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RESUMO

O presente trabalho expde os resultados da pesquisa “Diretor ge eegok desafios, novas
funcdes?”, desenvolvida no Programa de POs-Graduacdo em Educacdo daidadieer
Federal de Juiz de Fora — PPGE/UFJF, para obtencdo do grau de. Mestto como
referéncia as exigéncias feitas ao cargo de diretor esmwisr as mudancas ocorridas nos
sistemas educacionais desde a década de 1990, que colocam a escalartm da gestdo
das politicas educacionais, interessou-nos observar o que estd envolvidonaados
diretores em escolas que conseguem agregar valor ao desempesgus @unos, ou seja,
gue conseguem um avanco significativo no desempenho do aluno no decorredetiv@ano
Além disso, observamos como o proprio diretor se vé diante do desafiordeepfema
educacao de qualidade. A metodologia predominante é a qualitativaobardy a pesquisa
bibliografica, a pesquisa de campo, a analise documental e eageigtam acompanhadas
duas diretoras de escolas que agregaram valor entre os tesBeddlProvinha Brasil 2009.
Destacamos, a partir da observacao realizada, a importancialag®es interpessoais na
escola e como elas podem favorecer a intervencdo pedagodgica jumimfagsores. Além
disso, apontamos o atendimento das solicitacdes feitas a Saalet&tiucacao e 0s recursos
financeiros como problemas significativos presentes na escola; pandépém entendemos
que tais problemas, apesar de estarem além da al¢cada taasligodem ser minimizados a
partir do conhecimento legal por parte da diretora e sua equipe. &gt®stico reforca a
importancia do conhecimento do gestor escolar, melhor dizendo, a impodaricraacao e
da qualificacdo deste profissional, imprescindivel para que ele mosgebuir para

construcéo de uma escola de qualidade.

PALAVRAS-CHAVE : Gestao Educacional. Diretor de Escola. Rotina do Gestor Escolar.



ABSTRACT

This paper presents the results of the research "Direct@clodol: new challenges, new
roles?" Developed in the Programa de Pos-graduacéao da Universatietal de Juiz de Fora
- PPGE / UFRJF to obtain the master degree. With referentleetdemands made to the
position of school principal after the changes in educational systeroe the 1990s, which
put the school as a center of management of educational poli@esecame interested in
observing what is involved in the routine of school directors who can add t@ltlee
performance of their students, that is, achieve a significamtrovement in student
achievement during the school year. Furthermore, we observe how eébdhimself was
confronted with the challenge of providing quality education. The predonmmethtodology
is qualitative - encompassing literature, field research, docamyeanalysis and interviews.
They were accompanied by two principals of schools that have addedbhetiveen tests 1
and 2 of Provinha Brasil 2009. We emphasize, from the observation madaptreance of
interpersonal relationships in school and how they can promote the edatattervention
with teachers. Furthermore, we point out the fulfillment of requestde to the Department
of Education and the financial resources to present significantgpnsbh school, but we also
understand that such problems, although they are beyond the scopediwéthas, can be
minimized from the legal knowledge by the director and his t8dms analysis reinforces the
importance of knowing the school manager, rather, the importanceaming and

qualification of professional essential so that it can contribute to building a cgrcibpl.

KEYWORDS: Educational Management. School Principal. RoutineManager School.
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INTRODUCAO

A construcao desta dissertagdo iniciou-se ainda na graduacdo, eexpen&ncia
proporcionada por uma pesquisa da qual participei na iniciacdo ceenilfesse periodo
foram realizadas entrevistas com os membros do Conselho de AcompatthanControle
Social (Cacs) do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamdatal
Valorizacdo do Magistério (Fundef) de Juiz de Fora, MG. Em umaedtsvistas, a
entrevistada falava da dificuldade em conciliar sua participacd@oneelho e o cargo que
ocupava na Rede Municipal de Ensino, o de diretora de escola. Depareimadirmacdes
sobre as inlUmeras responsabilidades que ela tinha como diretosgole ®iante disso
surgiram algumas indagacdes como: o que sera tudo isso queressa fhz? Quais sédo as
suas atribuicbes? Ela pode ajudar na qualidade da sua escola?

A atuacao do gestor escolar vem ganhando destague nos ultimos andatoomue
pode contribuir para a qualidade da escola. O destaque que esssopalfiganha esta
atrelado a uma série de outras mudancas que aconteceram priextpata década de 1990
em nosso pais. A década de 1990 e o inicio dos anos 2000 se caractefeam pe
implementacéo de politicas educacionais de grande impacto comal@ Deetrizes e Bases
(LDB) de 1996, o Fundef, as avaliacdes nacionais como o Sistema dacAwalia Educacao
Bésica (Saeb), o Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) e ammdxXNacional de
Desempenho de Estudantes (Enade), a publicacdo dos Parametros Qegridaleionais
(PCN), o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), o PlanocoNakde Educacéo (PNE)
e o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), que teve a criacdo a® dedi
Desenvolvimento de Educacgéo Basica (Ideb) considerada como supgbnmoposicéo. As
ideias centrais destas politicas implementadas no Brasiissemelham a mudancas na
Educacao que aconteceram em diversas partes do mundo.

Alguns fatores desencadeados pelas mudancas ocorridas na Educaci@a/mpente
nos Estados Unidos da América (EUA) e na Inglaterra, disseamirse através dos
organismos internacionais como a Organizacdo para Cooperacdo e Dasmmiol
Econbémico (OCDE), o Banco Mundial e a Organizacdao das NacddadJpara Educacao,

Ciéncia e Cultura (Unesco). Essas mudancas sdo importantescarasterizam pelos
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seguintes fatores: descentralizacdo, financiamento, cajecithg professores, autonomia,
curriculo, avaliacdo, responsabilizacaodountability)e gestao.

Ao olharmos para as politicas nacionais que citamos podemos notafagusee
aproximam dos fatores que caracterizam as mudancas internacnaiplementacdo do
Fundef reestruturou a forma de financiamento da Educacéo, alénsdkarea importancia
da capacitacdo dos professores. Além disso, uma das consequ@zdias fpelo Fundo, a
municipalizacdo do ensino, contribuiu para a descentralizacdo adnivastjanto a
LDB/1996, que ressaltou o papel do municipio na Educacdo reforcando o Ragime
Colaboracgéo entre Unido, estados e municipios, presente na Constitu@®8. Ademais, a
LDB d& autonomia pedagogica para a escola quando possibilitacdocrpor ela, do seu
Projeto Politico Pedagogico (PPP); e também, através do PBDEscola ganha certa
autonomia financeira.

Neste contexto, o Estado, em alguma medida, deixa de ser o exe@assa a ser
uma instancia coordenadora e controladora (GALVANIN, 2005; SANEELPR003). Para
exercer esse controle baseia-se nas avaliagcbes em laaja esmo o Saeb, o Enem e o
Enade e, mais recentemente, no Ideb. Além disso, com a publicaca€Mpsambém se
criou um curriculo no qual conteddos de uma base nacional comum dev&damresentes
no ensino. Isso auxiliou na consolidacdo do sistema de avaliacdo, jAO& g tornaram
uma referéncia para a definicdo de conteddos avaliados, cujofdesufiassaram a ser
utilizados para responsabilizar as escolas pelo seu desempenho.

A responsabilizacéo através da medicdo de desempenho dos alunos fielzEeava
as modificagbes na gestdo provocadas pela descentralizag@onchesscola e alteram sua
organizacdo e seu cotidiano. Como podemos ver, a escola se tornaocodesnproliticas
educacionais e as Leis e Programas estabelecidos pelo govdéimearden essa nova
configuracdo que pode ser elucidada com as determinacdes salstragéo do Projeto
Politico Pedagdgico das escolas (definidas na LDB) e com o PRd3in, € no embate entre
proposicdo politica e cotidiano que a escola vem se constituindo e @eizanglo
(MICHELS, 2006). A escola € o local onde o direito a Educacéo éegatiesse modo, ao
pensar a qualidade da Educacédo, é preciso pensar no cotidiano da esogple daz a
diferenca para que a qualidade almejada seja, de fato, atingsdaidds apontam que varios
fatores influenciam o sucesso da escola e de seus alunos, desties gleofessores, 0
acompanhamento dos pais, a vizinhanca da escola, a relacdo da ewscalaarounidade e,
por fim, a figura do diretor (FRANC® al, 2007; SANT'ANNA, SALATA, 2009; SOUZA,

2006b; RIBEIRO, 2008). O diretor de escola pode influenciar no sucesscala e de seus
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alunos, portanto, na qualidade da Educacgao. As pesquisas revelamegsonelem uma das
minhas primeiras indagacdes. Porém, essa resposta mantém apengiuatas iniciais: o que
sera tudo isso que a diretora que eu entrevistei faz? Quais Sfasaribuicbes? E levantam
novas questdes: o que um diretor de escola faz que auxilia na dealal@scola? Como ele

faz isso? Essas séo perguntas que permearao este trabalho.

Justificativa

Ao analisar, em um trabalhoanterior, o atendimento ao Ensino Fundamental
proporcionado pelo municipio de Juiz de Fora apds o estabelecimento 8al24i que
regulamenta o Fundef, e de que forma a gestdo desse periodo contrifauiigspa a
importancia da probleméatica da gestdo educacional se tornou evilentlesenvolvimento
do trabalho citado, foi analisada a politica apontada como a graogelsara da
descentralizacdo da Educacdo no Brasil. Diferentemente de grandedos municipios
brasileiros, Juiz de Fora ndo sofreu o impacto da municipalizacagapoiba passado por
esse processo anos antes e, em 1999, ja tinha seu proéprio sisteniaaddPads constatar,
através desse estudo, que a rede fisica do municipio comportausais®s, mantendo a
meédia de 25,63 alunos por turma. Além disso, verifiquei que o investimento na valorizacdo do
magistério — um dos focos do Fundo — foi realizado, de modo que o municipicceonta
profissionais bem qualificados. Porém, o Ideb do municipio mostra um taigomento,
com indice abaixo do estado de Minas Gerais e do Brasil. Assim, pude conclupesgae cke
apresentar fatores favoraveis a melhoria da qualidade da Edwoagdoimplementacédo do
Fundef, o municipio ndo obteve resultados positivos. O trabalho permitiu cansatgao,
que o aumento da qualidade da Educag¢do no municipio poderia estanagla@o ganho de
recursos e a gestdo qualificada dos mesmos. O ganho de reeuesls porém a gestao

apenas se adequou a um novo modelo de prestacdo de contas, 0 que nosypemttes a

'Graduada em Ciéncias Sociais, tive a oportunidagdeuwtante o curso, participar do grupo de pesdrositica

e Sociologia da Educacd® grupo de pesquisa € coordenado pela Prof2BPétriz de Basto Teixeira. Com a
participacdo no grupo e como bolsista de Inicia€entifica, participei da pesquidainanciamento da
Educacéo nas cidades mineiras: dez anos de FUA88B-2007) finalizada em 2010. O trabalho sobFeindef

foi dividido em quatro Eixos interdependentes, emies o Eixo 2 “Atendimento e Gestdo”, o qual dicmb
minha responsabilidade e do qual também foi desivaiinha monografia para a conclusdao do curso de
bacharelado. Esta pesquisa me aproximou da ardzduleacdo e deu origem ao meu interesse pela gestéo
educacional, mais especificamente, pela atuac@&toecptidiano dos gestores.
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mudanca da rotina da Educacgédo ou de sua gestdo poderia desempeiltmtqgrapeante a
favor da qualidade da Educacéo. Isso ressalta a importancia doegesa influéncia que
eles podem exercer no sistema educacional como um todo (RIBEIRO, 2010).

Vi, sob a o6tica da gestdo da Secretaria Municipal de Educacim(Bipacto de uma
rapida mudanca que aconteceu com a implementacdo do Fundef. Acredaofajtee de
tempo para se preparar para essa nova estrutura de gestaeirfineepresentou um grande
desafio para a organizacdo da Educacdo no municipio. Sem duvida, 0s pragessos
descentralizacdo tém reflexos também para as escolas. Duraateentrevista com um
diretof de escola para a realizacdo da pesquisa sobre o Fundef fgitivetce dificuldade
que ele enfrentava diante do grande numero de novas atribuicdes, somandaita de
formacdo especifica para sua execucéo. Esse trabalho relacdogesido durante o periodo
do Fundef e a entrevista realizada com o diretor de escola trourezainquietacoes
enquanto pesquisadora. Processos de descentralizacdo exigem dass gestaivel do
municipio, e consequentemente das escolas, a assunc¢do de novas responsabilidades.

Adentrando a area da gestdo educacional, pude perceber qudo comptexeréas
0 quao importante ele € para a discussdo acerca da qualidaBdudacdo. Com as
transformacdes ocorridas nas ultimas décadas e com a rdsjidada chegando diretamente
aos municipios e também as escolas, aumentaram as pesquisasadds aos fatores de
eficacia escolar. Estando a figura do diretor entre os fateeeficacia, seu papel e suas
atribuicdes se tornam um interessante objeto de pesquisa. Napelsosompreensdo da
gestdo educacional entrei em contato com uma bibliografia quefese principalmente a
democratiza¢do da escola e a participagdo como um caminho gastda. Além disso, a
bibliografia indica que uma forte liderangca faz a diferenca deddr@scola e destaca as
caracteristicas que os lideres devem possuir. Pude notar qudiancotia escola é apontado
como ponto essencial, mas talvez ainda pouco explorado. Como Machado (2008) &fir
necessario encontrar equilibrio entre descricdes gerais debagnaratica e necessidades
particulares. Torres e Garske (2000, p.60), analisando a implementagesi&@ademocrética

no estado de Mato Grosso, chegaram a seguinte conclusao:

As préticas inovadoras de gestdo pouco tém contribuido para cealdan
melhoria da qualidade do trabalho da escola. No nosso entendimento, essas
reflexbes séo feitas somente a partir de enfoques macroegsuguando a
grande necessidade é que esses estudos ndo s6 déem conta @as quest
macro, mas priorizem a explicitacdo dos problemas do cotidiano escolar.

0 contato com o diretor de escola aconteceu, paiante a pesquisa foram realizadas entrevistas am
membros do CACS do Fundef, do qual o diretor fpaide.
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Assim, a inquietacdo surgida no desenvolvimento de minha monog@fial&o de
uma diretora sobre seus problemas cotidianos na escola foranadefpelo que encontrei
no estudo sobre o tema da gestado educacional e o diretor de esamhalusdn de Torres e
Garske (2000), apontando a necessidade de estudos que priorizem dae&plidos
problemas do cotidiano escolar, € um exemplo disso. Por todos esséssaggeedito que o
desenvolvimento deste trabalho seja relevante, ja que focalizabascéaes do diretor de
escola e sua rotina. Desta forma, os resultados desta pesquisaapadi@mna compreensao
das exigéncias do dia a dia do diretor escolar e, identificandoeaissatividades dentro da
escola, poderdo contribuir para novas orientagcbes em relagdo g&orowm diretor, com o
intuito de que este exerca sua funcdo de forma mais eficaz,esanfgwor da qualidade da

Educacéo.

Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a rotina dtodide escola, tendo
como referéncia as exigéncias feitas ao cargo, ap0s as msiderscaistemas educacionais
ocorridas na década de 1990, que colocam a escola como centro da gespabtidas
educacionais. Especialmente, interessa-nos observar 0 que carassazotina em escolas
que conseguem agregar vdlao desempenho de seus alunos. Além disso, merece observacao
0o modo como o préprio diretor se vé diante do desafio de realizar umac&uouda
qualidade.

A pesquisa se desdobra em objetivos especificos, que sao:

a) conhecer as atividades realizadas pelo diretor no seu dia a dia;

b) identificar os aspectos que contribuem para uma gestao de qualidade;

c) analisar e problematizar as tensdes que a figura do diretor enfrenta.

A partir do alcance dos objetivos, ou seja, a partir da compreeias@ioncdo do
diretor e de suas atividades cotidianas, espera-se que egt®d esintribua para o
aprimoramento do trabalho desse profissional na construgéo de uma escola de qualidade

% Agregar valor significa que, com base na ProviBnasil 2009, os alunos das escolas escolhidas @ara
pesquisa tiveram uma maior pontuacdo entre o lest® teste 2. Foram as escolas cujo resultadceaym
maior crescimento no municipio. Detalharemos albaatas escolas a seguir, na Metodologia.
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Metodologia

Para atingir o objetivo da pesquisa, utilizamos predominantememt@oralagem
qualitativa. No entanto, também foram usados dados secundarios vindos desagesqui
realizadas com técnicas quantitativas. Pesquisas quantitatisditativas podem oferecer
recursos complementares de modo a auxiliar o alcance de unvmbjetpesquisa, elas néo
sao excludentes (MICHEL, 2005).

A revisao bibliografica e a pesquisa de campo foram os mel@adds para obter
informagdes e sistematizar o conhecimento sobre a rotina do gestdare A revisao
bibliografica, permitindo o levantamento de informacdes sobre o assurmtoorml para um
melhor entendimento do nosso objeto de analise. Esse processo foi o fio cdadrabalho.

Os dados obtidos através desse levantamento foram utilizados compatmsmalise dos
dados coletados na pesquisa de campo. Assim, antes de ir a campmtéoianum roteiro de
observacdo (APENDICE A) de acordo com os principais temas queasargisses temas se
entrelacaram durante a pesquisa dando origem a categorias ge. &sHas categorias, como
dito, foram criadas a partir da congruéncia de mais de um tsmantrados na bibliografia
estudada e, posteriormente, moldados pela pesquisa de campo e es)ttamdi@m técnicas
de investigacdo desta pesquisa. Essas categorias serdcaslaseriCapitulo 3, onde sao
apresentados os dados deste trabalho, para auxiliar na analise e compreensaoaios mesm

A pesquisa de campo foi orientada pelos principios da pesquiséidgsconforme
Michel (2005, p.36):

A pesquisa descritiva tem o propésito de analisar, com maémispo
possivel, fatos ou fenbmenos em sua natureza e caracastigtiocurando
observar, registrar e analisar suas relagfes, conexdes e expriéncia

O estudo foi realizado por meio de observacéo indireta e diretastia trés técnicas
principais: analise documental, observacdo participante e etdaseeAsanélise documental —
observacéo indireta que parte de dados secundarios como documentos inssitucsentez
necessaria, pois foi preciso conhecer a legislacao vigentpditsas implementadas pelo

Estado para entender o papel do diretor de escola e as compel@gaiasexigidas dos
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mesmos e que influem na sua rotina. Para acesso a esses datsanismos principais
foram o sitio do MEC e o Sistema JFLé&gislém disso, os registros da prépria escola, que
refletem a natureza, a filosofia e a politica da mesmadjaar na compreensao do seu dia a
dia. Os documentos da escola analisados foram: o Projeto Politiagdgeco e os registros
das escolas que trazem informag¢des como numero de alunos, de professores e dedancion

A observacéo direta envolve a obtengéo de dados pelo contato direto @uer ado
dados contextualizados, extraidos da vida real. A observacdo nadecapsisas em ver e
ouvir, mas também em examinar fatos e fenémenos (MICHEL, 2008mAa investigacao
incluiu a observacgéo participante através do acompanhamento da rotios déetores de
escolas. A insercdo no cotidiano da escola permitiu conhecer o qdieetor faz
concretamente e como o faz.

A pesquisa de campo, visando a aproximacdo com o cotidiano escolar, gaisou
importdncia gracas a inspiracdo da disciplifi@picos Especiais em Linguagem,
Conhecimento e Formacao de Professores — Historia Cultural e o Campesdmifa em
Educacdo: interfaces e dialogos epistemolégiaagsada no PPGE/UFJF e lecionada pela
Professora Doutora Sonia Regina Miranda. Os textos lidos durarstg@ida sempre vieram
acompanhados por questdes para reflexdo. Alguns deles despertai@mgd®, suscitaram
algumas questdes e criaram um novo olhar sobre os sujeitos passjuss: diretores de
escola. Antes da frequéncia a disciplina j& havia a disposicaealiegar pesquisa de
observacao nas escolas, a disciplina cursada reforcou a validade desse deseghasda pes

Desta forma, no decorrer da disciplina, algumas indagacdegasuy ¢gis como: (i) de
gue forma olhar para o sujeito da pesquisa; e (ii) como olhar paratas de pesquisa. Essas
guestdes foram importantes para o desenvolvimento da proposta do projsemtapie ao
Mestrado em Educacéo que tem como resultado esta dissertacao.

Com relacdo ao primeiro aspecto, destaco o olhar sobre o sujeitoguégspezomo
alguém que pode dar respostas as questdes feitas na pesquiseasesteolhar sobre o
diretor de escola. E ele o ator principal, sem o qual esta pes@uisseria possivel. Dai a
importancia do que foi abordado durante todo o curso sobre dar voz ao sujeito, fa
imprescindivel para a realizacdo do projeto.

Coloca-se, neste ponto, a discussdo sobre as politicas adotadas peto geve
descentralizagcdo e autonomia do sistema escolar para a escolseoadeontra o diretor.

Nesse sentido, pode-se afirmar que se trata de um caminho dieipf&oou seja, a iniciativa

0 Sistema JFLegis é um sistema da Prefeitura del@urora que disponibiliza a legislacdo municgrdine
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de elaboracédo de politicas de reforma educacional influencia ioriaimente o cotidiano
escolar, assim como este também influencia a sua formulac&#NESTKENBERG, 2000).
Assim, podemos dizer que a demanda também parte da escol&NEBHA996). Temos no
cenario da escola hoje, como figura de relagdes entre o cotidiarmniexto especifico e
instancias superiores, mais diretamente a Secretaria decBducadiretor/gestor da escola.
Ele é o interlocutor entre essas esferas e tem se destemadoimportante “fator” de
influéncia na qualidade da escola (PARO, 1998).

Entao, voltemo-nos a ele, o diretor. Como dito, é ele quem faz a ligacao entres nivei
micro e macro do sistema escolar. Ele leva as demandasolia g@ra as secretarias e recebe
programas e diretrizes a serem seguidos, tendo que transmitbdodeamais atores
envolvidos. A maneira como ele faz isso esta intimamente oekth com sua formacao e
experiéncia de vida (TORRES, GARSKE, 2000). Tal constatacéo gassifproposta de dar
VOz a esses atores para entendermos melhor como agem fredesafiss que surgem na
escola.

O modo como o diretor vai ler as diretrizes vindas do Estado e &dpassos demais
membros da escola esta relacionado as suas experiénciaoresteucdo do seu saber
(SCHNECKENBERG, 2000). Nessa perspectiva, o diretor é peca gea a articulacao
entre os atores da escola (diretor, funcionarios, professores, alun®ks,eppara a
implementagéo e concretizacdo de projetos (FREITAS, 2000). Adeajue o diretor faz
desses projetos € reinterpretada em conjunto com outros membralda ésterminando
quais serdo os procedimentos adotados pela mesma. As regras virides sBo, assim,
reinterpretadas e até mesmo inventadas e construidas (MARTINS, 2008).

As praticas cotidianas do diretor ndo sdo simples e conhecer msgEss €
importante para se entender melhor o andamento da escola. Ao sabsrda estratégias de
“dar a voz a um individuo” e conhecer suas praticas, ndo estamos nagavskibilidade de
encontrar praticas semelhantes dentre varios individuos com histérias edEsmiégrentes.

A segunda questao apontada, sobre como olhar para as fontes de piesplitsana
metodologia aqui apresentada. Isso porque, quando propomos “dar a voz ao, $sgeito”
significa ir até ele, ouvi-lo, registrar suas opinides e fadelas um meio para o
esclarecimento de um problema de pesquisa.

A revisdo bibliografica tem apontado que a postura do diretorcotadsz diferenca
no contexto escolar. Como perfil mais adequado aparece aquel®rgeguwe articular as
relacdes entre os atores da escola (professores, funcionarsos, glanos) e toma iniciativa

em relacdo as praticas que a escola deve seguir. Essesgaydedicios de que realmente o
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perfil do diretor faz diferenca. Apesar de ndo termos disponiveldefiriicdo do papel do
diretor dentro da escola é certo que as pesquisas tém se voltadestpatpestdo e que
apontam a importancia das praticas cotidianas dos diretoreseVArreia dada as praticas
cotidianas deste profissional e a disciplina cursada refor@cessidade e o valor de se
pesquisar o cotidiano, o que estimulou o desenvolvimento do projeto proposto buscand
entender a rotina do diretor na escola.

Para entender as funcbes exercidas pelo diretor, ndo basta mwestgar o que a
legislacéo traz sobre isso. E preciso, como ja salientado, ouvir desempenha essas
funcdes. O contato direto com o sujeito da pesquisa, com diretores -atapontados pela
revisdo bibliografica como elementos diferenciais na escola —, rpudkar, através de suas
narrativas sobre o seu papel, suas funcdes e suas acoes, pisassstdmacteristicas que
contribuem para uma escola de qualidade.

Para a insercao no cotidiano da escola, como mencionado anteriormemiznos
um roteiro de observagéo com as principais questdes que envolvemadatgestdo escolar a
partir do levantamento bibliografico realizado. Uma fonte que ajudole referco de
construcdo das categorias de pesquisa e analise foi a BeBlgui®mnal sobre Gestdo e
Lideranca Educacional Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacavetaitihie
Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). A pesquisa foisumey aplicado pelo CAEd a
diretores de escola (CAED, 2009). Esseveynos revela, através de dados quantitativos, o
perfil do gestor escolar, sua formacéo, experiéncia profissiorjatptra como gestor escolar
e as atividades realizadas por ele na escola.

A pesquisa realizada pelo CAEd ofereceu pistas para a ing@stigae deu origem a
esta dissertacdo. Desta forma, almejamos a observacao e o questionanenpodmsto em
cada atividade, como o diretor agiu em cada circunstancia obsensdscola e sua
justificativa para isso. Todos esses dados foram registrados por meio de um diangpde

A pesquisa de campo aconteceu da seguinte forma:

* Foram selecionadas duas escolas de Ensino Fundamental do municipia de J
Fora. A selecdo das escolas baseou-se na dissertacao tadonBROVINHA
BRASIL: avaliacdo na Educacédo e os efeitos na qualidade do ensino nas escolas
publicas municipais de Juiz de Forde Mariana Vieira Teixeira (2010). Para a

pesquisa realizada por Teixeira (2010), foram selecionadas 14 eslt@asescolas

°A pesquisa desurveyé uma abordagem estruturada de coleta e andlisiadies. O método é baseado na
comparacao de casos, ou seja, na consideracaaraeasocasos variam em determinadas caracteristicas.
funcéo dossurveys descrever as caracteristicas de um conjuntadiessd SANTOS, 2002).
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de cada regido do municipio de Juiz de Fora, de maior e menor daédmplando

assim diferentes contextos. Foram realizadas entrevistas cdos 114 gestores das
escolas participantes. Assim, dentro desse universo de 11 escstiasdjrforam
escolhidas para observacao as duas escolas/diretores que, de acordo com o trabalho de
Teixeira (2010), tiveram o maior valor agreghdmtre o teste 1 e o teste 2 da
Provinha Brasil 2009. A escolha das escolas através dessa pesqusidica por ser
referente ao municipio de Juiz de Fora, onde a pesquisa ora apretsantaga foi
realizada e, principalmente, pela conclusdo da autora, que envoltaméinéee o

gestor escolar:

A Provinha pode contribuir de forma direta para a melhoria da qualaiad
ensino quando a gestdo da escola permite que 0s professores faagsam

uso desse instrumento pensando em sua turma, seus alunos de um modo bem
particular. Cabe aos diretores fazer com que o corpo docemereenda

essa relacdo, essa possibilidade de interpretar e fazeloysmgrama de
acordo com as necessidades de seus alunos. (TEIXEIRA, 2010, p.139).

» Foi acompanhada a rotina desses diretores durante um periodo de opaetrenn um
dia de trabalho, ao longo de cinco semanas, sendo cada semana dedioatia (de
segunda-feira a sexta-feira). Inicialmente pretendiamos@dmar o dia inteiro de
trabalho do diretor, porém o periodo de quatro horas foi definido em canneo
com os diretores das escolas. Foi feito o registro de suadadtg, inclusive com
mensuracao do tempo dedicado a cada uma delas.

« O ciclo de cinco semanas de pesquisa se repetiu durante trésneeperiodo letivo
do ano de 2011. As cinco semanas foram pensadas, como mencionado acima, para
recobrir todos os dias da semana, sendo que, em cada semana se acoorpatih
(primeira semana: segunda-feira; segunda semana: teaef@issim por diante, até
chegarmos a quinta e Ultima semana: sexta-feira). Desta,far acompanhamento

do diretor na escola abarcou todos os dias da semana.

®Em um primeiro momento, as escolas escolhidasnsexide maior e menor valor agregado. Porém, desdo
dificuldades de aceitacdo da pesquisa em escatasremor valor agregado, decidiu-se realizar a pssquom

as duas escolas com mais valor agregado na ProBialsd 2009. Assim, pudemos buscar na comparegéie

as duas escolas com mais valor agregado pontososrant que possam ter contribuido para o resultado
atingido.

A metodologia primeiramente formulada contempl@aaa a realizac&o dos trés ciclos, o inicio, mdina do
periodo letivo, também estabelecidos em negociagion as diretoras. Porém, adversidades como a néao
aceitacdo da pesquisa em escolas com baixo valegadp e a greve de professores durante 0s mesgoste

e setembro fizeram com que os ciclos néo fosselmadas nos periodos antes determinados
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* Acompanhamento de reunides escolares como as do Colegiado, as reunides
pedagogicas e as da comissao do PPP, que foram realizadassesnhdrarios nao
contemplados pelo ciclo proposto.

» Entrevistas realizadas ao final de cada ciclo de observacamuags eram feitas
perguntas a diretora sobre o que foi observado, buscando conhecer a matevaca
suas atitudes e obter justificativas para suas escolhas e/ou decisdes.

» Entrevista com demais profissionais da escola: professoresas@asrecoordenadoras

e vice-diretora

A Ultima técnica destacada, também de observacdo direta, se aedatrevista. “A
entrevista é considerada um instrumento de exceléncia na invastgagal, pois estabelece
uma conversacdo face a face, de maneira metddica, proporcionandotredgstado,
verbalmente, a informacdo necessaria’. (MICHEL, 2005, p. 42). As etagvcom 0S
diretores e demais profissionais foram semiestruturadas. Assnirevistado teve liberdade
para desenvolver cada topico em qualquer direcdo que considerasselegasda. Elas
foram realizadas com cada diretor ao final de cada periodo @esentanas para permitir um
dialogo mais aprofundado sobre sua pratica e capturar elementos de sua pléxdi@ sebre
o seu trabalho. O levantamento bibliografico acima citado guiou aagemtdas mesmas,
conjuntamente com as observacdes realizadas. Assim, as quesdeselxionadas as
praticas dos diretores durante o periodo de realizacdo da observacao, procuransEndempr
as acOes do diretor em sua totalidade: a forma como lida coooaéncias no cotidiano de
sua escola, por que age de tal forma, quais as prioridades e eoasddfine, quais séo as
maiores dificuldades e problemas enfrentados, além de oumossfaiue emergiram durante
a observacéo e as entrevistas.

ApoOs o levantamento bibliografico, a analise documental, a observat@gaate e
as entrevistas realizadas, fez-se necessaria uma amdljsata de todos os dados obtidos. A
revisao bibliografica, a andlise dos dados e as conclusdes compdem o presdéimbe traba

O Capitulo 1 desta dissertacdo, “Gestdo Escolar no Brasd?z #& revisédo
bibliografica. Nele sdo abordadas as “Politicas educacionaléazaa de 90", mostrando as
transformacdes que ocorreram no cenario nacional e que cotoearalestaque a figura do
gestor escolar. Além disso, traz pesquisas que mostram o perfiestor escolar, os
elementos presentes no seu dia a dia, as praticas de gestdmpascola eficaz e ddo énfase

8 Todos os roteiros das entrevistas semiestrutuaoidem ser encontrados no apéndice do trabalheters
das vice-diretoras e secretarias devido a problé@ecascos com 0s arquivos.
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a necessidade de preparacdo do gestor para fazer frentefas qae lhe sdo exigidas. Para
finalizar, ainda com a intencéo de oferecer um panorama s@arg®, seu provimento e as
funcdes que os gestores tém atualmente, apresento a legislag@® eigeédmbito nacional no
que ela oferece de comum a ser cumprido em todas as instancias da federacao.

Em seguida, no Capitulo 2, intitulado “A Gestdo Escolar no MunicipicuideDk
Fora”, sdo abordadas as caracteristicas do Municipio de Juinrde & municipio é
apresentado no que concerne a Educacao. Isso € importante para cagextti@balho, ja
que este € o municipio no qual se deu a pesquisa de campo. Esse Caixinoaao que
aconteceu no ambito nacional nas ultimas décadas ao que ocorreu afa Boia. Além
disso, expde a forma de provimento ao cargo de gestor escolar e ass fdegsSes
profissionais do modo como estdo definidas na legislacéo local.

