrio, alguém sai em busca de certo
material, mas volta quase que imediatamente para a mesa de reunides sem nada
nas maos e comenta: “nessa bagunca? Sem chance...e, batendo palmas para limpar
a poeira das maos, comentava para S mesma: nao vou nem perder meu tempo...”
Nesse momento, uma piadinha surge no grupo, aparentemente direcionada a uma
das professoras: “...nd0 achou 0 que procurava? vai ver que ‘aguém’ levou para
casa...” Todas riem... A suposta “acusada’ sem nenhum constrangimento se
defende: “Eu ndo peguei nada ndo... se ainda fosse aquele dicionario novo... t6
precisando de um [dem casa...

e 0 grupo em tom de brincadeira comenta: ‘essa mulher...ndo tem jeito,
mesmo!..." [...] ApOs uns trinta minutos de iniciada a reunido, o clima fica
mais parecido com uma reunido de trabalho, sendo que 0s casos pessoais €
anedotas cederam lugar a producdo. Essa producdo, no entanto, era
predominantemente individual, ou sgja, onde cada qual fazia registros em
seus proprios cadernos e planilhas, com excecéo de duas ou trés pessoas
aparentemente mais dedicadas a discusséo e a troca de experiéncias. A
orientagdo dada era: Quem acabasse de plangjar as atividades de outubro,
deveria comecgar a pensar no tema gerador seguinte: “os animais’. Por isso,
algumas professoras recorreram ao novo DVD da XUXA que alguém tinha
em maos para ver se as musicas anunciadas sugeriam qualquer relacdo
com o0 assunto. Alguém sugeriu o trabalho com insetos, quando uma
professora (seriamente) contestou: “num forca ndo...e por acaso inseto é
bicho?
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Por alguns instantes o grupo ficou um pouco alvorogado com a pergunta
feita, mas a discussdo acabou se desviando... Nesse contexto a CP se restringiu a
tentar “pescar”, como ela mesma disse, dentre os materiais disponiveis na sala,
uma coletanea que tratava dos insetos. Olhou algumas prateleiras, mas ndo
encontrou. Ao voltar ao seu lugar a mesa, no entanto, a discusséo ja era outra e
ninguém fez mencdo ou demonstrou fazer questdo do materia que ela disse
conhecer sobre o assunto.

Outros temas que circularam pelo grupo durante o encontro: o caso de uma
professora que pegou piolho de uma auna; as opcdes para o feriado — dia do
funcionério publico — que seria em breve; atraso na devolucdo do Imposto de
Renda e duvidas sobre as datas dos proximos lotes. Também falavam do almoco
em comemoracdo ao dia dos professores feito na quadra da escola de samba da
comunidade no domingo anterior. Entusi asticamente comentavam sobre as artistas
gue compareceram ao evento, mas criticavam o excesso de silicone de umas e
botox de outras... como o clima ao fina do encontro parecia hovamente de
dispersdo, algumas piadinhas voltaram a tomar conta do lugar. Uma situacéo em
gue todos riram, foi o relato de uma professora sobre um auno aparentemente
conhecido por todas por ser “muito disperso”, e que trouxe um prato de doce para
a festa dos professores uma semana apds o evento... “e ele nem tinha se dado
conta de que jatinha comido bolo!”... Comentava a professora do garoto.

Em meio aos comenté&rios, uma professora levanta a cabeca de suas
anotacOes e pergunta ao grupo: e pipa.. da para fazer pipa com as crian¢as???
Alguns respondem: d4, claro... Mas ela mesma responde: Ah, ndo...acho que
ndo...vai dar muito trabalho... e volta a se debrucar sobre a sua escrita.

Em nenhum momento a CP questiona a relacdo entre as brincadeiras
propostas e o0s contelidos escolares a serem trabalhados, ou mesmo as estratégias
didéati co-metodol bgicas mais adequadas para o desenvolvimento dos temas. E
como se o tema “brincadeiras’ falasse por si, ndo importando muito o que, o
como, 0 pra qué em guanto tempo, 0 quando... parecia, na verdade, uma
distribuicdo aeatdria de atividades selecionadas por um dnico critério: se a
professora jatinhafeito ou ndo aquilo que era sugerido com seus alunos.

Por volta das 9h10min a coordenadora se ausenta da sala e as professoras
levantam varias dlvidas sobre o plangiamento em curso. A possibilidade de uso


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

277

de outros espacos (e ndo apenas a sala de aula) para o desenvolvimento do tema
proposto, pareceu ser uma preocupacao de todas. Uma professora dizia que “ por
ela, as criangas poderiam descer...”. Outras contra-argumentavam dizendo que
ndo. Exceto nameia horaja prevista as sextas- feiras, ninguém poderia descer. A
discussdo seguiu acalorada, até que a CP voltou a sala de reunides. O estranho é
gue a partir de seu retorno, ninguém mais falou no assunto ou se atreveu a colocar
a divida — aparentemente coletiva — , ou mesmo sugerir algo. Nessa circunstancia
em que prevaleceu (ainda que por alguns instantes) o siléncio, a CP avisa
“Gente, faltam s6 5 minutos para os alunos entrarem...acho melhor vocés irem se

organizando...
retirando dasala.”

e deu por encerrada a reunido pegando 0 seu caderno e se

Pelos aspectos descritos e outros observados na situacdo de campo,
percebe-se a existéncia de “colaboracdo” entre os professores, uma vez que ha
troca de experiéncias, ha pedidos de opinifes e/ou gjuda para realizar determinada
atividade com alunos. Também na sala dos professores prevalece um clima de
amizade e cumplicidade, o que faz com que as pessoas se mostrem a vontade
umas com as outras. Ha casos de professoras que aparentemente optam por
trabalharem sozinhas ou ndo participarem tanto das brincadeiras/ piadinhas que o
tempo todo circulam no grupo, mas aparentemente, ha uma relacdo respeitosa
entre todos. O mesmo, no entanto, ndo se pode afirmar na observagdo da relacéo
do conjunto de professores com a equipe de gestdo. Ao que tudo indica, ha alguns
pontos de tensdo nesta relacéo que faz com que a CP ora afirme ter uma boa
interlocucdo com o grupo, ora se mostre um tanto timida no exercicio de algumas
atividades de acompanhamento da atuagéo docente, como no exemplo destacado
abaixo.

Conforme entrevista com os professores, a equipe de gestdo decidiu por
uma orientacdo instituciona voltada ao desenvolvimento de projetos tematicos
que, a cada més, deve gerar uma producdo que € levada para uma exposicao
publica. A entrevista com a CP evidenciou que € a partir dessa producdo feita
pelos alunos e orientada pel os professores, que os profissionais séo avaliados pela
equipe de gestéo escolar e pedagogica. Ou segja, a supervisdo ao cumprimento
dessas orientacdes pela equipe técnica € feita a partir do que € exposto pelos
alunos. Outras estratégias de acompanhamento e orientacdo do trabalho docente,
no entanto, ndo sao praticadas, pelo menos de forma “ explicita’. Entradas em sala
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de aula para observacéo e acompanhamento do trabalho docente, por exemplo,
ndo sdo utilizadas como estratégias da Direcdo ou da CP. Como também se pode
constatar em outras escolas, a entrada em sala se d4 apenas para dar alguns
informes ou conversar com o professor, oportunidade que é aproveitada para “dar
uma olhada’ nos murais e sentir como o trabalho estd sendo realizado. Nas
palavras da CP:

Olha sb, ndo € uma coisa, assim... direta. Eu entro em sala pra levar
alguma coisa pra €elas, e td vendo [...] I1sso porque, eu ndo me sinto a
vontade mesmo. Eu prefiro assim [...] porque sempre quando tem que
levar alguma coisa € sempre eu gque levo pra eles |4 em cima mesmo, ai eu
aproveito e dou uma olhadinha e vegjo o mural como € que ta... e comento
com os aunos o que eles fizeram. Eu prefiro assim, bem sutil.

Nas entrevistas individuais com professores, percebe-se, ainda, a
existéncia daqueles que elogiam a atuacdo da equipe de gestdo escolar e
pedagdgica e dos que criticaram duramente algumas decisdes ou mesmo as formas
de atuacdo, indicando a existéncia de conflitos aparentemente declarados que
levam um e outro lado — professores e direcdo — a mencionarem as divergéncias e
dificuldades quando o assunto passa pela questéo do “climaescolar”.

Na opinido da direcdo e da CP, ha no ambiente escolar pessoas que
resistem a encaminhamentos propostos ao coletivo que poderiam contribuir para
aprimorar os projetos de trabalho ou acatar as orientacbes da SME. Na opinido de
professores, por outro lado, o problema parece estar na “falta de competéncia’ de
algumas pessoas em cargos-chave na discussao dos aspectos pedagogicos. 1sso se
daria pelo fato do acesso a funcéo de Direcdo se dar por eleicdo, numa escola
problematica em que “ninguém mais quer pegar esse pepino”’ e gque acaba sendo
agravada pelo fato da diretora eleita escolher para a funcdo de CP alguém de sua
confianga. Com isso, afirmam alguns professores, 0s cargos executivos dentro da
escola acabam sendo preenchidos por professores que pretendem “fugir” ou
“descansar” da sala de aula. Nesse caso, argumenta-se que a CP em exercicio ndo
tem o conhecimento das especificidades do segmento que coordena e se mantém
no cargo por ser pessoa de confianca da direcdo, 0 que gera uma crise de
legitimidade na tentativa de desempenho da fungéo, como se deixou entrever na
situacdo em que a mesma coordenou o Centro de Estudos.

Em sua entrevista, a CP também revela sua visdo sobre os conflitos
existentes no grupo, alegando, como justificativa, o fato de existirem professores
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gue ndo aceitam a inovagéo pelo fato da mesma “dar muito trabalho para ser
implantada’ o que acaba por criar resisténcias, principa mente entre os professores
gue elajulga serem os mais “acomodados’.

Na situagdo em gue as entrevistas tocaram em pontos delicados como
clima escolar ou conflitos pessoais e profissionais, tanto a direcdo como
professores citaram situacoes em que a impossibilidade de entrar em acordo —
equipe de gestéo e interesses de professores — levou a rompimentos, Como No caso
de uma professora considerada “muito competente” dentro da escola, mas que
acabou saindo por ndo aceitar a turma a ela atribuida pela direcéo. Do ponto de
vista da direcéo, a definicdo de turmas é feita pela equipe de gestdo que procura
adequar perfil, experiéncia profissiona e outros fatores as circunstancias dos
alunos, conforme — dito naquela escola — ser a orientagdo da SME. Do ponto de
vista da professora, no entanto, que ja havia pego “turmas dificeis por varios anos
consecutivos’, conforme depoimento de entrevistados, a ela deveria ser dada a
oportunidade de escolher, pelo menos uma vez, uma turma por afinidade com a
faixa etaria ou contelidos a desenvolver. Aparentemente, este recente episddio
gerou grande controvérsia e ainda hoje € muito comentado como exemplo de
“atitude autoritarid’ por parte da direcdo. Algumas professoras chegam a afirmar:
se acontecer comigo, € possivel que eu também procure outra escola.