O Capitulo 3 do trabalho, “A Gestao Escolar em duas escolas dieJowa - MG”,
apresenta os resultados da pesquisa de campo. Para isso, o Cagitdieiciddo em duas
secdes. A primeira destaca a insercdo no campo e suas dificiddamidgsatempos; ja a se¢édo
seguinte é dedicada as escolas. Nelas sdo apontadas tsisticas das escolas, o perfil de
suas diretoras e a gestao realizada. Em seguida, finals@ntepresentadas as consideracoes

finais, construidas com base na analise conjunta de todos os dados e todo o aporte teérico
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1 GESTAO ESCOLAR NO BRASIL

1.1 Politicas educacionais na década de 1990

Esta secdo apresenta as mudancas ocorridas na Educacdo ihatBrass das
politicas publicas implementadas nas ultimas décadas, principalmedecada de 1990, que
trouxeram destaque para a atuacdo do gestor escolar. Com taisagdddj a atuacdo deste
profissional passou a ser vista como um importante fator quedié&ranca na escola e que
pode ter impacto determinante na qualidade do ensino ofertado.

Apébs o periodo de ditadura militar, em que a populacdo brasileuia ggivada de
sua liberdade e governada por um regime autoritario, instaurou-paifi@ processo de
redemocratizacdo, apoiado na Constituicdo de 1988. Esse processo coomidilc@ntexto
de crise e Reforma do Estdda crise do Estado brasileiro caracterizou-se pela crisal fs
diante deste diagndstico, a estratégia apresentada para sua &mlacReforma do Estado —
entendida como a redefinicdo do seu papel. Com a reforma, ele deigeu aleesponsavel
direto pelo desenvolvimento econdmico e social para fortaleqea-f@ncado de promotor e
regulador desse desenvolvimento (PERONI, 2000). Desta forma, oocdmasileiro da
década de 1990 foi marcado pela descentralizacdo, havendo tranaferé@eci
responsabilidades do governo federal para estados e municipios, priaoigano que diz
respeito a servigos publicos considerados essenciais para a ded@ddvVEIRA, 1999;
PERONI, 2000; GHANEM, 1996). Tal processo particularizou-se por viséicécia destes
servigos, buscando o menor custo-beneficio possivel.

Nesse contexto, a Educagéo, como servi¢co publico essencial paradade, também
se tornou alvo das mudancas empreendidas. Isso porque o ideario politiccadin fest
refletiu no campo educacional (GALVANIN, 2005). Assim, “0s projettes politica
educacional estdo baseados nessa premissa, a de crise figmataaio, propdem a
racionalizacdo de recursos, sendo a descentralizacdo parteatigesipara se atingir esse
fim.” (PERONI, 2000).

°Sobre Crise e Reforma do Estado, ver MOTA, H (2000)
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Como afirma Crespo (2002), ja na década de 1980, com a luta aceptlada
redemocratizacdo do pais, o principio de descentralizagéo foi defendidw fpatalecimento
da democracia. A defesa deste principio, nesse sentido, esteva &#gatetivacdo do
federalismo em que os entes federados teriam autonomia de atumpacadms pela forca
equalizadora da Unido. Assim, fortalecer-se-ia o poder local gaaipacéo da sociedade em
favor da democracia. “N&o se trata, portanto, de apenas um mdwvidescentralizador, mas,
sem duvida, de um processo de luta para romper com uma estrutuedizegitira que
historicamente foi se construindo.” (CRESPO, 2002, p.3). Por outro lado,esadéa
descentralizacdo também é representada por uma visdo neoliberahcigseenta a
“necessidade de diminuir os encargos do Estado e de promover astnduegdo, baseada
numa redefinicdo das esferas publica e privada”. (CRESPO, 2002, p.m, Asdi a

convergéncia, até certo ponto, de tendéncias contraditérias:

por um lado, a postura de segmentos que assumiram o debate em torno da
defesa da autonomia municipal como ponto fundamental para assegurar a
descentralizacdo e garantir uma escola de boa qualidade,ogas por

outro lado, as tendéncias neoliberais que deslocam a discussa@pario

local com o objetivo de reduzir as responsabilidades e a pacficpdo
Estado. (CRESPO, 2002, p. 38).

A Carta de 1988 veio sacramentar este processo que ja estarendecano pais,
principalmente desde o inicio da década de 1980 com a fragilizacgovedmo militar
(ARRETCHE, 2002). Nela apareceram disposi¢coes sobre os recussosna utilizados na
Educacdo e a organizagdo dos sistemas municipais de ensino. Adémadisnudancas na
Educacdo do pais também se aproximaram das reformas educacoeaigsinham
acontecendo no mundo inteiro. Alguns fatores que caracterizam e$savas, como
descentralizacdo, autonomia, financiamento, curriculo, avaliacdqonsabilizacdo
(accountability) capacitacdo de professores e gestdo podem ser aproximadosititzess pol
implementadas no Brasil.

Com a ideia de descentralizacéo ja presente no pais atravaascdpgbes diferentes —
como fortalecimento para a democracia e como reducdo do papel do Estadom a
reforma da Educagé@o acontecendo no cenario internacional, o Brastiedgaou-se por um
aprofundado processo de descentralizacdo da Educacédo. Desse modo, nodiedécada
de 1990, ela tornou-se concreta no que diz respeito aos aspectos atmosstvidenciados
pelo Regime de Colaboracéo, pela LDB e pelo Fundef (ABREU, 2002/EDRA, 1999;
SOUZA, FARIA, 2004).
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Destacamos primeiramente o Furldefque propiciou mudancas com relacdo a
descentralizacdo, financiamento e capacitacdo de professores, ponteygentes as
mudancas internacionais mencionadas.

A vigéncia do Fundef foi estabelecida em dez anos a partir daddgtromulgacéo,
terminando, portanto, em dezembro de 2006, quando o Fundo foi substituido por um novo, o
Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e dezaddloridos
Profissionais da Educacédo (Fundeb). Este ultimo ainda esta em vigbarea toda a
Educacao Basica: Ensino Infantil, Fundamental e Médio. A estrututarlmesredistribuicao
de recurso do primeiro Fundo teve continuidade no Fundeb, evidenciando, assim, sua
importancia para a Educacao no pais.

A implementacdo nacional do Fundef, em 1998, alterou a forma de dggabdos
recursos da Educacao, sendo ele considerado propiciador de uma “primaréfibutaria”
(ARRETCHE, 2002). Além da transformagdo na forma de financiamemtoya logica de
distribuicdo de recursos acarretou na municipalizagdo do ensino no paiec®sos
passaram a ser transferidos de acordo com o numero de mattiukede, assim, quanto
mais alunos, mais recursos recebidos. Seguindo a logica @&sseinio, 0s municipios
aumentaram o numero de matriculas nas redes municipais, no intoitoiohézar a perda de
recursos e/ou manterem a sua receita. Em decorréncia disso,ahwamsferéncia de alunos
da rede estadual para a rede municipal de ensino, provocando a muaicgmkm muitas
cidades do pais. Desta forma, os municipios passaram a teespaasabilidade em relacao
ao Ensino Fundamental.

A capacitacdo de professores também é fator relevante @ias ezalizadas pelo
Fundef. Oficialmente, dos recursos do Fundo, 60% deveriam ser dest@inaalosizacdo do
magistério (BRASIL, 2010c). Contudo, nota-se, na pratica, a aplicacédmd porcentagem
maior que 60%. De fato, os programas e projetos desenvolvidos com o Fatitef e
concentrados nesta area, principalmente em iniciativas voltadas apdoamacdo de
professores.

O Fundef se destaca como principal mecanismo de descentrabzbgamstrativa no
Brasil, através da municipalizacdo do ensino e, como jA mencionadmpeesa papel
fundamental nas mudancas com relacdo ao financiamento da Educacapacitacdo de
professores. E importante ressaltar que a prioridade do Fundo eralimatgo. No periodo

de sua vigéncia, verifica-se 0 maior acesso a escola, naoareressite acompanhado de

%As reflexdes sobre o Fundef fazem parte do trabakoconclusdo de curso de bacharelado da autora
(RIBEIRO, 2010).
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maior qualidade (OLIVEIRA, 2007). Esse diagndstico € pertinente quairgkyvamos, nos
altimos anos, a grande quantidade de campanhas governamentais qlt@anressa
preocupacdo com a qualidade do ensino. O Fundef atingiu principalmeSecrasarias
Municipais de Educacéo e sua gestdo, ndo mudando diretamentdhmtrebascola. Porém,
ao olharmos para as consequéncias trazidas pelo Fundo — por exemahsfeaéncia de
alunos para a rede municipal, gerando aumento no niamero de estudantes qosdorma
adequacdo fisica necessaria para recebé-los — vemos que élaajesdais consequéncias
séo, de fato, vivenciadas.

Antes mesmo de o Fundef ser implementado, a LDB de 1996 ressagiapelodo
municipio na Educagdo e o Regime de Colaboragdo entre a UnidcstatoE e 0s
Municipios, e levou o processo de descentralizacdo para a escola glispio sobre a
autonomia e o Projeto Politico Pedagdgico (ABREU, 2002). Além didsbB fundamentou
outras politicas criadas no decorrer dos anos de 1990.

No seu Artigo 87, § 3° a LDB estabelece: “Cada Municipio e, sugheéinte, o
Estado e a Unido devera: IV — integrar todos os estabelecimeniositd® Fundamental do
seu territorio ao sistema nacional de avaliacdo do rendimerdt@aes@ssim, percebemos
gue outras caracteristicas de programas e projetos implantadoasiladBrante a década de
1990 sao importantes e podem ser aproximadas de reformas ocorridambito a
internacional, como aquelas relacionadas a avaliagbes, curricidocauntability A
possibilidade da criacdo de um curriculo em que conteudos julgados mdsvwermm estar
presentes pode ser identificada na publicacdo dos Parametrasul@res Nacionais pelo
Governo Federal em 1998. Isso, por sua vez, fortaleceria a criacdm destema de
avaliacdo no qual os resultados pudessem ser utilizados paraavaifgituacdo de cada
escola e estas pudessem ser responsabilizadas por seu desempdWBEORED 1997;
OLIVEIRA, 1999; KRAWCZYK, 1999 e 2008). De todo modo, possuir ferramentas
favoraveis para responsabilizar a escola, como o curriculo eiagdealndo significa que o
mecanismo de responsabilizagdoqountability funcione. Vale ressaltar, nesse ponto, que as
politicas, quando transferidas de um pais para outro, tém que encontrar condicdemsesmel
para serem implementadas. Nigel Brooke (2006) destaca que nip &yantrario do que
ocorre em outros paises como EUA e Inglaterra, existe a unaladeombatividade do
magistério, que costuma ser resistente a esse tipo de pafiticlkendo a avaliagdo em larga

escala e a responsabilizacdo a partir dos resultados das mesmas. Goao afitor:
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a criagdo de parametros curriculares nacionais e deanisaws
homogeneizadores da Educacdo nacional, como o Fundef, o Saeb e a
Avaliacdo Nacional do Rendimento no Ensino Escolar — Anresc —, pode s
interpretada como uma tentativa de atenuar a grande dicersidapadroes

e de garantir os niveis minimos de qualidade previstos na Q@dstie na

Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional. Essegasftanto no
sentido de eliminar as grandes disparidades de financiamento como de
propor contetdos basicos para todas as matérias e sériesppardicar a
mesma tendéncia a estabelecer padrées de qualidade que acompanharam
criacdo dos projetos de responsabilizacdo nos Estados Unidos e
Inglaterra.(BROOKE, 2006, p.385).

Apesar da tentativa de alguns estados de adotar o sisteregpdesabilizacdo, isso

ainda é incipiente em nosso pais (BROOKE, 2006). As politicas dieutore avaliagdo

sugerem uma forma de controle sobre a escola e, mesmo que iss® ¢@werta em um

sistema de responsabilizacdo em que os dados da avaliacéo represesiguéncias para a

equipe escolar, a escola e seus resultados ganham destaque.

A descentralizagéo aprofundada com a Reforma da Educag&o nq &vaflilindo

com a autonomia dada as escolas pela LDB, a maior municipalizazéta pelo Fundef, a

publicacdo dos PCN e o fortalecimento das avaliacbes nacionam -o cSaeb (Aneb e

Anresc, mais conhecida como Prova Brasil), Provinha Brasil, Enénaée —, fizeram com

que a responsabilidade chegasse a escola, j4 que é nela que @ ditkittacdo € satisfeito.

Com isso, ha uma aproximacdo entre a execucdo da politica etatazios que estdo

diretamente envolvidos nela, ou seja, a escola se torna o centidHBK, 1998). Para que

cumprisse esse papel de centro da politica, a escola foi dotadéodemia, tanto financeira

e administrativa, como pedagdgica. Nesse sentido, o Programa Diftheito na Escola

(PDDE)" veio atender os objetivos de descentralizacdo e autonomia firmanEsie

programa

consiste na assisténcia financeira as escolas publicadudagéo béasica das
redes estaduais, municipais e do Distrito Federal e as egrbladas de
Educacao especial mantidas por entidades sem fins lucraflvobjetivo
desses recursos é a melhoria da infraestrutura fisicdagdgica, o reforco

da autogestdo escolar e a elevacdo dos indices de desempé&thuzatzfio
basica. Os recursos do programa séo transferidos de acordo wémero

de alunos, de acordo com o censo escolar do ano anterior ao do repasse.
(MEC, 2011).

0 PDDE foi criado em 1995 e até 2008 contemplavenap as escolas de Ensino Fundamental. Em 2009
passou a atender a Educacédo Basica contemplanténaas escolas de Ensino Médio e Educacéo Infantil.
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Embora, em uma primeira aproximacao, a tendéncia seja miniguaamportancia,
ja que seu valoper capita anual é pouco significativo, com o programa, 0 montante
repassado diretamente para a escola representa um impeagart® no orcamento e traz
alguma autonomia no uso dos recursos (ADRIAO; PERONI, 2007). Ja a aistonom
pedagodgica pode ser identificada na LDB quando esta dispde sobgrag@ndo PPP pela
escola.

As mudancas ocorridas no pais montaram um novo cenario na Educacdo. Em 2001, foi
lancado o Plano Nacional de Educacdo. O BNED01-2010) teve como objetivo assegurar
que, até 2011, todas as criancgas, jovens e adultos tivessem condig@eEssde=gpermanéncia
nas escolas publicas do pais (AGUIAR, 2010). Como demonstrado pelas corissquénc
Fundef e reforcado pelo PNE, foram alcancados avancos em quaritijadem a qualidade
ainda é uma meta a ser atingida. Em 2008, foi lancado pelo govermal fedelano de
Desenvolvimento da Educacédo (PDE) juntamente com o Plano de n@agpromisso
Todos pela Educacao” que requeria a elaboracéo de um plano dadss/articuladas (PAR)

municipal e/ou estadual.

O PDE apresenta-se como uma politica nacional e um airetjtucional
resultante de uma revisdo das responsabilidades da Unido, sgee ga
assumir o compromisso do combate as desigualdades regionais e da
construcdo de um minimo de qualidade educacional para o pais.
(KRAWCZYK, 2008, p. 802).

O PDE representou um acréscimo de metas qualitativas e ediériras as metas
quantitativas do PNE. Para o acompanhamento do Plano, foi criado pelo gavefistema
de Monitoramento (Simec) como mecanismo de controle. Atrelado ac $sté&o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE Escola). O PDE Escola

€ um Programa voltado para o aperfeicoamento da gestdo escolar
democratica e inclusiva. O Programa busca auxiliar a eqmmaneio de

uma ferramenta de planejamento estratégico, disponivel no Samec,
identificar os seus principais desafios e, a partir dai, delsemve
implementar acdes que melhorem os seus resultados, oferecendo apoio
técnico e financeiro para isso. (MEC, 2011).

2Em 15 de dezembro de 2010 foi enviado ao Congregsojeto de lei que cria um novo PNE para vigoler
2011 a 2020.

¥Quando no texto fala-se “quantidade” leia-se tamb@resso”, no sentido de que o nimero/ a quantidade
alunos na escola aumentou.
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Este programa nasceu em 1998, como um dos projetos do Programa Fundo de
Desenvolvimento da Escola (Fundescola). O Fundescola foi uma pateeM&C com o
Banco Mundial, através de um empréstimo deste ultimo que visou o0 desmewdd da
gestdo escolar nas regides Norte, Nordeste e Centro-Oesg(Bmo PDE Escola passou a
fazer parte das acdes prioritarias do PDE e atende esoofabaixo rendimento de acordo
com o indice de Desenvolvimento de Educacdo Basica (Ideb). O ldestfniido como um
novo indicador de avaliacdo de rendimento escolar e considerado a pymoppasicdo do
PDE. A maioria das acdes governamentais passou a sedatetgse indicador. Além disso,

o PDE estabeleceu a realizacéo da Provinha Btasitisiderada um

instrumento pedagogico, sem finalidades classificatérias, queect®
informacdes sobre o processo de alfabetizacdo aos profesgme®res das
redes de ensino e tem como objetivos principais:

1. avaliar o nivel de alfabetizacdo dos alunos/turma nos argigisinilo
Ensino Fundamental;

2. diagnosticar possiveis insuficiéncias das habilidades dealaitescrita.
(INEP, 2011a).

Esse panorama demonstra um maior controle do Estado através dosivbspdsit
avaliacao — Ideb e Provinha Brasil — e, também, a interlocucda dom a escola atraves da
manutencdo do PDDE e do aporte de recursos a escolas de baixo rendonerd PDE
Escola. Portanto, podemos observar que, nas ultimas décadas, a Edusagéoppa um
processo de descentralizacdo que, em conjunto com o processo de ratiteagéo do pais,
lancou-se como meio para maior participacdo e autonomia da escpkrtidpacdo e a
autonomia estdo asseguradas em Lei, tanto na Constituicdo de 1988, quabelcabse a
gestdo democrética, como na LDB, que reafirma a gestdo demaaatEducacédo e ainda
traz a autonomia pedagogica através do PPP. Além disso, o pi3Bibilita certa autonomia
financeira. Ao mesmo tempo, notamos a implementacdo de um curriatitmaia o
fortalecimento das avaliacdes e a criagdo de um indice quegass 0 principal mecanismo
para as ac¢fes do governo. H& o fortalecimento da relacdo emtiacé@y, gestdo e
financiamento da Educacdo. Desta forma, coloca-se no cenario edataxiquestdo de
autonomiaversuscontrole do Estado; questdo contraditéria, mas que traz, dos doisdados,

argumentacao para uma Educacao de qualidade.

YA Provinha Brasil é ressaltada na metodologia deatealho como mecanismo para a escolha das escolas
participantes da pesquisa.
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As transformacbes na Educacdo e suas consequéncias ressaltajaestao da
qualidadé®. As pesquisas mostram que esta cada vez mais dificil defing glimente faz a
diferenca quando se busca identificar o aspecto mais relevanteurparé&Educacao de
qualidade. Sabe-se que ha uma série de fatores que contribuem para o sucessosmdosuces
aluno, da escola e do sistema de ensino. O sucesso do sistema deigmfizeo sucesso de
varias pessoas, funcdes e instituicbes. A escola € o ponto d® &ceés através do que
acontece nela que podemos tecer consideracdes a esse respeisgusapapontam varios
fatores que fazem a diferenca, como os professores, 0 acompanhamento dos paiangaviz
da escola, a relacdo da escola com a comunidade e, por fimaad@diretor (FRANCO et
al.,, 2007; SANT'ANNA, SALATA, 2009; SOUZA, FARIA, 2004), nosso sujeito de
pesquisa.

O diretor € aquele que recebe todas as politicas vindas do Estaddo@baervamos
as mudancgas ocorridas na Educagdo na década de 1990, verificamos o quanto as
responsabilidades chegaram a escola através dessas tran®srm@cdiretor, que tem a
funcdo de coordenar a escola, € quem recebe essas politicas. Cantestmla — e,
consequentemente, o diretor — ndo recebe apenas politicas voltadas para a Educacéao.

A universalizagdo do ensino foi alcangada nos ultimos anos e temgsadro em
que a quantidade (acesso a Educacgédo) foi atingida em detrideempoalidade. Em outras
palavras, o Brasil passou por uma “reordenacdo” da escola ndad#eal990 através da
expansao principalmente do Ensino Fundamental, e a universalizacamigetse ensino
foi um objetivo declarado das mudancas que ocorreram. Como afiregriRer(2010), a
forma como essa expans&o ocorreu insere a escola em um novo caogniragicoes. E
mais, 0 aumento do tempo de permanéncia das classes populare®laacescnovas
vulnerabilidades, porém, ao mesmo tempo, transforma o espaco escnlas eelacoes,
“remoldando” a instituicdo. Neste trabalho de Peregrino (2010), que usamogeferéncia,

a autora busca

recortar a forma singular com que a recente expansdao do Ensino
Fundamental vem se dando, permitindo as camadas populares ta@$s® ac
como uma permanéncia mais prolongada na instituicdo escolar, porém

®*Como afirmam Chirinéa e Barreiro (2010) definir kifede é um processo extremamente perigoso e vem
impregnado de uma subijetividade prépria do concéitmis autoras apresentam a qualidade sobre duas
perspectivas: Educacdo civil democratica e Educ@cédutivista, voltadas para a formacao cidadara pa
mercado, respectivamente. Nao se pretende dismste trabalho o mérito de cada perspectiva, nwdareser
como utilizamos tal termo. Entendemos Educacdo wulidade como aquela que proporciona ao aluno
capacidades como ler, escrever, interpretar e fedleulos com sucesso, como também o prepara eioquan
cidadao e individuo inserido em um mundo competitiv
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mesmo tempo fazendo-o num processo de degradacdo continua de um
sistema ja fragil em sua estrutura. (PEREGRINO, 2010, p. 63).

A expansao do ensino que tem como resultado a degradacao do sistecoarénte
da formagédo do nosso Estado. A construgdo do Estado Brasileiro tencamuoteristica a
manutencdo de privilégios, por um lado, e a recusa de elaboragdzacio de politicas que
permitam a integracdo das maiorias, por outro. A Educacao, até 1925 ceena meio para
a manutencao social. A gestao dos pobres ficava a cargpajia (assisténcia) e da policia
(recuperacao). A partir dai, da década de 1930 até 1960, a exdanss@ola ndo se da sem
um contexto especifico e sem consequéncias. Com 0 processo de aliwaAn e a
migracdo para a cidade, pressdes populares e da classe nauiecemn. O sistema
educacional, ndo programado para receber esta populacdo, entra eemaré&io de uma
expansao precaria. Tendo Anisio Teixeira como referéncia, Rerg@010) complementa
que, a partir de entdo, a Educacéo passa a ser meio para asseasdwds/idual, afastando
da escola os critérios de eficiéncia nos quais deveria est@adpatornando-a uma titulacéo,
uma forma de legitimacdo de classe. A exclusdo das camadasrepmédada atravées da

repeténcia, da evasao e do abandono.

Esse mecanismo se instala numa escola onde a forma s@odsola@
conteudo, onde a quantidade (de vagas criadas) destaca-se dalgudida
tratamento e do sentido dado a escolarizacdo), e onde, nas Palavra
Anisio, a busca de privilégio sobrepbe-se a plena realizacédo eitn.dir
(PEREGRINO, 2010, p.86).

Em sintese, a expanséo da escola se deu ao custo da precaléesiade funcbes. J&
no Regime Militar, a Reforma da Educacéo foi marcada por palitie contencao nos niveis
meédio e superior e pela liberacdo do ensino elementar, o gegriRer(2010) chama de
expansao regulada. A intencdo era gerar expectativas de inserg@m,esta propriamente
dita. A utilizacdo da escola para fins ndo educacionais maegpamsdo nesse periodo. No
fim da década de 1970, o uso da escola para gestdo da pobreza tonaigiespecifico com
a incorporacéao de politicas de reducédo da pobreza, antes aleangtituicbes e 6rgdos que
lidavam com servicos basicos, assisténcia social e desenvolvicoamimitario. Esse tipo de
politica ndo se restringiu a essa época e entrou na escolzapubliécada de 1980 através de
programas governamentais. A¢0es dessa natureza, antes circsingostalimites da
“assisténcia”, passaram a integrar as funcdes da escofmdieque estas foram ampliadas,

com prejuizo para as funcdes “escolares”. Como nos diz Pereg@ih0, (p.92), esse é um
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ponto de fundamental importancia, pois “a escola publica de primeinp gyra nas décadas
de 1970 e 1980 inicia sua trajetoria de circunscricdo ao ambito dezppbrcorpora, nessa
trajetdria, os elementos para a ‘gestdo dos pobres’ que dai e pessardo a ocupa-la de
forma mais extensiva”. Assim, na década de 1990, o quadro nado fentkfeA expansao do
atendimento escolar foi acompanhada da ampliacdo da dimensaefassisha escola. No
entanto, como ja observamos, o crescimento quantitativo de acessoleacestinua néo
sendo acompanhado de um crescimento proporcional de investimento; sesidg, as
necessario fazer “mais com menos”. Como exemplo desse tipo deapaditdécada de 1990,
temos o programa Bolsa Escola, ainda hoje presente através gitanmaoBolsa Familia.
Peregrino (2010, p. 99) chama esse processo de “desescolarizacao da escola”.

Assim, a “expansdo” da escolarizacdo fundamental, com viasaa s
universalizacédo, se d4 com o prejuizo da prépria instituicdo “ex@éndal
medida em que 0 que se expande € um misto de escola de contetudos
degradados e espaco de gestdo da pobreza. O que se “esvazia’ nos
programas de aceleracdo da aprendizagem é preenchido comracof

de tarefas “exdgenas” aos sistemas municipais de Educac¢do. E s que
universaliza € um hibrido de escola degradada e institaggstencial. Mas

nao podemos nos esquecer: a “metamorfose” se d4 na medida em que
contingentes antes excluidos dos processos de escolarizacdor&ddoena
escola.

Deste modo, Peregrino (2010) reforca a ideia de quantidade em detridgento
qualidade, além de nos mostrar mais fun¢gdes que a escola réstabe@diretamente sua
funcao original.

A trajetéria que percorremos, procurando ressaltar as prigcipailiticas
implementadas na década de 1990 e na de 2000, permite-nos compreendessn [Eoe
ocorreu para chegarmos ao contexto atual da Educacdo. No periodo ero, quosténos
enfatizar a democratizacdo da Educacao tanto no que se refatei@acio e autonomia da
escola, quanto em relacdo ao acesso a ela por todos. Seguindo iesgaaacerificamos
que as metas relacionadas ao acesso foram atingidas, tendet@ra universalizacado do
Ensino Fundamental. Porém, a participagdo e a autonomia da esevleosram em um
campo contraditorio. A escola foi dotada de autonomia financeira e@qmda, mas, ao
mesmo tempo, estd submetida a um maior controle do Estado atesvasaliacdes e seus
resultados. Em consonancia, Burgos e Canegal (2011, p.17) afirmam que dois

macroprocessos atravessam a historia recente da Educagéo no Brasil:
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De um lado, o processo de ultrapassagem do quadro tipico dos drg@0dde

— caracterizado pela transformacdo da escola publica em brargabdtho

de gestdo da pobreza — por um quadro que comeca a ganhar forca a partir da
segunda metade dos anos de 1990, e que se afirma na década seguinte
preocupado com a qualidade da Educacéo. De outro lado, o deslocamento do
eixo descentralizacdo-autonomia-participacdo, que sintetiza twlosate
reforma educacional deflagrado no contexto da redemocratizagddsjo pa
pelo eixo centralizagdo-responsabilizagdo-avaliagdo de resultados

Entre os lados desses dois macroprocessos encontra-se a figuetatcedoolar, que
€ apontado como “fator" de qualidade e portador das politicas ddoHEsdaescola. Desta
forma, ele recebe novas atribuicbes, com todas as mudancas eagpdlitplementadas
durante os ultimos anos. Assim, “0 desafio de conciliar a magsificdo acesso a escola
publica no Brasil a melhoria da performance dos seus alunos lagestéa escolar em uma
transicdo ainda pouco compreendida por seus operadores.” (BURGOS, 2011sg0l8s
mostra a complexidade do papel desse ator na Educacgao e nos incita a procurarcemende

ele lida com essas questdes e sua rotina dentro da escola.

1.2 O gestor escolar hoje

Tendo considerado as transformacdes ocorridas na Educagéo, a é@nansfele
responsabilidades para a escola e o gestor escolar como fatoalidadsupara o ensino,
nesta secdo abordaremos as questdes que cercam esse profidsioaahrdo com a
bibliografia estudada. Assim, discutiremos aqui o perfil, o diaas praticas consideradas
estratégicas para uma gestao eficaz da escola e a capacitacéimdesgelar.

Primeiramente, € valido lembrar que os textos politicos envolvésn contextos
principais: o de influéncia, o da producado de texto e o da pratica Em#extos estdo inter-
relacionados, ndo tém uma dimensdo temporal ou sequencial e ndapséolieeares. Os
textos sdo resultados de disputas e acordos, e as respostas taxégsdém consequéncias
reais, que sao vivenciadas dentro da pratica. O contexto d=@rdtnde o texto, a politica é
vivenciada e estd sujeita ao contexto local sofrendo interpretagda®criacdes
(MAINARDES, 2006).

Apresentada a ideia da inter-relagcdo entre os textos ofeciaisontexto da pratica,

podemos tentar compreender como se d& essa relacdo no cardratadEducacdo. Como
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mencionado, na década de 1990 grandes mudancas trouxeram novas responsahitalades
escola. Nesse processo, novas politicas — textos politicos — chegaambiente escolar —
contexto da pratica. Portanto, a escola € o local onde as polé@asvenciadas, sofrendo
interpretacdes e recriacdes, e se concretizam as mudangastdD escolar, como dirigente
da escola, € peca chave para a implementacdo das politica goegam, principalmente
apos o processo de descentralizacdo que colocou a escola como centro da gestdo kducaciona
A importancia do gestor escolar ganha visibilidade com as novasnszbilidades
que chegam a escola, principalmente quando as pesquisas 0 apontam @ d@dsaead
profissional como fator de qualidade para a Educacdo. Sendo assinsetaelavante a
busca pelo entendimento da importancia do papel desempenhado pelo doelar. eAo
consultar as leis vigentes referentes ao tema, temos comaopakidesposicdo “a gestéo
democratica da Educacao”. Assim, a gestao escolar apareceespagm de encontro entre a
sociedade civil e o Estado (KRAWCZYT, 1999). Nesse sentido, o déetar mesmo tempo,
representante do Estado na escola e da comunidade escolar no diafogs mstancias
superiores. Em um primeiro momento, essa dupla representacdo pode pant@ditoria,;
porém, como afirma Angelo Souza (2006a, p.158), “a contradicéo talvea sxisente nos
casos em que os interesses da comunidade escolar e os do Estadbveeggentes, pois, ao
gue parece, o diretor é, ao mesmo tempo, representante das duasefreqtesstdo”. Para
explicar essa afirmacdo, podemos destacar a énfase na nanlitea da funcdo da gestédo

escolar que o mesmo autor da ao papel do diretor.

Os diretores, na conducdo dos processos de gestdo, demonstram construir
consensos, tanto com os pares, quanto com a comunidade escolane com
estado. Esse grau de concordancia entre as instancias p@pitafassores e
comunidade, diretores e seus superiores na administracdo doasite
ensino) pode ser s6 aparente, ou demonstrar a aspiracao dos dirigeiste

ao mesmo tempo demonstra a consciéncia que essas pessoas tém na
compreensdo de que a sua fungcdo € de mediagdo e coordenacac politico
pedagdgica, cujas tarefas se articulam, de alguma formaa caressidade

de contornar crises e contradicées entre aquelas instais3$ZA, 20064,

p.277).

A funcdo de mediacao dos diretores escolares destacada por(Bu&a) vai além
disso para Vitor Paro (1998). Segundo este autor, quando olhamos para ated@mi
percebemos que o que a torna essencial é o fato de ser mediadg&oande objetivos. Uma
das decorréncias dessa concepcao de gestdo como mediacddamfieeéum fim em si
mesma, pois pode articular-se como uma variedade de objetivos, adeqaawque se quer

alcancar. De acordo com Paro (1998, p.5):
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Se esté envolvida a Educacéo, € importante, antes de maisevaaaerh
conta os objetivos que se pretende com ela. Entdo, na escola bssea,
carater mediador da administracdo deve dar-se de forma que tanto a
atividades-meio (diregdo, servicos de secretaria, assest@ncescolar e
atividades complementares, como zeladoria, vigilancia, atentimde
alunos e pais), quanto a prépria atividade-fim, representadargialzio
ensino-aprendizagem que se da predominantemente (mas ndo s@ de sal
aula, estejam permanentemente impregnadas dos fins da Edi®agam
nao se da, burocratiza-se por inteiro a atividade escolar, fandmes
consiste na elevacdo dos meios a categoria de fins e na opgida dos
objetivos visados com a Educacgéo escolar.

O autor defende que a gestdo escolar deve ser democraticéatgeader tanto o
direito da populacdo ao controle democratico do Estado quanto a necegsieladeropria
escola tem da participacdo dos usuarios para bem desempeniansges” (PARO, 1998,
p.7). A ideia de gestdo democréatica e de participacio articalajgestdo da autonomia da
escola, que esta presente na LDB.