Para além desse episddio, no entanto, as professoras e membros da equipe
de gestdo parecem “bem adaptados’ ao local de trabalho e sem intencgdes de se
transferirem, ainda que reconhecam que o local comece a preocupar por causa da
violéncia do entorno que tem aumentado muito nos ultimos tempos.

Situada entre duas favelas, a escola tem enfrentado com regularidade os
problemas de tiroteios gerados nas disputas entre liderangas das duas
comunidades ou dos lideres do tréfico com a policia. Durante a etapa qualitativa
do Geres, houve uma situacéo que foi vivenciada pela dupla de pesguisadoras na
escola que, embora tragica, serviu para colher dados sobre como este grave
problema social afeta a vida escolar. Assim, viu-se que 0 problema comega com
uma movimentacdo diferente no entorno da escola. No episodio especifico
presenciado pelas pesquisadoras, o problema comegou na hora do almogo, ou sga,
hora de maior movimento na escola por causa da troca entre turnos, quando as
passagens da escola para as ruas e avenidas principais comecaram a ser
bloqueadas por “barricadas’ improvisadas feitas de pneus velhos empilhados,
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largos canos e manilhas utilizadas na instalagcéo de redes de esgotos, quando néo,
ferrog restos de carros velhos empilhados, etc. como estratégia dos traficantes
para dificultarem o acesso da policia por viatura. Quando estas barricadas
comecam a ser formadas nas entradas das favelas, a comunidade ja sabe que
conflitos armados podem acontecer. Naquele dia a mudanga na movimentagdo se
fez notar rapidamente no interior da escola pelas pessoas que chegavam trazendo
criangas para o turno da tarde, ou pelos pais que vinham buscar seus filhos na
saida do turno da manh&. Também as professoras, cujos maridos eram policiais ou
militares, conseguiam receber ou passar informagdes sobre a situagéo, via celular.
Como o clima é sempre de “incerteza’, a escola e as familias tentam manter uma
rotina“normal”. Mas, quando o tiroteio inicia, atensdo toma conta do ambiente e
raramente os adultos da escola conseguem manter a ordem diante dos familiares
gue invadem a escola em busca dos filhos. Por mais que a direcéo tentasse manter
a calma e esclarecer as familias que o lugar mais seguro naguela circunstancia
fosse dentro da escola e ndo no meio do fogo cruzado, os familiares resistem. As
vezes, € uma crianca mais velha que vem buscar o irméo ou irma fazendo apenas
0 que a mae mandou. As vezes um tio/ tia que deixa o trabalho e se recusa a sair
sem a crianca. As vezes uma vizinha que vai buscar o proprio filho (a) e insiste
em levar também a crianca da casa vizinha. Com isso, a dire¢éo acaba perdendo o
controle e, uma vez dentro da escola, estes familiares acabam tendo acesso as
salas de aula. As professoras, por sua vez, tentam atuar sobre as criangas,
mantendo a calma ou tentando dar explicagbes preventivas sobre o assunto. Na

aula observada, a professora conversava:

Olha, quando isso acontecer, fala pra mamde que vocés estardo em
seguranca aqui ha escola e que ela deve tentar se manter em seguranca
também... E muito perigoso sair na rua quando tem tiroteio, pode levar
uma bala perdida e morrer...” Foi estranho...mas uma professora chegou a
fazer esquemas explicativos no quadro negro para mostrar a posicéo da
escola em relagdo aos grupos rivais evidenciando a obviedade de que as
pessoas nas ruas poderiam ser atingidas. As criangas interagem, sabem as
girias usadas por bandidos e policiais para se referirem ao fato, contam
casos, muitos, muitos casos... E as recomendacdes continuam: depois que
acabar a confusdo, ai sim, elas podem vir buscar vocés... a gente fica aqui
na escola com voceés até a hora que for preciso, td bom?
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Mas, mal os alunos concordam, os familiares chegam para buscé-los e as
criangas saem apavoradas e chorando com a possibilidade de levar um tiro,
conforme explicado pela “tid’... O mais tenebroso nessa histdria, no entanto, era o
fato das pessoas chegarem da rua comentando em alto e bom tom tudo o que viam
e ouviam pelo caminho. E as criangas, atentas, escutando: “Hi! Acabaram de
matar dois ali na esquina’... “No ponto de énibus parece que acertaram uma

moca’...

Pegaram um casal que era informante da policia e encheram eles de
tiros...” e assim por diante... Em menos de uma hora do inicio da confuso,
as turmas estavam completamente esvaziadas e sem possibilidade de dar
andamento a aula, fosse por razbes didéticas, fosse por razdes de estresse
emocional. Um absurdo o que estas criangas estéo vendo, ouvindo e
vivendo em ambientes como este! Paradoxalmente ha relatos, feitos pelas
proprias professoras, de criancas que foram “resgatadas para o estudo”,
pelo trafico. Diante de criancas que pararam de ir para a escola com a
finalidade de estudar e comegaram a ir para a escola para “aterrorizarem”
colegas e funcionérios, houve a aplicacdo de “penalidades’ pelos “lideres
do movimento” e as criangas voltaram a estudar com a orientagéo “de que
Se comportassem.

Felizmente ndo é sO o tréfico a atuar sobre as fatas. Conforme relatado
pela equipe de gestdo, inicialmente, para tentar conter 0 excesso de faltas
apresentadas pelos alunos, a escola teria tomado uma série de medidas, tais como
tentar contato com as familias e, em alguns casos, “ameacar” de encaminhar as
faltas a0 Conselho Tutelar. Tais medidas, no entanto, ndo surtiram o efeito
desgjado. Discutindo internamente a visdo de que o0 que levaria essas criangas a
obterem melhores resultados seria tentar garantir uma freqiiéncia maior a escola, a
equipe de gest@o resolveu se mobilizar para tentar conscientizar os pais quanto a

necessaria valorizagdo da educacdo. Nas palavras da diretora:

A escolando é valor pra sociedade aqui. E diferente do que é pro meu
filho, do que é para os filhos de vocés... Para nds a escola € um valor, vir a
escola é importante, € importante vocé freqlentar; vocé crescer ali dentro.
Pra eles nd é Vocé ndo vé isso... E onde deixam os filhos pra se
desocuparem. Quantas vezes jaouvi: - ah!, meu Deus, amanha é feriado eu
vou ter que aturar essas pestes em casa? Coisas assim que a gente ouve,
entendeu? Tem também aqueles que falam assim: tem que vir pra escola
porque sendo perde o bolsa-familia... Ndo se percebe uma preocupacdo
com o fato do menino estar faltando e, com isso, perdendo a oportunidade
de aprender; de crescer, ndo. E que se ele faltar, a familia perde o bolsa-
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familia. E desse valor que eles estdio falando, entendeu? N&o é assim,
antigamente a gente até via gente anafabeta: - ndo, mas meu filho vai pra
escolar que € pra ele poder ser alguém. Hoje em dia vocé quase ndo se vé
nem se ouve mais isso... Por isso, a escola de vez em quando faz alguma
atividade com 0s pais ou 0s responsaveis pra falar dessas coisas. Assim,
chama em reunido, esclarece, conversa sobre isso... A gente até tem as
maes representantes. Esse ano, praticamente, foi com elas as reunides,
para que elas pudessem passar para as outras maes as coisas que a escola
faz, o porque faz, como faz, mas, mesmo assim, a freqiéncia ainda é
baixa. Mesmo com as méaes que se ofereceram pra ser representantes, a
freqliéncia ainda ndo é o que poderia ser. Se ja tivéssemos com tudo
funcionando e tivéssemos uma representante por turma, ja teriamos umas
20 representantes. Mas, quando tem reunido sO das maes representantes, a
freqliéncia € baixa, ndo vem todo mundo n&o.

Em que pese a evidéncia de todos esses problemas — infra-estrutura
precéria, auséncia de funcionérios (como a sala de leitura, por exemplo), clima
escolar comprometido, excesso de faltas dos alunos, baixa colaboracdo das
familias, incapacidade da coordenacdo em “liderar pedagogicamente” o grupo de
professores, violéncia extrema, etc., o Projeto Educacional da Escola 2 configura
como um documento formal que parte de uma epigrafe de Bodgan Suchodol ski
(autor de “Teoria Marxista da Educagéo”), para discorrer sobre: “ldentidade”,
“Marco Operaciona”, “Diagnostico”, “Objetivos. Geral e Especifico”,
“Contelidos propostos’ (para a pré-escola e para o Ciclo de Formacdo /
Progressdo/ 3" e 4" séries), “Metodologia’, “Procedimentos’ e “Instrumentos de
Avaliacdo”. Nesse documento, a escola se assume como instituicdo que busca
proporcionar aos alunos “condicbes diversificadas de aprendizagem onde o
conhecimento devera ser construido a partir das necessidades reais dos alunos e da
comunidade em gue esta inserido, nutrindo-o de competéncias que irdo capacita
lo a pensar e transformar o mundo em que vive’ . (pg: 3) No “Diagnoéstico”, a
escolafaz meng&o ao grupo de professores como “ profissionai s conscientes de sua
tarefa de gjudar a crianca a explorar e analisar o mundo e comprometidos com um
ensino-aprendizagem significativos’, ou sgja, respeitando a realidade a que
pertencem; mas fazem também uma observacéo quanto a variedade de aunos que
apresentam “dificuldade de leitura e interpretacéo de textos, producéo de textos,
problemas para relacionar o contelido aprendido a vida pratica (sic), déficit de
atencdo, apatia, desinteresse resultante da fata de estimulo familiar e da

agressividade decorrente da vivéncia desses alunos fora da escola’. Assim,
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apresenta-se a ressalva de que, embora a escola faca 0 possivel para atender a
todos esses casos, precisariam do apoio de profissionais especializados, sendo que
nem sempre esta guda é possivel. Objetivos gerais sdo tracados com vista a
“preparar o aluno para a vida, oferecendo a este condicoes de avaliar e valorizar
suas possibilidades, seus direitos, seus limites e necessidades’ (pg:4), assim como
Objetivos especificos, em que se prevé, por exemplo, em relacdo ao processo
ensino-aprendizagem, “contribuir para a formagéo do aluno leitor, escritor e
critico; proporcionar situagdes de ensino-aprendizagem que favoreca a efetiva
participagdo do aluno no processo de construgdo do conhecimento na escola’;
relativos aos aspectos socio-afetivos. capacitélos para gerenciar e superar
conflitos, saber viver com regras, servindo-se delas; capacitar os alunos para
atuarem nosS espacos em que vivem; participar das atividades de grupo
democraticamente superando as diferencas. (pag. 5) Quanto aos “Contetdos’,
propdem-se um curriculo interdisciplinar, montado com base em projetos
teméticos de periodicidade mensal, com temas definidos em colaboracdo com a
equipe docente e tendo os contetidos “como meio e ndo como fim em si mesmo”.
Relativo as turmas GERES/2006, propdem-se um elenco de itens que devem
servir para as trés séries que compde 0s anos do ciclo, com recomendacdes aos
professores para que adaptassem os graus de complexidade dos contelidos de
acordo com a série dentro do ciclo. Quanto a “Metodologia’, o Projeto Politico
Pedagdgico da Escola 3 sugere que “baseados na proposta educaciona de
Perrenoud”, que se considere a possibilidade de “ desenvolver as competéncias’ de
acordo com “a faixa etaria e o tempo de amadurecimento e aprendizagem”, com
posturas docentes mais “flexivel e reflexivo” (sic), de forma a oferecer as
“ferramentas que capacitem o0 aluno a dominar a vida (sic) e compreender o
mundo, aprendendo a ler, escrever, e contar de forma prética e significativa,
comunicando-se melhor e mais facilmente com 0 mundo que o cerca.” (pg: 10).
Quanto aos “ Procedimentos e Instrumentos’ afirma-se que “ na busca de capacitar
0 aluno a tomar consciéncia de s mesmo e atuar em sua comunidade” a escola
trabalhara com “ Projetos que permitam ao aluno refletir sobre a realidade em que
vive, adquirindo conhecimentos e capacidades para o0 seu desenvolvimento
intelectual, social, fisico e emocional, sempre preocupados e atentos as novas
formas de pensar e ensinar no mundo”. Em seguida, anuncia-se: “Sao projetos
permanentes desta UE: “A paz comega na escola’; “Cartas para nossos amigos’;
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“Picasso com inspiracéo” e “Dangando”, seguido da observacdo de que outros
projetos poderdo surgir “conforme a ocasido”. Como instrumentos de trabalho o
PPP sugere o uso de jornais, revistas, encartes de supermercado, livros didéticos e
para-didaticos, musicas, filmes, além da prépria vivéncia dos aunos e sua
bagagem cultural, jogos, passeios, palestras, etc. (pag.:10) Por fim, mencao € feita
a“Avaliacdo” gue, recomenda-se, deva ser praticada através da observacdo diaria
dos alunos em sua compreensdo de conceitos e de sua aplicacdo com autonomia.
Sobre a Recuperacéo Paralela, afirma-se: “Nossa proposta ndo € levar o aluno a
refazer as etapas ja vivenciadas, mas viabilizar aternativas que possibilitem aos
alunos recuperar o gque foi perdido, auxiliando-os na retomada de aspectos e
guestdes essenciais para o avanco em direcéo a proxima etapa.” (pg 11)
Complementando as informagdes formais constantes no Projeto Politico
Pedagdgico, levantou-se junto a Coordenadora Pedagdgica as seguintes
informacgdes. em principio, todas as escolas da Rede Municipal tém seu préprio
Projeto Pedagdgico. Na escola em questdo, a CP informa que se basearam em

Perrenoud, por considerar que

0 mesmo valoriza a formag&o de competéncias para avida’. Nas palavras
da CP. “A gente baseou muito nosso projeto em Perrenoud, porgque o
Perrenoud trabalha justamente com coisas simples, como preparar a
crianca pravida, né!? E a gente, dentro dessa comunidade, acha que isso é
mais importante...Mais importante do que colocar muito conhecimento e
pouca prética. Entdo, vocé conseguir desenvolver isso é muito mais
importante.

E, com relacéo ao processo de construcdo do PPP, esclarece:

Olha, sinceramente, eu nd vejo como fazer um Projeto Politico
Pedagogico dentro das normas que eles (SME) estabelecem pra gente. Por
mais que eles tenham dado cursos - curso pra coordenador Pedagdgico
aprender a fazer PPP, eu ndo vejo como vocé consultar comunidade
escolar como um todo, pedir a opinido de pais, de alunos... Entéo, a gente
trabalhou mesmo entre nés, digo, eu e as professoras... E eu fui trazendo
textos pra elas decidirem. A gente até estudou outros tedricos e acabou
optando por Perrenoud.

Sobre as leituras de fundamentacéo realizadas, a CP responde: “Olha... ndo
foi livro assm, ndo..foram apostilas...” E explica que o processo de discussao
levou cerca de trés meses, inseridas nas atividades do Centro de Estudos.
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Como a descricdo do processo remetia a questdo das escolhas
ingtitucionais, foi perguntado & CP o que, do Projeto Politico Pedagégico
produzido, tinha a marca da institui¢&o, ou sgja, 0 que era proprio daguela escola e
0 que ndo era; proprio aquela populacdo atendida e ndo outra.., mas a esta
pergunta a resposta foi simplesmente: “Eu ndo sei, assim, exatamente, acho que

ndo tem...” e de forma igualmente evasiva informa que a escola ndo se colocou
metas mais objetivas a atingir.

Por fim, a pesquisa procurou captar a expectativa que os profissionais
daguela escola alimentavam em relagdo aos alunos, ja que na literatura sobre
escolas eficazes a expressao de altas expectativas quanto a capacidade dos alunos
€ uma caracteristica prépria as escolas eficazes. Dentre os depoi mentos coletados,
no entanto, talvez o mais contundente e que possivel mente expresse certa opinido
geral dentro da instituicdo sobre as expectativas sobre o desempenho académico e
continuidade de vida escolar dos alunos, veio da Coordenadora Pedagdgica que

em sua entrevista, afirmou-nos;

Eu acho que a gente ndo tem muita expectativa... Nesse nivel académico,
ndo. A gente sabe que alguns vao conseguir, mas, amaioria... amaioria, se
a gente conseguir preparélos pra aguma coisa ai fora, a gente ja fica
satisfeito. Esperar que eles fagam faculdade? Talvez um ou outro até
faca... mas achar que eles fard uma faculdade...Eu acho que o horizonte
deles € bem limitado mesmo. [...] Na maioria dos casos, esses alunos
terminam o primeiro grau e param, entendeu? Agora.. 0 mercado de
trabalho est4 exigindo que eles facam o segundo grau.... Mas, muitos
acabam largando mesmo antes disso porque se casam oOu porgue vao
trabalhar mesmo. Quer dizer, a gente tem uma expectativa bem limitada
mesmo... V&0 terminar o primeiro grau e talvez cheguem até a 8" série...

Por estas caracteristicas descritas considera-se pertinente afirmar que o
perfil Lideranca Organizacional forte ganha destaque nesta realidade em fungéo
da precariedade das condi¢fes que tomam muito tempo e atencdo da equipe de
gestdo; que o perfil Lideranca Relacional também aparece como indicador
positivo pelo esforgco empreendido em promover maior participacéo das familias
nas acOes da escola e que o fator Lideranca Pedagdgica é negativo devido aos
problemas identificados quanto ao “clima escolar” e falta de legitimidade da
coordenadora para o exercicio de sua funcéo, ainda que ndo se possa deixar de

registrar 0 empenho dessa profissional em apoiar os professores em suas préticas,
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em tentar “bancar” junto a equipe uma proposta de redizacdo de projetos
didéticos diferenciados e de ter encaminhado dentro da escola uma discusséo
sobre um projeto Politico Pedagdgico, ainda que o mesmo naquele momento
expressasse mais a adesdo a valores/concepgdes formais do que a realizacdo de
préticas efetivas. Com isso, a escola se mantém com proficiéncia média na média
em relacdo a outras escolas GERES, possivelmente em fungdo das diferencas
observadas na atuacdo dos professores que, a vontade para realizarem o seu
trabalho, tanto demonstram a intencdo de “dar o melhor de s” quanto a de se
manterem “acomodados’, umavez que neste (literal) campo de batalha a contenda

aparentemente tem levado ao zero a zero.

Escola 6 — Lideranca Pedagbgica forte, demais perfis de Lideranca positivos e

proficiéncia baixa: por que osresultados (ainda) ndo apar ecem?

Antes mesmo de entrar em contato com a integra das entrevistas e
relatérios monogréficos da Escola 6, uma hipétese se colocava de forma
contundente na tentativa de interpretar a sSituagdo acima descrita: uma escola com
perfil de lideranca vigoroso nas trés dimensBes investigadas — Organizacional,
Relacional e Pedagdgico e resultados que se mantinham, ainda, abaixo da média,
sO podia se dever a uma causa: 0 tempo! O tempo da gestora na funcéo; o tempo
de investimento na escola para reverter dificuldades; o tempo de amadurecimento
do trabalho em equipe... Mas, qual tempo? Qual investimento? Qual equipe? Estas
foram “curiosidades’ levadas a leitura dos materiais da pesquisa qualitativa, que
de certaforma se mostraram vélidas para a situagdo descrita.

Comecando, portanto, pela diretora, vimos através da integra de sua
entrevista tratar-se de uma profissional “obstinada’ em seu propésito de gerir a
escola com o devido respeito e valorizagdo aos alunos e seus familiares,
suficientemente sofridos pela precariedade de condig¢bes socio-econdmicas que
marcam suas existéncias e que se expressam pelas mazelas sociais téo evidentes e
recorrentes que afetam aguela comunidade. Na verdade, a Escola 6 apresenta
problemas semelhantes a Escola 3 acima descrita, mas com a diferenca de ser uma
escola muito maior (tem cerca de 40 turmas funcionando em 3 turnos, além das
turmas de PEJ — Programa de Educacéo de Jovens e Adultos), e os casos relatados
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sobre a violéncia circundante sd0 imensamente mais graves do gque a equipe do
GERES pode identificar na escola 3, composta por apenas 06 turmas subdivididas
em dois turnos, conforme se vera no desenvolvimento deste relato. Comecando,
portanto, “do inicio”, a diretora da Escola 6 relata que a escola, com cerca de 18
anos de existéncia, tinha como particularidade o fato de ndo ter sido oficialmente
inaugurada. Segundo consta, 1988 foi um ano de fortes chuvas e inundacoes e a
escola, ha muito finalizada, corria o risco de ser invadida em razéo do prédio estar
fechado e sem uso. Por isso, a direcdo decidiu matricular alguns alunos para
constar, mas o fato é que a partir dai a escola passou a funcionar normalmente.

A atual diretorarelata que chegou a escola aps dois anos do inicio de seu
funcionamento, como professora. Afastou-se por um periodo devido a licengas
maternidade e outras, voltando algum tempo depois. De volta a escola no fina de
1991, trabalhou por um tempo na secretaria, eventualmente como substituta, e
acabou sendo indicada paraasalade leitura, em 1992.

De acordo com o relato da diretora, ainda, nos dez anos seguintes -
1992/2002 - houve uma mudanca muito grande no perfil da regi&o onde a escola
estd instalada, com aumento significativo da violéncia. Nas palavras da diretora:

...em dez anos nessa comunidade as coisas se modificaram muito. Quando
eu cheguel aqui, a escola era circundada por mato. Era boi, vaca, havia
apenas a comunidade [nome da comunidade] que tinha trafico, mas era
uma violéncia mais contida, vamos dizer assim, e nesses dez anos
surgiram muitas invasoes, as comunidades se conflitaram e isso modificou
tudo.