A LDB, através do que dispde sobre o Projeto Politico Pedagdgico, a@iia a
escola, tornando-a responsavel por sua construcdo e desenvolvimento (ABRR) O
diretor, como responsavel por geri-la, € quem leva esse processustteigio para dentro da
escola. Apesar de a escola partir do que foi formalmente estamloel nela se encontram
principios e valores construidos e elaborados em seu interior. Haultora da escola que
acontece num processo dinamico, negociado entre os diferentes dtorpsocesso
pedagodgico, que constroem valores, principios e acdes que se progessaalidade
cotidiana (SILVA, 2001; SCHNECKENBERG, 2000). O legalmente estaidelesera
transmitido pelo gestor da escola aos demais levando a sua iaigprdDessa forma, ha
uma reinterpretacdo das “regras” dentro da escola, de modo quet@esscanstroem, a
partir do que lhes foi dado, até mesmo novas regras (LIMA, 1996). Tal&dessresgata a
consideragao de Stephen Ball e Richard Bowe, apresentada pardési (2006), de que os
textos sao resultados de disputas e acordos, e as respostastaxéssdém consequéncias
reais, que sao vivenciadas dentro da pratica, ou seja, na escola.

Como afirmado, o diretor é quem leva as politicas até a escalepenério e o
conhecimento do diretor serdo, portanto, fundamentais para que ateshelalareza de seu
papel e seus objetivos (CASTRO, 2000). Tal constatacdo torna-senaamslamportante
quando a gestdo aparece como fator de diferenciacdo na qualidaddagleqgiai Educacéao.
Aparecem, assim, algumas questdes fundamentais que envolvem alfigyeator escolar:

guem s&o os diretores das escolas, quais as responsabilidade® quefissional assume em
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seu cotidiano, quais as praticas de gestdo que favorecem o desenvohdmersicola em
busca da qualidade e qual o nivel de preparacédo dos diretores gamaasias que a gestdo
escolar exige.

Tomamos duas pesquisas como referéncia para definir guem sadaeslescolares
no Brasil. A primeira é a tese de doutorado de Souza (2006a), denonfeafilada Gestao
escolar no Brasil”. Esta pesquisa utiliza dados do Saeb 2003 eyalmio o territdrio
nacional. A outra, “Pesquisa Nacional sobre Gestédo e Liderahga&onal”, foi realizada
pelo Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacédo da lnaders-ederal de Juiz
de Fora (CAEd/UFJF) em 2009. Esta ultima partiu da aplicacdo dmiveydirecionado a
3000 diretores, em escolas urbanas, com pelo menos 300 alunos, dexdessteasileirds.

De certo modo, uma pesquisa vem complementar a outra, criando condigdesmaar
adequada construcéo do perfil desses diretores.

Do total de escolas pesquisadas por Souza (2006a), 94% estdo enr@eninaeio e
6% em areas rurais. Dessas escolas, 60% sdo mantidas pafios estt0% sao municipais.
Os diretores dessas escolas sao “mulheres (78%) com maisadesi@ie idade (65%), com
curso superior (86%), experientes profissionalmente, com mais de l@eancbalho na
Educacado (85%) e recebendo entre quatro e nove saldrios minimos (S&YA, 20064,
p.198).

Com resultados semelhantes, apesar das bases de dados distiotas, pesquisa do
CAEd. Contudo, dentro dos resultados obtidos meiovey os dados foram filtrados de
acordo com o perfil das escolas cujos diretores foram acompanhados eotina durante o
trabalho de campo. Dessa forma, os dados apresentados aqui senéus ratatestado de
Minas Gerais, Rede de Ensino Municipal e Porte do Municipio MédieciBehdo esse
grupo de gestores, foram analisados 35 questionarios que representam 100% da amostra

Vejamos o perfil dos gestorésiessas escolas. De acordo com a amostra selecionada,
temos no cargo de diregdo mulheres (88,57%), entre 40 e 49 anos (51,43%),3098, §14%6
tém ensino superior, sendo a maioria licenciados, o que se dss@oglresultados de Souza
(2006a). Dos profissionais atuando na administracdo escolar, 60% nao péwsuagio
especifica na area e assumiram o cargo através dace(&b5,88%) ou através de exame de
selecdo e eleicdo (17,65%), totalizando 73,53%. A carga horaria des$eses varia entre

42 e 61 horas por semana e eles residem no mesmo bairro onde s&enesobla em que

'%0s estados sdo: Ceara, Minas Gerais, PernambuzdgRianeiro, Rio Grande do Sul e S&o Paulo.
Y0 perfil dos gestores escolares de acordo com a@ssd#go CAEd, sem o recorte realizado para estaijsasq
pode ser encontrado em Canedo, Lima e Resine@ftij2
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trabalham ou em bairros préximos (65,78%), convivendo com a comunidade aaeguala
esta inserida (80%).

Ainda utilizando os dados do CAEd (2009), foi feito um levantamento dadaates
realizadas pelos diretores e a porcentagem de tempo gasto coumzadalas. Notou-se que
o tempo do diretor € fragmentado em diversas ac¢des, ndo gastaisddongue 5% do seu
tempo na maioria das atividades que desempenha. Assim, atividgu@m$antes como o
planejamento, a organizagéo, o Projeto Politico Pedagogico e o desaemtdvprofissional
do préprio diretor se enquadram nessa porcentagem. Outras tarefas,seperviséo,
atendimento aos pais e a alunos com problemas, representam efif%fedoeempo gasto. A
porcentagem de tempo gasto s6 aumenta quando ha a monitoracdo de soekuore
atendimento aos professores, que ocupam entre 9 e 13% do tempo que pealinedoece
dentro da escola.

Evidenciado o perfil do gestor escolar através da pesquisa de &M(#a) e
reafirmado pela pesquisa do CAEd (2009), apresentamos tambéridelat realizadas por
ele. Almejamos, através do trabalho de campo, perceber tadecaticas apresentadas.
Porém, antes disso faz-se necessario conhecer o dia a dia do, ditetvés de outras
pesquisas qualitativas.

Marta Luz Sisson de Castro (2000) mostra em seu trabalho asddiflesl que o
diretor enfrenta, sobretudo quando atua em instituicdes situadas asmnpélees. A autora
aponta cinco temas relevantes que preocupam este profissionatatgdasobreza”, “crise
de valores”, “recursos financeiros”, “legislacao” e “tecnologia”.

Em muitos estabelecimentos, principalmente nos mais pobres, la, esléon da
funcdo educacional, assume um carater assistencialistarefessores culpam os problemas
sociais pela ndo aprendizagem dos alunos. Desta forma, a “crise de valordsitezdesobre
quais devem ser as prioridades sociais e educacionais adentsmolaaean conformidade
com a comunidade que a cerca. A clareza sobre quais objetivosesa aleancar com a
escola é fundamental para que se busque um caminho pela gestawn. &drésca por
“recursos financeiros” tende a concentrar mais esfor¢cos do diletque a construcdo e o
desenvolvimento do Projeto Politico Pedagogico, o qual estabelecerigetisos a serem
alcancados. Esta situagdo também aparece em uma pesquesaagatla Fundacao Victor
Civita (2009), cujos resultados mostram que as preocupacdes burecsétisabressaem as
pedagogicas. Além disso, conhecer a “legislacdo” tem sido dato dos diretores
pesquisados por Castro (2000). A ideia é que os diretores possam,iradesse

conhecimento, realizar as adaptagfes necessarias ao sisteamalidedo educacional. O
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altimo item apontado como relevante é a “tecnologia”, devido a disténttia o que o aluno
aprende na escola e aquilo a que o aluno tem acesso.

Nos fatores apresentados por Castro (2000), podemos encontrar tragosidasas
discutidas na secéo anterior deste Capitulo. A “questdo da pobraz&rise de valores”
foram evidenciadas por Peregrino (2010) e chegaram a escola gtensiie do acesso e das
politicas assistencialistas. A busca por “recursos financeioosifere com a ldgica
empreendida de “se fazer mais com menos”. A “legislacdo”, quautenomia, também leva
responsabilidades para a escola, que passa a ser avaliada e pobrseias resultados. A
partir dessa cobranca, os diretores precisam, cada vez maisieerdeque € exigido deles e
guais 0os mecanismos que podem utilizar a favor de sua escolaipgmente quando os
resultados nas avaliacdes podem implicar em mais recursos digm aparece a questao da
“tecnologia’, uma nova demanda que a sociedade atual traz pastoo. @ conhecimento
também se adquire fora da escola e é precioso dar importariofuéscias dos meios de
comunicacao e responder as exigéncias contemporaneas (SCHOLZE, J@@)s esses
fatores encontrados como preocupacfes do diretor comprovam como as msugianca
ocorreram na década de 1990 interferiram em sua funcdo e no contity, elém de
demonstrar o papel dindmico e complexo que este profissional desempenha.

Ainda no trabalho de Castro (2000), sdo apresentadas categorigsada&sifnas
entrevistas realizadas com diretores de escola a partir deanélise macro e micro.
Destacamos trés categorias presentes nos dois niveis dee:analelacdo com os pais, a
relacdo com a Secretaria Municipal de Educacao (SE) e o gmpfideranca desempenhado
pelo diretor.

A relagdo com os pais aparece como a categoria mais citadaaes importante. A
dificuldade principal € que a grande maioria dos pais esta pretzcgpan o desempenho
apenas de seu filho, e ndo com o que esta acontecendo na escola.uBidades carentes, a
relacdo com 0s pais parece ser mais importante para garag@sso e a permanéncia na
escola, porém € onde se encontra menor participagdo, principalpoegtee estdo sempre
trabalhando, sem tempo de comparecer a escola. Aléem disso, nem agragieipacao dos
pais é positiva, sendo necessario que haja comunicacdo e cooperagdm estola e 0s
responsaveis pelos alunos.

No estudo realizado por Castro (2000) no Rio Grande do Sul, a relacdo $&m a
apresentou certa congruéncia de acao entre os dois niveis de lesté@ayk (1999, p.127),

em pesquisa realizada em 11 municipios brasileiros, constatou que:
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Em todos os municipios, os entrevistados afirmaram que a mudarga mai
importante ocorrida nas respectivas secretarias de Edunsfedioa-se as
funcdes da prépria Secretaria, ou seja, a relacdo dela coracalase
Segundo os entrevistados, a Secretaria deixou de ser untaicést
encarregada de administrar as escolas e assumiu 0 proposioade
condicbes e garantir apoio para que as escolas “caminhem p@r&guss

pés”.

Devido a série de fun¢des que o diretor assume no cotidiano dg edcoldé clareza
sobre o seu papel. Na gestdo da escola, entram em jogo as istiGgqressoais do diretor,
0 contexto da escola como instituicdo, bem como suas relacdes camiostituicoes e com
o contexto social mais amplo (SCHNECKENBERG, 2000). Sendo assifiretara é aquela
que tem jogo de cintura e danga conforme a musica” (CASTRO, 208), esse contexto,
a capacidade de lideranca aparece como caracteristicancideiea do papel do diretor. A
habilidade de articulagdo em meio as diversas situacfes quenoatantro da escola — desde
a atribuicdo assistencialista até as diversas opinides soboeacestola deve ser organizada,
como se deve aplicar 0s recursos e construir seu Projeto PBEtieg6gico — torna-se cada
vez mais importante. Sintetizando, € importante ter uma visao global da escola.

A capacidade de lideranca mencionada por Castro (2000) éadestaar diversos
autores (XAVIER, 1996; SHOLZE, 2004; FREITAS, 2000; SCHEERENS, 2005). Aabusc
pela identificacdo dos fatores que tornam a escola eficaz gaotgaunfa década de 1990,
juntamente com a nova configuragcao para o padrdo de gestdo. X®&8ér p. 8) aponta

algumas caracteristicas de escolas eficazes:

» forte lideranca do diretor;

* clareza quanto aos objetivos;

» clima positivo de expectativas quanto ao sucesso;

* clareza quanto aos meios para atingir os objetivos;

» forte espirito de equipe;

* envolvimento dos diferentes agentes educacionais;

* capacitacdo dirigidaof the job e just in timedos profissionais da
escola;

» planejamento, acompanhamento e avaliacdo sistematicos dos processos
que ocorrem na escola; e

» foco centrado no aluno.

Como podemos observar, a lideranca do diretor também aparece eeleenestos
que caracterizam a eficicia da escola. Ao olharmos atentamente parassig®s, notamos
que estes também envolvem o diretor, pois é ele, com sua capacidideratea, que
promovera acdes em conjunto com os atores da escola que atermlanassaracteristicas



40

apresentadas, ou seja, ele pode: difundir na escola os objetivos trasatinecendo todos
0s aspectos com os professores, funcionarios e responsaveis pelosdau@ap®io quanto
aos meios para atingir os objetivos; manter uma boa relacatbdosda escola favorecendo
0 espirito de equipe e envolvendo os diferentes agentes educacionas ddraveentivo a
participacdo; além de proporcionar a capacitacdo dentro da esquéaejar, acompanhar e
avaliar todos os processos gue ocorrem no ambiente escolar, adfatize o seu trabalho e
o de todos tem como objetivo maior o sucesso dos alunos.

No estudo de Scheerens (2005, p.7), sdo apresentadas peculiaridadetesnea

atuacao de lideres eficazes; séo elas:

e promovem um ambiente de trabalho ordeiro e estimulante;

» dao énfase a capacitacao basica;

* monitoram o desenvolvimento dos alunos;

e cooperam com o0s professores em questdes curriculares e didaticas;

* incentivam e premiam professores;

e supervisionam e controlam o corpo docente; e

« proveem o aperfeicoamento da capacitacdo, da especializacdo e do
profissionalismo dos professores.

No quadro abaixo podemos verificar mais claramente que as cistaxdsrde escolas
e lideres eficazes estdo em consonancia, mesmo com a digimgiase dez anos entre as

obras desses autores.

Quadro 1 — Caracteristicas de escolas e lideres eficazes

Caracteristicas de escolas eficazd Caracteristicas de lideres eficazes

(XAVIER, 1996) (SCHEERENS, 2005)

. forte espirito de equipe; . promovem um ambiente de
. planejamento, acompanhamentdrabalho ordeiro e estimulan

avaliacdo sistematicos dos processos |que  supervisionam e controlam o corpo
ocorrem na escola; docente

. clareza quanto aos objetivos;

. clareza quanto aos meios para

atingir os objetivos;

. clima positivo de expectativas incentivam e premiam professores;
quanto ao sucesso;

. capacitacao dirigidaof the job € dao énfase a capacitacao basica
just in timg dos profissionais da escola; | » cooperam com 0s professores gm
. desenvolvimento dos diferenteguestdes curriculares e didaticas;

agentes educacionais; . provém o aperfeicoamento da

capacitacdo, da especializacdo e |do
profissionalismo dos professores;
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. foco centrado no o aluno. . monitoram o desenvolvimento dps
alunos;

Pontuadas todas essas caracteristicas, ressalta-se zaf@malna atuacao dentro da
gestdo escolar. A “mobilizacdo, a organizacdo e a articulagdiccahdicbes materiais e
humanas para garantir o avan¢o dos processos socioeducacionais, priarizamigecimento
e as relagOes internas e externas da escola” (SCHOLZE, 2004pm&n-se essenciais.
Cabe ao diretor atuar nesse sentido e assumir o papel de ligéiaglon desse movimento,

considerando:

[...] o caréater de pluralidade cultural da escola publica, adirando a
controvérsia que se manifesta na escola, estabelecendo unda retk;des

entre os alunos, professores, funcionarios, pais e comunidade do entorno da
escola (SCHOLZE, 2004, p.5).

As escolas que apresentam melhor desempenho tém lideres prodadisados a ela
(FREITAS, 2000). Definir uma missdo para a escola, administcarréculo e a instrucéo e
promover um clima didatico favoravel ao aprendizado dos alunos integréaeranca
educacional (SCHEERENS, 2005, p.8). Mais especificamente, a lidemagicda: (i) definir
uma missao para a escola (estabelecer as metas da;€sraldninistrar o curriculo (avaliar
e monitorar o curriculo e a instrucéo, orientar os professoresnmeoyer a colaboracédo e o
consenso entre os professores); e (ii) promover um clima didatientado para a
consecucao de tarefas (visibilidade, premiar os professores, promal@senvolvimento
profissional e um clima ordeiro) (SCHEERENS, 2005).

Para a realizacdo de todos esses pressupostos de liderancaanaacép é

imprescindivel e nela esta presente, de acordo com Xavier (1996, p.12):

« foco centrado no aluno;

* todos os seus objetivos claros, bem definidos e compartilhados por
todos;

* todos os seus processos documentados e otimizados;

* todos os funcionérios e setores conhecendo suas atribui¢des;

» todos os funcionérios capacitados para executar as suas tarefas;

* ampla participacdo de todos os funcionarios nos processos, acdes e
solugBes que os envolvam;

. informacdes circulando rapida e corretamente entre todos osssetore
funcionarios, para permitir a avaliacdo constante dos processos e
melhoria; e

*  preocupacdo com ainovacao e a mudanca
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Em estudo realizado por Carvalho e Canedo (2008), no qual as autorasnmanalis
estilos de gestdo escolar em trés contextos institucionaistasém escolas de prestigio, é
possivel perceber algumas das caracteristicas mencionaghas que integram a lideranca
educacional. As escolas estudadas possuem caracteristicas gc@escmuito diferentes,
porém se assemelham por ter o seu conjunto de valores compartilredlasntdo aquilo que
0 estabelecimento acredita e se orgulha em defender (objetaros, dbem definidos e
compartilhados por todos), e por valorizar 0 ensino e a aprendizagem céotrado
principalmente no aluno). Além disso, ha, nos trés casos, um recoahexita legitimidade
da lideranca e da dedicacéo de cada direcao por parte dos docentes.

Todas as definicbes e caracteristicas aqui destacadasogénapn e, para que se
tornem concretas, 0 comprometimento da lideranca é consiigda@ua norde uma efetiva
gestdo da qualidade, como afirma Xavier (1996). Desta formagGes @o lider escolar
dependerdo daquilo que ele ou ela pensa (SCHEERENS, 2005) e, além dissa, de
formacdo, capacitacao e capacidade de agregar a comunidade es@farraade pensar.

Para tentar compreender a influéncia da atuacdo dos gestalksessnoa qualidade
das escolas geridas por eles, Thelma Polon (2009) desenvolveu esesimdeutorado uma
pesquisa que originou uma tipologia envolvendo formas distintas de lidefampalise da
pesquisadora parte de dados estatisticos especificos ao Prrjeso—GEstudo Longitudinal
Geracgao Escolar 2005 — Polo Rio de Janeiro. Apesar dos dados sax@onadbs a uma
pesquisa especifica, a tipologia criada é um dado importante espa@®oximar de nossa
pesquisa auxiliando na analise da gestao das escolas observadas.

Através de recursos estatisticos, Polon (2009, p. 205) chegou a uma aipt#ogi
estilos de gestdo a partir da identificacdo de trés fatpuesforam nomeados: Fator 1
“Lideranca Pedagdgica” (LP); Fator 2 “Lideranca Orgacianal” (LO); e Fator 3 “Lideranca
Relacional” (LR).

A Lideranca Pedagogica é um fator que foi construido com bagermstas de um

questionario, aplicado a diretores, que visavam inferir:

presenca do diretor ou membros da equipe pedagdgica em salaade aul
participacdo nas discussdes do planejamento escolar, acompanharsento do
aspectos académicos do curriculo, busca da inovacdo e valordagao
espacos de encontro para reflexdo, estudo e trabalho em coopeetysi
professores [...]. (POLON, 2009, p. 220).
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Os conteudos abordados pelas perguntas confirmam a expectativa quanto a
possibilidade de se construir uma influéncia positiva sobre os resultadoslunos. E
pertinente considerar, como afirma Polon (2009, p. 221), que “a alta énfdde importa na
proficiéncia meédia” das escolas pesquisadas.

J& a Liderancga Organizacional € um

fator composto pelos itens do questionario do diretor mais mieeta
ligados a presenca da dire¢do ou membros da equipe pedagogica no
atendimento aos pedidos dos professores (reproducdo de fichas,
equipamentos, materiais), considerados como indicativos de uma
disponibilidade, por parte da equipe, em apoiar as acbes de saléade
garantir aos professores as melhores condi¢cbes de realizaga@tida
pedagdgica; na elaboracdo de relatérios, atas, mapas de etotas
indicativos de uma preocupacdo quanto a producdo de instrumentos que
viabilizem o diagnéstico e o monitoramento das condi¢des ea@ssido
ensino (ou énfase na dimensdo administrativa ou burocratica stio ge
escolar); assim como a frequéncia as reunides pedagdogicagrapos de
estudo com os professores pela possibilidade que as mesnes ttaz
organizar rotinas, fazer combinados, permitir que 0s professoasein
informacdes entre si para favorecer a producdo do planejanseotarectc.

[...]- (POLON, 2009, p. 221).

A positividade deste fator € confirmada através dos resultados opétiss alunos.
Porém, Polon (2009, p. 221), ap06s analisar os dados de sua pesquisa, fasaireaqaanto
a este fator afirmando que a atuacdo predominantemente “@gjanal”’ ndo garante, em si,
resultados, e que a LO se da de forma ndo excludente a Lid@eaggogica. E ainda alega
“ser impossivel aos diretores e membros das equipes de gesta a@parem das tarefas
que tipificam esta Lideranca por serem inerentes ao funcionamento das ratt@aes’s

Por fim, o fator Lideranca Relacional,

composto pelos itens do questiondrio diretor mais diretamentdodiga
presenca da direcdo ou membros da equipe pedagdgica no acompanhamento
da entrada e saida dos alunos, considerado um indicador da pregefaa r

e da disponibilidade da equipe de gestdo para recepcionarsbestudantes,
controlar a pontualidade dos professores e funcionarios ttedea os pais,

0 que pode indicar a disponibilidade para buscar um maior envolvimento dos
responsaveis pelos alunos com aprendizagem dos filhos, monitoratnento
alunos e preocupagéo com a auto-estima dos mesmos; organizaegiasle f

e eventos da escola, por ser indicativo da disponibilidade da equipe de gestao
em socializar a producdo da escolar e “trazer” a comunagadeticipacado

[...]- (POLON, 2009, p. 222).

A hip6tese aventada por Polon (2009, p. 223) quanto ao fator LR é que
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dar atencdo as pessoas — alunos, professores, familiares, éno e a
Direcdo e Equipe de Gestdo podem fazer numa escola, seja € tas;
dificuldades impostas pela realidade que ndo permitem umaiatuaas
efetiva em relagcdo aos problemas organizacionais internosradog pelos
problemas contextuais mais amplos, seja porque muitos ndo sedo;mar
nao desenvolveram a partir da pratica ou ndo descobriram a dimenséao
estratégica existente por detrds de uma gestdo maidavaltapedagogico

em busca de melhores resultados. Por isso, assume-se em reksi@o a
fator, que embora seja muito importante uma gestao que enfgizetass
relacionais no cotidiano escolar, este tipo de énfase, sozinho, ndo é suficiente
para garantir resultados mais efetivos, ainda que esta dimens
potencialmente incorpore caracteristicas-chaves passiveis sedem
encontradas em escolas eficazes, tais como 0 incentivo pasitivoetorno

a respeito das atividades e conquistas realizadas; o cuidadis @braitos e
responsabilidades dos alunos, e a atencdo especialmente dada ao
relacionamento familia-escola.

Vale salientar que “as escolas ndo se constituem de um tipodanicteranca, e seu
perfil se compdem por uma combinacdo de fatores” (POLON, 2009, p. 212esEmo,
apos o levantamento de diversos aspectos relacionados a gestdoeesoniaa contribuicdo
da pesquisa de Polon (2009), definimos uma gestao de qualidade como aqteia cp@o
destaque a lideranca de seu diretor. Esta gestdo se destammgeguir manter a escola
organizada, baseada em valores e objetivos compartilhados por seussnerteérdo como
foco principal o seu aluno. Assim, suas a¢des conciliam as fun¢des adminjgtetagogica
e relacional como um todo, voltando-se exclusivamente para o sucesso dos seus alunos.

Tendo apresentado a liderangca como atributo do gestor escolar eda ppadlidade
da Educacéo e os fatores constitutivos dessa lideranca efitazasssaber se os gestores
escolares tém formacéo e estédo preparados para realizar taisoagddisleres.

Com as mudancas ocorridas nas Ultimas décadas e as exigénaias nova forma
de lidar com os problemas dentro da escola, novos referenciais dedorngae sejam
compativeis com o contexto, devem ser concebidos (PAZETO, 2000). Ha& undeimida
“‘quanto ao reconhecimento da capacitacdao profissional como uma dasdesngue se
impdem na implementacdo de mudancas e reformas de todos os campuditdas
publicas” (MACHADO, 2000) e na Educacéao nao é diferente.

Diversos autores, mesmo com concepcdes diferentes, apontam a @gdalifica
profissional como ponto chave para melhoria da qualidade da Educacdo EBHANRIG;
KRAWCZYT, 1999; WITTMANN, 2000; MACHADO, 2000; NASPOLIN, 2000; PAZETO,
2000; MARQUES, 2008). A gestdo escolar enfrenta grandes desafiaglangas, logo, a
atuacdo do gestor e sua formacdo também devem passar por atetag@stor da escola

tem novas demandas vindas das transformacfes na sociedad@m @anbase material das



45

relacbes sociais. A nova estrutura organizacional na gestacala esgvinda de todas as
mudancas exige gestores com novas aptidées para a construcdo dadEWERTHANN,
2000). Diante das novas exigéncias da sociedade e das instituicealif@acdo dos
gestores deve sustentar-se em novos fundamentos (PAZETO, 2000).

A diversidade de orientagbes e abordagens do curso de Pedagogia ihardras
precariedade a formacao. Apds a LDB, com a exigéncia deoesigperior para os docentes,
proliferaram-se cursos de graduacdo e de especializacdo enmist@gio escolar,
contribuindo para uma desordem relativa no processo de formacao (MAQH2000). O
maior desafio com relacdo a gestdo € a qualificacdo, por @igos1 primeiro, porque 0
modelo atual de formagcao dos gestores e seus parametros ndo sagonamas demandas
institucionais e sociais e, segundo, porque a gestdo da Educacadogé pnncipais fatores
de desenvolvimento institucional, social e humano (PAZETO, 2000). Fazegssdga uma
revisdo de todo o processo de formacdo. No entanto, existem os praBsgiengg exercem
a funcdo de diretor de escola e a maioria deles com o ensincoswoenpleto (SOUZA,
2006a; CAED, 2009). Machado (2000) indica as abordagens da formacdo continuada e em
servico, com foco predominante na elevacdo da qualidade e na adequaeatomescao,

para as novas exigéncias impostas a gestdo educacional e as lidesaolgass.

A troca de experiéncias, a formacao de redes, o intercambiomosiges

de relatos de casos, o0 autoestudo, entre outros, sdo indicados como
estratégias a serem utilizadas nos programas de farncagdinuada e em
servigo, dos gestores escolares, desde que contextualizagodtioa dos
profissionais e no projeto institucional da escola. (MACHADO, 2000,
p.104).

Como afirma a autora, a capacitacdo a distancia pode tapeficios, como a
flexibilidade de estudo e a incorporacdo da tecnologia aos proakssebalho na escola.
Para Wittmann (2000, p.95):

O objetivo da formacdo do gestor da Educacdo é o desenvolvimento
conhecimento e das habilidades, que o qualificam como coordenador. Para
tanto, na sua formacao, tanto universitaria quanto em seryiear@nente,

€ necessario construir ecologias cognitivas, meios desafiadpasa
impulsionar o processo metandico, na autopoiese socioindividualiala
inscricdo histérica e humana

7

E valido lembrar, como faz Machado (2000, p.99), que o ponto ndo é apenas a
capacitacao, mas “deve-se levar em conta o ‘pano de fundo’ com @awmotith escola, pois a
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aprendizagem é construida no dia a dia. E preciso que os profissiopi&raa consciéncia
sobre o0 novo quadro de reconstrucdo da prética organizativa e pedagdgica.”

Além disso, € preciso encontrar um equilibrio entre descricbess gigauma boa
pratica e necessidades particulares de escolas especificas) determinado tempo de suas
histérias (MACHADO, 2000). Ponto este que nos remete a conclus@oroes e Garske
(2000, p.60) apoOs analisarem a implementacdo da gestdo democnitigkate Grosso,

quando afirmam que:

As praticas inovadoras de gestdo pouco tém contribuido para cealdan
melhoria da qualidade do trabalho da escola. No nosso entendimento, essas
reflexdes séo feitas somente a partir de enfoques macroesguguando a
grande necessidade é que esses estudos ndo s6 déem conta @as quest
macro, mas priorizem a explicitacdo dos problemas do cotidiano escolar.

A concluséo dessas autoras refor¢ca a importancia do trabalho agavaleido, que
busca compreender o dia a dia dos diretores escolares, os pro&dreatados por eles e as

boas praticas que auxiliam no desenvolvimento de uma escola de qualidade.

1.3 As atribuicdes legais do gestor escolar e as formas de provimento ao cargo

A partir de um enfoque no cotidiano escolar, buscamos verificaatrdmiicoes
legalmente exigidas dos diretores de escola e as formas ct@sockegam ao cargo e, a
partir dai, procurar compreender sua rotina e observar se @n@ag do seu dia a dia
confluem com o que esté preestabelecido como sua fungao.

A Constituicdo de 1988, em seu Artigo 206, estabelece que o ensimisisf@ado
com base em alguns principios, dentre os quais esta “a gestdo democratginalplélico”,
sem mais definicdes para tal (BRASIL, 2010a). Em 1996, a gestdacddica da Educacao
foi reforcada pela LDB, em seu Artigo 3°, colocando novamergestio democratica do
ensino publico como um dos principios da Educacdo (BRASIL, 2010b). A LDB de 1996

ainda institui em seu Artigo 14 que:

Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestéo denaodoagasino
publico na Educacdo bésica, de acordo com as suas peculiarelades
conforme o0s seguintes principios:
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| — participacdo dos profissionais da Educacdo na elaboracaoojtop
pedagogico da escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em consetiudares ou
equivalentes. (BRASIL, 2010b).

Desse modo, a gestdo democratica da Educacgdo, considerando-se i@soprinc
estabelecidos na LDB, sera definida pelos sistemas de ensinm, Aada sistema determina
COmMoO 0 gestor escolar tera acesso ao cargo e quais seradribugsdes como gestor. Souza
(2006a), utilizando dados do Saeb 2003, apresenta as formas de provimentgoadeca
gestor escolar existentes no Brasil, sdo elas: seleca®icioelselecéo e eleicao, indicacao
de técnicos, indicacdo de politicos, e outras indicacfes. Ja na pasglizada pelo CAEd
(2009), no que se refere ao processo de escolha do diretor, foi pergt@deno vocé
assumiu a direcdo dessa escola?” e as alternativas foraigéoepor colegiado escolar,
eleicdo pela comunidade escolar, exame de selecédo, examegd® ekleicdo, e indicacao
de técnicos. Apesar de serem pesquisas que utilizaram fontentdifee terem algumas de
suas porcentagens também distintas, os dados levantados por ambas saspesqgiliem
para reflexdes semelhantes.

Souza (2006a) chama atencao para o fato de que mais de 43% dodataktbres
foram escolhidos através de alguma forma de elei¢cdo (27,5% p@oetell5,5% por selecéo
com eleicdo). Somando-se a isso 0s 6% de cargos preenchidos Vda,deleese um total de
quase 49% de diretores que assumiram por mecanismos aparentenierdennoaraticos.
Esses resultados séo semelhantes aos encontrados pelo CAEd (2098 é4B% foram
eleitos, seja pelo colegiado, pela comunidade ou pelo exame de sakagdeleicdo. Outros
30% desses profissionais chegaram ao cargo por selecéo, totalimarsdmias5% do total
das formas de acesso ao cargo. Apesar de a forma de proveweo#&wgo nao garantir a
ampliacdo da gestdo democratica, tais resultados sdo um indi¢atpartante do
desenvolvimento de melhores condi¢cBes para a democracia na esgoldealevelar que o
estabelecido pela Constituicdo Federal e pela LDB esta sendo seguido.

Outra forma de provimento ao cargo com porcentagem consideraveldeacao.
Sousa (2006a) aponta em sua pesquisa que esse percentual chega a 1iné¥bagdes por
técnicos e 21,8% por politicos, ou seja, 33,7% dos diretores sao indicadagg@oJa a
pesquisa do CAEd (2009) assinala que 25% dos diretores séo indicades. dgpdiferenca
de percentual entre as duas pesquisas, ambas apontam que ha aindaderm@mero de
diretores que tem acesso ao cargo por indicacdo. Essas indicagbesna forte carga

politica e representam uma “intervencao direta do poder publicesnakas ou utilizacdo da
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direcdo como peca do jogo politico-partidario cotidianamente executasigpaigicas
regionais ou locais.” (SOUZA, 2006a, p. 230).

E importante destacar algumas caracteristicas das difefenteas de provimento ao
cargo de diretor. Em geral, as escolas de Ensino Médio possueanisn@s mais
democréticos de escolha dos diretores do que as escolas do primokiraoc Ensino
Fundamental. Isso também esta ligado a rede as quais eklascpart de modo que escolas
estaduais (qQue atendem a maior parte do Ensino Médio) adotam masargsmos ligados
as eleicdes e as escolas das redes municipais (respopshvdinisino Fundamental) tendem
a adotar os mecanismos de indicagao.

Ainda sobre a forma de provimento ao cargo, Souza (2006a) sustenta ge € nes
aspecto do perfil da gestdo escolar no Brasil que ocorrem assdiscrepancias regionais.
Por exemplo, nos estados do Nordeste a indicagdo por politicos é angigdwoarcada pelos
diretores no questionario, ja nos estados do Sudeste, as eleicdes ocupam goosigaoa

O Brasil apresenta um quadro bastante difuso com relacdo as fiempaovimento ao
cargo de diretor escolar, mesmo com a identificada tendéntmandas mais democraticas. A
Constituicao e a LDB n&o definem de modo claro como seria a forma de provimenigoao ca
estabelecendo apenas que esta deve ser democratica. Deste modlispostm nas leis, fica
incumbido a cada sistema de ensino definir a melhor maneiractiega ao cargo de diretor
e € em ambito regional ou local que esse processo ganha cordfigubdicmado isso, é
necessario que contextualizemos o municipio de Juiz de Fora de aardosuas
caracteristicas fisicas, socioecondémicas, politicas e, postialegislacdo referente a forma

de provimento ao cargo de diretor e ao estabelecimento das fun¢gdes dessernalofissi
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2 A GESTAO ESCOLAR NO MUNICIPIO DE JUIZ DE FORA

Neste Capitulo apresentamos o municipio de Juiz de Fora em peuatsgerais,
com destaque para a Educacdo. Buscamos resgatar a trajetorianddpion no setor
educacional, enfatizando os pontos considerados fundamentais para entendairoo m
contexto desta pesquisa. Destacamos a legislacdo vigente nopiounique ela dispde
sobre a gestéo escolar, definindo a forma de provimento ao cargo de diretouegies f

2.1 O municipio de Juiz de Fora

O municipio de Juiz de Fdfaesta localizado no sudoeste do estado de Minas Gerais,
na Mesorregido Geografica da Zona da Mata Mineira, a 272 quilisrad capital do estado,
Belo Horizonte. Nasceu com o nome de Santo Antonio do Paraibuna, em aibakrh850,
com o objetivo de diminuir a distancia entre Minas Gerais eoa®RiJaneiro e também para
facilitar o escoamento do café produzido, ja que esta era a dévedandmica predominante
na regido nesse periodo. Foi elevada a condicdo de cidade em I8®6,gadnome de Juiz de
Fora. Sua populacao foi formada especialmente por alemaesosal@ortugueses e negros,
gue se apropriaram do territério de maneira diversificadbpoemtenham preservado suas
culturas (LIMA, 2011). A principal atividade econémica do municipio ateatné o setor de
Servicos seguido pela Induastria.

De acordo com os dados do ultimo censo (2010), a estimativa de hab#ames
517.872 pessoas. A populacao urbana chega a 511.993, ou seja, 98,8% da populacao total,
enquanto que 5.879, ou 1,2%, se concentram na zona rural (IBGE, 2011). O indice de
mortalidade infantil no municipio tem apresentado queda desde o ano de 1998 agizaado
era de 28,3%. Em 2010, dltimo dado obtido, a taxa estava em 17,8 (CERERO

80 breve histérico da cidade de Juiz de Fora fdizado a partir do levantamento feito nos trabaltbed.ilian
Lima (2011) e Rafaela Reis (2011). Os dados foranfiecidos e atualizado através do Anudrio Estatis2011
da cidade, realizado pelo Centro de Pesquisas iSataaUniversidade Federal de Juiz de Fora e dlw st
Prefeitura Municipal.
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PESQUISAS SOCIAIS, 2011). Conforme dados do Programa das Nac¢Oes \paidao
Desenvolvimento (PNUD), Juiz de Fora apresentou um aumento no Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) entre 1991 e 2000, passando de 0,769 para 0,828. Quanto
ao IDH-Educacéo, observa-se que no ano de 2000, o indice era de 0,92. (PRE-EHUR
JUIZ DE FORA, 2012; REIS, 2011, p.98).

O Sistema Municipal de Ensino (SME) possui uma rede escalardesenvolvida,
sendo considerado um polo educacional na regido. Conta com 100 escolas municipai
(PREFEITURA DE JUIZ DE FORA, 2012), que coexistem com outsflseacolas das redes
estadual, federal e particular (CENTRO DE PESQUISAS S@;12011). De acordo com
os dados de 2008, o indice de alfabetizacdo em Juiz de Fora é de @8,p2@ulacdo em
idade escolar adequada ao Ensino Fundamental, ou seja, na fax@ & iseis e quatorze
anos de idade. A taxa de evasao nas séries iniciais do Ensino EatalafiaF) em escolas
municipais, em 2008, foi de 1,03%; a de aprovacéo 84,25%; e a de reprovacéo Ng72%.
total, sdo 4.770 profissionais atuando no setor da Educacdo municipal na detdoe 0S
quais 262 sado coordenadores pedagdgicos, seis instrutores, 2.706 mefefos, 1.500
professores contratados e 296 secretarios (CENTRO DE PESQUBEASAIS, 2011).
Conforme dados divulgados pelo Anuéario Estatistico do municipio, o numero total de
matriculas nas escolas municipais em 2010 foi de 51.623 alunos, dos quais 37,88%
encontram-se entre 0 1° e o 5° ano do EF. O Ideb para os anos ini&&isidanunicipio,
em 2007, foi de 3,9, o que pode ser considerado baixo se adotadas comaaedsrérgclias
nacional (4,2), regional (4,8) e estadual (4,7). Em 2009, esse indiaariavaotavel melhora
e subiu para 4,6, ultrapassando em 0,2 pontos a média projetada paralo aefeiiLIMA,
2011, p. 112).

2.2 Juiz de Fora e seu contexto na Educacgao

No esfor¢co de perpassar pelo mesmo caminho que fizemos ao dsadaspoliticas
publicas nacionais na década de 1990, veremos o que ocorreu com 0 munidipio dke
Fora nesse periodo. O primeiro tema enfatizado foi a implementac&undef, que se

YAs informacdes referentes & implementacdo do Fumalefunicipio de Juiz de Fora fazem parte da psaqui
“Financiamento da Educacdo em cidades mineiras:; aters de Fundef (1998-2007)", que propde uma
investigacao sobre os efeitos do Fundo em duaslesdda Zona da Mata Mineira: Juiz de Fora e Vigcosa
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destacou por trazer mudancas em trés aspectos principais, seewellds politicas
internacionais para a Educacdo: a descentralizagdo, o financiamemntoapacitacdo de
professores.

O estado de Minas Gerais se destacou no primeiro ano do Furidefrpade
municipaliza¢do de sua rede de ensino. Esse alto indice podasienezlo ao Convénio de
Municipalizacdo realizado entre o estado e 96% dos municipiosrosin€ municipio de
Juiz de Fora se destaca no estado, e até mesmo no cenario ngetmdhto de a
municipalizacdo de sua rede de ensino ter ocorrido antes desesgm. Ja na década de
1970, foram criados a Secretaria Municipal de Educacdo e Cultujae(®EConselho
Municipal de Educacéo. Este ultimo veio a ganhar for¢ca na década de 1980 com o processo de
reabertura politica no pais. A administracdo municipal de 1983 a 1988 assmo meta a
municipalizacdo do ensino. Em entrevista realizada em 2002 com Jds§uiudomao
(Secretario de Educacédo na Administragdo 1983-88) por Crespo (2002)etaiBe@firma
que “o processo de municipalizagcdo do ensino na cidade ocorreu mustaenama forma
natural do que por medidas implementadas” (CRESPO, 2002, p.94), o que distingue o
processo ocorrido em Juiz de Fora do que aconteceu no restante gdacopaisa
implementacéo do Fundef.

A autora destaca, ainda, a ideia que Romé&o traz sobre uma mizacialmuito
mais democratica do que a advinda com o Fundo. A municipalizacao pioneira em Ju& de For
era uma proposta de descentralizar o processo decisorio e déscdatralizar encargos. Em
1985, apos reivindicacdo para delegacdo de competéncias para o fueaimndonConselho
Municipal, o Conselho Estadual atribuiu a0 municipio autonomia com redacéecolas de
sua rede e também em relagcéo as escolas privadas. Infiatpartantes aconteceram nesse
processo de municipalizacdo, como as eleicOes para diretores. &afecretario essa foi a
medida mais importante nesse processo, pois provocou a participacao wadade o
debate e reivindicagdes de melhoria da escola e do ensino. OutrasBvascforam: a
efetivacdo dos concursos, a criacdo do Estatuto Magistério e aipalindgdo da merenda
escolar.

A trajetéria da Educacédo em Juiz de Fora fez com que alesdBsino do municipio
se tornasse uma rede consolidada. Em 1999, j& com o Fundef em vigénmgiae o Sistema
Municipal de Ensino de Juiz de Fora. A criacdo do Sistema partiu do eaaertivo, porém

sob uma expectativa de maior autonomia e participacdo da soc(&RRIFIENTO, 2004).

(TEIXEIRA et al, 2010), e, principalmente, da minha monografigateclusdo de curso baseada nos dados desta
pesquisa maior (RIBEIRO, 2010).
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Sarmento (2004), ao discorrer sobre a criagdo dos sistemas msngd@pasino, confirma a
perspectiva de que a implementagéo do Fundo n&o significou a munagpaldo ensino em
Juiz de Fora, como para a grande maioria dos municipios mineiros e para o resto do pais.

Quanto aos recursos recebidos, as transferéncias constituciorsmidupaide Fora
seguem um caminho ascendente de 1998 a 2007, 0 que consequentemente aumentou O¢
recursos destinados ao ensino. Os gastos com obras e reformas npionfamain minimos
durante os dez anos de Fundef. No entanto, com relacdo aos gastos cgist@imasses
representaram em torno de 80% dos recursos no periodo. O investimeateet@sshegou a
extremos como 91,66% em 1998 e 90,48% em 2003, em seu ultimo ano, 2007, o gasto total
representou 86,59% dos recursos do Fundef. Os gastos com programas t@s proje
identificados na SE estdo voltados para a “valorizacdo do magisEEm 1999, foi criado o
Centro de Formacéo do Professor “Professora Sofia de Alencar”.

A conclusao a que se chegou na analise da politica do Fundef no municiua die
quadro geral apresentado no que diz respeito & municipalizacdo tpeteddundo. O
atendimento no municipio ndo sofreu com o processo de municipalizacéo endoaseu
crescimento dentro dos parametros previstos e com ganho deosepets Fundo — e o
investimento na valorizagdo do magistério foi realizado, de modo que aipioiniem
profissionais qualificadé8

No municipio, podemos notar que os aspectos “descentralizacao”, “fimemtc e
“capacitacao de professores” apresentaram algumas pecudléieian relacdo ao que ocorreu
de forma geral no pais. A descentralizacdo, através da muagaadi jA havia ocorrido no
municipio; a nova estrutura de financiamento trouxe mais recuesas;capacitacdo de
professores foi realmente o foco durante a vigéncia dessagdRssaltados esses aspectos
anteriormente abordados sobre o Fundef de forma mais abrangente, acgsidgias demais
mudancas ocorridas com a Educacdo no municipio no que tange as trarisferatagridas
no pais.

Acompanhando a trajetdria proposta, temos a criacdo do Sistema MutécEasino
em Juiz de Fora em 1999. A criacdo desse Sistema foi um pratiesstido com o Conselho
Municipal de Educacéo, existente desde 1984 (SARMENTO, 2004). Conmm $aahento

“Podemos verificar através dos dados do INEP daaPBossil em 2005 que 79,8% dos docentes dos anos
iniciais do Ensino Fundamental e, 99,2% das séiness, tinham ensino superior. Esses nimeros estdna

dos apresentados pelo estado de Minas e Brasitapueespectivamente 55,5 e 56,8% nas sériesignicid,9 e
86,9% nas séries finais. Ja em 2007 o municipiesagmta 90,5% de docentes com ensino superior @aes s
iniciais enquanto MG e Brasil estdo com o indice7& e 61,6%. Nas séries finais os nUmeros s&%98p
municipio, 90,3% no estado e 83,3% no pais. Em 298s 92,9% de docentes com ensino superior PeEes S
iniciais enquanto MG e Brasil estdo com o indice7®# e 62,9%. Nas séries finais os nUmeros s&®©8p
municipio, 88,5% no estado e 79,6% no pais.
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(2004), quando explica a criagdo de alguns Sistemas de Ensino,adeqti@s esta o de Juiz

de Fora, eles foram criados a partir das orientacdes da LDB/96 e pouco inovaram

Os principios orientadores dos sistemas estdo inspirados noantesista

LDB (art. 14): énfase na participacdo dos profissionais da Efnicag
elaboracdo do projeto pedagdgico da escola e participacdo daidade
escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes. A écaigpdses
sistemas respeita o contido no artigo 18 da LDB indicando que
compreendem: (a) as instituicbes do Ensino Fundamental, médio e de
Educacao infantil mantidas pelo Poder Publico municipal; (b) atuigégs

de Educacéo infantil criadas e mantidas pela iniciativagaiy(c) os érgaos
municipais de Educacdo, ai incluida a Secretaria de Educag@oreselho.
(SARMENTO, 2004, p.6).

Os Conselhos Municipais de Educacéo sao vistos como fundamentaiscia dos
Sistemas, sendo, por isso, valorizados. Em Juiz de Fora, o Conselhstiggdegde 1984 e
funcionava desde 1985. Dentre as competéncias do Conselho do municipio es$téitads
de estabelecer indicadores de qualidade, zelar pela unive@alda¢Educacédo Basica e pela
progressiva extensdo da jornada de tempo integral e elaborar mamaa Educacao de
Jovens e Adultos (EJA) (SARMENTO, 2004).

Nos municipios pesquisados por Sarmento (2004), foram identificadas prétieas
de ampliacdo da participacdo social e politica demonstrando que¢aocdo sistema de
ensino ndo foi um ato isolado, mas parte de um processo da agao municipal de alargamento do
espaco publico” (SARMENTO, 2004, p.16). Ainda, é importante lembrar que

Sem duvida, as mudancas ocorreram induzidas por politicas no ambito
federal e estadual, mas o rumo dado a apropriacdo das novas podsibilida
firmou-se em fungdo do contexto e das caracteristicas de cadeipiuni
Processos de municipalizacdo, na direcdo dos governos ceqraraisos
municipios caracterizam-se como praticas desconcentradorasntengua
reagdo dos municipios criando os seus sistemas e buscando assumir
controle de suas politicas reflete claramente a autonomiaafieder
(SARMENTO, 2004, p.22).

A partir da autonomia adquirida pelo municipio com a criacdo do Sidvmicipal
de Educacédo, é em ambito local que a Educacao € regulamentada,dgpestar sujeita as
politicas nacionais. A autonomia escolar, estabelecida na LDB/@resente no municipio,
em seus aspectos pedagogicos e financeiros, destacados atravédrdgdocods PPP e do
PDDE. .

Como mencionado, o SME foi criado dando énfase a participacdo dos proissdeona

Educacdo na elaboracdo do Projeto Pedagogico da escola. AcBgistanicipal atual,
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através da Resolucdo 025, de 26 de novembro de 2008, estabelece norm@apaacao e
funcionamento das escolas municipais, ressaltando a necessedaddadescola construir,
reavaliar e atualizar seu proprio Projeto Politico Pedagogic®P® também deve ser
amplamente divulgado pela Direcao e pelo Colegiado na comunidade escolargispasia
Secretaria Municipal de Educacdo (SE). Desta forma, o SMihtgaa escola a autonomia
pedagogica estabelecida na LDB/96. JA& a autonomia financajaraétida através dos
dispositivos legais nacionais. As escolas do municipio recebmmsos através do PDDE,
além do Programa Nossa Escola (PNEXE)do PDE Escola, exclusivo para escolas com
Ideb muito baixo.

O Ideb, tanto para os anos iniciais como para os finais do EFzldel&iora, apesar
da rede bem estruturada, apresenta um indice que pode ser considexadaos dois
primeiros anos de seu célctfiose adotadas como referéncia as médias da rede estadual do
municipio, do estado e a média nacional. Em 2009, o municipio obteve umaameor

séries iniciais, subindo de 3,9 para 4,6 como podemos ver no quadro a seguir:

Quadro 2 — Ideb

Ideb
Séries iniciais
Ano Juiz de Fora Redg Estadual dg Minag Brasil
Juiz de Fora Gerais
2005 4.0 5.0 4.7 3.8
2007 3.9 5.1 4.7 4.2
2009 4.6 5.7 5.6 4.6
Séries finais
2005 3.1 3.7 3.8 3.5
2007 3.7 3.8 4.0 3.8
2009 3.9 3.9 4.3 4.0

Fonte: INEP/MEC (2011).

O municipio, como estabelecido em lei, participa das avaliagdegsnais — Saeb
(Aneb e Prova Brasil) e Provinha Brasil — e a Resolugédo 025, antenite citada, estabelece
em seu Artigo 44 que “A escola deve divulgar, internamente enertente, os dados

relativos a: | - Indicadores e estatisticas do desempenho edoslalunos e os resultados

2L O Programa Nossa Escola distribui recursos diretéenpara as escolas através de transferéncias Gaiaa
Escolar. Ele foi implementado no municipio de Hléz-ora a partir de 1995 através de um projetagpilae no
decorrer do tempo foi agregando escolas até todasseolas municipais do municipio fazerem parte do
Programa.

2 Exceto pelo Ideb/2005, séries iniciais com relaa@diéndice do pais.
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obtidos nas avalia¢Ges externas” (JUIZ DE FORA, 2008). A obrigagd@ivdlgacdo desses
resultados nos remete a ideia de responsabilizacao da escola.

Como vimos no Capitulo 1 as avaliacfes nacionais foram fortadgoéda publicacao
dos PCN. A SE de Juiz de Fora busca elaborar desde 2006 uma proposiéacyara o
Ensino Fundamental de nove afipatravés do projetcd Ensino Fundamental de 9 anos”

a Secretaria almejava discutir as concepcdes e prjtedagogicas dos
professores que atuavam nessa etapa de escolarizacdo pdos, |
construirem uma proposta que atendesse a infancia na nova edritura
ensino que se configurava. Foi aberto a todos os professoresdioHgfele
Municipal, com reunibes mensais, a partir das quais 0 grupo iniciou o
processo de construcdo do documento norteador para a organizagdo do
trabalho das escolas pertencentes ao municipio. (LIMA, 2011, p. 113).

Em 2006 e nos anos seguintes, alguns docunféritsam publicados baseados nas
reunides e encontros realizad@:Ensino Fundamental de nove anos: orientacdes iniciais
(2006),Alfabetizacdo e Letramento: pensando os eixos orientadores do trabalho pedagdgico
(2007),Diretrizes Educacionais para a Rede Municipal de Ensino de Juiz de(Fo08).

Em 2010, a SE deu inicio a encontros denomin&®ainarios sobre curriculo da
Rede MunicipalNeste mesmo ano ocorreram dois seminarios em que foram disquida
propostas criadas por grupos de trabalho compostos por técnicos de tdepartementos
da Secretaria, diretores, coordenadores pedagdgicos e prafedasr@scolas municipais,
além de professores da UFJF e do Colégio de Aplicacao Jodo (®MXIUFJF). No inicio de
2011, foram publicados documentos contendo a proposta preliminar de cadandisciali
orientacdo era a de que eles deveriam ser implementadosamd&secomo um pré-teste
(LIMA, 2011). Os resultados desse pré-teste seriam discutidos @Breeito Seminario para
a conclusao da proposta curricular, o qual ainda ndo aconteceu.

A néao realizacédo do terceiro Seminario, como se pode notar, davegsecesso de
implementagc&o da proposta curricular dentro da escola. Adiacéeen®os consideracdes a
esse respeito baseadas no trabalho de campo desenvolvido. Contudo, ndo podamids dei

ressaltar que

em Juiz de Fora, houve a busca pelo envolvimento de todos os @reess
assim como houve espaco para o debate e a construcdo coletvaaless
proposta curricular para a Rede Municipal. Por esse motivo, -d¢erna

% Juiz de Fora tem o ensino de nove anos implememadsua rede desde 2000 de forma facultativaptend
tornado-se obrigatério em 2004.
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necessario voltar a dizer que, como fora ressaltado pela ®En@onado
documento orientador, contendo as propostas curriculares das tdderen
disciplinas para a Rede Municipal, ndo tem a intencédo de pro@omaitniz
curricular fechada, mas sim o resultado de uma reflexaadginatica,
legitimada pelo envolvimento de todos os responsaveis pela Edutacao
municipio. Tudo isso de forma consoante com 0s outros ambitos e com as
orientagbes e legislacdes vigentes presentes nos DCN, nasnBdNo-
Letramento e nos documentos do CEALE. (LIMA, 2011).

Em outras palavras, apesar de propor um novo documento quanto ao curriculo, o
municipio ndo se distancia de politicas educacionais de ambito nacimmal, por exemplo,
0os PCN.

A implementacdo do Fundef e suas especificidades nestdecida autonomia
municipal com a criacdo do SME, a autonomia escolar embasagmlitasas nacionais e
reforgcada pela legislagéo local, a participacédo nas avaia;éeus resultados convertidos no
Ideb, a responsabilizacdo das escolas através da obrigatoridggadi®ulgacdo de seus
resultados e a tentativa de elaboracdo de um curriculo municipa@mumino uma de suas
referéncias os PCN demonstram convergéncias das politicas destas/olos Ultimos anos
no pais e o contexto educacional do municipio. Houve a universalizacdo do ersino
recebimento de novos alunos de acordo com a disponibilidade da rede mudicipasso se
da, como ja salientado, em contraponto a qualidade, fato notavel atiavdsb da rede
municipal.

O municipio conquistou autonomia com a criagdo do SME e, a partir diggosua
legislacdo educacional garantindo a autonomia da escola. Porémo mefmomo, é parte
integrante do Estado e é a instancia mais proxima a maotertrole sobre a escola. Isso se
torna evidente quando reforca a autonomia da escola através dasg;desptesjais locais e,
ao mesmo tempo, estabelece que a escola deve divulgar seus resultados.

A escola e o diretor, como responsavel por ela, estdo no centro dadigdat entre
autonomia e controle. O diretor, por ser representante tanto do Estadala comunidade
escolar, torna-se um mediador entre essas duas instancias, asqapeldmportante frente
a contradicdo que surge. Além disso, é ele o responséavel ultimodpoo tque acontece na
escola que, nos ultimos anos, tem sido o foco para se pensar a Educggabddee. Em
Juiz de Fora isso nao é diferente e € neste municipio que acabanamesentar que
buscamos alcancar o objetivo maior deste trabalho — analisana datidiretor de escola,
tendo como referéncia as exigéncias feitas aos ocupantes cdegeeapds as mudangas
ocorridas nos sistemas educacionais na década de 1990, que colocala coest centro da

gestdo das politicas educacionais. Especialmente, interesps@rsar o que caracteriza
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essa rotina em escolas que conseguem agregar valor ao desempsgm alenos, ja que a
qualidade do ensino € tdo almejada. Além disso, também merece oéservagdo como o
proprio diretor se vé diante do desafio de realizar uma Educacéo de qualidade.

Antes de passarmos para as escolas, bem como seus gestores, contextos e-gados, fa
necessario entender como a gestao escolar é abordada petagnigipais, ja que, como
destacamos, a Constituicdo Federal e a LDB atribuem aom&sstee Ensino a definicdo de
normas para a gestao democratica, e Juiz de Fora tem seu pré@mimnaSie Ensino desde
1999.

2.3 O gestor escolar no municipio de Juiz de Fora: provimento ao cargo e atribuicdes

Como vimos, a gestdo democrética da Educacao, a partir dos psnespabelecidos
na LDB, sera definida pelos sistemas de ensino. Assim, considesaeelegislacédo vigente
no municipio de Juiz de Fora, pois 0 mesmo possui seu préprio sistema deenpasguisa
realizou-se em escolas municipais da referida cidade. Os da#stesasforma de provimento
ao cargo e as funcgbes dos diretores foram coletados nos documentcadpshtio sitio da
Prefeitura de Juiz de Fora (PJF) na parte dedicada a SEbénmano JFLegis, onde é
disponibilizadaonline a legislacdo do municipio.

Dentre as diferentes formas de provimento ao cargo mencioraiagie Fora tem
como forma de acesso a direcdo escolar o que foi chamado de ¢80e{8IOUZA, 2006a)
ou “eleicdo pela comunidade escolar” (CAED, 2009). Segundo a erdrdash por Romao —
ex-Secretario de Educacao na década de 1980 — a Crespo (2008)¢ipimfoi o primeiro a
realizar elei¢cdes para diretores no pais, junto ao movimento dbijét. Para divulgacao das
eleicOes, foi veiculada uma propaganda na televisdo, na qual ‘lapaneanuro de escola
pintado com a palavra eleicdo. Uma crianga, ao sair da escolkueomée, perguntava-lhe se
seria eleicdo para Presidente da Republica, ao que ela flomdis ‘N&o. E eleicdo para
diretora da escola.” (CRESPO, 2002, p.98). O Decreto 3308 de 03 de julho de 98&5 di
sobre os critérios de provimento da fun¢do do Diretor Escolar em seu Artigo 14.

O processo eleitoral foi entregue a comunidade, experiéncia daéedeu a sua
participacdo e o proprio Colegiado das escolas. De acordo com andepwido Ex-

Secretario, as determinacdes legais da primeira eleigam fomais avancadas do que a
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pratica. A hipotese levantada para explicar tal descompassddita @ale condi¢des técnico-
profissionais e até mesmo a inexperiéncia da autonomia. Mesmo ssancenclusado, as
eleicbes foram positivas no sentido de despertar, na comunidade, o sentienparticipacéo
(CRESPO, 2002).

Em 1999, com a criagao do Sistema Municipal de Ensino, foi sancionas®é11,
que dispde sobre as eleicbes de Diretor e Vice-Diretor nalaesta rede municipal de Juiz
de Fora. Esta Lei esta em vigor, porém foi modificada peld0208 de 30 de setembro de
2002 e pela Lei 12394 de 17 de novembro de 2@ processo eleitoral é dividido em trés
fases: inscricdo de chapas; apresentacao de chapas e propagandael@dorfam, a eleicao
propriamente dita. Para as eleicdes, cada escola cria umias@onkleitoral que organiza
todo o processo no seu interior. A Lei ainda estabelece 0 que pode serni@&ito nas
apresentacdes e propagandas e exige, nho minimo, um debate entre acamafmlos os
segmentos da escblaNas eleicbes propriamente ditas o voto é paritario e vence a ghap
obtiver a maioria absoluta dos votos, ou seja, mais de 50% (cinquerdanp@y dos votos
validos, sem computar os votos nulos e em branco.

Para se inscrever no pleito pelo cargo o candidato deve:

| - ser profissional efetivo do Quadro de Carreira do MégestMunicipal,

com exercicio na Escola cujo cargo de direcdo ou vice-direcdo concorre;

Il - ter formacao de nivel superior;

lll - estar em exercicio na Escola ha, pelo menos 01 (um) ano consecutivo,
contado até a data da publicacdo do edital, ressalvadas as esoolaenos

de 01 (um) ano de criacao.

6.No caso de Secretario Escolar, havera a necessidade de comprovacao de 02
(dois) anos de experiéncia no magistério. (PREFEITURA DE JnEZ

FORA, 2011)

Além de comprovar o tempo na escola e sua formacéo, o candidatopdesentar
uma proposta de trabalho junto ao Projeto Politico Pedagdgico da estssdanar um termo
de compromisso de participacdo em curso de orientacdo para @iexgoctargo promovido
pela Secretaria Municipal de Educacéo.

No ano de 2011 houve uma mudanca no curso de orientacdo para os diretones, apesa
de nao interferir na gestao dos diretores acompanhados na pesdutisgessante notar esta
mudanga, que vai ao encontro das mudancas na funcdo do gestor escolar, silas nova

atribuicdes e da importancia dada ao gestor, como fator delaplelna Educacdo. Antes,

“Entende-se por segmentos da Escola todos os integrdo Quadro de Carreira do Magistério e demais
funcionérios da Escola, incluindo-se licenciadosceencimentos, contratados e funcionéarios teraelos;
alunos matriculados na Escola; pais dos alunosneiciglade.
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esse curso era disponibilizado apenas apds as eleicbes e somantes pzandidatos
vencedores de cada escola. No ultimo ano de eleicbes (2011), o curson@dedeode
Gestores oferecido pela SE da Prefeitura de Juiz de Forap@msadlo. Com o apoio do
CAEd/UFJF, a formacao foi elaborada para ocorrer em trésset@pgrimeira etapa
“Preparando o Plano de Trabalho”, aconteceu antes das eleigheferdcida para todos 0s
profissionais interessados a concorrer aos cargos de diretoe-diretor das escolas. A
segunda etapa “Introducdo ao Tema da Gestdo Escolar’ é obrigattaidodos os eleitos.
Por fim, a terceira e Ultima etapa, “Curso de Aperfeicoameata Gestores da Educacéo
Pablica”. O publico-alvo da ultima etapa sdo todos os eleitos iséel@s no curso de
Aperfeicoamento, que concede Certificado de Aperfeicoamentoest@d@sEducacional pela
UFJF. Os cursistas com melhor desempenho nesse curso poderédo saagasaoferecidas
para a Prefeitura de Juiz de Fora no Mestrado Profissional doaf@gle Pos-Graduacao
Profissional em Gestéo e Avaliacdo da Educacédo Publica da UFJF.

Entendido o processo eleitoral do municipio e suas exigéncias, solpecfieesdesta
pesquisa cujo objetivo é entender a rotina do diretor/gestor de esmwke hecessario
conhecer quais as atribuicbes imputadas a este profissional ygalezacéo do principio de
gestdo democrética da Educac¢édo. Segundo a Resolug¢do 01/2005 — SE/JE aordpetor

da escola:

| — representar a unidade escolar sob sua direcdo, coordenandmdala
efetivar a participacdo comunitéria no processo decisoério e admingstrat

Il — prestar assisténcia a Escola em todos os turnos, permamecend
alternadamente em pelo menos dois turnos, de modo que haja sempre um
dirigente respondendo pela escola durante o periodo de funcionamento
regular da mesma;

Il — cumprir e fazer cumprir a legislacdo de ensino e ama®ibaixadas
pela Secretaria;

IV — participar da construgcdo, execucdo e avaliagdo coletvdrojeto
Politico Pedagdgico da escola que representa;

V — coordenar as ac¢bGes dos recursos humanos afetos a sudearea
competéncia;

VI — administrar os recursos financeiros e materiais rdosbdo Poder
Publico, bem como por aqueles provenientes de doacdes de tefestass,

e eventos ocorridos em nome da escola;

VIl — administrar com responsabilidade publica, as a¢des persnante
recursos destinados ao Caixa Escolar, prestando as contassdev
responsabilizando-se publicamente pelas mesmas;

VIl — zelar, de forma integrada, pelo cumprimento dos planejamentias
Proposta Politica Pedagdgica homologada por todos os profissaaais
escola;

IX — acompanhar e prover as condi¢cbes necessarias ao desenvta\itae
acoes inerentes ao pessoal técnico;
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X — acompanhar e promover as condigBes necessarias ao desenvolviment
de todos com estratégias de recuperacdo para aqueles conuatiécuale
aprendizagem;

Xl — articular-se com as familias e a comunidade criando Fosede
integracdo da sociedade com a escola;

XIl — coordenar as atividades da secretaria e demais setores @ escol

XIll — informar aos pais e responsaveis sobre a frequénaiaeadimento
dos alunos, bem como sobre a execucdo do Projeto Politico-Pedadgdgico
escola;

XIV — informar ao Ministério Publico e autoridades competergespre
gue necessario, sobre a situagédo de alunos menores, infrequentes;

XV — administrar com responsabilidade publica as acbes insranteelo
pela merenda escolar, bem como prestar contas dos gériarestialos
recebidos;

XVI — observar, com rigor, 0os prazos de validade dos génerosntling
recebidos, tomando as providéncias cabiveis em caso de venciests.
(JUIZ DE FORA, 2005).

A mudanca no formato do curso para os (futuros) diretores, seus objetisdsraas
trabalhados séo reflexo direto das mudancas ocorridas na Educag&s d@a politicas
publicas implementadas nas ultimas décadas e, por consequénciatadoedgsie a gestao
escolar ganhou e sua importancia como fator de qualidade na espetdpsga discutidos
neste trabalho. As fungBes atribuidas pela SE ao diretor tatnbésparecem as mudangas
ocorridas no cenario nacional com relagdo a escola e sua gestaaspectos como
participacdo, PPP e administracdo de recursos financeiros.eknoifl sobre tudo isso que
apresentamos, no préximo Capitulo, os contextos das escolas acompanhaalaalhm de
campo desta pesquisa, almejando apreender as necessidades de adelasupara melhor

entender a dindmica do dia a dia daqueles responsaveis por sua gestao.
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3 A GESTAO ESCOLAR EM DUAS ESCOLAS DE JUIZ DE FORA-MG

As politicas dos anos 1990 e as transformacgBes que provocaram nadbkddcac
guestbes abordadas no Capitulo 1 — colocam em destaque o gestar &scoés como
autonomia, avaliacdo, responsabilizacdo e gestdo da pobreza chegaataa Aléem disso,
outros temas como “crise de valores”, recursos financeiros|dego, relacdo com os pais e
com a SE aparecem como temas para o gestor escolar. fif dgopam levantamento desses
temas destacados na bibliografia pesquisada que descrevemaos dastdiretoras de escola
acompanhadas no trabalho de campo.