Os exemplos sd0 0s mais tenebrosos, como 0 caso da mulher que teria
sido queimada viva no dia anterior e que ainda estaria |4, exposta, acabando de
gueimar...so para dar a dimensao da tragédia.

Segundo a entrevistada, além do problema da violéncia externa, por um
tempo houve uma direcdo que ndo aceitava a presenca das criangas dessa
comunidade dentro da escola; ou melhor, “nd gostava’ das criancas e
manifestava claramente isso, por considerar que elas chegavam “sem nenhum tipo
de educacdo”. Passado alguns anos, essas criangas mais “perseguidas’ cresceram

e aescola comegou a ser depredada. Nas palavras da diretora atual :
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Se eles ndo eram aceitos, porque aceitariam a escola nesse espaco? Entéo
a escola acabou ficando sem aunos e, além de ndo ter aluno, acabou ndo
tendo funcionérios, ndo tendo ninguém... Era uma escola constantemente
arrombada... roubada... destruida. Tudo o0 que se colocasse aqui era
roubado... eles entravam para derramar cola no chdo, pegar a merenda,
rasgar os trabalhos.. As vezes entravam e ndo levavam nada, mas
pegavam o saco de feijao e faziam xixi e cocd em cima, SO paraestragar o
que tinha na escola. Tudo era destruido ndo ficava nada em pé, era vocé
fazer e destruir, fazer e destruir, até que isso chegou a um limite que a
prépria CRE ndo permitiu mais e interferiu pedindo a saida dessa diretora.

A entrevistada relata que foi a partir dessa crise que ela se candidatou a
funcdo de dirigente. Ja havia estado na funcdo de diretora adjunta, mas se afastara
da escola por discordar dos encaminhamentos dados pela diretora anterior. Em
1999, portanto, foi eleita como diretora pela comunidade escolar.

De 1999 a 2005, época em que a entrevista foi realizada, ou sgja, cerca de
seis anos depois, a diretora afirma ter visto muita transformacéo na escola. Ela
diz:

“N&o foi uma mudanca imediata, ndo foi uma mudanca mégica, foi uma
mudanca que deu e que ainda estd dando muito trabalho, mas € uma
mudanca que me traz muita aegria e muita emocéo.” E eis que diante
dessa fala, nossa hipétese comeca a se confirmar, por sugerir que a
gravidade dos fatos estaria a demandar tempo e esforcos para que as
mudancas comegassem a se consolidar.

Segundo a diretora, a mudanca substancial comegou quando se conseguiu
reverter aimagem negativa que a escola tinha junto aquela comunidade para que a
mesma pudesse parar de ser “atacada’ e conseguisse se transformar num espago
de aprendizagem para todos os que ali se encontravam. Para tanto, foi preciso
“repovoar” a escola, com alunos, professores, funcionarios; doté-la de condicbes
infra-estruturais de funcionamento (num momento em que o0s 0rgdos publicos ja
ndo mostravam mais disponibilidade para fazer qualquer investimento em funcéo
dos prejuizos sucessivamente registrados) e ganhar a adesdo das familias no
processo de geréncia daquela complexidade.

Ao falar sobre suas metas como gestora naquele contexto, a entrevistada
afirma:

Bom, por tudo isso, a primeira meta que eu tinha na minha mente assim,
ndo definida, mas que eu tinha certeza de que era possivel, era provar que
as pessoas daqui eram pessoas como outras qualquer, e que a escola
publica podia acontecer aqui como em qualquer outro lugar... Mas eu tive
gue provar isso... ndo s para a comunidade, para eles mesmos, mas eu tive
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que provar para a Secretaria, para a CRE porque o que acontecia? E que
ninguém mandava mais nada para ca...Entdo eu tive que provar primeiro
para a comunidade... e depois a gente teve que mostrar pra secretaria que
era possivel, sempre com o nosso trabalho... Ai os pais me viam capinar
|4 fora...depois comegaram a gjudar quando eu dizia: vamos fazer um
mutirdo? A escola ndo tinha serventes, ndo tinha funcionérios... hoje tem
Companhia Municipa de Limpeza Urbana (COMLURB), mas era a tia
Carmelita quem lavava e limpava essa escola toda. E num espaco
relativamente curto de tempo, as mudangas comegaram a se consolidar.

Eladiz:

[...] agente conseguiu formar um corpo de professores. Era uma escola
gue antes ndo tinha aluno e hoje ndo tem vaga, era uma escola que
ninguém queria estar e hoje todos querem estar, querem estudar, entéo é
uma mudanca muito grande.

Para ela, a evasdes ainda existem e na maioria dos casos por ser uma
questdo “de ordem policia”. Segundo a diretora, a mudanca nos indices de evasdo
foi tdo acentuada, que foi convidada a falar em sua CRE e outras sobre 0 seu
trabalho, chegando a participar de programa “até na Rede Globo” em mais de uma
oportunidade.

Considera, no entanto, que para situacfes graves assim ndo ha receita, a
nao ser buscar na prépria comunidade as solucdes para os problemas que Ihes sdo
especificos.

Em seu relato de percurso, a diretora diz que a primeira coisa a fazer foi
conseguir que as familias percebessem que a escola € um bem publico e, por isso,
responsabilidade de todos. De acordo com suas palavras:

... 1S30 agqui é um bem puablico e que todos tem responsabilidade sobre ele.
Ent&o, essa mudanca comegou com 0s pais sendo trazidos para dentro da
escola, para que eles pudessem fazer parte do dia-a-dia da escola, que eles
entendessem que a professora fulana de tal estava agui e o filho dela
também estava... Foi dar satisfacdo diaria ao pai, enquanto cidadéo, sobre
tudo o que acontece no dia-a-dia dessa escola. Entéo eu acho que esse foi 0
principal fator dessa mudancga.

Sobre as iniciativas criadas para favorecer a vinda das familias para a
escola citou a proposicéo do “Clube de Maes’, uma espécie de grupo de debate,

deliberacdo e acompanhamento dos varios problemas que af etavam a vida escolar.
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Com o tempo o Clube de Mé&es evoluiu, se fortaleceu e, gragas a isso, a diretora
comegou a contar com a solidariedade das familias para a gestéo.

Ao perceber que muitas criancas ndo se afabetizavam ou apresentavam
comprometimentos em seu processo - talvez em parte, hipotetiza ela- devido ao
fato de serem filhos / filhas de pais ndo escolarizados e viverem ambientes sem
contato com textos ou outras referéncias do mundo letrado (nesse lugar, nem as
ruas tinham placas), a escola criou também o projeto “sou pai, sou aluno” em que
os adultos comegaram a ser alfabetizados com o pretexto de poderem ajudar os
filhos nas tarefas escolares. Com isso a escola passou a ser freqlientada também
pelos pais, avés e outros responsaveis que se sentiram estimulados a voltarem aos

bancos escolares. Nas palavras da diretora:

No final de 2002 para 2003 a gente percebeu que as criancas do final do
ciclo ndo estavam aprendendo e a nossa CRE faz um sistema de controle, &
claro, acho que tem que ter uma fiscalizagdo, se nosso desempenho néo
estava muito bom nés fomos chamados para averiguar o porqué disso e ai
duas professoras excelentes que eram a P. e a AP - professoras atuantes,
professoras com projetos e a gente ndo entendia porque - , e ai eu fui
pesquisar...Pedi a elas que fizessem uma pesquisa para saber se 0s pais
eram alfabetizados e a gente percebeu que noventa por cento deles ndo
eram alfabetizados, 0 que nos parecia uma primeira dificuldade ligada ao
processo de afabetizacdo das criangas. Entdo, investigando um pouco
mais, a gente comega a perceber gque as ruas do lugar ndo tem letreiros;
ndo tem nome; eu até pedi que colocassem, mas até agora nada... ou sgja,
elas tem nome, mas eles s conheciam como rua A, B, C... entdo, comeca
gue o universo todo da comunidade ndo € um universo linglistico, e a
crianga ndo tem contato ou tem um contato muito restrito, o que dificultaa
aprendizagem. Livros, para eles, sdo os livros da escola. N&o tem jornal,
ndo tem nada, entdo o qué que eu fiz? Eu convidei esses pais a voltarem a
estudar num projeto que eu dei o nome de “Sou pai, Sou aluno” e ai a
gente conseguiu mudar ndo sO a redidade dessas criancas como a
realidade de outras, e ai toda matricula que a gente fazia dos que ja
estavam a gente ja convidava. Foi um trabalho lindo, ainda tem, a gente
ainda faz isso porque continua, foi um trabalho muito bonito que houve
uma integracdo maior porgque havia uma troca, 0 aluno ensinava para a
mae, a mae ensinava para 0 aluno; a avo ensinava para 0 neto, 0 neto
ensinava para a avo... com isso, a auto-estima dessa familia também
aumentou. O entrosamento com a escola aumentou, 0s alunos comegaram
afaltar menos, eu aumentei o nimero de turmas no PEJA em funcéo desse
trabal ho.

Buscando parcerias, um curso de informética para adultos também foi

criado. Com isso, afirmaadiretora,
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conseguimos que a escola deixasse de ser um elefante branco que néo
servia para nada, a ndo ser para ser destruida e ser atacada e, a medida que
eles se identificaram com a escola, se viram representados nela, essa
relacdo mudou. [...] A medida que eles perceberam que aqui eles podiam
ter desde um curso de informética - como jateve e estd paravoltar - ; um
“clube de mées’ que a gente criou e gue se mantém desde aquela época...,
como forma de criar uma parceria para a discussdo dos problemas da
escola...elas ficavam aqui dentro o tempo todo... tinham aula de tudo o
tempo todo, acompanhavam, viam a falta de material, viam a falta de
gente, viam o0 empenho de todo mundo que estava agui para reerguer a
escola... entdo €elas [as familias] estavam aqui e elas eram as primeiras a
defender...e ai tudo mudou completamente.

Para além das acdes empreendidas com vigor, esta diretorarevela partir de
importantes pressupostos politico-filosoficos e pedagdgicos que, aparentemente,
foram influenciando na forma como os diferentes atores passaram a enxergar e a

significar a sua presenca e atuacdo naquele contexto. Eladiz:

Quando nds chegamos aqui, uma das primeiras coisas que eu percebi €
gue eu precisava investir na questdo humana. Nesse lugar, ninguém se
importa com eles. Entdo, 0 que a gente mais investe aqui é em dizer:
ei...vocé pai, vocé mae, vocé aluno ...vocé € gente, vocé tem valor, vocé
tem que ser respeitado e vocé € igual a qualquer outra pessoa... Entdo ha a
guestdo da auto-estima, porque sem ela ndo ha relacdo, ndo ha
aprendizagem.