Neste Capitulo apresentamos, primeiramente, a insercdo da p&siguisa campo.
Em seguida, contextualizamos cada escola, de acordo com suderisticas, o perfil do
diretor e sua gestdo. Para descrever a gestdo em cada esawlaettabelecidos temas
norteadores, pode-se dizer, algumas categorias com base na pésquiBd (2009) e na
revisao bibliografica.

Em um primeiro momento, foram selecionados alguns fatores importemtks a dia
de diretores apresentados pela pesquisa do CAEd (2009) e pela biblioggaés fatores
deram origem a um primeiro roteiro de observacdo (APENDICEAA)ongo das visitas as
escolas, alguns temas foram se entrelacando a medida que a gimsexvantecia e as
entrevistas eram realizadas. Este processo deu origertegsrizs que nortearam a pesquisa
e auxiliaram a analise desenvolvida, séo elas:

» Relacdo com a Secretaria de Educacao: esta categowb@aghutonomia que
as diretoras possuem, até que ponto as decisbes sdo tomadas ek airet
pelos membros da escola e até que ponto sdo seguidas prescri@es da
Busca também entender qual o apoio dado pela SE as diretoras.

» Avaliacédo externa/ Responsabilizacdo: as avaliacfes ext@mastgs como a
nova forma de controle do Estado sobre a qualidade do ensino e do servi¢o
ofertado pelas escolas. Diante disso, tentamos observar nas estoas
avaliagdo externa é recebida e se os resultados obtidos sacceistsima
cobranca. Verificamos se as escolas e, portanto, as diretavasy c

representante das mesmas, se sentem responsabilizadas. Atgntadibem
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interessou-nos perceber se os resultados das avaliagbes sadostitieano
mecanismo de auxilio para (re)pensar as praticas pedagdgicas e
consequentemente, propiciar a melhoria do ensino ministrado.

Atencao a qualificacéo profissional da equipe escolar: diantegtatancia da
formagcao dos profissionais da Educacéo, tanto dos professores quanto da
equipe diretiva, para a melhoria da qualidade de ensino, procurou-sedgore

se nas escolas havia incentivo a capacitacao profissional por parte da direcéo.
Relacdo da diretora com o0s professores: nesta categoriavashesr a
harmonia entre a diretora e os professores, ja que esta édingdireel ao bom
funcionamento da escola. Nesse contexto, também foi considerada a
valorizacéo dos professores por parte da diretora e a confiasgaessoas no
trabalho do diretor. Estes fatores sdo apontados como caraceriiideres
eficazes.

Relagdo da diretora com os funcionarios: da mesma forma coshezaa com

os professores, é importante a harmonia com os funcionarios e azacgani

dos mesmos para o bom funcionamento da escola.

Relacdo da diretora com o0s pais: 0 apoio dos pais ou responsaveis na
escolarizagcdo dos alunos é importante. Ter uma boa relacdo cosigeiéica

ter parceria a favor da aprendizagem e, além disso, pode cagndi
participacdo dos mesmos com o intuito de promover uma gestao deraocratic
da Educacédo, em que eles possam auxiliar nas decisdes tomadesiazm

busca de sanar as dificuldades e promover a qualidade. Por isso, 0 tema
“relacdo com os pais” agrega outros fatores como a partio@ag&Colegiado
escolar.

Viséo da diretora e da equipe escolar sobre a comunidade.

Projeto Politico Pedagdgico e Proposta Curricular: esta categ®ia
compreender como documentos tdo importantes sdo elaborados na escola.
Lembrando a importancia da participacdo de todos na sua elab@agéo
constante repensar das praticas para auxiliar os professaaksias no
processo de ensino-aprendizagem.

Relacdo da diretora com os alunos: implica perceber como os aénos
atendidos pela escola, se a atencéo € voltada para eles, sentpuecande

sanar as dificuldades e auxiliar na aprendizagem.
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» Assisténcia social na escola: buscamos observar se estectentaapontado
pela bibliografia, tornou-se uma nova funcéo da gestdo escolar e somo a
diretoras lidam com isso.

» Relacdo da diretora com a Coordenacdo Pedagogica: podemogubzer
pedagdgico é o “coracdo da escola’” e que é através da Coomlenaca
Pedagdgica que o ensino-aprendizagem é pensado. Desta formasssaniter
observar como é a relacdo da diretora com 0s ocupantes deste cargo,
lembrando que o bom relacionamento, 0 apoio e a parceria sdo impresgindivei
para se pensar e desenvolver acdes para o desenvolvimento dos alunos.

» Relacgdo da diretora com a Vice-diretora: a vice-diretora é quem, na aus&nci
diretora, é responsavel pela escola. Neste tema € importaetwashsssim
como com a Coordenacdo Pedagdgica, a parceria e o compartilhataento
ideias entre as ocupantes do cargo, para pensar e desenvolvgraag@ebom
funcionamento da escola e o desenvolvimento dos alunos.

» Recursos financeiros: esta categoria abarca trés difereoEss: a
administracdo dos recursos, a prestacdo de contas e a regledigiscola. Na
administragdo e na prestagdo de contas buscou-se observar cons@oelas
feitas, se ocupam muito tempo do diretor, se h& participacdo nasesiod
gastos realizados, se 0s recursos sao suficientes ou se a tegcabutras
fontes de arrecadacao proprias. Quanto a parte fisica, refeosna seu estado
de conservacdo, se sao feitos investimentos e melhorias, ja tage es
caracteristicas envolvem recursos financeiros.

» Lideranca: o fator lideranca é abordado pela bibliografia conporiante
caracteristica de gestores eficazes. Buscou-se observarcagataeristica
levando em consideracdo o0s seguintes tipos de lideranca: pedagogica

organizacional e relacional.

3.1 Ainsercédo no campo: dificuldades, contratempos e éxito

Esta pesquisa tem como um de seus eixos principais o trabatlasnge através da

observacdo participante. Esta técnica envolve outras pessoasegtaordiferentes da
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realidade do pesquisador, de maneira que ele esta sujeito a tnagéfes da estrutura de
pesquisa que idealizou e, portanto, deve estar aberto a mudancas. eglonesta se¢ao
deste Capitulo apontaremos as dificuldades de insercdo no campo, cura @vaudanca na
escolha das escolas, os contratempos ocorridos nas visitas e, é¥ita,ma conclusao desta
etapa da pesquisa.

Como ja exposto, a metodologia deste trabalho sofreu algumas mudarfoamnaa
como foi pensada. Em um primeiro momento, as escolas escolhidas ssride maior e
menor valor agregado de acordo com os resultados da Provinha BrasilTE)REZIRA,
2010). Com as duas escolas definidas — seus telefones e enderecé®sm fm feito o
primeiro contato com cada uma delas. No primeiro telefonema, feroapascola de maior
valor agregado, a diretora se disp6s a me atender pessoalnmeateaenos uma data, de
acordo com a agenda da diretora, dez dias depois. Fui bem rquelbididretora, que aceitou
participar da pesquisa, e no dia seguinte ja estava na escola para pddipipareira reuniao
de pais do ano. Como esta foi a primeira escola com a qual entreontato e a qual
consegui acesso, chamei-a de Escola 1 (E1).

O contato com a segunda escola, a de menor valor agregado, nécsemdemesma
facilidade. Na primeira tentativa de telefonema, fui inforangde a diretora ndo estava na
escola e instruida a ligar em outro horario. Assim se sucedenans ¥@efonemas sem
sucesso. Diante disso e do tempo que estava passando sem que eugrld@sse pesquisa,
parti para tentar contato com a segunda escola de menor valoadayres Provinha. Por
telefone, fui atendida pela diretora, que agendou um horario para sanmves pessoalmente.
Fui até a escola, porém, apesar de estar com horario maacddetora ndo estava e fui
informada que ela ndo voltaria a escola naquele dia. No dia sedigoiei novamente e
marcamos outra data. Contudo, ao chegar a escola, a diretora novarnesgeendontrava.
Mais uma vez voltei a ligar, porém novamente ndo consegui contata detora. Perante
esta dificuldade e, mais uma vez, pelo tempo que ja haviadpaseaolvi, em parceria com
minha orientadora, partir para outra escola. Dessa vez, devido aglddies de aceitacdo da
pesquisa em escolas com menor valor agregado, decidimos raafizaguisa com as duas
escolas com maior valor agregado na Provinha Brasil 2009. Estaadpdde ser tomada
porque a mudanca néo implicaria perda para a pesquisa, mas apenasdamega no foco de
andlise. Assim, passamos a buscar, na comparacdo entre aschlas com maior valor
agregado, pontos em comum que possam ter contribuido para que elasagngio tal

resultado.
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O contato com a segunda escola de maior valor agregado na Pregirdeu da
mesma forma que os outros, através de telefonema e postersramengéncontro com a
diretora para explicar a pesquisa e saber, assim, se has@te@c@ ou ndo em participar.
Obtive éxito nesta escola e, por fim, iniciei a pesquisa rdaegue denominei Escola 2 (E2),
seguindo a logica de ser esta a segunda a participar da pesquisa.

A demora no inicio da observagdo na E2 remete a uma segunda difieildadanca
no formato pensado para o trabalho de campo. A metodologia inicialn@meldda
contemplava, para a realizacdo dos trés ciclos de observacédoop anieeio e o final do
periodo letivo. Porém, devido a adversidades, como a ndo aceitagésquiéssa em escolas
com baixo valor agregado e a greve de professores municipais dusangses de agosto e
setembro, os ciclos ndo puderam ser realizados nos periodos aetesndeios, além de
acontecerem em épocas diferentes nas Escolas 1 e 2.

O primeiro ciclo de observacdo da diretora da E1 (D1) se deu logocim doi ano
letivo, como programado. J& a observacéo da diretora da E2 (D2)z&ndes dificuldades
enfrentadas para encontrar a segunda escola participante, apeimasioss ho segundo
bimestre do ano letivo. Em agosto, apos as férias de julho, iniciou-se a observacamdo seg
ciclo em ambas as escolas. Porém, apos o primeiro dia/semanaidagis da D1, a escola
aderiu a greve, suspendendo suas atividades, de maneira que a pasdpéisafoi suspensa.
Na E2, ndo foram todos os docentes que aderiram a greve, a estinlaot suas atividades
permitindo a continuacdo do segundo ciclo de observacéo da pesquisa. Assiomangez
os ciclos de observacdo das duas escolas se deram em époeasedif€inalizada a greve
em setembro, continuei o segundo ciclo de pesquisa na E1, enquanto agaEnbh sido
finalizado. Apenas o terceiro e ultimo ciclo se deu de forma conpagaduas escolas e,
como previsto, no final do ano letivo.

O primeiro ciclo da E1 moldou, através da experiéncia, os deoi@dos. Em um
primeiro momento, a observagao se daria durante todo o dia de trdbathretora. No
entanto, apds o primeiro dia de pesquisa nesses moldes, a D1 megppddrinuissemos o
horario. Em acordo, estabelecemos o tempo de meio periodo em caddrdizitie. Ainda
no primeiro ciclo, a D1 marcava antecipadamente as datas @eeyisnuitas vezes, acabava
desmarcando em cima da hora, o que fez o ciclo se estendatoafirevisto. Perante isso, a
sequéncia dos dias observados nao seguiu a ordem dos dias da segnada-fs¢a, terca-
feira etc.). Exemplo: se na segunda-feira a D1 determinavad&mu poderia ser feita a visita,
ao inves de esperar a proxima segunda-feira, a visita exa&etjuarta-feira, de acordo com a

disponibilidade da diretora. Assim, as visitas na escola aconteeera vez por semana,
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contemplando todos os dias, porém sem seguir a ordem preestabdiecidaE2, foi mais
simples seguir essa ordem dos dias da semana, ja que aobB2oauninha entrada na escola
e, apenas para assegurar, eu sempre avisava sobre a visita no dia anterior.

Os ciclos de observacao, apesar da dificuldade inicial deagieide uma segunda
escola e do contratempo da greve que ocorreu no municipio, foranadealizcom éxito,
sendo encerrados em dezembro de 2011. O periodo em que estive na eselgrdade
importancia para esta pesquisa e para 0 meu crescimento profissimapesquisadora. A
decisédo de inserir o trabalho de campo na metodologia foi urto apee proporcionou o
conhecimento prético do dia a dia de um diretor de escola. A afintagéxito da pesquisa
se baseia nisso.

O acompanhamento do trabalho das diretoras foi feito com o mesmo fogu, gmré
diferentes formas, como visto. Isso se deve as diferencasnésstntre os contextos, ao
modo como as escolas se organizam e também as especifiddachda diretora. A seguir,
descreveremos cada escola com o intuito de se fazer conhececocaelsto, buscando
propiciar um melhor entendimento da forma de gestdo de cada diretsaase

particularidades.

3.2 As Escolas Municipais “E1” e “E2”": suas caracteristicas e o perfil de suas diogas

A Escola 1 iniciou suas atividades em 1998 e esta situada em um dmiclasse
média alta. A escola surgiu com as obras sociais de uma entidach finalidade era atender
os filhos de maes trabalhadoras do bairro. Em dezembro de 1999, atrawvém desf®
sancionada, a E1 foi incorporada a Rede Publica Municipal de Ensino, funtimona
mesmo prédio da entidade em regime de comodato. Em 2006 a E1, que atin2iad&ava
em tempo parcial, foi inserida no Programa Escola de Educacaonepo Tetegral e, desde
entdo, atende alunos da Educacéo Infantil e do Ensino Fundamental até o 5° ano.

De acordo com o PPP (2011), baseado nos dados coletados na matriculaaysal
E1l atende 42 bairros diferentes. Os alunos e seus responsaveisepergentasse baixa,

muitas vezes vivendo em situacao precaria, sem moradia adequeckbendo assisténcia

“Para garantir o sigilo quanto ao nome da escoddepmos nao divulgar o nimero da Lei.
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através de programas comdolsa Familia Desta forma, a realidade dos alunos atendidos
ndo condiz com a realidade do bairro onde a escola esta inserida.

Ao contrario da E1, a Escola 2 atende majoritariamente o bairro est@énserida,
porém ha alunos de quatro outros bairros proximos. A maior parte dos a&usess
responsaveis pertencem a classe média, de acordo com os dados do PPP (2010) da escola.

A E2 foi criada em 1966 e funcionou até 1968 em uma sala nan@sidie um
morador do bairro. Em 1968, foi transferida para o saldo da Paréquia cddidtagee. Da
sua criacdo até o ano de 1971 a escola era chamada de “EsculH. IN@a més de outubro
de 1971 foi inaugurada a E2, situada no mesmo local onde se encontraratiahnescola
funciona em tempo parcial e em trés turnos: no periodo da manh&aedat¢zde aos alunos
do Ensino Fundamental até o 5° ano e a noite trabalha com a Educacédo de Jovens e Adultos.

No ano de 2011, ano da pesquisa de campo, a E1 atendeu 158 alunos, sendo 48 da
Educacao Infantil e 110 do Ensino Fundamental. Para isso, contava quofeé&®ores (13
contratados e 15 efetivos), seis funcionarios terceirizadosafisééares operacionais, duas
cozinheiras e uma auxiliar de cozinha), uma secretaria, trédec@aoras (sendo uma efetiva
com reducao de carga horaria e duas contratadas), uma vicead@eima diretora. A grande
maioria dos profissionais da escola possui ensino superior completegeagdacdo (sendo
24 especialistas, quatro mestres e duas em fase de doutoramento).

Ja a E2 atendeu 346 alunos, sendo 266 do Ensino Fundamental — 142 no turno da
manha e 123 no turno da tarde — e 80 alunos do EJA. Dentre os @naisslesta escola
havia 33 professores (21 do EF e 12 do EJA), quatro funcionarios (uwo edetrés
terceirizados), duas secretéarias, duas coordenadoras (uma donkddo EJA), uma vice-
diretora e uma diretora. Todo o corpo docente da escola possui ensinor stgrapleto,
alguns com poés-graduacéo, sendo a grande maioria composta por profissionaisdmsicursa

Quanto a estrutura fisica, a Escola 1 conta com um prédio prpeéaigeceber seus
alunos, considerado nédo adequado, principalmente para a proposta de Edocdgopo
Integral. Esse prédio tem dois andares além do térreo (primedar do prédio) onde
funciona uma creche que pertence as obras sociais da entidade.d€serito no PPP da
escola e verificado atraves da vivéncia na mesma, o excesszatfas dificulta o acesso a
escola. Essa dificuldade foi presenciada muitas vezes no dedanpesquisa. Por exemplo,
guando a escola recebeu material para o conserto do forro, faiopdetxa-lo na entrada da
escola até que os operarios responsaveis chegassem e cootasatamal para poder leva-lo
para o terceiro andar, ja que ele ndo passava inteiro pelas esstaeidéas. Da mesma forma,

na negociacao da diretora com a SE para o recebimento de maisasisado residia no fato
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de elas ndo poderem ser de “tal” formato, pois ndo passarianequelda até chegar ao
refeitdrio, que fica no terceiro andar. Além de todos esses egtclxemos ressaltar que nao
h& acessibilidade para a Educacéo inclusiva.

Ainda sobre a parte fisica, a escola conta com oito salas alesando trés delas
adaptadas com a colocacgéo de divisérias. Duas dessas salas ss@gundo andar da escola
(terceiro do prédio). A biblioteca, também adaptada atravésvdériis, foi inaugurada em
2011, depois de uma reorganizacdo do espaco do segundo andar, que foi dividide entre
salas, a biblioteca, o refeitorio e a “cozinha”. O que justdEaspas no termo “cozinha” é o
fato de nao existir uma cozinha na escola. A “cozinha” funciona emspaco improvisado:

o fogdo, a geladeira, as estantes e a pia estdo separados dadé@res criancas fazem a
refeicdo através de balcdes de madeira, cobertos por toalhagat@inplastico que também
servem como mesa para a preparacao dos alimentos e apoio patassekvicozinha”
improvisada, apesar da condicdo descrita, € bem organizada, buscandoaaieadienos da
melhor forma possivel. H4 sempre profissionais neste ambientggrardir que as criancas
nao se aproximem dos equipamentos e utensilios, mantendo a seguraschlaslegundo
andar ha, ainda, mais uma sala de aula e a sala dos professoregyeguena diante do
nimero de docentes da escola. E neste andar que existe uma ranepa deerliga o prédio
da escola a quadra coberta, ao parquinho infantil e & area dacéecichamada “poeirdo”.
Esta rampa esta a, aproximadamente, seis metros do chaae gErgulneravel, apesar de
ter passado por reparos ha pouco tempo.

No primeiro andar da escola (segundo andar do prédio) ha cincaleadata (uma
delas feita por divisorias), quatro banheiros (masculino e femininaogsaalunos; masculino
e feminino para professores), uma pequena sala organizada comusalisp®ma sala de
informatica, secretaria e uma sala dividida pela coordenac&oc(iogdenadoras) e direcao
(diretora e vice). Além disso, existem dois ambientes neste aogdajuais a escola nao tem
acesso e que sdao mantidos trancados pela entidade a qual o prédicep&ima cozinha e
uma sala. A diretora ja tentou negociar com a entidade a ¢éilizZessa cozinha — ja que a
que utilizam é improvisada —, mas nao obteve sucesso. Em relacdo a autorizacaoogpdaa 0 us
sala, que almejavam para poder transferir a despensa, traasfioran atual despensa em uma
sala para a coordenacédo pedagogica, estava em processo d@alisolesscerramento do ano
letivo. Em contato recente com a escola, fui informada de quenegtxiacdo deu certo.
Assim, a escola ganhou mais uma sala para o ano letivo de 2012, e agora tem umarsala so pa

a coordenacao, podendo atender melhor a alunos e professores.
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Para receber seus alunos, a Escola 2 conta com um prédio proprio, sandioes
(térreo e mais um), construido especificamente para atered®moka. No primeiro andar da
escola estdo instaladas a secretaria e a direcdo, que dividansalay uma sala de
professores, uma sala para a coordenacdo — que funcionava como “arquifc”
reorganizada durante o ano — uma biblioteca, dois banheiros (um feminamareasculino
para professores), uma sala pequena onde sao atendidos alunos addadifsc (reforco
escolar), area de recreacdo (espaco para o recreio e pahacacddo Fisica), refeitorio,
cozinha e despensa. O segundo andar da escola é destinado exehisi\&srsalas de aula,
gue séo seis, abrigando ainda dois banheiros para os alunos (um feminino e um masculino).

A escola, apesar de o prédio ser antigo, encontra-se em bomdestamservagcao e o
interior de seus espacos € muito bem organizado.

Os perfis da diretora da E1 (D1) e da E2 (D2) correspondemrastesésticas
encontradas entre os gestores do pais (SOUZA, 2006a) e tambémsatiitetores de escolas
das redes municipais de Minas Gerais de cidades de porte médd(2809). A D1 e a D2
sé@o mulheres e tém mais de 40 anos.

A D1 possui graduacdo em Pedagogia, ou seja, ensino superior compl&atio spar
formacao especifica em gestdo escolar — apesar de teragdbilppara o cargo, adquirida
através da graduacdo em Pedagogia. Além disso, sua formagAminms cursos como:
Normal (Magistério), de Contabilidade e Especializacdo em Metgi@dotio Ensino Superior.
Sua experiéncia profissional é superior a dez anos de trabalho nacd&tqucaitra
caracteristica apontada nas pesquisas. Seu cargo oficiabectaria e € este cargo que
ocupava na escola antes de ser diretora. A D1 também ja leciontaseda ser diretora da
E1l, j& havia sido diretora em outra escola. Sua carga horarid@ lt@as semanais, mas a
diretora extrapola esse tempo quando necessario e também atisldades em casa. Nao
reside no mesmo bairro da escola, mas em um bairro préximo.

A trajetdria de formacdo da D2 parte do curso de Magistérgsapdo pelo ensino
superior, com graduacdo em Pedagogia; seu Ultimo titulo é o dodeuEspecializagdo em
Psicopedagogia. Nao possui formacgao especifica em gestao ,empelras o curso oferecido
pela SE apos ter assumido a direcdo da escola. A D2 tem exfeén sala de aula, tendo
lecionado na Educacéo Infantil, Ensino Fundamental e EJA. Seu oficjal é de
Coordenadora Pedagogica, funcéo que exercia antes de se totoea.diém de diretora de
escola, a D2 possui outro cargo. Assim, sua carga horaria de tralsihDéroras semanais

na E1, como diretora, e mais 20 horas em outra escola como biblatécdliretora mora
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nas proximidades do bairro onde a escola esta situada e convive @amu@idade que a
cerca.

As duas diretoras acompanhadas pela pesquisa, como estabelecidoMgglo S
assumiram o cargo por meio de elei¢cao.

A pesquisa foi realizada no ultimo ano do primeiro mandato da D1 egimdo
mandato da D2.

3.3 AD1 e aD2: aescola e sua gestao

A D1, como vimos, tem sua carga horaria estabelecida em 40 horasase Para
cumpri-la, a diretora esta oito horas por dia na escola ou em ouigased como
representante da mesma — na SE, no banco, fazendo compras. Como relatexia @as

entrevistas

40 horas oficial, porque as vezes a gente precisa ficar um poaisp eu
levo muito trabalho pra casa, as vezes um texto pra ler, umahplalal
prestacdo de contas pra fazer, um planejar alguma coishggar aqui na
segunda e trocar uma ideia com a “Vice-Diretora 17, com a eglinptva,
entdo € muito relativo a carga horaria. (D1).

Pude perceber que a D1 tenta cumprir seu horario como o estabelecido, porém a escol
funciona nove horas por dia. O horéario da diretora na escola néo é fiammejue a escola
tenha sempre um responsavel, existe um “combinado” entre a deedorece. O horério das
mesmas foi feito de modo a recobrir as nove horas de funcionamesdoala, tendo sempre
pelo menos uma das duas presente. Ha dias na semana em (teraaatiegia mais cedo e
também sai mais cedo, enquanto a vice chega mais tarde, & ficfiratl do dia. Outros dias,
a diretora chega um pouco mais tarde, sai para almocar e, diepcagé o final do dia. A D1
busca sempre cumprir as oito horas diarias, procurando estacaila es horarios que
contemplem a entrada e a saida dos alunos, além do horéario de almocerados os de
maior movimentacdo. Como dito em seu depoimento, as 40 horas ses@@aneisnpridas na
escola, porém a funcéo de diretora acaba exigindo que leve trabalhagzar@ enais comum
gue pude notar refere-se a prestacao de contas e leitura dalmateo, por exemplo, textos

utilizados em reunides pedagogicas, leis e informativos vindo& des$ se justifica, tanto
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pela minha observagcdo como por posterior confirmacdo da diretora, por teeeéas que
exigem maior concentragdo e que, portanto, sdo mais dificeis ldmrrew agitacdo da
escola.

A Escola 2 € organizada em trés turnos e, como vimos, a diretoraecomscola
oito horas diarias. Desta forma, ela esta presente em apesa®sldirnos de funcionamento
da escola, conciliando seu horario com mais um cargo que tem emesabla. Para haver
um responsavel pela escola durante os trés turnos, a D2 e sulireticex revezam seus
horarios de forma que a escola nédo figue sem uma das duas e gsepasdaan, durante a
semana, atender aos trés turnos. Elas se encontram em um doss herastdo sempre
mantendo contato, ainda que seja por telefone, no horario em que apenatiumaaescola.
Para que cada uma tenha ciéncia de tudo o que acontece na escoka sllaaaiséncia,
ambas registram os acontecimentos em um caderno de ocorréogiasse fosse um diario
da escola. Quando chegam a escola, a primeira coisa que prdanearaé ler esse caderno
para se inteirar sobre o que aconteceu na escola enquanto estavam ausentes.

O tempo da D1 na escola é fragmentado e, na maioria das veazestaetesolvendo
mais de uma coisa ao mesmo tempo. Esta afirmacédo nos renmpie &m encontrado nos
dados obtidos na pesquisa do CAEd (2009), em que as porcentagens de tengmrgasto
atividade realizadas sao sempre pequenas, variando entre 5 e 15ftpdodee trabalho.
Desta forma, definir a rotina da diretora € uma tarefaiklifa que, além das tarefas que ela
planeja, surgem demandas diferentes e inesperadas. Podemas destacdemandas diarias
o atendimento aos alunos, aos pais, aos professores, a reformulacdo oo daaar
comunicacao com a equipe diretiva (vice-diretora, coordenadoraetasad. O atendimento
aos alunos, na maioria das vezes, acontece por indisciplina; ae@mente sdo recebidos
para tratar de problemas de seus filhos, tanto pedagogicos comomgertamento. A
atencdo despendida aos professores acontece pela procura dos mebrets]os para
conversar sobre seus alunos (dificuldades, avancos, comportamerti e gae esta sendo
feito em sala de aula. A reformulacdo do horéario geralmenteeogoando o professor falta
ou se atrasa. E, por fim, a comunicacdo com a equipe diretiva gavaetratar do
andamento da escola, discutir o que tem que ser feito e comoiserarégor a divisdo de
tarefas, avaliar o que j& foi realizado e quais os resultados obtidos.

Ja o tempo da D2 na escola é tranquilo: atende os alunos, conversascom
professores, tira xerox, resolve questbes com a secretasaala eferentes a documentacao
e ao que tem que ser feito na SE. A D2 tem o habito de ir &éar8 resolver assuntos da

escola e, indagada sobre suas constantes idas até 14, disse qeereselger as coisas
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pessoalmente: “eu ndo gosto de resolver por telefone, porque ndo da,sas teleéone é
muito ocupado [...] eu gosto de fazer isso [ir até a SE], eu ach@uénaa mais a gente de
la”.

A Relacdoda D2com a SE¢ tranquila e de parceria. Segundo a prépria diretora, ela
faz a “politica da boa vizinhanca” e em suas falas semprecdapia ha uma instancia maior
cujas decisdes todos tém que acatar. Como evidéncia disso, pude aresenaina reuniao
pedagogica a fala da diretora com relacdo a implementacamcio f¢dagdgico na Rede
Municipal e, consequentemente, na E2. Nesse episodio, ela disse acomsfgae o bloco
seria implementado, pois era uma Lei e que, apesar de muitogn@@odarem, isso teria que
ser cumprido mais cedo ou mais tarde. Assim, era melhor quededesaasem a discussao
sobre o assunto e tentassem fazer da melhor forma possivellgsmam gara os alunos.
Indagada na entrevista sobre a relacdo com a SE, sobre o blocogisulag sobre a

autonomia da escola, a D2 afirmou:

A secretaria de Educacéo € muito bacana com a gente, da datdbaia é
bem acessivel... S6 que tem coisas que estdo presas a Lenjgasnque 0
diretor ndo tem autonomia pra fazer, porque a Lei exige gumirapra
conforme ela manda, mas a gente tem liberdade nas escalasapaihar.
(D2).

Os questionamentos dos professores quanto ao bloco pedagdégico foradosseuda
coordenadora iniciou um trabalho de adaptacdo a nova forma de trabaatiagdo dos
alunos.

Ja aRelacdoda D1 e aSecretaria de Educacase faz num jogo de encontros e
desencontros. A principal reivindicacdo da diretora junto a SE & sgte propria para a
escola, com espaco fisico adequado para o atendimento aos alunosemerigia que esta
solicitacdo, apesar de algumas promessas, ndo pareceperstade ser atendida, a D1
batalha por melhores condi¢cdes para o prédio onde a escola estéadndolL Isso se torna
dificil, pois, como o imével nao é propriedade publica, ndo é possiliearegrandes obras.
Como a D1 afirmou, a SE tem atendido, dentro do possivel, as solisifegds. Porém, o
que € relevante nessa relacédo de “troca” é a posicédo da, epmmlasta sempre cobrando o
que precisa. Como disse a diretora, ela é atendida porque demonss&mciasno trabalho

gue tem sido feito na escola.

Se ela [SE] vé, ai percebo isso também, que a escolausstatada, esta
fazendo um trabalho... Eu sinto que se a gente tem competéncia, tem
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argumentacdo naquilo que a gente vai |4 pra estar discutindodpedi
solicitando, ai d4 um respaldo.

A diretora, como representante da escola, esta em um constdrdee @om a SE
buscando ser atendida nas suas requisicdes em prol da escola. Gesralfado por ela, as
aquisicbes da escola e a sua autonomia para resolver algumassgeesti@® através de
muita luta e argumentacdo, baseadas em justificativas documemtadasretudo, na
legislacdo. De fato, a legislacdo tem sido uma importamenienta utilizada pela diretora
para as discussfes com a SE, principalmente quando se refere a autonomia darestida
pela LDB/96. Em entrevista, a diretora conta que tem percebido megiinos uma perda
de autonomia pela escola. Ela se baseia na comparagao quedauangrimeira experiéncia
de gestao, de 2000 a 2005 e, agora, quando assumiu a E1 de 2009 a 2011.

Algumas situacfes que a diretora identificou como exemplos deé&ngealda SE e
perda da autonomia da escola foram: a implementacéo do bloco giedagfificada por um
documento impositivo; a definicdo sobre a reposi¢do da greve, naoipdongue cada
escola montasse um horario de acordo com o seu perfil; ag@eianpostas ao calendario
escolar para 2012 que a escola havia construido e o caso da respomisama aluna que a
D1 ja tinha orientado em relacdo a matricula e que recorrey@® ameacas de violéncia —
neste caso, a SE acatou a responsavel, indo de encontro ao que a diretora havia decidido.

A autonomia da E1 foi conquistada néo s6 pela diretora, mas tambégrygoque
compartilha da mesma ideia de Educacdo. Durante o tempo em geenesgscola, pude
presenciar principalmente as conversas da equipe diretiva, pois, geendtecessario
requerer algo a SE, a equipe se reunia para discutir, embgalanénte o pedido e organizar
documentos que justificassem a posi¢cao da escola sobre determinado assobre o que a
escola estava solicitando. Nesse sentido, pude presenciar o pedidstdmento de uma
professora efetiva da escola e a recusa na implementagdo dopbltegdgico do 1° ao 4°
ano, instituido pela SE através da Orientacdo 02 de 2011, sendo implemamntada
primeiro momento na E1 o bloco pedagogico do 1° ao 3° ano, com base na resolygio
2007, do MEC. Além disso, a E1 nédo participou do Programa de Avaliacadathetixiacao

(Proalfaf’ em 2010. A justificativa foi a de que, feita a avaliagdo em 2009 e o diagnéstico dos

2’0 Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo (Proaéfajealizado pelo Governo de Minas, por meio da
Secretaria de Estado da Educacédo (SEE). O Progeenarte do Sistema Mineiro de Avaliacdo da Edficac
Publica (Simave) e foi desenvolvido por meio dacedaa entre a SEE, o Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacdo (CAEd) — da Universidade fdie Juiz de Fora (UFJF), e o Centro de Alfabetip,
Leitura e Escrita (Ceale) — da Universidade FeddgdWlinas Gerais (UFMG). A avaliacdo do Proalfantdiea

0s niveis de aprendizagem em relacéo a leituraserita dos alunos e é parte da estratégia da S@Efcancar

a meta de que em Minas toda crianca saiba ler revescaté os oito anos de idade. Os testes sddsagua
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problemas, seria necessario tempo para solucionar as dificuldadesdapgmtla avaliacao.
Nessa perspectiva, levou-se em conta o fato de que o ensino-zggendié um processo
lento; além disso, a escola também estava passando por mudanigasrplpenentacéo do
PDE Escola. Desta a forma, a E1 alegou precisar de tempgbaébinodificar suas praticas
e auxiliar seus alunos. No ano de 2011 a escola voltou a participaoaltaPndo sé para
atender a politica estadual, mas também para avaliar o Eoglesescola e continuar
mudando suas praticas a favor do aluno.