E completa:

“hoje eles ja estdo bem assanhadinhos, mais a vontade, mas a gente tem
exemplo aqui de mée que “rosnava’; vocés podem pensar que € uma coisa
absurda, mas tinha uma “méae que néo falava, emitia sons’ e hoje ela é
aluna do nosso PEJA, elafada, ela escreve, ela se expressa... e, como €la,
tinham as criangas “feias” ... ( ndo estou falando que elas sejam feias), mas
tinham aguelas criancas que pareciam bicho; bicho porque n&o tinham
cuidados, sabe...igual aqueles filmes que a gente vé ...que nem o Tarzan
gue ficou |4 na selva e que ele ndo tem contato com outro ser humano...,
entdo, esse era o0 cenario que a gente tinha agui, entdo isso foi modificando
muito.

E nesse momento, sua reflexdo se volta principalmente para a mudanca
observada em relacdo a prética dos professores, em que eladiz:
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A gente ndo tem como ficar o tempo todo indo de sala em sala olhando
trabalho dos professores, mas eu tenho certeza, algumas certezas, que o
gue vivi antes e o que eu vejo de trabalho hoje a gente ja avangou muito,
muito. [...] O colegaque estd aqui hoje ele sabe dos desafios que eletem e
€le sabe principalmente que para mim a questdo principal € que a crianca
aprenda, claro, mas que aprenda dentro de um ambiente de respeito a
identidade dela.

E mais adiante, compl eta:

Num ambiente onde se queima uma pessoa viva... VOCé precisa reconhecer
gue h&d uma dimensdo social e politica muito grande..essa é uma
percepcdo que vai além do trabalho educacional propriamente dito...
Trabalhar numa comunidade como essa, ou em tantas outras semelhantes
que tem por ai, é trabalhar para gjudar a diminuir essa violéncia... Nesse
sentido, a questdo da educacdo € importantissima. Ela passa pela
revalorizacdo do ser humano, que € a coisa mais fundamental. Ou sgja,
vocé lida diariamente para fazer com que essa crianca ndo embruteca, €
esse o trabalho, € esse 0 nosso trabalhol...] Entdo eu estabeleci metas, mas
a minha meta principal foi apostar na gente daqui, na comunidade, nas
pessoas e principa mente nos alunos, principal mente.

Com relagdo ao trabalho de sala de aula, a diretora diz que dentro dessa
realidade, a diversidade ainda é enorme, porgue a escola recebe criancas que tem
computador em casa como qualquer classe média, e tem agquelas que estédo na
condicdo de “assentadas’ aguardando definicBes politicas para a questdo da
moradia e que ndo tem sequer banheiro em casa. Ela diz: “sd0 essas criangas que
estdo dentro do espaco da sala de aula e que o professor muitas das vezes tem que
atuar...” Mas, considera, que em condi¢bes como esta, 0 professor tinha que ter
uma dedicacao exclusiva, um salério “mais decente” em funcdo das demandas que
surgem desde o planegjamento.

Para ela, a escola até tem um projeto politico pedagdgico muito bom, com
“capacitacOes excelentes’, mas— de fato - 0 professor ndo tem tempo para que ele
possa plangjar, dentro de uma comunidade dessas, com tantas especificidades, um
trabalho diferenciado que va atender de fato todas as necessidades de
aprendizagem.

Fazendo um bom uso da autonomia que considera ter em boa medida, a
diretora diz buscar muita guda para redlizar projetos complementares para
enriquecer as atividades curriculares. E sobre o tema, comenta: “Com certeza, nds
participamos de uma rede municipal de ensino que tem um sistema, que é a Multi-
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educacdo que norteia 0 nosso trabalho, ndo tem como fugir disso ja que a gente
faz parte desse sistema publico da cidade do Rio de Janeiro e até porque a Multi €
muito atrativa e abrangente, nds gostamos muito. Agora como eu ja disse, essa
escola tem uma caracteristica muito proprias e para que ela chegasse ao que ela é
hoje, agentefez aliancas e parcerias.

Sobre as institui¢les parceiras, elacita

A gente participa, por exemplo, do projeto Amigos da Escola, da Rede
Globo [..] entdo a gente tem parceiro fonoaudidlogo, tem parceiro
psicélogo, tem volunté&rio de tudo que é tipo [..] sempre buscando
parceria, sempre fazendo com que essa comunidade crie uma rede para a
familia, uma rede de acfes que dé suporte.

Além disso, cita ainda, empresas como “Furnas’, “Revista Isto E”, “ o

pessoal do Inca” para projetos que vao desde a viabilizagcdo de uma festa de natal
“porgue qualquer acdo de resgate da crianca nos interessa’, até encaminhamentos
meédicos, visto que na escola havia 0 caso de uma crianca que chorava muito de
dor de cabeca e constatou tratar-se de um cancer de cérebro.

Por todas estas realizacbes a diretora diz que ja foi convidada para
trabalhar em escolas particulares de reconhecido prestigio na cidade e que néo
aceitou. Sua aposta no trabalho coletivo faz com que o conselho escola

comunidade funcione ediz:

Nés temos o Conselho Escola Comunidade, cada um tem o seu
representante, eu chamo o representante do aluno, do funcionério, do
professor, a mée e: Oh, vé aqui o que a gente vai fazer, de que forma vai
fazer. Sempre que saio para comprar alguém vai comigo, na prestacéo de
contas eles sdo envolvidos, tudo € feito de forma coletiva,

mas confessa a sua preocupacdo com afaltade pessoal. E diz:

Agora ha momentos de muita, de muita dificuldade, a gente vem
atravessando um momento de falta de pessoa porgue a escola até tinha,
mas foram se aposentando, se aposentando e a gente ndo tem, ndo tem
ninguém para colocar e para vocés verem, se sai um da equipe parair para
uma reunido € um verdadeiro caos...[...] “Quebratudo” ...acaba que vocé
sai dagui a noite e continua fazendo na sua casa porque agui VOcé ndo
consegue, VOCé ndo consegue acessar uma internet, quando vocé esta
fazendo vem uma crianga, outra, ndo tem ninguém... No inicio dessa
escola tinha até pessoa encarregada do almoxarifado [...] hoje eu ndo
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tenho nem professor.Tinha uma pessoa que olhava a manutencéo. Hoje,
como diretora, faco tudo. Meu marido fala assim: R., mas vocé faz até
servico de contador? E, agora somos nés que temos de prestar contas.
Temos que controlar inventario. Chegamos as sete da manha e saimos as
8h da noite. Tem aluna do noturno que traz o filho cedo e nos vé abrindo a
escola, depois chega para a aula e nos vé ainda trabalhando e diz: - porque
ja ndo fica e ndo dorme aqui? E muito exaustivo porque vocé fica
assoberbada por uma série de coisas que se voceé tivesse gente, se tivesse
pessoal de apoio ndo seria tanta carga, e a gente poderia se concentrar no
essencial, que é o pedagdgico, deu pra entender? Ai vocé teria
tranquilidade para caminhar, porque as coisas, assim, vao no atropelo e
como eu ndo deixo de fazer nada, ndo deixo de envolver a escola em
nenhum projeto, fico mais sobrecarregada. Por que se me perguntar: E ali,
vai dar parafazer isso assm? Eu digo, vai sim! Porque eu ndo perco nada,
mesmo que depois eu tenha que ver como fica, até porque essa
comunidade ndo pode deixar “escapar nada’, eles ja perdem tanto ... ndo
podemos perder nenhuma oportunidade.” E completa: Eu sei que existe a
Lei de Responsabilidade fiscal, que ndo pode ultrapassar sessenta por
cento do orcamento em folha de pagamento, mas eu sei também que é
preciso fazer alguma coisa para dar conta dessa situagao.

Em nenhum momento, no entanto, a diretora mostra “pesar” ou tom de
desdnimo. Ao contrario, demonstra ser uma pessoa feliz com suas opcoes,
realizada naguilo que faz, com uma percepcdo critica dos aspectos politicos que
autorizam ou limitam suas possibilidades de agdo, mas afirma-se como pessoa que
busca trazer a “alegria’ para 0 ambiente escolar. Segundo ela, estavam naguela
época trabalhando com o temado “circo” junto as criangas, com TNT (um tipo de
tecido leve e colorido) preso ao teto para criar 0 ambiente. Um dinheiro bem
gasto, ja que o objetivo ja anunciado por ela é ndo permitir que aqueles alunos
“embrutecam”. E ainda sobre as condi¢des do entorno, a diretora diz, referindo-se

asuarelacdo com “os donos do tréfico”:

[..] E uma coisa é muito complicada, mas aqui dentro ndo tem; ndo
permito. Houve até um momento em que eles chegaram aqui, porque isso
muda muito até, toda hora € um chefe novo, eles morrem muito cedo e
muito rapido, e me perguntaram se podiam dar uma olhadinha |4 de
cima...(sic) N&o. Respondi. Aqui ndo. Escola € escola e 0 negdcio de
vOCEs é 0 negdcio de vocés. - Nao tia, entdo tudo bem. E namesmahorao
espaco foi respeitado.

E, numa fala de sintese, diz: “eu venho contagiando, trazendo a cada dia

que passa mais pessoas para essa idéia de que € possivel fazer essa mudanca e
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gerar uma transformacdo. Entdo, quem chega aqui, encontra 0 nosso Projeto

Politico Pedagdgico, que é

O CIEP somos nos, Nosso amor, hossa acdo e nossavoz” e me falaassim:
- vocé fala que o CIEP somos n6s? Nés ndo... o CIEP é vocél Mas eu
contesto: N&o, eu sou SO uma pessoa...mas, vamos! Vamos embora! E fico
trazendo todo mundo comigo... Mas as pessoas que Se permitem vir, claro,
a pessoas que topem abracar essa causa. E nisso elas trazem as boas idéias.
A idéado circo, por exemplo, foi dada pelas professoras e coordenadora.
E eu disse: porque ndo? O que marca a nossa atuacdo aqui € a alegria. A
gente brinca o tempo todo, entre nés falamos alguma “ sacanagem”, até por
gue o dia-a-dia € um estresse muito grande, a gente tem que trabalhar com
vérios problemas, e temos que amenizar isso de alguma forma. E mudar
uma cultura é atuar em varias frentes. Ha alguns anos essa escola era cinza
e eu dizia para a diretora antiga: - Eu ndo sou rato, eu detesto cinzal E a
primeira coisa que eu fiz, quando pude, foi pintar tudo isso agui...VVocés
viram a escola? Podem pintar de azul, de rosa, de qualquer cor, menos de
cinzal

E finaliza:

Entdo... Deus esta permitindo que a gente fique aqui, que tenha esse
trabalho que eu acho que é um trabalho de sucesso, embora eu ainda tenha
alunos que ainda ndo léem; tenha aluno na terceira série que |é com
dificuldade,... mas eu tenho certeza, pela positividade, que eles ainda véao
render muito mais navida do que as estatisticas podem comprovar.