As Avaliacbesexternas séo vistas pela diretora da E1 como ndo adequadas, mas
necessarias. Nao adequadas no sentido de que nao consideram a maladaieescola e o
gue acontece no seu dia a dia, ndo pontuando que os resultados estao tigddaatexto.
Todavia, por outro lado, as avaliagbes sdo importantes para a esagi@atnocdo de como
esta em um contexto mais amplo. “De alguma forma as avaiagdgam a ter uma visdo da
escola. E igual o PDE que a gente teve resisténcia e nos ajiinwnad me vejo totalmente
contréria as avaliagdes, eu acho € que a gente tem que ter um olhar crié@asob(D1).

A Coordenadora 1 compartilha da opinido da D1:

Eu ndo acho que a avaliacdo externa é de todo ruim ndo. [...] E o0 que nos
fizemos aqui enquanto escola? Confrontamos. Eu acho que o legal da
avaliacdo externa é ela dialogar com a minha avaliagcdmant&ntao,
assim, eu ndo sou contra a gente fazer. Esse ano nés padgigam
criticidade. A ideia ndo é isso também “Porque é avaliac@&onextvem de

Ia, eu ndo faco.” Mas é vocé saber fazer a releitura daquilo que vem.

A opinido das professoras entrevistadas quanto as avaliagfes e&termé@asme, nas

palavras da Professora 3:

Vou ser muito sincera, eu acho complicado esse tipo de avaliatgiinagx

por qué? Ela ndo engloba, ndo foca o nosso aluno. Eu prefiro ver as

avaliacBes internas, 0 que a gente conquistou, o que o aluno, baseado no se
proprio desenvolvimento evoluiu, eu vejo mais por esse lado, do que ir por

uma prova externa.

Apesar da resisténcia, os resultados da escola sdo analigeatmaleados. Na escola,
a equipe procura discutir a prova, verificar o que estd coerenteacavaliacdo interna,
identificar o que realmente € preciso mudar na pratica leonael Sobre &esponsabilizacéo

da escola quanto aos resultados, a diretora afirma:

aplicados em todos os alunos das Redes Estaduahieiphis nas escolas urbanas e rurais e identfitiael de
aprendizado de cada aluno. A avaliacéo é censfiaraos alunos do 3° ano (8 anos de idade) e @inpata os
do 2° e 4° anos.
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Sim, sinto a responsabilizagdo, com certeza. O 6nus é nosso, o keus é
todos. Mas tenho também um esclarecimento de visdo de saberngue t
varios fatores que interferem, que a escola nao é totallmemgutada. Isso
pra mim também € muito claro, muito tranquilo.

J& na E2 adwaliagbessdo bem recebidas, principalmente por seus resultados serem
positivos. Segundo a diretora, eles trabalham dentro da proposta dezalfaioe tendo como
foco o aprendizado dos alunos. Ela ressalta que, para isso, conta eoboaraquipe de
professores dedicados e que estdo ali com o objetivo de realizar um bom trabalhosgdém di
afirma que o papel da familia € muito importante e também bontAs familias, de maneira
geral, acompanham os alunos e a D2 destaca: “[...] existe umagolera cima da gente,
uma cobranca sadia, saudavel, da comunidade a escola e da esotlaaaeho que isso
que d& um resultado legal.”

Os resultados das avaliagbes sao trabalhados na escola deistoa forma positiva.
As avaliagbes sao vistas como um mecanismo que pode contribuir pgreodicar as
dificuldades de seus alunos; porém, como afirma a vice-diretora, rd@oessas avaliacoes
gue irdo medir realmente a aprendizagem dos alunos e o trabalhoféssqgres e da escola.
Para a coordenadora,

se a professora trabalha dentro do que € proposto, ela ndo tem gua tem
avaliacdo, ndo tem que temer nada, porque estamos trabalhando o que é
proposto. Naturalmente, o que o Ideb, o que as avalia¢des sistémicas avaliam
sdo os descritores, ndo avaliam a questdo em si. Tem umadeérie
descritores por tras daquelas questbes que dizem o que de fate aquel
questao quer saber. Entdo a partir do momento que a professoparalles
descritores da questéo, eles indicam muita coisa para gerggodkem nos

dar um embasamento para a discussdo, o que eu posso fazer, oaque falt
ainda para o meu aluno, o que ele ainda ndo entendeu [...]. Os dados sé&o
usados, € pra isso que essas avaliagbes existem, a nossa cd@upéeens
avaliacdo é para isso.

De acordo com uma das professoras entrevistadas, as avaliagbespsgantes,
embora ela discorde do modelo adotado. E, em consonancia com que foo eglast
coordenadora, ela acredita que “desde que os professores conhecamestagsendo
avaliado, conhecam a matriz de referéncia para saber o queeesio trabalhado e a prova
que estd sendo avaliada, a escola consegue trabalhar os reSuleddalas dessas
profissionais da escola e também dos demais que ndo foram expostev@am a posicdo

da escola e da dire¢do quanto as avaliacdes. As avaliagésar de algumas criticas quanto
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a ndo adaptacédo a realidade da escola, sdo consideradas ingperteaitalhadas para pensar
o desenvolvimento dos alunos, auxiliando na melhoria das praticas de ensino.

Confluindo com as politicas implementadas no pais, onde avaliacdo, desempenho
gestdo, responsabilizacdo e distribuicdo de recursos estdmadi®s, no mesmo ano do
inicio da gestdo da D1, a E1 foi convidada a participar do PDE E$ealdo ao seu baixo
desempenho nas avaliag6es nacionais e, desta forma, seu baixo indice no Ideb (end@007 foi
3,7). Segundo a D1, inicialmente houve relutancia na implementacéo darRaaua escola,
até mesmo de sua parte. O primeiro passo foi conduzir um processoveacimento junto
ao corpo docente. Assim, foram realizadas reunides para discutirepagad’rograma e para
decidir se a escola participaria ou ndo. Assim, foi criada umgsao de implementacdo do
PDE Escola que participou dos treinamentos oferecidos pela SE. Tdim&toaa, quanto a
professora mais antiga da escola (P1E1, 20 anos na escolajarelaem entrevista, a
preocupacgéo do grupo com questdes como o neoliberalismo e a mercantitiazescola que
0 programa podia representar. A P1EL1 foi convidada pela diret@as@acoordenadora do
PDE na escola, uma escolha estratégica, por seu tempo na gselaldigeranca que exerce
sobre o grupo de professores. A escola ja estava em um momenttialiavaterna devido
a troca de gestao, e os recursos que o PDE traria para acescoldiram com a proposta de
mudancas e desenvolvimento que a diretora e 0 grupo que a apoiava gaitareaiizar.
Segundo as palavras da P1E1: “Teve toda uma discussao. No final) acgdrate aceitando
realmente fazer o PDE. Na época, eu e a direcdo argumentamos que evgamae a gente
ja ia fazer, s6 que com o PDE teriamos o dinheiro e um respalgkreteciamento”. Com a
implementacdo do PDE na escola, foi realizado um diagnéstico daepisapa ser feito e
foi construido o plano de acao.

A implementacdo do PDE veio favorecer e fortalecer uma ideigageristia, a de
mudanca na escola. Mudancas “simples” vieram para reestrutargarizacdo da escola e
permitir um melhor funcionamento: horario de entrada e saida dos aluoafy usiforme,
exigéncia de comprometimento dos pais e também dos professorag@aanprissem seu
horario. Mudancas “simples”, entendidas aqui como essenciais, mas guejsa equipe
diretiva, ndo foram faceis devido a resisténcia dos pais, que rastenastumados a antiga
organizacdo da escola, ou da falta dela, e de muitos professoresnlémn tado gostaram de
ser cobrados. Hoje a escola € organizada em relacdo a essgesaspe resultado da
transformacao fica evidenciado pelo depoimento de toda a equipe. Nastnttem a P1E1,
ao indaga-la sobre as modificacbes e os beneficios queresteexam, a primeira reacao foi

dizer “Gritante! Gritante!”. Ela ainda reforgou:
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E a D1, posso ter até diferencas pessoais com ela, mas catwadda
conta, sabe pra que veio, é firme [...] Era menino pra fora lde tsga
professora que ndo se comprometia, e ficava por isso mesmo. faua
caminhava. A mudanca de direcdo, e aposto que € isso, foi fundamental.

O incentivo &ormacédo continuadaa capacitacaotambém foi contemplado no PDE,

como uma de suas ac¢des. Para isso, como relata uma das coordenadoras:

NOs comegamos a aticar, a instigar as pessoas a participarnieagsso de
formacdo. A gente na reunido fazia questdo de valorizar cpstava
fazendo. O qué que eu faco como coordenadora? Com a autorizagao, claro,
da diretora, ela sempre autoriza, pra esses professoresppestn desses
encontros a gente sempre libera da aula, quando coincide. [...] Bntao,
estratégia da escola, € liberar. Entdo assim, a escola incentiva ¢éforba

acho que incentiva muito a formagcé@o. Mas apesar de sempre éfias
pessoas que podiam fazer e ndo fazem. Mas eu acho que o papelalé es
incentivar. E valorizar quem faz. E tentar fazer valosali§Coordenadora

1).

Confirmando o relato da coordenadora, temos 0s depoimentos das professoras:

Tem sempre anancios de cursos la na sala dos professores. Aroadies

nas reunides, é assim “Fulano, esta precisando fazer curso.f€@uenrso

esse ano foram essas pessoas. Vamos buscar cursos, buscar uma
qualificacdo, ndo para ndo.” E sempre cobrado isso da gente. (Professora 3)

Houve um grande incentivo da direcdo pra colocar o pessoalzpractaso.

Eu comecei a fazer um curso e foi a sorte da minha vida, pfoiqagartir

dele que entrei no doutorado, entdo houve esse grande incentivo pra
formacé&o continuada. Entdo acho que foi bom. (Professora 1).

Quanto a capacitacdo da D1, a Coordenadora nos revela:

A D1 comecou e desistiu. Isso € um ponto fraco da D1. Se vocé me
perguntar: “Qual é o ponto fraco da D1?” O exemplo arrastanpna|...]
Porque, todo mundo tem que fazer. Todo mundo tem que estudar. Todo
mundo tem que estar aberto. Entdo assim, lamentavelmente, a D& ndo s
abriu pra fazer a formagéo continuada. [...] Isso foi péssimo pros professores.
Vérios professores comentaram. E facil querer que o outap ¢abrar do
outro. Mas ela mesma néao fez. Isso, ndo chega ao ouvido dela, cisro. M
isso € ruim. Entdo eu acho que o exemplo ajuda muito. E um ponto fraco que
eu acho na D1. Ela néo participa de formagéo, e eu acho que faz falta.

7

Neste ponto, é interesse notar que a D1 reconhece a importanéandgao
continuada dos professores de sua escola como um fator relevanta pesthoria da
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qualidade de ensino. Dar énfase a capacitagdo vai ao encontaralasristicas destacadas
anteriormente como atributo de escolas e lideres eficazesdalésr um foco das reformas
realizadas. No entanto, como afirma a Coordenadora, ela mesma didpdgea participar
dos cursos oferecidos, 0 que € negativo, pois, como afirma Machado (2000, pa#8gjse
que os profissionais ampliem a consciéncia sobre o0 novo quadro de neg@msia pratica
organizativa e pedagogica’.

Na E2 o apoio também é dado pardoamacdo continuada e a qualificacdo dos

profissionais da escola

Aqui, se precisar, negocia horario... est4 incentivado o tempo intetou E
fazendo um curso oferecido pela prefeitura. Sempre que a gentgaprec
trocar horario € facil negociar com ela [D2], conversar diteiti sempre
apoia, incentiva, divulga os cursos oferecidos pela Secretarggsbde
estudo, tudo mais. (Professora 2 — E2)

7

Porém, como também se pode notar em relacdo D1, o incentivo € dado aos
professores, porém nao é seguido pela D2. Ao ser questionada sobaeD2stploca como
um dos empecilhos a falta de habilidade para lidar com o computador, ja que ha meo®s cur
para gestores que acontecem na modalidade a distancia.

O apoio por parte da D2 ndo é sentido pelos professores apenasaefo iz
incentivo a formac&o. Verifica-se que, nesta gestdo, as pessa®laacenfiam no trabalho

realizado e se sentem valorizadas.

As pessoas confiam totalmente. Todo mundo tem aprovado o trabalho dela
[diretora] [...] Eu acho que isso [a valorizacdo das pessmaskxplicito,
porgue é sO elogio, se por um acaso vier ter algum problema com algu
profissional dentro da escola, elas vdo chegar, vdo falar, magrese
valorizacéo total, isso fica explicito. (Professora 2 — E2).

A Relacédo entre a Diretora 2 e as professoéavoa. Além do contato na escola,
parece haver uma amizade com a maioria delas. As confrat@eszimra da escola parecem
ser frequentes. Porém, durante o periodo das eleic6es de difgtoresvidente a existéncia
de um conflito dentro da escola. Durante o processo eleitoral que @wodéoutubro — com
as inscricbes de chapa — a novembro — com a Eleicéo, o pleito pmpbodeadiretor tomou
conta da escola e era o principal assunto de todas as converg2s.cdmo ja era o segundo
mandato da gestao, a diretora ndo poderia se candidatar novametatdoides, duas chapas
surgiram, uma delas a contragosto da grande maioria da eschlaivenda diretora e da

vice. Assim, houve duas chapas na escola, uma apoiada pela diregétra gue durante
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todo o processo eleitoral se indispds com a direcdo. Esse periodo deedess na escola
foram tensos e atipicos; a escola ndo parecia a mesma tesoqglsla dos outros meses de
observacdo. Houve acusacOes diversas e a chapa considerada “opdsgan” & receber

adverténcias devido a acOes ilegais na campanha.

A chapa que recebeu apoio da direcdo foi formada por professoras aatigacola
(19 anos), que ha tempos vinham se preparando para pleitear o seardo,uma delas
moradora do bairro. Ja a chapa de “oposicéo”, pelo que se pode notar, faldaen“tltima
hora”, por uma professora que estava na escola ha dois anos comotaandidztora e uma
das secretéarias, na escola ha quatro anos, como candidata a vare/ivEnia na escola
nesse periodo ficou prejudicada, os animos estavam alterados e o pssdominante eram
as eleicbes e a chapa de “oposicdo”. A preocupacao da deelgodemais professores que
apoiavam a mesma chapa foi justificada por eles pela falfreparacdo das candidatas e
pela acusacdo de que ambas estavam mais interessadas no aunsatéialelo que na
escola e em seus alunos. O despreparo da chapa de “oposi¢cédo” fa nagbassembléias
para a comunidade e para os professores, a apresentacdo do plaabake® & suas
argumentacdes séo evidéncias para essa afirmacao.

As elei¢cbdes aconteceram no final de novembro e a chapa apoiada¢gia genceu
no primeiro turno com mais de 70% dos votos. Apesar do fim do embateatleide uma
melhora notavel no clima da escola, as rixas que vieram a tergengdes e que se tornaram
ainda mais acirradas pelo processo eleitoral continuaram. At&ggrque havia sido
candidata a vice-diretora, apesar de um melhor convivio com as pedso@su pedir
transferéncia da escola. Ja a professora, candidata vencidg@aaealiretora, continuou na
escola e, segundo relatos, mandou um recado para a antiga gestdora dirdce que
também continuaram na escola em outros cargos — e para a nova‘géstataria sossego
para o trabalho delas”.

O conflito acirrado pelas elei¢cbes parece influenciar além deggoque terminou e
pode prejudicar o andamento da escola, principalmente porque nadshdiattao entre a
professora e a equipe diretiva. Porém, mesmo com essa “oposicao” rege ipalém das
eleicbes, as relacdes entre os professores da escola e ardrpo docente e a direcao
parecem ser realmente positivas. De acordo com a prépria dirtaeo que a gente nao
agrada todo mundo, tem momentos que a gente precisa conversar com soaadgasum
toque, mas eu procuro fazer isso com muita ética, muito respg@itt€poimento emocionado

da professora mais antiga na escola confirma a fala da diretora e dareesatboa relacéo:
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Essa gestdo, D2 e VD2, eu acho que nesses 28 anos que estou aqui, para
mim, foi a mais democratica. Porque além de democrética, égastao
participativa, uma gestdo humanitaria. As duas, tanto uma quanityaa

tem essa questdo do olhar pro outro diferente, elas tém um dérenit

porque cada um é de um jeito... trabalhar com o grupo, com tansaspeés

dificil. Mas elas sabem direitinho o que um precisa, 0 que 0 outlo est
guestionando, eu acho que elas d&o essa abertura pra gente. A gente tem uma
forma de trabalhar na sala tranquila, a gente sabe que aegéntapoiada

pela direcéo e pela vice-direcao, pela coordenacdo. Porquarataam sao

muito entrosadas, todas trés, com isso dao liberdade pra géatbarada

forma que a gente acha melhor, e ainda nos apoiam em todos os psoblem
situacBes que acontecem no dia a dia. Além do que, gosto muito defas, a

tem um coracdo enorme que nao cabe dentro dela, fico emocionada quando
falo isso, sinceramente [chora]. (Professora 1 — E2).

Na E1, assim como na E2, Relacdoda diretoracom os professorepode ser
classificada, de forma geral, como boa. Muitos a procuram em Rugpaa conversar,
mostrar o trabalho dos alunos, contar quem melhorou, quem esta precisaaitmgd®
especial, qual o trabalho que estdo fazendo em sala de aula. Quantti@mgs com o corpo
docente, houve um caso de uma professora efetiva que a diretogadéetoenar a atitude de
“mandar embora”. Ela ndo tinha o dominio de nenhuma das turmas emignavegce todas
as aulas acabavam em confusdo. Percebendo o que estava ocorrend@ @cBle as
coordenadoras comecaram a registrar as ocorréncias da grafessheram depoimento das
criangas que relatavam que a professora usava palavras de dax@ara chamar atencgao,
até mesmo de forma ofensiva. Com todo o material reunido e apos eotwers: professora
envolvida, a D1 recorreu a SE, pedindo o afastamento da professora @a @speldido,
fortemente documentado pela equipe diretiva, foi acatado.

De modo geral, o relacionamento com as professoras pode ser considera@f@ibom
dificil perceber alguma oposicdo a direcdo. O que ficou mais esidentpor parte da
direcdo, um certo cuidado na forma de lidar com os professores, @oplex ao fazer um
comunicado ou montar a pauta de uma reunido. Isso era sempre fedwgtefa e pela vice
juntas, tomando cuidado com as palavras utilizadas, e verificend@&osestavam parecendo
impositivas ou autoritarias. Percebe-se grande apoio da eqGipefiancana diretora e em
seu trabalho. Além disso, as pessoas se seviadonizadas.Isso € relevante e se reflete, por
exemplo, na diminuicdo da rotatividade de professores na escola. Muitiesspres
relataram que a E1 tem uma imagem ruim na Rede Municipal deoEmsquando outro
profissional da Rede pergunta onde ele trabalha e a reposta é senipte ha olhares de
repreensdo e comentarios do tipo “Vocé € louco”. A brincadegaoguprofessores fazem

entre si é que € para todo mundo acreditar que a escola € ruim, assim ningeanter@ssar
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em trabalhar nela e eles n&o correrdo o risco de outros professores assuasgagas. “Me
sinto valorizada aqui e voltaria como eventual, regente, o que fosgmseu muito da
escola.” (Professora 2 — E2). Além disso, como se pode ver no depoimeRfidtlaque
reproduzimos na pagina 77, mesmo que existam diferencas pessoas diretora, seu
trabalho na gestdo da escola é elogiado e apoiado.

A D1, junto com a equipe diretiva, principalmente as coordenadoras da@msuporte
as professoras em todos os sentidos, tanto material quanto pedagatgcgrara que um
bom trabalho seja realizado. No periodo em que estive na escolaci@iesriitas conversas,
tanto com professoras quanto com a vice e as coordenadoras, sqvemndizagem dos
alunos. Nesse contexto, foi possivel notar que este é o foco da essdare da maioria do
seu corpo docente. Para dar maior suporte as professoras elasxilbdprocesso de ensino-
aprendizagem com os alunos foi criado, além das reunides pedagégedstentes, um
projeto intitulado “Fragmentos em Contexto”. Os “Fragmentos”, consock@amados na
maioria das vezes, sdo pequenos grupos de estudos com dois ou tré&orpsofesuma
coordenadora. Ele ainda esta no inicio, mas parece que tem tido di@gaac e bons
resultados.

Apenas no final do ano letivo identifiquei alguns conflitos. No entantcs essditos
sao velados e o fato de a prioridade de toda a equipe escolar seess@rde ensino-
aprendizagem tem uma grande importancia nisso. Como na E2, nésfmca dire¢do da
escola, tais conflitos se tornaram mais visiveis; principalmemte a apuracdo dos votos,
quando a diretora reeleita, Unica candidata ao cargo na E1, recebeudn&mtdo do corpo
docente. Durante as elei¢fes, mesmo sendo candidata Unica, a D1rge mmgtouco tensa
apesar da tranquilidade do processo eleitoral. Para ela, a poroerdagevotos seria a
aprovacao ou nao de sua atuacdo nos ultimos trés anos e, assim, podgiaac um
reconhecimento profissional. As eleicdes ocorreram tranquilameatBlefoi reeleita com
maioria expressiva dos votos (94,7%), o que a deixou satisfeita. IBansse foi uma
indicacao de que esta no “caminho certo”.

A boaRelagcédo da D1 com os funcionari@snbém apareceu de forma mais expressiva
nas eleicdes, ja que ela recebeu apoio total dos mesmos. No @iaaadiietora sempre
procura saber se esta tudo bem e se os funcionarios estdo poedsaatbuma coisa.
Contudo, como afirmado na entrevista, ela se nega a fazer o pdisebtido trabalho, pois,
segundo ela, cada um sabe sua funcdo. No periodo de um ano que passdanapenas em
dois momentos vi a diretora chamando atencdo de duas funcionariagpounadrasos

consecutivos e outra por diversas vezes nao estar no local doaghavi sido designada
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para cuidar. Nos dois momentos a diretora falou comigo sobre a gitlMet cé, agora vou
fazer uma coisa que eu detesto”. Estas duas situacfes fossidi@piisolados e a abertura
que a D1 tem com as funcionarias facilitou a abordagem sem maiores consnaogjim

Durante o periodo de observacdo na E2, alguns problemas aconteceraraneiovol
uma mesma funcionaria. A ma relacdo desta funcionaria com roaisdgrofissionais,
envolvendo fofocas e divisdo dos servigos, apareceu desde as prim&iass &iescola;
porém, a situacdo se agravou com a interferéncia da mesomaasituacao de conflito entre
dois alunos. A funcionaria, sem saber o que havia ocorrido, conversou comde méae
deles, orientando-a de forma equivocada e sem comunicar a direc@reasgjtou em uma
grande confusdo. A esta situagdo somou-se mais uma atitude que dmifaltstide ética: a
funcionaria abriu a gaveta da mesa da diretora, enquanto ndo havia nitayséata, e leu o
caderno “diario” de comunicacao entre a diretora e a vice. Agés épis incidentes, que se
somaram as ocorréncias frequentes e, principalmente, a relagéalesta com 0s outros
funcionérios, a diretora e a vice decidiram pelo seu afastanden&scola. Apesar deste
episodio, &Relacdoda D2com os funcionarioeambém é positiva de maneira geral.

A confuséo criada pela funcionaria nao foi maior pddacaode proximidade que a
direcdo da E2 mantéeom os PaisA vice-diretora (E2) cuidou do caso, ligou para a mae,
gue compareceu a escola, as duas conversaram e tudo foi resolvalprdessliimento de
contato com o0s pais € constante, de maneira que qualquer problema qua eraloho é
comunicado a eles, desde o aprendizado da crianca até um tombo tprhalkevado no
recreio. O atendimento aos pais pelos professores acontece uma gempoa, sendo que
cada professor tem um dia e um horario em que os pais podem pgoogaréscola. Caso nao
seja possivel para o responsavel, outro horario é agendado; além diss¢a edinmado, a
presenca da diretora ou da vice na escola é constante, estandaslispagendimento, caso
haja necessidade. Para qualquer atendimento, sempre ha mais plessozada escola. Esse
procedimento é adotado para que possa existir mais de uma opinido goleresia sendo
resolvido e para assegurar que existam “testemunhas” do quenfeersado, evitando
qualquer problema ou alegacéo de algo que possa nao ter ocorrido. A atencdo aosgais que s
mais “exaltados” € redobrada. Na estadia na escola, presereied de uma tia de aluna que
acompanhava a mae e que chegou a escola gritando com a diretresmdo fameacas. O
motivo da situacao foi a adverténcia sobre a aluna que estavaabmjgihd algum tempo,
sendo que a escola ja havia comunicado aos responsaveis e nenhudéngieotavia sido
tomada. O discurso da tia da menina revelou haver motivos pegswai®s insultos a

diretora. Depois da intervencdo da vice-diretora, quem havia advertitieaos animos
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foram acalmados. Alguns dias depois, a avo da crianca foi a geitadesculpas pelo
ocorrido.

A relacéo de proximidade com os pais € reforcada por d¢leemsproximos a escola,
morando majoritariamente em seu entorndRélacdo com a Comunidademuito boa e é
perceptivel o carinho de todos pelo local, desde os profissionais iguabalham e seus
alunos até os pais, responsaveis e moradores do bairro. Esse caanbscpkl auxilia até

mesmo na seguranca de todos que a frequentam e na preservacao do prédio. Como afirmam:

O bairro ainda é um bairro tranquilo, as pessoas. Esta ces gsblemas

de droga que todos os bairros estdo enfrentando também, mas aquéwinda,
costumo dizer, que estou no céu. [...] Essa questdo da nossa hanossaa,
convivéncia boa com a comunidade, é muito importante nessa questao
porque a gente ndo tem pessoas que querem fazer maldade sootaa e
porque gostam da escola, gostam da participacéo dos filhosala, €stdo

de uma certa forma satisfeitos com a escola, entdo elbgrtaprotegem a
escola.(Professora 1 — E2).

Me sinto segura, apesar de ser um bairro complicado, que wiexe a

gente escuta, igual semana passada morreu um rapaz aqui. Masddentr
escola a gente ndo tem problema nenhum [...]. Nao sei se isso esta
relacionado a essa questdo da comunidade se identificar na é&scii
alunos que estudam aqui a noite podem ter problemas com droga, com tudo,
gue eles acabam néo trazendo isso pra escola, eles a nespeit®, a
equipe de trabalho aqui dentro ndo tem problema de deixar cart@ana r
porque tem escola que tem esse tipo de problema. Aqui a genteerdcavi

esse tipo de situacdo. (Secretaria 2 — E2).

Ja aRelacdo com a Comunidefeem que a Escola 1 esta inserida ndo existe e,
segundo os relatos, ha uma tensao devido ao barulho da escola @ngapdes criancas na
rua no horario de entrada e saiddRdlacdo com os Paigo primeiro momento da gestdo da
D1, também foi tensa. A mudanca na organizacdo do funcionamento da edietidar por
exemplo, nas exigéncias de cumprimento de horario e uso de uniforme, incomaittzs.

deles.

Quando comecou essa administracdo, os pais tiveram muito conéito pr
entender a nova instituicio de ensino onde os filhos delesamsta
matriculados.[...] N&o foi facil. Mas hoje eu digo que é umacésl boa. E
uma relacéo positiva. [...]. (Coordenadora 1 — E1).

%A comunidade aqui é aquela em que a escola estddasou seja, o bairro.
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De modo geral, a equipe diretiva e as professoras classéssanrelacdo como boa.

Conflitos existem, porém, apés a adaptacao as novas regras da escola, osdionfiiigmm
e passaram a ser pontuais. A D1 recorre aos pais cotidianameoeoeela mesma diz, “néo
gosta de deixar as coisas para depois”. Havendo qualquer problengaiaoroner aluno, seja
de aprendizagem, de comportamento ou atrasos consecutivos, ela praeuranerdontato
com 0S pais ou responsaveis 0 mais rapido possivel. Para isso, faasctaiéddnicos para
conversar e pedir a presenca deles na escola ou, até mesmo, pede para &dtioeima#>’
o responsavel na hora da entrada ou saida do aluno. Caso nao cartsigaotoo caso seja
bastante pontual, também utiliza o bilhete como forma de comunicagéchdhorario de
atendimento especifico para os pais. Além das reunibes de paise sumepa diretora é
procurada mostra-se disposta a atendé-los.

Na E2, ao mesmo tempo em que a proximidade com os pais e a béa calat a
comunidade auxiliam o andamento da escola, isso ndo garante ipd&g@iticle maneira mais
efetiva e o funcionamento do Colegiado. H4 uma contradicdo na egcqlse h& presenca
constante dos pais, interacdo com a comunidade, afirmacdo de pgaticgus pais pelos
profissionais, existéncia legal do Colegiado, porém ndo ha reunides, levaneloque ele

nao funcione. Indagada sobre isso, a secretaria 2 revela:

Sou secretaria do Colegiado. SO participei, sinceramente, neinarim
momento da escolha dos membros do Colegiado. Nao tem reunides, que e
tenha participado, ndo. [...] Ndo ha participacdo de uma maneirazagmni

nao existe um momento de ter isso para tratar das questdes.

Parece ndo haver uma consciéncia do que seja realmente o @okegia que forma
ele deveria funcionar. De acordo com as falas nas entrevigtgmrete ser acionado em trés

ocasides: aprovacao de verba, festa e problemas graves. Vejamos a tala da D

Todo inicio de ano fazemos eleicdo do Colegiado e do Conselhd. Fisca
Fazemos uma assembleia geral, ela tem uma participacdo razoavedoado €
nao, porque 0s pais comparecem, mas aquela coisa: “ah eu ndo quero
participar, vai me ocupar o tempo”. [...] A gente também chamalepi@do
qguando recebe verbas, vai comprar alguma coisa, vai planejaestaaii

se tem algum problema. Mas gragas a Deus nesses anos e mé&mtium
problema assim grave, porque a gente sabe que € quando ha problemas
seriissimos que convoca o Colegiado. As vezes eu compro alguma Csis
chamo pra ver o que comprou, o que foi feito, € isso, [...] depende da
necessidade da escola, do que for necessério fazer relgnasenca do

Colegiado.

“Palavra muito usada pela diretora: “Fulana, cenpaiale tal aluno pra mim na saida”
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Durante a pesquisa de campo, algumas situacdes deixaram evaengo
funcionamento do Colegiado. Em certa ocasido, a SE enviou o0 comunicado de uma reunido na
qual seria necessaria a presenca de um representante dds phisos. Nesse momento, a
diretora, a vice e a secretaria ficaram pensando em noméguds pais que pudessem ir a
reunido, que estivessem dispostos ou que tivessem tempo livre. Em nenhugntanom
mencionaram a possibilidade de recorrer aos representantes doa@@mwlegi do Conselho
Fiscal. Em outra ocasido, observei que um responsavel, membro dohGpfiEeité a escola
apenas para assinar uma prestacao de contas.

J& na E1 a Participacdo é um ponto que podemos salientar na Ela Darante o
tempo de observacdo na escola e também nas entrevistas, ela sempre deigoe elssa era
a ideia de sua gestdo: uma gestado participativa, buscando seropletieo para tomar
decisbes. Nas entrevistas, esse ponto foi muito salientado. De &ate, pmdemos perceber
muito presente € a ideia de coletivo; h4 todo um cuidado com a pgémwjmspecialmente
por a gestdo anterior ser considerada, pela diretora e por grartgdedas pessoas que
integram a escola, uma gestao autoritaria.

Essa participacdo, muito presente nas falas, refere-se aréggongénte ao corpo
docente. Na escola existe um Colegiado escolar que, no primeiro ano de gestaseremnaa
vez por més devido as mudancas que estavam acontecendo na astmolaela entrada da
D1 na gestdo como pela implementacdo do PDE; hoje as reunideseacodedois em dois
meses. Na primeira reunido de pais, na qual estive presentegtaradifalou sobre a
importancia do Colegiado e da participacdo dos pais, perguntando queragdst ser
representante. Nao houve manifestacdo alguma e, apés a insidedaietora, uma mae que
ja havia sido representante no ano anterior “resolveu” assumir @ rpsmente. Esse caso
presenciado pela pesquisadora demonstra a dificuldade de insers espana participacao
mais ativa na escola. A dificuldade da interacdo escola-fagniééorcada pela localizacéo da
escola — um bairro que nao condiz com a realidade das criancpsle fato de a escola
receber criancas de partes diferentes da cidade. Em starevD1 afirma que a participacéao,
a insercao dos pais na escola e a proximidade escola-farpillaetds nao atingidas por sua

gestao até o momento, apesar de alguns avancos.

A gente criou estratégias na acdo do PDE Escola, sdo os iasditématicos
que a gente tem ao final de cada periodo avaliativo, cadatt@mesmos
nossas agfes pra minimizar isso, mas ainda precisa mais, agérgempre
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buscando mais [...]. A comunidd8erecisa aprender a se posicionar porque
muitas vezes aceitam as coisas que a gente fala. E emd#to com as
meninas, com o pessoal, “Gente, vamos dar opinido, vamos suges”. M
ainda esta muito timido. (D1).