3.3 — Uma apreciacao geral sobre os achados qualitativos nas quatro
escolas investigadas

Por essa entrevista com a Diretora da Escola 6, percebe-se tratar de uma
gestora que apresenta varias das caracteristicas-chave relacionadas a gestdo de
escolas eficazes. foco, metas claras, gestdo compartilhada, envolvimento da
comunidade para favorecer a consecucdo dos objetivos propostos, capacidade de
lideranga, expectativas favoraveis em relacdo aos alunos etc., mas que os fatores
externos aparentemente sd&0 muito mais complexos e mais propensos afetar a
qualidade do ensino ai realizado. De qualquer forma, considera-se impréprio
considerar esta como uma escola “néo eficaz”, pois, dada as condicdes de entrada
dos alunos, os ganhos sdo evidentes, ainda que mudancas mais estruturais
precisem de mais tempo e permanente investimento para que possam se
consolidar. No caso especifico da Escola 6, chama a atencdo, ainda, o acimulo de
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tarefas, auséncia de funcionérios e demandas decorrentes das 40 turmas em
funcionamento. Mas, independentemente do tamanho das escolas, a auséncia de
funcionérios de apoio, ou mesmo de professores, foram aspectos recorrentes nas
entrevistas (com excegéo da Escola 2, pela sua condi¢do de Escola P6lo).

Esta questdo, aliada ao problema que poderiamos chamar de “fata de
legitimidade” para o exercicio da funcdo de coordenacéo, como Vvisto no caso da
Escola 3, nos levou a investigar um pouco mais como se d4, na rede municipal, o
processo de escol ha dessas funcdes de gestdo e auxiliares.™

No primeiro caso, nota-se que o aumento da autonomia do diretor e
equipe para gerir recursos e tomar decisdes relativas a viabilizacdo do Projeto
Pedagogico da escola trouxe novas demandas e instrumentos de gestdo que sao
realizados pelos gestores com maior ou menor grau de “sofrimento”, devido as
suas experiéncias anteriores, tempo nafuncéo e a complexidade de outras tarefas a
administrar/gerir/priorizar em sua atuacado. E isso, aparentemente, em escolas com
estruturas funcionais enxutas, com déficit de profissionais e/ou remanescentes de
profissionais que se regulam por normas e regulamentos anteriores que na atual
conjuntura ficam com suas fungdes “esvaziadas’ (como no caso da escola 2 que
tinha uma ‘supervisora aparentemente esperando apenas vencer 0 prazo para se
aposentar). Na escola de maior porte (Escola 6), no entanto, o relato da diretora
deixa entrever que naquela U.E. ndo se cumpre o disposto na Portaria Conjunta
D/DGE, E/DAD No. 001 de 11/12/1989, que estabeleceram providéncias e

estruturas de funcionamento para as Unidades escolares.™

14 Nesse estudo, pudemos constatar que formas de acesso a fungdo de Diretor e Diretor-Adjunto das
Unidades Escolares da Rede Municipal de Ensino da Cidade do Rio de Janeiro foram estabelecidas
inicialmente na Lei Municipal 504 de 12/01/1984, mas sofreu alteragBes na Lei 1213/88 que reconhecia 0s
direitos adquiridos por profissionais que tinham acesso ao cargo por concurso publico ou outras formas,
anteriormente a aprovagdo da Lei que ingtituiu o sistema de elei¢do como forma de preenchimento dos cargos
de diretor e diretor- adjunto e passava a exigir a Pedagogia como formacdo prioritéaria e habilitagdo em
Administracdo Escolar ou outras para as funcles ligadas a gestdo. De acordo com o artigo 7° e 8° da
referida Lei, temos: Artigo 7°: “Para o exercicio dafuncdo de Diretor de Escola seraimprescindivel formagéo
em curso superior de graduacéo plena, em curso de Pedagogia, na Area de Administracio Escolar”; e

Artigo 8% “Para o exercicio das fungBes de Orientadores Educacionais, Supervisores, Administradores
Escolares e demais especialistas da Educacdo, serd imprescindivel formagdo em curso superior de graduagéo
plena, em curso de pedagogia, com conhecimento especifico escolar.” Esta exigéncia quanto a formagdo
especifica trazia em seu bojo a preocupacdo com a qualificagdo técnica para o exercicio da funcdo. Na
prética, no entanto, a resolucdo previa que, caso a escola ndo tivesse profissionais habilitados desta forma, em
segunda chamada poderiam se inscrever profissionais com outras graduaces e habilitagcBes, desde que
cumprissem outros reguisitos como tempo de servico na fungdo docente (minimo 5 anos ininterruptos) e ndo
estivessem respondendo a problemas administrativos, principalmente.

15 As fungdes de apoio a gestdo escolar foram expressas através da Portaria Conjunta D/DGE, E/DAD No.
001 de 11/12/1989, que determina providéncias quanto a estrutura e organizagdo de U. E (Unidade Escolar),
prevendo: 01 diretor escolar por U. E.; 01 diretor adjunto para U.E onde funcionem entre 10 e 44 turmas e 2
adjuntos para escolas com mais de 45 turmas; 01 Encarregado de Secretaria para até 24 turmas e 02
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Quanto ao tema da legitimidade para o exercicio da fungdo, nota-se
através da lei que normatiza a escolha do diretor uma preocupacdo em conciliar
qualificacdo para a funcdo, experiéncia docente e de rede de ensino, atualizacéo
profissional (pela andlise do curriculo solicitado) e proposta de gestdo, ja que
todos os candidatos devem apresentar seus projetos no momento em que se
inscrevem para participar do processo. Como o cargo de Coordenacdo Pedagdgica
€ escolhido depois, como um cargo de confianca do diretor, muitos destes
cuidados acabam que ndo podem ser exercidos, ja que a legislacéo até define pré-
requisitos mas autoriza excegbes quando na Unidade de Ensino as mesmas néo
podem ser cumpridas.

Com isso, fica evidenciado dois graves problemas a afetar a atuacéo
desses profissionais na escola: 0 acimulo — que rouba um tempo precioso que
poderia estar voltado as dimensbes pedagbgicas da gestdo escolar e a
inconsisténcia quanto ao processo de escolha de membros para a equipe de gestao
que, por se tratar de uma funcdo estratégica, deveria também ser submetido a
critérios mais cuidadosos de selecgo.*®

De qualquer forma, notase pela apreciacdo dos diferentes estilos de
gestéo analisados neste capitulo — Escolas 1, 2, 3 e 6 - que a atencdo a dimenséo
pedagdgica esta presente em todas as atuacdes, sO que nas mais diferentes formas,

que, aguisa de sintese, podem ser identificadas:

encarregados para escolas com 25 turmas ou mais; 01 Coordenador de Turno, por turno, desde que a escola
tivesse um minimo de 05 turmas de 52 a 82 séries na antiga nomenclatura; 01 Agente de Pessoal por U.E que
deveria ser um funcionério administrativo efetivo ou docente que poderia se desvincular de turma sempre que
a escolativesse mais que 50 funcionérios; 01 Encarregado de “ Encargos Escolares’ para cuidar dos aspectos
financeiros desde que a Unidade tivesse no minimo 10 turmas, mas prevendo que na falta de encarregado, os
encargos escolares deveriam ser distribuidos pela equipe de direcdo; 01 Merendeira para cada 04 turmas, 01
servente para cada 05 dependéncias de uso coletivo; 01 datilégrafo por escola que tivesse entre 20 a 40
turmas ou 02 datilografos para escolas com mais de 40 turmas; Inspetor de alunos na proporcéo de 01 para
cada 12 turmas; 02 agentes de portaria trabalhando em horarios alternados. Quanto a &rea pedagdgica, de
responsabilidade da direco da U.E. seria composta por: 01 Supervisdo e 01 Orientagdo Educacional para
escolas que tivessem de 10 a 25 professores regentes; 02 profissionais em cada funcdo quando a escola
tivesse entre 26 e 50 professores regentes; 03 profissionais em cada fungdo quando a escola tivesse entre 50 e
75 professores regentes e, por fim, 04 profissionais em cada fungdo quando a escola tivesse mais que 75
professores regentes. A Portaria faz mencZo, ainda, a Coordenadores de Area para: Comunicacio e
Expressdo, Estudos Sociais e Ciéncias (ndo cita matemdatica) desde que a escola tenha, no minimo, 3
professores por &rea que mantenham 6 a 8 horas/aula em regéncia de turma. O elenco de profissionais de
apoio a gestéo é enriquecida com a previsdo de que a escola tenha 01 Encarregado de Multimeios, ou sgja, 01
professor (sem regéncia de turma) para UEs que possuam “salade leitura’ e tenham entre 10 e 20 turmas e 02
professores (idem), para mais de 20 turmas. As atribuicBes de Supervisor Educacional, Orientador
Educacional, Coordenador de Area e Encarregado de Multimeios seriam posteriormente definidas por
Portaria do E/DGE (Diretoria do Depto. Geral de Ensino), que foi . Assinam: DGE (Diretoria do Depto.
Geral de Ensino) e Diretoria de Administrag&o. :

18 Para informagdes mais detidas sobre | egislacao especifica que trata o tema, ver anexo 7.
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a) pelo empenho e entusiasmo da equipe de gestdo da Escola 1, que
promove toda uma dinamizacdo dos espacos da escola e das préaticas
pedagdgicas através dos “ Projetos’ semestrais realizados;

b) pelacapacidade da equipe gestora da Escola 2 de colocar o foco sobre a
sala de aula, e, por isso, respaldar e orientar a acéo de professores-autores
na proposicao de projetos didaticos especificos ligados as demandas das
diferentes séries ou componentes curriculares, além de fazer um bom uso
dos recursos disponibilizados por esta Unidade-Polo que permite aos
aunos o contato com multiplas e variadas linguagens e formas de
eXpressao e criagao;

c) naEscola 3, em funcdo do empenho da diretora que se mostra firme na
conducdo de aspectos estratégicos da gestdo, tal como a decisdo de
determinar a atribuicdo de turmas em funcéo do perfil dos professores e de
suas qualificacBes mais do que pelas preferéncias pessoais, ainda que a
pesquisa de campo tenha indicado a necessidade de cuidar mais das
relacbes internas para ndo gerar ruidos ou comprometimento dos
resultados junto aos alunos; e, por fim,

d) pela atuacdo “corgosa’ da gestora da Escola 6 que aparentemente
consegue superar desafios estruturais e condicdes precarias de vida da
populacdo que atende por acreditar no direito dos alunos a escola e ao

conhecimento.

Nesse sentido, considera-se valido admitir que atipologia sugerida é Util a
caracterizacdo dos diferentes estilos de gestdo empreendidos nas escolas
estudadas, mas que melhorias podem ser feitas nos instrumentos para que 0s
mesmos possam captar outras dimensdes dessa prética pedagogica ndo incluidas
entre 0s itens dos instrumentos originais, que serviram de base a producéo da

andlise de fatores aqui apresentados, conforme apresentado no capitulo a seguir.
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Capitulo 4 - Consideracdes Finais

“O fim da nossa viagem é chegar ao ponto de partida e,
pela primeira vez, conhecer este lugar.”
(T. S. Eliot)

Ao longo desta tese vimos que as politicas publicas educacionais
empreendidas ao longo dos anos 1990 pelo governo brasileiro impulsionaram a
redistribuicéo de responsabilidades administrativas, financeiras e pedagogicas do
nivel federa ao nivel local, gerando impactos sobre a gestédo escolar devido a
adesdo dessas politicas aos principios de “descentralizacdo” / desconcentracdo
(Abou Duhou, 2000) e autonomia, previstos em Lei, como decorréncia das novas
formas de regulacdo das politicas do Estado e da agdo publica como tendéncia
observada ndo s6 no Brasil como em varios outros paises do mundo (Barroso,
2006).

Essa demanda se somaria a discussdo sobre questdes identitérias, formas
de organizacdo do trabalho na escola e aspectos epistemoldgicos e politicos
subjacentes a atuacdo dos diretores e as funcbes técnico-pedagdgicas ao longo da
histéria, ndo sem uma boa dose de consideragdo a complexificacdo da tarefa
educativa diante dos problemas sociais atuais, tais como o desemprego estrutural
que afeta a vida das familias; o aumento da violéncia urbana e suas consequéncias
para a vida das escolas; as condi¢des de formagdo e desempenho dos profissionals
da educacdo e outros aspectos de natureza “intra-escolares’, conforme
identificados no corpo deste trabal ho.

Em reconhecimento a esta complexidade da tarefa educativa, definiu-se na
introducdo a este trabalho, portanto, que estavamos partindo de algumas premissas
guanto a gestdo escolar, que em sua dimensdo pedagdgica, deveria ser entendida
como: a) Conjunto de “atividades-meio” a contribuir para a organizacdo do
trabalho coletivo na escola com vistas a melhoria dos processos relativos ao
ensino e a aprendizagem (Luck, H.1994) e ao desenvolvimento de uma cultura
escolar colaborativa, capaz de mobilizar a comunidade em favor de todos os seus
alunos (Fullan, M & Hargreaves, A., 2000); b) tarefa que se realiza na conjuncéo
de fatores politicos, humano-relacionais e técnicos (Placco, V. 1994) e tem como

funcdo precipua a mediacdo dessas vé&rias e complexas dimensdes que a
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constituem (Feldman, D. 2001); c) e que deve priorizar, quanto as agoes, a
lideranca do processo de construcdo e reconstrucdo permanente de um projeto
curricular comprometido com a conquista de bons resultados por todos os alunos,
bem como o aperfeicoamento permanente das praticas docentes através de projeto
de formacao continuada eficaz (Portela & Atta, 2001).

Com base nos dados quantitativos e qualitativos tratados, considera-se
pacifico confirmar a validade desse conjunto de principios, uma vez que estas
dimensdes e pressupostos foram evidenciados. na atuacdo de todos os membros
da equipe que no cotidiano escolar se mobilizam para o atendimento dos
professores em suas demandas;, na valorizacdo dos espagos coletivos para a
producdo de plangamentos integrados e trocas de experiéncias, na atencéo
especial dada por todos os membros de equipes gestoras e professores a
comunidade, empreendendo iniciativas com vistas a fortalecer os vinculos e
parcerias com as familias em nome do aumento do aproveitamento escolar dos
alunos; no aprendizado quanto aos processos de tomadas de decisdes que
precisam levar em conta novas orientagoes, ferramentas de gestéo, 0s recursos
disponiveis e as prioridades da escola; na tentativa de lidar com as diferencas e
conflitos (sempre) presentes em alguma medida nos grupos; e no desgjo manifesto
de realmente melhorar os resultados em beneficio dos alunos.

Na introducdo a este trabalho afirmévamos, ainda, que a gestéo pedagdgica
escolar se daria no campo da reflex&o e da acdo curricular que, tal como definido
por Sacristdn (1998), congtitui-se numa “realidade muito bem estabelecida’
através de comportamentos didaticos, politicos, administrativos, econémicos e
outros, gue encobrem muitos pressupostos, teorias parciais, esquemas de
racionalidade, crencas, valores, etc., o que também reafirmamos.

Sobretudo através dos dados qualitativos produzidos, pode-se perceber que
este campo da discussdo curricular € 0 que mais gera tensdo, seja porgue 0 grupo
de professores é chamado a “implementar” idéias produzidas nos Orgaos
intermedidrios da Secretaria de Educacdo, sga porque dentro da escola esta
capacidade de implantacéo das idéias apresentadas pela equipe de gestdo acabam
sendo critérios para a avaliacdo de suas praticas. Estas tensdes, aparentemente,
revelam ainda alguma forma de resisténcia a essas tentativas intencionais ou ndo
de colocalos no lugar de “meros executores’ de trabalhos planegjados por outrem.

Como afirmado anteriormente, estes comportamentos, em Ultima instancia,
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revelam as disputas politico-ideol 6gicas em torno do qué e como ensinar, sobre o
gué e como avaliar, sobre qual decisdo tomar em relacdo aos alunos que
apresentam dificuldades em seu processo de socializacdo e/ou aprendizagem e
sobre a legitimidade de seus integrantes para opinar e decidir sobre estes aspectos.
Nesse caso, especialmente em relacdo a atuacdo da coordenacdo pedagogica,
constata-se que a legitimidade se estabelece na razéo direta entre 0 que o
profissional no exercicio dessa funcéo tem a oferecer como colaboragéo ao grupo
de professores, e 0 quanto esse grupo mostrase disposto a expor suas
necessidades, duvidas, ansiedades para aquele que, em principio, é “apenas um
colega’ em desvio de fungéo.

Assumidas estas definicbes prévias, definiu-se que o objetivo geral da
pesquisa seria desvelar como a articulagdo de todos esses fatores — politicos,
humano-relacionais e técnicos - constituintes da dimenséo pedagogica da gestéo
escolar, poderia contribuir para que os alunos individualmente e a escola em seu
conjunto pudesse atingir melhores resultados.

A investigacao foi conduzida em seus aspectos quantitativos e qualitativos
orientados a identificacdo dos perfis de lideranca e caracteristicas relacionadas a
gestdo pedagdgica eficaz nas escolas participantes do Projeto GERES - Pdlo Rio
de Janeiro. Para tanto, foram tratados os dados relativos aos indicadores
demograficos que definiram o perfil dos diretores, bem como as condi¢des gerais
das escolas da amostra, como forma de criar um cendrio para a interpretacdo dos
dados tratados através da “Andlise de fatores’, que viabilizou a criacéo de uma
tipologia da gest&o escolar.

Assim, sobre as questdes formuladas originalmente, vimos que o perfil dos
diretores e membros de equipes de gestdo que compdem a amostra GERES — Polo
Rio de Janeiro, indica a existéncia de um publico predominantemente feminino,
constituido por pessoas que se auto-declaram “brancas’, com idade predominante
entre 40 e 50 anos e remuneracdo média equivalente as faixas estabelecida entre
07 e 09 salérios minimos em 50% dos casos, e outros 50% que recebiam 10
salarios minimos ou mais. A partir dos dados apresentados pode-se constatar,
também, que esses diretores, em 87% dos casos, ndo exerciam outra atividade
remunerada fora de sua funcéo de dirigente escolar e apenas 11% trabalhava em
dois ou mais empregos. Os dados sdo indicativos de uma dedicacdo a funcéo, ja

gue a carga horéria de trabalho dos diretores chega a 40 horas semanais ou mais
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em 50% dos casos. Por sua vez, 90% deles afirmaram trabalhar em educacéo ha
mais de 15 anos.

Sobre os aspectos relacionados a formacdo e atuaizagdo profissional,
constata-se que predomina a formagéo em Pedagogia em institui¢cdes particulares
de ensino superior e a atualizagcdo se da principalmente através de cursos de
especidlizagdo lato senso, com predomindncia de temas relacionados a
administracdo/gestdo escolar e outros que apdiam o desdobramento do trabalho na
escola. Especificamente sobre a rede municipal, os diretores das escolas de menor
proficiéncia média em Leitura sGo0 0s que mais freqlientam os Programas de
Gestdo promovidos pela SME e levam consigo outros membros da equipe em
maior numero que os diretores das escolas de maior proficiéncia média. A leitura
de livros ou revistas especidizadas € redlizada por todos com bastante
regularidade.

Os principais problemas enfrentados na gestdo do cotidiano escolar
referem-se as condigdes materiais da escola, como caréncia de pessoal
administrativo e professores, infra-estrutura precaria em relacéo as condicdes do
prédio e instalacbes elétricas e sanit&rias, equipamentos deteriorados ou
precisando de reparos, atraso no recebimento de materiais didaticos, falta de
espacos para atividades curriculares complementares (bibliotecas, |aboratérios,
salas-ambiente etc.) e para atividades “extra-curriculares’, tais como ambientes
externos a sala de aula. Felizmente, a violéncia que paira sobre a cidade ndo chega
a afetar diretamente muitas escolas neste segmento de ensino nos turnos em que
funcionam as turmas participantes do Projeto GERES. De positivo, também, é o
fato de os diretores, em sua maioria, considerarem satisfatoria a qualificagdo dos
docentes e equipe administrativa e ndo encontrarem problemas para a realizagdo
de reunifes e encontros de atualizagdo, congracamento na equipe e eventos de
ampliacdo cultural para os alunos. Citam como 0s principais “obstaculos’ a
melhoria da qualidade da educacéo, a “falta de habilidades e conhecimentos por
aguns professores’ (40% dos respondentes); a impossibilidade de redlizar
demissdes de um modo mais simples (cerca de 50% dos respondentes), e a carga
horaria reduzida para encaminhar o trabalho coletivo. Na relacdo com os pais, o
problema parece se concentrar na dificuldade em fazer com que 0s mesmos

participem mais da vida escolar dos filhos.
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Quanto & segunda questdo — E possivel estabelecer tipos/estilos de
lideranga a partir da cultura institucional ou tarefas prioritérias por eles
realizadas?, afirmamos que sim. Através da metodologia Andise de Fatores,
pudemos chegar a construcdo de trés novas variaveis identificadas como
“Lideranca Organizacional”, “Lideranca Relaciona” e “Lideranca Pedagogica’
com base na resposta ao conjunto de itens que se pautou pelas principais
atividades realizadas pelos gestores e membros de sua equipe no cotidiano
escolar, geradas a partir das categorias-chave encontradas em Escolas Eficazes,
conforme estudo realizado por SAMMONS, Hillman e Mortimore (1995).