O PDE Escola, mencionado pela diretora, alimentou outras mudaneasaia que
também estdo cercadas pela ideia de participacdo. Dentrepetsnos ressaltar a
reformulacdo dd’rojeto Politico Pedagdgice doCurriculo da E1. Como afirmado acima, a
participacdo do corpo docente se destaca e a elaboracao tante don#>do Curriculo foi
realizada coletivamente. A construcdo coletiva dentro da escdatic@pacao, é importante
guando partimos da ideia de que documentos como o Curriculo e o PPP fasadopegpara
o desenvolvimento tanto do ensino quanto da aprendizagem, a partir das condepcdes
proprio corpo docente e de suas experiéncias. Essa aproximacao tteeglicenstruidas
pela escola com seus profissionais pode facilitar que 0os mespessem suas praticas
através das discussdes que a construcdo desses documentos proporcitesten ferma,
provocar mudancas positivas nas praticas em sala de aula a favor da ageendizaluno.

O Curriculo foi reformulado na E1 através do Plano de A¢éo construiddirgttaa e
0 grupo que a apoiava na eleicdo em que foi eleita. Quando assuesii@ dp escola, as
ideias que tinha foram levadas para todos os profissionais da pa@kerem discutidas em
reunido e, a partir disso, as modificacdes foram feitas. A plrtimplementacdo do novo
curriculo, nos anos seguintes, a dinamica usada quanto a esse aspexssignificacado das
praticas: reflexdo-acao-reflexdo, ou seja, a partir das maslaolocadas em pratica ha um
momento de discussdo sobre o que deu certo, o que nao deu, o que é preciso eelhor
assim, novas praticas sao criadas.

Ja o PPP da escola comecou a ser formulado no inicio de 2010, senzadinam
setembro de 2011, e contou com a participagao de todos os professoresrutamiist PPP
da escola foi um processo longo e demorado. Cada ideia preserite disleutida por todo o
grupo nas reunides pedagogicas. Os professores recebianahpatexileitura sobre um tema
e depois discutiam qual seria a posicdo do grupo e qual reflexddesexda para o PPP.
Todo esse processo justifica a demora em finalizar o projetmnétrucéo coletiva € mais
complicada e demanda tempo, porém, pode-se afirmar que o PPP paxtecipacdo e a
contribuicéo de todos e resultou em um texto que tem a cara da estad profissionais que
ali trabalham. Esta afirmacéao é reiterada por todos os etdinsgse pode ser ilustrada com a

fala de uma das professoras: “Foi um processo longo, tivemos vauages, varias

%0 Ao falar em comunidade, a diretora esté se referaos pais dos alunos.
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discussfes, varios rascunhos, até chegar nesse projeto. Foi feito aalativo da escola.
Todo o coletivo participou.”

A construcéao dd°rojeto Politico Pedagodgicda E2 foi conduzida pela coordenadora
nas reunides pedagogicas. Apesar da presenca da D2 nas reunidespfdeaadora quem

apresentou as professoras, para discusséo, as mudancas a serem feitas.

A gente aproveita as reunibes pedagoOgicas para estar juntoacom
Coordenadora, ela geralmente faz as pesquisas, gosta muitor dghestdo
coisas diferentes, coisas novas, ela traz uma novidade pea gt gente
analisa dentro da nossa proposta. [...] Entdo assim, tudo junto, nés nao
trabalhamos separados. (Professora 1).

A coordenadora leva informag8es nas reunifes, porque tem essa modificacdo
toda que esta tendo na legislacdo municipal devido ao bloco pedagdgic
coordenadora, a diretora e a vice trazem pra gente o que edaBacesta
colocando nas reunides. Elas trazem pra gente e, a partir do gjpassdam,
discutimos com elas. A partir dessas discussdes todas aueddgacdes

sdo feitas. (Professora 2).

Além do PPP, cCurriculo da escola também é discutido em grupo. Primeiro, ha
reunides entre as professoras que lecionam no mesmo ano/turma @omena&dora, depois
isso é levado para o grupo para discussdo mais ampla. E importantgudi, na E2, todas as
professoras passam por diversas turmas enquanto trabalham nalesaotea espécie de
rodizio, por isso a importancia que dédo ao fato de todos participdgaenonstrucdo do

curriculo de todos os anos.

O professor s6 pode estar trés anos em uma determinada sériggado é
uma escola que o fulano entra hoje e ele da aulas 25 anos na tuesm

ele sempre da aula pro primeiro ano. Nao, aqui tem esse roditia.d0isa
que também que eu procuro fazer é o rodizio em relagéo ao esdeadia
professor. Aqui ndo tem dia cativo “Porque eu sé folgo na sexsd, flgo

na segunda’. Porque todo mundo quer segunda ou sexta. Nao, durante o
tempo que estive na administracdo da escola, eu procurei $seeroelizio
por uma questdo até de tentar trazer uma igualdade de giraitodos. As
vezes o professor quer pegar outra turma. “Ah dona fulana tem 2@enos
escola, ela que escolhe primeiro, ela escolhe o0 que ela quEt. &res do
final, quando esta faltando um més, eu passo um papel que chamad®revi
de turmas para 2012". Ali o professor coloca a primeira opcéo dele,
segunda opcédo dele, o que ele quer, mas ele ja tem em quentem que
fazer rodizio de trés anos. (D2).

Mesmo com o rodizio e a escolha pelas professoras das tuensas greferéncia, a

diretora afirma que muitas vezes tentam também conciliar ib geefrofessora com a turma,
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principalmente quando se refere ao 1° e 2° anos, turmas de alfabetfrag@ncado da escola
esta voltada para o aluno e para a forma de melhor atend@loposapoio material para as
aulas, seja na garantia de que os professores se adéquem as turmas em goearao le

A Relacéo da D2 com os alunna escola € de harmonia e carinho, a atencdo dada as
suas dificuldades e o suporte da dire¢cado sao claros. Todos valoradlamoocomo foco na
escola e fazem de tudo para cumprir com o propdésito da apremdizkgenelhor forma
possivel. Podemos notar na escola o esforco coletivo com relacacstigyedagogicas e
ao desenvolvimento do aluno. Na escola, existe um projeto chamado ¢aotergue
funciona no contra turno e atende as criancas com dificuldade de apyendiZssim, quem
estuda de manha vai a escola a tarde para aulas de refaopversa. Além do “Projeto
Interacdo”, outros encaminhamentos sao feitos de acordo com asidees das criancas,
desde o Laboratorio de Aprendizagem da SE até a parte de psieldgitonoaudiologia.
Outra estratégia que a D2 considera importante para auxiiitgs tes problemas de
aprendizagem dos alunos como nos de disciplina é a interacédo esacidia. Para ela, é
através da conversa com a familia que se pode diagnosticar @atjuente esta interferindo
na aprendizagem ou no comportamento da crianca dentro da escolajmsgréblema
cognitivo ou psicoldgico. Segundo ela, a conversa com a familia podar ralggimas coisas
que, sem essa interagdo, ndo seria possivel descobrir e, desta dofamilia e a escola
podem refletir juntas sobre as dificuldades das criancasgareime a uma conclusdo de como
cada uma pode cooperar para o desenvolvimento do aluno e quais os encaminhamentos

necessarios.

A gente procura estar sempre conversando e fazendo uma intdeag&o
familia com a escola, por qué? Pra que o menino, que é 0 nosso principal
objetivo, principal alvo, consiga vencer essa etapa da vida Bel qué?
Porque os problemas sempre vao existir, familiares, discigdinamas o
menino tem que estar acima disso tudo, a Escola tem que superaraiss
alcancar o objetivo do menino. Porque ele tem que estudar, tem que
progredir, tem que ir pra frente. (D2).

O esforco da D2 para ajudar os alunos da escola é grande e,ven@ssvai além do

que caberia a sua funcéo, como podemos observar na fala da secretaria 2:

A gente busca dar todo apoio que a crianca esteja precisando naquele

momento, tipo buscar até fora da escola. Isso € fato, acontece. Que néo esteja
s6 com problemas de aprendizagem. As vezes estéa vivenciando um problema

na familia, eu vejo que a diretora procura sempre ajudamdémique pode
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fazer, muitas vezes tenta fazer o que ndo pode. Por exemplo, o es&anao
ao alcance dela, ela busca também, corre atras.

O trabalho de assisténcia as criancas, seja em qualqueéasjta@agpmpartilhado por

todos na escola: professores, funcionérios, mas, principalmente, pela equipe diretiva

Eu acho que a escola tem varias fungfes. Uma delas é de nao fethas os o

pra essas questdes que emanam dos nossos alunos. Se meu aluno tem um
problema e est4 na minha méo a possibilidade de ajuda-lo, por que ©d0? Na

€ sO porque sou instituicdo escola que ndo posso fazer algumaarose.

Eu acho que é até um papel enquanto cidadado fazer alguma co@a. Se
escola esta formando cidadado, o primeiro passo pra ela faze¥ eda ser

cidada. Ela ter respeito, ter uma postura em relacéo alesseeafazer de

tudo pra ajudar, é nosso papel, nés estamos aqui por eles. Poo daeend

algo por eles também? (Coordenadora — E2).

Eles jA ganham bastante coisa, Bolsa Familia, BolsaBstgg aquilo, vale
estudante. Agora, a gente, eu, por exemplo, ndo tenho coragem de uma
crianca chegar perto de mim de manha e falar “Tia estou commador
estbmago” ai eu pergunto: “Tomou café da manha?” “Nao” Eu por minha
conta dou um café da manha pro aluno. Eu me torno assisteacialast

pelo meu jeito de ser, porque eu j& passei por outras escolasapule a
direcdo ou professor ndo tomavam conhecimento, entdo deixa de ser
assistencialista. Eu acho que isso assim, vai de cada uma aliretora,

como somos muito parecidas nesses detalhes, de n&o ter coragem, m
assim como ela leva os meninos pra fazer exame, fazer isdo, agunora

da fome, do frio € a mesma coisa. (Vice-diretora — E2).

Como se pode notar na fala da Vice-diretora da E2, a D2 tambémapfazar de
tudo pelas criancas e ndao vé praticas assistencialistas camama funcdo que a escola
ganha, além do objetivo de educar. Para elas, as a¢cbes que realidanengendradas na
escola e ndo enxergam iSSo como mais uma atribuicdo que recebem.

A Relacdoda D1com os aluno® de parceria e autoridade. Todos os dias, muitos
alunos passam pela sua sala. A maioria deles enviados pelas@ase geralmente por mau
comportamento, como “gracinhas” em sala de aula e brigas enmé@ss criancas. O
procedimento é sempre 0 mesmo: a diretora escuta os alunos envoledasl@o conta a
sua versdo do que aconteceu. Se citarem o nome de alguém que Bdip eatpede para
chama-lo e sua versédo também € ouvida. Apds esse processo deletousms envolvidos,
chega a um consenso sobre o que aconteceu. A D1 é exigente e dardidoode chamar a
atencdo para o que os alunos estao fazendo de errado, faz com geffitalessobre o que
fizeram e, ao final, pede para que se abracem, em caso deohrigecam desculpas para a

professora. Devido a esse procedimento, o de escutar os alunos, mesosedsentem a
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vontade para procura-la e conversar sobre algo que esteja acontecendo. A D1 keowre fa
os alunos que eles podem procura-la, mas que devem, antes, falapeafassora para ela
tentar resolver. Pude perceber que, na E1, as professoras recmuimma diretora. Ao
mesmo tempo em que iSso transparece a confiangca no apoio que a daedos professores
na tarefa de lidar com os alunos, pode representar também certoTomddis professores,
em mandar qualquer problema que ocorra com o0 aluno para a direcao.uits vazes
atrapalha o trabalho da diretora, pois ela sempre para o queasst@d para atender os
alunos e muitas das situacdes observadas poderiam ser resolvidas ke aula. Essa
percepcéo pode ser confirmada por posteriores “reclamacded. dauBndo indagada sobre
iIsso, respondeu: “algumas questdes eu tenho devolvido a bolinha de pingue-porge,
tem questdes que séo da professora.”

Ao contrario do que acontece na E2, um ponto importante que esteve gresent
constantemente na fala da diretora foi 0 combate a gissistencialistalentro da escola. No
tocante as transformagBes que ocorreram na escola a padiualagestdo, a diretora
argumenta que uma parte das dificuldades que teve foi exataemntazao dessa visao
muito arraigada na escola. Ela afirma que, por muitas criairgss da creche no andar de
baixo pertencente as obras sociais da entidade dona do prédio, os geis ahescola com
uma visao assistencialista da escola. Segundo a diretora, a esnosua funcéo social e,
guando qualquer questao psicoldgica, de saude ou pobreza esta afetasetovoldmento
da crianca dentro da escola, os encaminhamentos devem ser feitos, Bsrpais e as
instituicbes responsaveis por esses atendimentos devem assuresparsabilidade, o que
nem sempre acontece. Um exemplo interessante sobre o “combassistencialismo feito
pela diretora foi com relacdo a cartinha do Papai Noel no finah@ofaD1 decidiu que isso

nao seria feito na E1.

Eu sou terminantemente contra essa cartinha do Papai NaeurSe acéo
social do Correio, o Correio que se estruture pra que ele fsassecom as
familias nas regibes, nos bairros, ndo é através da escola. Bgoga® que
acontece: sO vai ganhar presente se a escola mandar, punaijaum
servigo pra escola. A escola que tem que mandar, eles ndo vepeggui
Nao! Nem ligam, nem satisfacdo eles dao! Mandam uma capiahescola
explicando. Esse ano nds ndo vamos fazer, eu sou terminantenmrdae=co
as meninas também s&o. Vocé comeca receber reclamacdo d©méds

mas nao foi presente. Eu tenho dois filhos, um ganhou um presente e outra
nao ganhou”. Como que vocé lida com isso? Ué, uma instituicao federal qu
faz um trabalho social que respinga na escola, quer dizer quistcégos

gue temos que fazer? Eles nem falam pra entregar na casessim,p
entregam o presente na escola.
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Esta visdo da D1 é compartilhada pela Vice-diretora (VD2lRefacdo da diretora
com a viceé forte. Pude perceber que ha uma divisédo de trabalho entre atamdaga-las
sobre isso, obtive a confirmacdo dessa percepcéo. As funcbes daraaderam definidas
por suas caracteristicas pessoais e aptiddes. A D1, por exemmpldadddade com a
contabilidade, sendo assim, ela ficou responsavel pela prestacédo de cantése Xlonsegue
agilmente montar o quadro de horario dos professores, de modo quedsaséiu cargo. E
importante destacar que essa divisdo de trabalho n&do as isolaseatiwdades ou impede
que essas atividades possam ser realizadas pela outra ou enochamumtixemplo disso € a
merenda, que também ficou a cargo da Vice. Entretanto, muitas pade presenciar a
diretora conversando com as funcionarias sobre o cardapio ou venficaralimentos que
haviam chegado. Elas dividem a mesma sala e estdo sempoatano,cdialogando sobre o
que tem que ser feito e as decisfes que tém que ser tomadagefaldiente ja tem idéias e
planos prontos para o que deve ser feito, mas isso ndo a impedguidggrex Vice o que ela
acha. Ha liberdade entre elas para expressarem 0 que pensantomasobservado e
também confirmado pela D1 em entrevista, muitas vezes faliativecda Vice para oferecer
solucdes e tomar decisbes, sendo a palavra final, na maioria dasdepd. Pude notar que
a opinido dela é que acaba prevalecendo.

Na E2 aRelagéo entre a diretora e a vitambém é uma relagéo forte, de muita
parceria. Porém, ao contrario da E1, ha muita iniciativa da vietsdiy como costumam
dizer na escola, ndo ha uma diretora e uma vice-diretora, maditkiasas. Essa afirmacéo
esta na fala da D2: “Porque a VD2, apesar de ser vice-dirafiraa vejo como tal, vejo-a
como a outra diretora aqui da escola. E os professores veem msitmelis, porque ela tem
voz de comando aqui dentro, ela tem autonomia.” No dia a dia issdafioapnis, apesar de
terem uma grande diferenca com relacdo a personalidade, elpartibmm das mesmas
ideias e sempre comungam suas opinidées. O que se percebe é que,alusmis anos em
gue dividiram a gestao da escola, tornaram-se grandes amigas.

Existe uma divisdo de tarefas entre elas e isso foi definidacdedo com as
caracteristicas pessoais de cada uma. A D2 é quem saiepatlzer assuntos na SE ou
qualquer outra coisa que precise fazer fora da escola, jA\dD@ ado gosta desse tipo de
atribuicdo. A VD2 ficou responsavel por questdes envolvendo a EJA e seus profédéores
disso, é ela quem estad mais proxima das questdes pedagogicasteagDd se ocupa da
parte administrativa. Essa separacdo de funcbes nao foi faealmemdada durante a
observacédo. A linha que elas mesmas tracaram para dividir @e$ude uma e de outra €

ténue, estando ambas inteiradas sobre tudo na escola, resolvendo guestéeéss os
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aspectos. Este € um ponto que é valido ressaltar. Na E2, mesmoscatribai¢cdes
preestabelecidas, ndo existe uma estrutura rigida do queesa famda cargo, até mesmo néo
ha uma hierarquia engessada na equipe diretiva. Na E2 diretora, aicder@adora e
secretarias dividem a mesma sala. Se uma delas esta ocupaiia pode resolver algum
problema que surge, assim acontece. As pessoas tém autonomia, sem dependéncia da D2, par
tomar decisdes — 0 que pudemos notar fortemente na outra escola observada —,@o&m iss
significa que ela ndo seja comunicada sobre as decisdes tomadasadguqueess situacoes
sejam resolvidas apenas pela diretora ou, ainda, de acordo com o caso, pelo ocupagte do
gue esta mais apto para resolvé-la. “O pessoal tem essaelesisabem direitinho até onde
podem ir, até que ponto ndo podem, se podem ou nao fazer porque € a diretora” (D2).
Como podemos notar, a divisdo de tarefas entre as diretoras ease&itaz pelas
habilidades pessoais para exercer determinada funcédo. No daspateno mencionado, fica
a cargo da diretora a prestacao de contafkdoarsos Financeiroda escola. Os recursos que
a escola recebe vém do ambito municipal através do PNE/JF e do &dbral através do
PDDE e do PDE Escola. O PNE € o recurso que a diretora piraso material de consumo
e a prestacao de contas € mensal. Nao € necessario fareema, e esse € o dinheiro das
compras “fiadas”. Como chamado pela diretora, é o “curriculo ocdi#tagscola: cria-se um
acordo com algum fornecedor que concorde em fornecer materiah @meola recebendo
posteriormente (“fiado”); quando os recursos chegam para a escolagt@radipaga o
fornecedor. Como esses recursos sao destinados a materiais prinpan@dia funcionamento
da escola como, por exemplo, papel, ndo ha reunides para decisdmeubredinheiro sera
gasto; o que ocorre € a fiscalizacdo através do conselhb J&aa destino dos recursos que
chegam a escola através do PDDE é discutido pelo Colegiado, poisssanerba, podem
ser adquiridos bens duraveis. A diretora leva para o Colegiadaoaslgates da escola no
momento e coloca em pauta para discusséo. Decidido o destino da&éveebassario realizar
trés orcamentos diferentes para a escolha do fornecedor. A predeacé@ntas € realizada
uma vez por ano, em seu final. As verbas do PDE também exigemeottga diferentes e
sua prestacao de contas € uma vez ao final de cada anou@egdrazidos a escola atraves
do PDE chegaram para colocar em pratica as acfes do Projeteddecan construido para
melhoria da qualidade da escola, objetivo central do programa. E ubaatemporaria e, na
E1l, 2011 foi o ultimo ano de transferéncia de recursos deste Pro@agquado as palavras
da diretora, a escola “fez a festa” com esses recursasfdetan extremamente importantes

para dar suporte as mudancas que ocorreram.
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J& na E2 o documento da Prestacdo de contas, que € entregue a i®Epaiafe
secretaria 1 (S1E2). A D2 tem um conhecimento geral sobrestagie de contas, mas ela
mesma afirma que foi a S1E2 quem sempre fez a prestacamesdo para as antigas
diretoras que passaram pela escola, e que ela tem facilidadeAidiretora ndo se preocupa,
pois confia no trabalho realizado e afirma nunca ter tido problemaS1E2 é uma
funcionéria antiga na escola, trabalha na E2 ha 20 anos e egtésertando. Indagada sobre
0 que ela faria com a saida da S1E2, ela explicou que a secvettariia a escola para fazer
as Ultimas prestacd&® passaria tudo para a nova funcionéria, o que realmente acombece
final do ano letivo.

Quanto a utilizacdo dos recursos recebidos pela escola, o PDDENE/&FP sédo
considerados insuficientes e, para auxiliar a escola em setss,gas D2 promove
periodicamente a realizacdo de um bazar, com doacdes dos professmraecidos, além do
grande evento da escola, a Festa da Amizade (Festa JunumantéDd o periodo de
organizacdo da Festa, toda a atencéo e trabalho foram voltadetap&tauve a mobilizacéo
da escola inteira e, para a arrecadacdo de objetos (prendasgresgélimenticios, foi
promovido um concurso entre os alunos no qual quem arrecadasse mais proebsare
como prémio um passeio. No dia da Festa, a escola estava cheiacerdtecom a D2, o
lucro foi bom. Sobre a importancia desses recursos arrecadadopr@y@lia escola, ela

afirma:

Esse dinheiro ajuda a fazer as coisas dentro da escolagradéraalgumas
necessidades de professor. As vezes professor quer matarigénte nio

pode comprar porque as vezes a verba ndo permite... Igual historia d
plastico, a Professora queria um plastico branco pra fazerabalho. A
escola nao tem dinheiro e também néo vai dar um cheque de R$10,00 pra
comprar um plastico branco. [...] Ai que eu te falo, a importadesse
dinheiro é pra escola andar, porque tem coisas se eu espaebaada
prefeitura, que como eu te falei tem o negécio do “pode, ndo pode” comprar
iss0, a escola ndo anda, e o professor ndo tira do bolso dele pra comprar.

Na fala da diretora podemos notar a insuficiéncia dos recuidgsiea barreira que
as limitacdes para o gasto do dinheiro trazem. Além disso, ngizesa D2 procura atender
as necessidades dos professores, quanto ao material que precisiam.o8srecursos Sao
voltados para dar suporte ao pedagogico e garantir a realidagéabalho planejado para a

sala de aula. Segundo relatos, isso é importante e ajuda muito, Ipoisrgagestdo na escola

%INo momento da entrevista em que a diretora foitipresda sobre o assunto, a S1E2 estava de félaaficau
dois meses afastada da escola cumprindo fériags-firémio, retornando em dezembro, final do atigd.
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em que o material era racionado e isso incidia diretamente sobre as pratizds de aula. A
deciséo sobre o destino dos recursos na escola é consideraaipapiagi pelas professoras
que foram entrevistadas: “O que se faz com a verba, o senodesgmpre € escolhido em
conjunto nas reunides. E a gente so fica sabendo porque a diretoengs® falando [...].”

(Professora 1).

Em todas as reunides pedagogicas a dire¢ao leva pra gent@sogastos,
presta conta direitinho pra gente, quando tem algum evento que arrecada
dinheiro, tipo festa junina. Todos o0s recursos sdo passados pra @ente,
destino daquele dinheiro, tudo [...]. Normalmente nas reunides aalireca
chega falando se alguém tem alguma sugestéo, igual foi urdedtinos
dessas verbas, foi arrumar as persianas da sala, foi indice;amtessoras.
Entdo a diretora traz pra gente as pretensdes dela eersalgjuma coisa, a
gente pode falar, sim. Ela presta conta de tudo com antecedétejmie
também quando ela ja comprou. (Professora 2).

Sobre a rede fisica da E1, ja descrita anteriormente, nao rdvavdurante o ano
gue passei na escola pude presenciar diversas conquistas dapesaot melhoria do
ambiente, mas também diversos problemas. Por um lado, presenciei tesnqoimo a
criacao da biblioteca, a aquisi¢ao de livros, a troca dos colchddssysara o descanso das
criangcas menores, a compra de brinquedos para o parquinho, a pintura da dgo&adra, a
instalagéo de quadro branco, a colocagao de grama no espaceededa@cEm contrapartida,
também foram identificados diversos problemas, como o telefone quaan&gacbes para
celular (a grande maioria dos pais s6 tem o telefone cg@atarcomunicacéo), o bebedouro
estragado, a torneira do banheiro quebrada, a internet que parou de fuadesta,que saiu
da parede da quadra, a mancha no quadro branco, a maquina de Xxeroxaestragad
desabamento do forro e de uma das divisérias no segundo andar da esdolasdehuvas.
E, somado a tudo isso, a demora de qualquer servico que dependa da PEfeitaa,
mesmo sendo de urgéncia. Ha trés exemplos que gostaria de destalsione, o forro e a
grama.

Hoje, o meio de comunicacdo a que a populacdo tem amplo acesseéomet
celular, e é o numero desse tipo de telefone que é deixado pelos pai®laapara que seja
feito contato com eles. Porém, as ligacdes originadas do telefazscola para celular séo
bloqueadas, o que compromete as atividades da escola e o contato da doetoos
responsaveis pelos alunos, este mesmo problema acontece na E2. Sdgiundouze uma
promessa de um aparelho para esse tipo de ligacdo para a escldp, em suas proprias

palavras, “so ficou na promessa”. O que acaba acontecendo é que a djrptorcipalmente,
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a vice, usam seus celulares pessoais para conseguir resoblesnas dos alunos. O
segundo exemplo, o forro, foi uma conquista da escola que nao teve durabiNidadeio

do ano, um forro foi colocado para auxiliar na contencdo do calor intensatigge o
segundo andar da escola. Em novembro, com o inicio das chuvas, o forro desabou, atingindo a
biblioteca e uma sala de aula. Por sorte, isso aconteceu fora do deréwuncionamento da
escola, ndo trazendo piores consequéncias. Com o desabamento do foriejrea djue
separava a biblioteca e uma das salas de aula também veio. &aonserto desse estrago,
considerado urgente, demorou dias. Como terceiro e ultimo exemplo, tgnamsaa Desde o
inicio do ano letivo, a colocacdo da grama estava garantida pdioSka da minha primeira
visita a escola, ouvi sobre a necessidade de que a grama fossel@a@®sobre a promessa da
SE. A grama chegou no meu ultimo dia de visita a escola, em dezembro de 2011.

A dificuldade em resolver problemas, principalmente quando depende da &E par
resolvé-los, vem a tona com esses exemplos e mostra porqueda mdata diretora com a
SE se da num jogo de encontros e desencontros, como colocado anteriormente.

A D1 é umaliderancaforte na escola e é reconhecida por todos. Os profissionais da
escola a veem como sua representante frente a SE e tamimtraan nela apoio e suporte
para trabalharem na escola e na sala de aula. O trabalhusidhitivo da D1 n&o impede sua
preocupacdo com o pedagogico. A diretora participa das reunifes pedagégnelas, dos
estudos junto com os professores. A D1 tem todo o seu trabalho adnmnistoltado para o
pedagogico no intuito de dar apoio e suporte ao corpo docente, esta senueirando
sobre a situacéo de seus alunos e também sobre o trabalho dosE®fdsdiretora sempre
afirma o seu gosto pelo pedagdgico, contudo, segundo a Coordenadora 1 (@dElpem

assim

A D1 fala que gosta muito do pedagogico, mas ela ndo gosta tanto assim. Ela
nao sabe que ndo gosta tanto assim. A D1 gosta do administrativb. A D
gosta de mandar. Isso ela faz muito bem. Ela tem uma visdo dontodo,
escola, muito boa. Muito positiva. Mas ela, o pedagdégico, pegdazeg

ela ndo tem paciéncia. Entdo, ela ndo atuaria no pedagétgcporjue nao

€ a funcdo dela. Mas como parceira, eu no pedagdgico, e ela na
administracdo com a Vice, isso funciona bem.

Apesar da afirmagcdo da coordenadora, durante a observacao, stebd sempre
envolvida no trabalho das coordenadoras. A unidao com C1E1, como a mestmanme faz
com que sua lideranca ndo seja apenas administrativa. Além dissontiauacdo da

entrevista, a C1E1 afirma;:
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Entdo, mas o qué que a gente consegue fazer como parceria e git@ € m
interessante? Tudo, tudo, tudo. Todos 0s meus passos ha escaigd#o f
com a D1. Todos. [...] Ela tem 6timas idéias. Eu até falo conEklaem
uma visdo boa do pedagdgico, mas ela ndo tem a paciéncia peeniae
com o professor e pensar. Isso ela deixa totalmente por nomita [C..].
Entdo assim, isso t& muito imbricado, eu ndo vejo separacdo fentre
administrativo e o pedagdgico]l. Mas quem trabalha diretamente ocom
professor, no planejamento dele, sou eu. E quem faz as reunidge poan
pensar como a gente quer que aquele professor trabalhe, qualtacseges
dou pra ele, como eu oriento o trabalho dele, eu com a D1.

A Coordenadora 1 parece ser o braco direito da D1 na escola junte @ &ierce um
papel fundamental. A C1E1 estava afastada da escola no ano de obsgavpedquisa, indo
apenas uma vez por semana a escola, por estar em processo de dotdgofarmontato entre
a D1 e a C1lE1, apesar de a segunda ndo estar presente neescolastante e, desta forma,
ficou evidenciada a importancia dessa parceria. No entan®elagdo comas outras
coordenadorasao pode ser classificada da mesma forma. As duas outras coordsragalo
escola sdo do quadro de profissionais contratados e iniciaranbabhtranaquele ano na
escola. No primeiro momento, houve um periodo de adaptacéo e verifioesisténcia do
grupo em relacdo a elas. Uma delas, a Coordenadora 2 (C2E1), ssasohmesinicio,
demonstrando ter mais conhecimento tedrico e ser mais articaladajtanto, no segundo
semestre comecaram a acontecer conflitos e queixas das uaged$o final do ano letivo,
era notorio o cansaco da diretora, € uma de suas queixas eraaqeiea éVice estavam
realizando, além das suas atividades, o trabalho da coordenacamor@dassobre o que
havia acontecido, a diretora explicou que faltou didlogo, ela supds quelae€2kza com
problemas pessoais, que ndao foram comunicados a ela, mas que est@rfarmda no seu
trabalho na escola. Os profissionais contratados passam por uraedvab final do ano. O
desgaste com a C2E1 chegou ao extremo e, para a avaliacdo do dbasedapmesma na
escola, a direcdo conversou e entrou em um acordo com ela: elariadprsjudicada por
uma avaliacdo ruim de seu desempenho junto a SE, contanto que no proxint @D e

voltasse para a escola. Indagada sobre isso a D1 respondeu:

NGs estamos aqui no dia a dia, o dia a dia é cruel, ele nassgente, as
vezes é imediatista, vocé planeja uma coisa, tendo outrapassé por cima
daquela, e vai indo no embalo. A escola de tempo integral é otelia in
assim, intensa, ndo tem intervalos, pra ficar aqui temegumrafissionalismo
e se adaptar realmente.
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Ja a Coordenadora 3 (C3E1), inversamente, no inicio pareceu naontkrda
dindmica da escola em tempo integral, além de nao ter exparé@naoordenacdo. Porém,
durante o ano, foi se adaptando e se inteirando dessa dinamica.

A parceria que vemos na E1 entre a diretora e uma das coordsrnaatbeenos ver na
E2 entre a diretora e a vice-diretora. A D2 tem uma relde&confiangca com a coordenadora
da escola e, em sua viséo, cabe a ela cuidar das questbes pedagagiscola. Como ja
destacamos, a diretora se ocupa mais da parte administratiseotts porém o trabalho que
realiza é voltado para o pedagdgico e percebe-se que seus sdonosfoco de tudo que
realiza na escola. Na E2, fica evidente uma separagéo ertneirisarativo e o pedagogico,
principalmente devido a confianca que a diretora deposita na coordenadora déssscoé
significa que tanto a diretora quanto a vice nao estejam por dergredgsta acontecendo no

pedagogico, ou que também nao fagcam intervencgoes.

N&o vejo o administrativo e o pedagogico separado. Ela [diretcaiaddm a

parte burocratica, mas antes dela tomar qualquer decisadgaessa gente
conversa. Eu fico com a parte pedagdgica, mas antes de qualgséo @deci
gente conversa. E as coordenadoras que ja passaram por aqun també
pensaram: “Sou coordenadora, vocé diretora, ndo vou te escutar...” Nunca
teve isso aqui, talvez tenha sido justamente pela experigneiau tenho.
Entdo elas percebem e sentem uma seguranca de fazer algseadeoi
pedir opinido. Tudo € muito conversado. Inclusive com as professsras,
funcionarios [...]. (Vice-diretora — E2).