Estes fatores (LO, LR e LP), quando aplicados ao conjunto de 68 escolas
gue compdem a amostra GERES permitiu distinguir perfis por redes de ensino,
revelando, no entanto, que nenhuma rede se constitui por um tipo “Unico” uma
vez que combinacBes entre os trés fatores contribuiram para melhor caracteriz&
las aluz das proficiéncias médias em Leitura obtidas pel os alunos na Onda 3.

Assim, 0 estrato especial - composto pelas escolas federais de Educacéo
Béasica e que se apresentam, em relacdo a todas as outras escolas da amostra,
como aquelas que apresentam maior proficiéncia - , revelou um perfil em que
Lideranca Pedagdgica e Lideranca Organizaciona (LP-LO) que se apresentam de
forma vinculada a bons resultados.

Na rede privada, em que a proficiéncia obtida pelos alunos em Leitura
também se traduz por indices acima da média e proximos aos das escolas do
estrato especial, apresentou um perfil em que Lideranca Pedagdgica e Lideranca
Relacional (LP-LR) se evidenciam de forma combinada.

Por fim, arede publica municipal, gue neste conjunto de escolas apresenta
as menores proficiéncias médias revela uma combinacdo entre Lideranca
Relacional (muito forte) e Organizacional (LR-LO), distinguindo-se, portanto, das
outras duas, por ndo trazer como evidénciaforte o fator Lideranca Pedag6gica.

Isso nos leva a afirmar, que a gestéo escolar, quando praticada com énfase
nos aspectos pedagégicos parece contribuir para que as escolas obtenham
melhores resultados, 0 que faz dessa tipologia um possivel apoio a elaboracéo de
hip6teses sobre indicadores de eficécia.

O mergulho qualitativo em quatro escolas municipais, no entanto,
realizado em complemento aos estudos quantitativos, permitiu — por um lado —

validar os fatores Lideranga Organizaciona e Lideranca Relacional como
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“suficientes’ para caracterizar as praticas realizadas no interior das instituicoes
investigadas e confirmar o perfil obtido descritivamente pela Andlise de fatores.
Por outro lado, serviu para indicar que o fator Lideranca Pedagbgica
aparentemente ndo deu conta de “cobrir” a natureza da tarefa educativa em toda a
sua extensdo, deixando de fora aspectos centrais que n&o foram considerados na
elaboracdo dos questionéarios aplicados aos diretores.

Ta “achado”, no entanto, ndo chega a invalidar a hipétese inicialmente
construida. Por isso, reafirmase nestas consideracBes finais que dada a
complexidade do campo educacional e das condi¢cdes em que a gestéo se redliza,
ha distintos perfis de lideranca e estas distingdes se fazem por processos de
combinac&o e recombinacdo de prioridades em face de: a) as qualidades pessoais
e profissionais dos diretores e membros da equipe; b) as pressdes exercida pelas
demandas préprias as diferentes frentes de atuacéo existentes na escola, a saber,
aspectos politico-pedagdgicos, administrativo-organizacionais e humano-
relacionais; c) as condi¢cBes materiais da escola e o nivel socio-econdmico do
publico atendido; d) o tipo de rede de ensino em que se inserem, pela fato dessas
redes serem em grande parte determinantes de valores, codigos proprios e
condic¢des de trabalho e d) principalmente, pela culturainstitucional estabelecida.

Considera-se vdlido admitir, portanto, que estilos ou perfis de lideranca
escolar se constituem em fatores a afetar a eficacia do ensino, que neste trabalho
foram expressos pelos resultados médios em Leitura, obtidos pelos alunos na
Onda 3 de aplicacdo de testes cognitivos no contexto do Projeto GERES —Pdlo
Rio de Janeiro.

Por isso, encaminham-se sugestdes de alguns aspectos que poderiam
merecer uma atencdo especial dos pesquisadores de forma a contribuir para o
aprimoramento dos instrumentos de pesquisa neste campo (question&rios e
roteiros de observacdo e entrevistas) para serem utilizados em estudos futuros
sobre gestéo escolar, conforme segue:

I. Como cada membro da equipe pedagbgica compreende e traduz

através de suas préticas cada uma das dimensbes estudadas. a
Lideranca Organizacional, Relacional e Pedagdgica;

[1. Sobre a qualidade dos relacionamentos estabelecidos no interior das

escolas. de que forma se podem sondar aspectos relativos ao grau de

legitimidade dos agentes nas diferentes fungbes de gestéo escolar?
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[11. Inquirir os membros de equipes de gestdo sobre os conhecimentos
demandados por €eles para apoiar a realizacdo das préticas de gestdo no
interior das escolas com base em suas limitagdes ou dificuldades
percebidas;

V. Criar um questionario especifico para coordenadores pedagdgicos e
diretores adjuntos com questbes comuns as ja previstas no
Questionério do Diretor e outras mais especificas de forma a criar uma
base comum de andlise. Nesse caso, ndo deixar de inserir aspectos
relativos a formacdo, tempo de experiéncia, opcOes de cursos
complementares, tal como existente no questionario dos diretores;

V. Criar itens que viabilizem abrir um pouco mais o significado das
expressdes empregadas ou detalhar a natureza das tarefas. Exemplo: no
questionario atual, temos: - Com que frequiéncia o diretor ou membro
da equipe acompanha a entrada e saida dos alunos? Numa nova
perspectiva, aém de sondar a regularidade do cumprimento da tarefa,
se poderia tentar qualificar a acdo, perguntando: Com que intuito o
diretor / membro da equipe acompanha entradas e saidas de alunos?

a. Para observar o comportamento da familia nessa situacéo de
“entrega’ da crianca (como vem, com quem vem, como se ?7?
tratam...);

b. Para estar disponivel para o contato, ainda que répido com os
pais na porta da escola;

c. Como forma de sinaizar aos professores e funcionarios sua
preocupacaéo com a pontualidade e cumprimento com os rituais
deinicio e término das atividades;

d. Outras razbes

e. E assm, para cadatarefa desempenha e por qual agente.

VI. Questionar, ainda, se na equipe de gestdo existe espaco para que 0s
profissionais troquem percepcdes ou conversem entre s sobre seus
acertos e erros (Avaliacdo na equipe e da propria equipe);

VII.  Como se situam na relagdo escola / 6rgaos superiores. se colocam
como “representantes’ da comunidade que os elegeu ou como “cargos
de confianca’ da gestdo central? E do ponto de vista dos gestores,

guais as implicacbes de uma ou outra posi ¢ao.
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VIII. Como lidam com situaces delicadas (ou controvertidas), em que

XI.

XI1.

professores sdo flagrados se apropriando indevidamente de algum
material da escola? Ou ainda se referindo aos alunos de forma
desqualificadora? Quem sabe explicitando o seu boicote as proposi¢cdes
tiradas no coletivo? Como atuaria? Quais estratégias tentaria empregar
pararesolver tais situacbes?

. Como interpretam a dimensdo “técnica’ ou 0s principios “racionais’

do trabalho no atual contexto? Ha alguma preocupacdo em parecer
“técnico demais em sua atuacado”. Existe alguma prética que evita para
ndo parecer “tecnicista’? Como lida com os aspectos burocréticos da

funcéo?

. Sobre a definicdo tedrica de “competéncia técnica’ como sendo: a) o

dominio adequado do saber escolar a ser transmitido, juntamente com
a habilidade de organizar e transmitir este saber de modo a garantir que
ele sgja apropriado pelo auno; b) ter uma visdo relativamente
integrada e articulada dos aspectos relevantes mais imediatos da
propria prética — referindo-se a aspectos relacionados ao curriculo,
formas de agrupamento de classe, metodologias de ensino, etc.; c) a
compreensdo das relacbes entre o preparo técnico que recebeu, a
organizacdo da escola e os resultados de sua agéo; e d) uma
compreensdo mais ampla das relagcOes escola-sociedade, passando
pelas condigbes de trabalho e remuneracdo; Como gestor sente-se
seguro e capacitado para gudar seus professores? Sentem fata de
algum conhecimento especifico para que possam orienté-los melhor?

Acha gue sua contribui¢do € reconhecida pel os professores?

Dentre aqueles que declaram conseguir boas parcerias, explorar: como
estas parcerias foram buscadas? Quais os tramites? Quais os limites

entre gjuda e ingeréncia no espago escolar?

Sobre 0s aspectos relacionados ao clima escolar: quais estratégias

costuma lancar méo para conquistar um clima de maior colaboracéo
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docente? Quais estratégias para lidar com grupos onde esse ideal ndo

ocorre?

XIII. Quais as ferramentas de gest&o realmente utilizadas: Para controle,
acompanhamento da producdo escolar; para atuagdo sobre o0s
problemas identificados; para avaliacéo e plangamento

Obviamente estas sd0 apenas algumas sugestbes de temas a serem
incluidos na forma que cada pesquisador determinar. E, em que pese a
necessidade de ampliar esta lista ou, ao contrario, especificar um ou outro aspecto
na tentativa de melhor compreender uma determinada variavel, o fato é que temos
de admitir a existéncia de algumas “manchas cegas’ na definicdo do que sgja esta
dimensdo da prética de gestéo escolar, justamente numa conjuntura € momento
histérico que esta a exigir total concentracéo de esforcos nesse assunto. Por isso,
recomenda-se a pertinéncia de seguir com busca nos aspectos que este
trabalho ndo pode sanar.

Conclui-se este trabalho afirmando que os perfis de lideranca
identificados, quando controlados por tipo de rede de ensino e por proficiéncia
média em Leitura, indicam que embora o tema da gestdo escolar sga
especialmente complexo pelos contextos e qualidade das interagdes e mediaces
envolvidas, a lideranca do tipo predominantemente pedagdgico, ou sgja, a que se
coloca de forma mais relacionada as discussdes, no interior da escola, sobre os
aspectos centrais do curriculo e da prética pedagogica readlizada em sala de aula,
tende a produzir efeitos mais benéficos sobre os resultados escolares do que as
liderangas predominantemente organizacionais ou relacionais, muito embora estes
tipos possam aparecer de forma combinada. Com isso, oferece-se como
contribuicdo ao debate sobre possibilidades de atuacdo dos profissionais no
exercicio das fungbes de direcdo, supervisdo ou coordenacdo, na construcdo de
uma escola democrética e de qualidade para um maior nimero de alunos, esta tese
gue indica a hecessidade de superacdo dos problemas identitarios ligados a origem
e desenvolvimento histérico dessas funcdes pela revalorizacdo e (re) significacéo
da dimensdo “técnica e pedagdgica’, considerada como aquela capaz de viabilizar
a prética de liderancas pedagdgicas mais eficazes pelos diferentes atores que no
contexto do (re)ordenamento das funcbes do Estado que acabaram por gerar


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510368/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510368/CA

308

politicas publicas educacionais pautadas por principios de descentralizacdo-
desconcentracdo e consequente ampliacdo da autonomia das escolas, s&o
chamados a ocupar uma funcdo estratégica na construcdo de uma escola que

consiga atingir melhores resultados.
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