Pude presenciar uma intervencao direta da diretora junto a umasprafela escola.
A D2, ao fazer cépias de uma atividade para uma professora, observaeu agwelade
proposta aos alunos néo estava coerente com 0 ano da turma e seu piegldizagem. Ao

notar isso, foi até a sala da professora conversar com ela. Sobre o episodiiane: ex

Conversei com ela e ela me mostrou o caderno de um dos alunos.eEu diss
“O caderno estd muito bom, mas eu gostaria que vocé ndo desse e
atividade”. A coordenadora ndo estava, mas depois pedi praleta
condi¢cdo de vocé organizar uma atividade?” Ai mostrei o tereoCE2,
porque ela é coordenadora da escola. Ai ela olhou, pegou, reformalou, fe
um texto sobre o assunto. O que qué entdo ela fez, imprimiu e ddtépras
professoras de segundo ano. [...] Ai conversou com ela, falou do texto,
também achou que o texto ndo estava de acordo com a idade dasscriang
com o trabalho que esta sendo feito. Pronto, acabou. (D2).

E interessante notar na fala da D2, mesmo intervindo diretamenteanenguestio
pedagogica, o destaque que ela da a funcdo da coordenadora quaridorgiez ela € a

coordenadora da escola”. Esta posi¢cdo da diretora pode ser explicasla gajetoria até
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chegar ao cargo de diretora, onde o ultimo cargo ocupado foi o de coordgretigégica.
A forma de tratar as questdes pedagdgicas, 0 suporte materiptofessores e a autonomia
dada a coordenadora pela diretora aparecem na sua fala ao oomdasecdeu a decisdo de

tornar-se diretora e com que pensamentos assumiu o cargo e guiou suas acgoes.

Quando eu entrei para a direcdo, uma das coisas que eu tinhenénena

iSSO, que a gente tinha que ter esse horario [de estar seanpseola] e dar

todo apoio aos professores. Em termos de material escolarpahinente

isso. Porque, como coordenadora e como professora também, eu ficava
aborrecida, porque o professor queria fazer alguma coisa e or diret
embargava: “eu ndo vou comprar isso, eu ndo vou fazer isso”. Entdo, na
escola aqui eu sempre fui aberta a comprar tudo o que me pedisskaro,
avaliando, mas néo vetando. E eu ndo vejo aqui na escola despeedicio
material, ndo tem. Nada aqui que eu comprei ndo foi usado. Issodisaa

gue da um estimulo para o professor trabalhar, porque ele senéstque
sendo apoiado pela direcéo, pela escola.

A atencdo da D2, como podemos ver, estd voltada para dar suporte assquest
pedagogicas e sua funcdo administrativa tem esse proposito. Af@ptoa si as questdes
administrativas e vé na figura da coordenadora a pessoa resp@usaaiduzir as questdes
pedagogicas na escola, isso porque muitas vezes enquanto era cloederd tinha
liberdade para realizar agcdes que gostaria.

A forma de agir da D2 vai ao encontro de sua experiéncia detser diretora. No
entanto, no caso da D1, isso foi um pouco diferente. A D1, além da BEdyia sido diretora
de outra escola e relata que teve que mudar muitas posturas casa atotoutra escola,
muitas vezes, posturas ndo condizentes com sua ideia de Educac@eigdicado pela
grande diferenca entre o contexto das duas escolas nas quaisiassango de diretora. A
escola em que havia trabalhado anteriormente ja era uma esgaézada e estruturada, ao
contrario de como se encontrava a E1 quando assumiu sua gestdo. Segunclo gribheiro
ano de gestao na E1, foi adotada uma postura tradicional, usando muwessleqrinicao
para conseguir manter a ordem e a disciplina na escola, tanedagéoraos alunos como em
relacdo aos pais e professores. Mecanismo este que nunca agradoumasDque foi
necessario devido as condi¢cdes em que a escola se encontravéda,Hag ¢a ndo € mais
necessario esse tipo de atitude e, com o tempo, esta desconstruintipoeds pratica. Sua
gestdo comegou em 2009 e, segundo professores, funcionarios e a pr&pra, direscola
passou por uma grande reestruturacdo e organizacao. Pelos sdatadas nos corredores

da escola e nas entrevistas realizadas, essa transformacéao foi reeméemaositiva.
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As mudancgas acontecidas na E1, como ja& mencionado, foram favorpeidas
implementac&o na escola do PDE. O Programa proporcionou uma digawna escola, o
sucesso foi grande e, no segundo semestre de 2011, a D1 foi convida8k pera relatar a

experiéncia em uma reunido com outros diretores que néo tinham aderido ao programa.

Eu penso que, quando vocé escuta a experiéncia de um colega, uma
experiéncia que foi legal, porque igual falei com elas: “§eque fique

claro que a escola, a nossa realidade, precisava dessa mogfnensa
estrutura, esse ressignificar em tudo. Por isso que pra nds fathado, foi
excelente, mas ndo sei a realidade de cada um de vocéaleiAjfe ele, [0

PDE Escola], s6 vem a contribuir quando vocé faz um plano decag@o

grupo e prioriza as maiores necessidades, ataca aquilo egisaprTodo
mundo mobiliza para esse fim e o recurso também é focado nesdeofi

muito legal. Percebi que as diretoras... Porque quando vocé escuta é
diferente do que vir de cima pra baixo, vocé escuta seu cdlegaercebi

que quase todas iam participar porque eu falei também claramente
recurso ajuda muito a gente. Igual aqui a criagcdo da biblideecana acéo

do PDE. Porque vocé cria, mas e a estrutura da biblioteca?akEestante,

um armario, as mesas, as cadeiras, 0 acervo? Quando alizso reguda
muito.

Na fala da diretora € notdria a sua posi¢do quanto a implemed&agiogramas na
escola. Fica clara a desconfianca que existe quanto a eles, f@ondr@m fica clara a
consciéncia da diretora quanto a ressignificacdo que podetaatdrtro da escola a partir da
realidade da mesma. A escola obteve outros ganhos, além do exgram@parece em sua
fala quanto a biblioteca, com o aumento do niumero de profissionais na @ég)gestdo: uma
vice-diretora e mais uma coordenadora, que no primeiro ano de gestdméa Bxistiam na
escola. As mudancas nao ocorreram apenas em aspectos relatioogardazacao
administrativa, foi através das a¢c0es pensadas para o PDECgueonlo sofreu alteracoes e
o PPPfoi construido coletivamente, como salientado anteriormente.

O trabalho de campo realizado e a descricdo que apresentamosmibs gimar
que a E2 se encontra organizada em termos estruturais, desde &dos ht# as funcoes
exercidas por cada profissional da escola, lembrando que, apesafuhedes estarem bem
definidas, as mesmas ndo sdo engessadas, de modo que as deasfeEsolacdo de
problemas ndo ficam concentradas nas maos da diretora. O espagadi escola, desde a
disposicdo dos moveis até a arrumacdo dos documentos, é visivelmenteadmami
funcional.

A organizacdo auxilia tanto a parte administrativa quanto apgita, pois, além da
documentacdo da escola ser de facil acesso, hd também facil@ladesso aos materiais
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disponiveis para a utilizacdo dos professores e alunos. Além digsofessores e o0s alunos
tém como apoio ao trabalho realizado em sala de a#eojeto Interacap que ajuda os
alunos com dificuldades no contra turno do seu horério de aula.

A E1 também se encontra organizada em termos estruturais,odeseles horarios até
as funcbes exercidas por cada profissional da escola, o que, seglabos se deu com a
gestdo atual da escola, que acompanhamos durante a pesquisa. No ewt@atioizacao
visual da escola, como arquivos, armarios, documentacao, papeéis, apssandgentrarem
em lugares especificos, dao a impressao de desorganizacdosadNdarbretora ha inidmeros
papéis que, muitas vezes, ndo sao utilizados. Podemos atribuir issoareta garte, ao
espaco fisico da escola, que ndo permite, por exemplo, a colocaciocatemann maior na
sala da direcdo. Porém, mesmo com essa dificuldade, durante o anosfeelpolsservar
esforco para minimizar este tipo de problema, como a compra de roé&riarpara a
secretaria, a reformulagéo da disposicdo dos méveis no ambienteral wo fano, o fato de
uma nova sala para a coordenacao pedagogica ter sido negociaal@ctidade proprietaria
do prédio. Tais acBes sugerem uma tentativa de melhorar azagfmido ambiente e dos
materiais da escola.

A reestruturacao da escola, com o trabalho da diretora e sua dqurpalizada em
conjunto com o PDE Escola, indicando a importancia da forma como € amdazi
implementagcdo de programas e do trabalho coletivo para a sumg&alie adequacao ao
contexto escolar. O contexto da pratica, o cotidiano da escola, deanwosiv um programa
federal ganha caracteristicas proprias ao ser implementadoata € PDE Escola, em um
primeiro momento, foi recebido com criticas pela equipe, caraderigor ser uma politica
neoliberal indo de encontro as concepcdes defendidas pela E1. Neés@gepidD1 teve
papel fundamental para convencimento de todo o grupo da escola. A partir do convenciment
da aceitacdo do grupo em relacdo ao Programa e do trabalho colétiveseco plano de
acdo, baseado ndao apenas nas exigéncias do Programa, mas, amies dastideias de
escola e de mudangas que os envolvidos acreditavam ser o melhordesenwolvimento
geral e para o ganho de qualidade da E1. Ressaltamos assi®l deanediacéo realizado
pela diretora, destacado por Paro (1998) como essencial ao cargalaaideia de cultura
negociada que existe na escola e que a constrdi (SILVA, 200NEBEKENBERG, 2000).
O legalmente estabelecido € transmitido pelo gestor e, a @attise constroem “novas”
regras na escola (LIMA, 1996).

Na E2 o cumprimento a Lei € uma idéia constante da D2 e, na ienghgéo do

bloco pedagdgico na escola, ficou evidente sua posicdo de subordinagdgesmemaiores
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contestacles, apesar de questionamentos quanto a viabilidade da prepos@siEdo da D2
também evidencia o seu papel de representante de duas instanéasadioe da Escola.
Neste caso, como afirmado anteriormente, a diretora realizaac8f a “politica da boa
vizinhanca” indo ao encontro do que Souza (2006a, p. 277) destaca como a natitreza pol
da funcdo da gestdo escolar, em que: “Os diretores, na conducamacEssps de gestéo,
demonstram construir consensos, tanto com os pares quanto com a comutiolade €om

o Estado.”

Ja a D1 é representante do Estado, papel inerente ao cargo quepocépasua
postura é, como podemos chamar, de fidelidade a escola e a comunatdale €emo ja
mencionado, a contradicdo entre o papel de representante de duasassténescola e do
Estado, aparece quando os interesses sao divergentes (SOUZA, 208é&). chlso,
destacamos nao os interesses divergentes, pois 0 interesse radimuéacao; porém, as
concepgOes e as formas de acéo para determinado fim se difereNea relacdo com a SE
0S constantes embates, em razdo do que o grupo da escola acegitapds a realizar em
prol de seus alunos, mostram o destaque que a D1 da ao seu papekedateyeeda escola.
A disposicdo da diretora em questionar ordens da SE e insistr Swds necessidades traz
beneficios e dificuldades para escola; pois, a0 mesmo tempo entagceEngegue muitas
coisas pela insisténcia e argumentacdo, € vista com certoado@ela SE. Destacamos que
é através do questionamento de acdes que a diretora leva para a&r&® das decisdes
tomadas sempre com a participacdo e apoio dos professores, emifadadante pela
Legislacdoque podemos dizer que a E1 tem autonomia; sendo esta, portanto, uma autonomi
conquistada.

O trabalho coletivo e a Participagdo sao aspectos importantas Hiar sendo
considerados pontos fortes da escola. Apesar da dificuldade em serobt@articipacéo
mais efetiva dos pais, a importancia dada a questado da particpac&onsciéncia de que
essa € uma meta ainda ndo atingida pela gestdo da D1 nos daosimdicgue ha
disponibilidade para se realizar acdes em prol dessa participacdo. V&8 dagarticipacdo e
da cooperacédo entre as pessoas na escola que se fizeram mudecosase a reflexdo sobre
um Curriculo mais adequado para o contexto da E1 e a construgdBRidNa conducéo de
todo o processo pela diretora, destacamos os argumentos semprades\lea® poder de
convencimento, além da relagdo coesa entre a diretora, a vicdElaA unido dessas trés
profissionais e a boa relacdo que constroem com os professorgs atte forte
argumentacdo e troca de ideias, sdo pecas fundamentais para o desentmlda escola.

Melhor dizendo, as rela¢gdes dentro da escola, construidas a @adeadés de um argumento
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educativo e a¢gbes concretas, sustentam a escola. O apoio negvexdalgogico oferecido aos
professores estreita as relacées e conquista a confianca dossrfezendo com que se
dediquem ao trabalho de construir uma escola de qualidade.

A relacdo da D2 com a equipe diretiva e com o corpo docente é fesar alas
disputas que vieram a tona nas eleigcbes. Ha apoio e confian¢2 par [parte da grande
maioria da escola e também se verifica 0 reconhecimento quanéodiedicacdo. As relacdes
dentro da escola sédo importantes para o desenvolvimento da mesteaéeuen aspecto
valorizado pela D2. Assim, o forte espirito de equipe, caracterigi escolas eficazes
(XAVIER, 1996), esta presente tanto na E1 como na E2. Por essa ® cautreteristicas, a
D1 e a D2 podem ser consideradas uma Lideranca na escolé&jerstiach e a dedicacéo de
ambas sdo reconhecidas pelo corpo docente, o que também vai aooedcomine é
destacado por Carvalho e Canedo (2010) em escolas de qualidade, aléralodes
compartilhados por todos e a grande valorizagdo do ensino e aprendizageas
caracteristicas de escolas e lideres eficazes apontaddavier (1996) e Scheerens (2005),
estdo presentes nas escolas, sdo elas: planejamento, acompanhavedisod® sistematicos
dos processos que ocorrem na escola — na E1 isso € chamado pelaeqgeffsxao-acao-
reflexdo, j& na E2 realizar esse processo é uma funcaodexpseta coordenadora; ambiente
de trabalho ordeiro e estimulante, como demonstrado com a boa organizagao daresstela
ponto a D2 merece destaque; clima positivo de expectativas quanioeass— na E2 este
clima é facilitado pela ideia que os seus profissionais tem @sea@a sempre tem bons
resultados nas avaliacdes externas, ja na E1 ha um certpyeaadeia de dificuldade dos
alunos, tanto sociais como de aprendizagem, mas h& esfor¢o catetbusea de melhorar e
de ajudar os alunos quanto ao seu aprendizado; o foco no aluno — pois dardaQdes D1
como da D2 sdo exclusivamente em prol das criancas; énfagmé@tagio basica, com
incentivo e suporte para que o professor esteja sempre Seaad@] cooperacdo com 0s
professores em questdes curriculares. Na E1 ha um projeto insendopnacéo e auxilio
aos professores, 0 “Fragmentos em Contexto”, j& mencionado anter@resdpacitacdo
dos professores, ou melhor, a formacéo dos profissionais da esasta, @mo ponto chave
para muitos autores na melhoria da qualidade da Educacédo (GHANEM, 1996VIANN,
2000; KRAWCZYT, 1999; MARQUES, 2008; MACHADO, 2000; NASPOLIN, 2000;
PAZETO, 2000); e, como pudemos ver, é relevante na E2, principalmeiie Rarém, essa
caracteristica se limita aos professores, tanto com cela€fl como a D2. Um ponto fraco
apontado pela C1E1 sobre a D1 foi justamente a ndo abertura da éineteeadedicar a uma

formacao continuada. Apesar de todo apoio dado a formacdo continuada do quade docent
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da E2, a D2, durante todo o periodo dos seus dois mandatos, ndo participolute tiygo
de formacédo, a ndo ser o curso obrigatério oferecido pela SE quamtaiuassprimeiro
mandato na escola. A diretora reconhece a importancia de esferéscoando, mas alega
falta de tempo e de conhecimento de informatica para realizagxeonplo, um curso a
distancia. A ressalva quanto a formagcdo de ambas as diretongeréante, pois, através da
formagdao, novas formas de lidar com situagfes do cotidiano podenca@ponadas ou acdes
ja em desenvolvimento podem ser reforcadas através de novas perspectivas.

A disposicdo e o esforco da D2 em manter a escola organizada e hlig@oni
materiais para os professores vém da sua experiéncia profisgionad muitas vezes viu seu
trabalho e o de outros professores prejudicados pela negacao deegestéinecer materiais.
Como afirma Castro (2000), o repertorio e conhecimento do direfar ¢ggande influéncia
em relacdo as suas acdes enquanto gestor. Desta forma, podetacar desda mais a
importancia da formacgéo.

A falta de conhecimento em informatica da D2 nos remete aodarti@cnologia”,
um dos temas levantados por Castro (2000), e que aparecem no dia gefisodescolar. A
falta de habilidade da D2 em lidar com a informatica e assim, de realizarrso a distancia,
em que a ferramenta bésica é o computador, reforca a importhncsg aproximar a
“tecnologia” do ambiente escolar, o que n&o ocorre na E2. A E2pogsui sala de
informatica para os alunos, tema que foi abordado pelas candidatas qeraweas eleicoes
para diretor e vice na esctlaJa na E1, existe uma sala de informatica onde as aulas s&o
planejadas em conjunto com as outras disciplinas ministradas & fatesa, tenta aproximar
0 que o aluno aprende na escola ao que o aluno tem acesso.

Além do tema da “tecnologia”, outros quatro temas presentes nodikada gestor
sdo levantados por Castro (2000) em seu trabalho: “pobreza”; “valdresursos”; e
“legislacdo”. Todos eles aparecem como temas relevantesbservacao realizada. A
“questdo da pobreza” e a “crise de valores” e, assim, as consegugueitrazem para dentro
da escola, nos fazem pensar na “gestdo da pobreza”, realizade asaescola a partir da
década de 1970 — que adentra a década de 1980 através de poliacae speofunda-se na
década de 1990 — como mostra Peregrino (2010). Durante a pesquisa, podebss pa E2
gue a ideia de assisténcia é naturalizada por seus profiss#ogass mesmo muitas vezes

reconhecendo que este ndo seria 0 papel da escola quando instigadsaravpem isso

¥As candidatas que venceram as eleices apresentanadPnojeto durante o debate das eleicdes paizagfib
de um prédio da SE que esta desativado no baina neaeber a sala de informatica e os alunos dalaesc
Mesmo antes do resultado das elei¢cdes, as canslidalte@viam entrado em contato com a SE, que degcqra
favoravel ao projeto.
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inseparavel da escola, das suas funcfes e até mesmo de sausqrape&idadaos. Na E2,
principalmente por parte da equipe diretiva, procura-se auxiliaumo ghara além das
necessidades escolares. O que é possivel fazer em beneficiadeas, tanto com relacéo
aos aspectos pedagdgicos quanto aos da vida em sua totalidatiezagoreaaesmo que para
isso a D2 tenha que utilizar recursos pessoais. Ja na E1 podiisesencialistas séo
debatidas diariamente pela equipe. O combate a uma visdorasalista de escola, afirmado
pela diretora como uma de suas praticas, bem como o exemplo @adagrhpai Noel”,
apresentado anteriormente, mostram como essa questao é tratada pela §dstéo da

Na E2, além dos “recursos financeiros” recebidos atravesDiERe do PNE, ha
arrecadacdo atraves da realizacdo de um bazar, que a@gtevas vezes ao ano, e da Festa
da Amizade (Festa Junina). A justificativa para as arrecaslagi@en dos recursos recebidos,
€ que estes ndo sao suficientes; e, além disso, também asenggutas como justificativa as
restricbes que existem em relagcdo a como o dinheiro recebhidsedegasto. Desta forma, o
dinheiro arrecadado auxilia tanto para cobrir a falta de recuosns para fazer coisas que
estdo aléem do que € delineado pela lei. O tempo despendido pela dirpedaavice para a
realizacdo da Festa € grande, e poderia ser utilizado para queses da escola, se
houvesse recursos suficientes. J& os “recursos financeiros” qlierecébeu com o PDE
Escola foram essenciais para o desenvolvimento da escola e mé@ntaedo de mudancas,
mostrando a importancia e o suporte que mais recursos trazem para a esedladd foram
feitas arrecadacOes atraves de festas ou outro tipo de eveanie, se deve em parte pela
concepcao de Educacéo publica da D1, mas muito também pelos recursos recebidos. Contudo,
este recurso é temporario e 0 ano da pesquisa foi o ultimo abarcaderpgiama e, em
vérias situacdes, a fala da diretora era de preocupacdo quanto eoopado, além de,
muitas vezes, “avisar’” aos professores que no ano seguinte o Bbdtia®, desta forma,
“acabaria a festa” para a escola. Uma das saidas penstl&lgl foi a implementacéo do
Programa Mais Educaciona E1. A ideia era a de implementar o Programa, mas com as
concepcdes e caracteristicas da E1 — assim como fizerano ¢lDE Escola. Por ser de
tempo integral, a escola ja tem profissionais qualificados degenvolve muitas das
atividades propostas pelo “Mais Educacao”. Assim, a ideia de imptamo Programa tem
como foco o recebimento de recursos e ndao a estrutura do Prograrsia gue seria
transformada no interior da escola. A ideia foi recebida um poucntegosto pela diretora,

%0 Programa Mais Educacao, criado pela Portariarhimésterial n° 17/2007, aumenta a oferta educatas
escolas publicas por meio de atividades optativasfogram agrupadas em macrocampos como acomparntoamen
pedagdgico, meio ambiente, esporte e lazer, dirdittmanos, cultura e artes, cultura digital, pre@ene
promocéo da salde, educomunicacdo, Educacéo icemtiEducacdo econdmica. (MEC, 2011).
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que nao concorda com o formato original do Programa e, pelo fatgpaeesso de eleicdo
estar em curso, ela preferiu protelar a discusséo.

Seguindo os temas apontados por Castro (2000), a “legislacdo” amdeta
indispensavel para a D1, suas acfes e sua autonomia, como afirmamaesnquistadas
através do embasamento legal. Ao contrario da D1, a D2 demonstrou quentesnimento,
mas ndo tem dominio dos aspectos relacionados a legislacédo, semdeté&iaeda escola
guem a orientava quando necessario. Esta constatacao ressgdtataricia da formacéo do
gestor e, por outro lado, revela um aspecto positivo, que € a colaboraedmsgarofissionais
da equipe diretiva na E2. Mesmo com a colaboragéo entre os profssiarequipe diretiva
e a abertura para a Participacdo dos professores, principaln@nteunides pedagdgicas, a
participacdo na escola e a construcao coletiva ndo acontectanmdeefetiva, através do
Colegiado Escolar. Apesar da importancia que a escola tem na codajrddaboa relacao
com todo seu entorno e do interesse que 0s pais tém na vida escoidnodps Colegiado
parece existir apenas para cumprir a Lei.

Pelas caracteristicas apresentadas sobre a E1 e a E2¢sdas @ a vivéncia dentro
da escola, consideramos a gestdo das diretoras de acordo conogatipoada por Polon
(2009). Destacamos a gestdo D1 como uma mescla dos trés tipos, @gejtao da D1 é
uma mescla de Lideranca Organizacional (LO), Liderancadégita (LP) e Lideranca
Relacional (LR), nessa ordem decrescente de predominancia. Igssiifssa seguindo as
definicbes apresentadas anteriormente. Ja a gestdo da D2 sea desta ser
predominantemente Relacional, seguida pelo fator Lideranca Cagamal e, com menos
énfase, pela Lideranca Pedagdgica.

Durante o tempo de observacao, foi possivel notar a dedicacédo garigipalmente
aos aspectos relacionados ao que Polon (2009) chama de Lideranca Caoyaliza
associados quase que todo o tempo a Lideranca Pedagogica. A D1, dseunttia, sempre
estava em busca de melhorar as condi¢cdes da escola em fapeddizagem do aluno e,
para isso, mantinha um didlogo constante com a Coordenadora de sua canfiangaa
Vice-diretora. Todas as ideias de mudancas de pratica, para @nopara modificar algo que
nao estava dando certo, eram levadas para a diretora, que discuteyalapiido, pensava
NOS recursos necessarios e providenciava os mesmos. Destacadevarech Organizacional
como predominante sobre a Pedagdgica, pois a D1, apesar de egier discutindo o
pedagogico e, muitas vezes, dando ideias, confia muito no trabalho ddel@mmra 1,

aceitando o que ela trazia para a discussdo, dando seu apoio atramésntivoi e da
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disponibilidade para conseguir 0s recursos necessarios para imemeadeia da forma
mais rapida possivel. O mesmo acontecia quando algum professor a procurava.

O fator Lideranca Relacional, mesmo sido colocado aqui como ultimeschla,
também é muito importante, principalmente por a escola ndo estaida na comunidade a
gual ela pertence, receber alunos de diversas localidadessar de pequena, ter um quadro
docente numeroso por ser uma escola de tempo integral. A D1 empreeratmsiante
esforco para atender seus alunos e aproximar os pais da eksmolale cobra-los sobre os
problemas e dificuldades que envolvem seus filhos. O atendimentocdesspres tambéem
acontece de forma frequente e, como ja exposto, existe todo um cuidadoapéer uma boa
relagdo com os mesmos e incentiva-los a realizar um bom trab##hwo.disso, por ser uma
escola publica, ainda existe a questao de lidar com professomessamos (efetivos), sendo
muito dificil “manda-los embora”, caso haja algum problema. E$te pesa, ndo so6 na E1,
para sustentar as boas relagoes.

Como afirmado anteriormente, a LR é considerada inerente a fungdicetiy na
escola, assim como a LO. Ambas contribuem para a qualidade da essoh eficacia.
Porém, a LP é um fator predominante sobre os demais, quando anasaias com maior
proficiéncia, como demonstra o trabalho de Polon (2009). Numa aproximac&o aentr
tipologia desta autora e esta pesquisa, percebe-se que a E1 de&sfaisres de Lideranca
praticamente nivelados e, como destacado, a soma entre a LO & dotte na escola,
fazendo com que ela apresente um perfil de escola eficaz. Do ammn a metodologia
utilizada para a escolha das escolas na pesquisa desenvolvida, a Bada@presentou maior
valor agregado entre o teste 1 e o teste 2 da Provinha Brasil dé828@%o0s). No entanto,
ao verificar o Ideb da escola, apesar de uma grande melhora eammesode 2007 (3.7) e
2009 (4.6), o indice é considerado baixo e ndo condiz com uma escola delqu@atgudo,
€ importante destacarmos que a D1 assumiu o cargo de diretana de 2009 e as grandes
mudanc¢as que aconteceram, mencionadas pela equipe diretiva e peladacente, terdo
reflexo em médio e longo prazo, podendo aparecer a partir do Ideb de R@HELnhao
divulgado.

O caso da E1, mesmo em um contexto diferenciado da pesquisa de Poloserpode
aproximado de uma das escolas apresentadas pela autora que apersetddsticas de
escolas eficazes, porém baixa proficiéncia em leitura. E, amteoada conclusdo de Polon,
podemos dizer que € impréprio considera-la “ndo-eficaz”. A gestdiaads pela D1 na

escola apresenta caracteristicas de escolas eficas&® ®o caminho para se desenvolver, se
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consolidar e obter resultados positivos, tanto no ensino e aprendizagesultados ja
verificados dentro da escola — como nas avaliagdes nacionais.

Ja na E2 foi possivel notar a dedicacdo da D2 principalmente aestoss
relacionados ao que Polon (2009) chama de Lideranca Relacional, caa &amidém na
Lideranca Organizacional. Entre as ac¢des diarias da D2 asténgpanhamento da entrada e
saida dos alunos — o que € um indicativo de presenca regular e digjauebibara
recepcionar bem os estudantes, sendo também um mecanismo paarcargontualidade
dos professores e funcionéarios. E ainda, seguindo as caracterégimasadas por Polon
(2009), também sdo caracteristicas da gestdo da D2 a dispodébitideatender aos pais, 0
monitoramento dos alunos e a preocupacdo com a autoestima dos messass. Es
caracteristicas podem até mesmo ser evidenciadas pelo acordiggetera e a vice mantém
e que consideram muito importante: a presenca de pelo menos unuasiésdd o tempo na
escola. A grande preocupacao que ambas e os demais profissioeamoldatém com os
alunos, além das questdes pedagogicas, também demonstram a énfase na LR.

O envolvimento de todos na organizacdo da Festa da Amizade e deevetntss
como o bazar, também vao ao encontro dos aspectos mencionados como seiedisterac
da LR. Além disso, sendo talvez o fator mais importante, a comenieltd ao redor da
escola e tem grande estima por ela, preocupando-se com 0 queeeontdrando, como
disse a diretora, de “forma positiva” o trabalho feito ali, fazermo que a D2 e todos o0s
profissionais construam uma boa relagdo com o seu entorno.

Em conjunto a LR, a D2 da relevancia aos aspectos relacionadiderankta
Organizacional. Como nas caracteristicas apontadas por Polon (2608jpea procura dar
todo apoio aos professores, principalmente no que se refere a selos pedjue pode ser
considerado um indicativo da disponibilidade em apoiar as acfes de sala dgaaatdieaos
professores as melhores condi¢cdes de realizacdo da prética pealagtzy preocupacao
quanto a producdo de instrumentos que viabilizem o diagndstico e o monitarastasnt
condicOes e resultados do ensino, e atrelada a isso, uma énfasgepda 2 na dimenséo
administrativa da gestdo escolar. Além disso, em confluénciaocoore foi apresentado
anteriormente no que se refere a LO, ha assiduidade as reunideggp=agom 0s
professores pela possibilidade que as mesmas trazem de orgatimza:;, fazer combinados,
permitir que os professores troquem informagOes entre si parsedavaa producdo do
planejamento escolar.

O destaque que damos a LR e a LO ao usar a tipologia de Polonga®apalisar o

observado na E2 pode se justificar pela ideia de escola e @d® gee a D2 traz de sua
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experiéncia profissional antes de assumir o cargo. Nas erds\astliretora afirmou varias
vezes que ja passou por muitas dificuldades devido a falta de apoiGtdeega@ue nao
forneciam, por exemplo, material para que o trabalho na salaaléasé desenvolvido, ou
gue ndo estavam presentes na escola para resolver problemas. Roéafase na LR pode
ser explicada pela experiéncia negativa da diretora quanta rciaudé diretor dentro da
escola, e também pela proximidade da comunidade e pela cobrangsia. Seguindo o
mesmo raciocinio, a dedicacdo as questdes que envolvem a LO, principalmente gaoada
ao desenvolvimento do trabalho do professor em sala de aula, esianesla a sua
experiéncia negativa com a falta de apoio. Ou seja, as expasiémgativas com relagcédo a
gestdo de escolas onde trabalhou fez com que a diretora dizsse &esses aspectos para
construir uma escola de qualidade, procurando “consertar” 0 que considgrawa erro em
outras gestdes com as quais teve contato.

A baixa compatibilidade com as caracteristicas da Ligar®@edagdgica parecem ser
resultado, além do exposto no paragrafo anterior, da divisdo de funcOesstpi@a escola.
Para a diretora, as questdes pedagogicas estdo a cargo da Clooed@ealagdgica e sua
funcao é dar apoio a ela, o que também evidencia 0 maior destaguachsristicas da LO e
da LR. Mesmo sem o envolvimento mais direto com o pedagdgico, iargantiepositada no
trabalho da Coordenadora e 0 apoio que tanto a D2 como a vice dao aosmE®fesstram
que existe a preocupagdo com o Pedagdgico na escola.

Como afirmado sobre os trés tipos de Lideranca existentes pk,eacLR é
considerada inerente a funcao do diretor na escola, assim cothcAanbas contribuem para
a qualidade da escola e sua eficacia. Porém, a LP é um fadonpnante sobre os demais,
guando analisadas escolas com maior proficiéncia, como demonst@batho de Polon
(2009). Na aproximacao realizada entre a tipologia de Polon (2088aepesquisa, a E2
detém os trés fatores de Lideranca, porém, como colocamos, a dgdd@ocaracteriza-se
pela LR e a LO — dado que se assemelha ao encontrado por Polon (2G8&plesda rede
municipal em sua pesquisa. A hipétese levantada pela pesquisadoia rpaior énfase no
aspecto relacional de tais gestores € a de que “muitos m@onseam, ndo desenvolveram a
partir da pratica ou ndo descobriram a dimenséo estratégica exgtedtdras de uma gestao
mais voltada ao pedagoégico em busca de melhores resultados” (P@Q@Np.223). O que
acontece na E2, apesar da preocupacdo com as questdes pedagdgioasns@ntro desta
hipotese. A diretora ndo reconhece na sua funcdo o envolvimento diretascquestdes
pedagogicas, atribuindo isso ao cargo da coordenadora. Além disso, ndoetéra como

toda a escola afirmam que ela tem bons resultados.
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A E2 apresenta caracteristicas de escolas eficazes ersfigsionais acreditam que
ela € uma boa escola. De acordo com a metodologia utilizada palha das escolas na
pesquisa desenvolvida, a E2 foi a que apresentou o segundo maior valadagefye o
teste 1 e o teste 2 da Provinha Brasil de 2009 (3,4 pontos). No entaveafiear o Ideb da
escola, constatamos que, apesar de o indice poder ser considerad® tmmparado ao das
demais escolas do municipio, ele permaneceu estagnado entre dg 2005 (5.4) e 2009
(5.4). O intervalo entre esses dois ultimos resultados coincide commeirprmandato da
gestdo observada na pesquisa. Desta forma, surge a questdo: sera quérdasaiero maior
envolvimento da gestdo nas questfes pedagdgicas melhorariam a quididsbela e sua
avaliacdo no ldeb? Cremos que sim, pois 0 que parece € que, mesmdaandé¢dicacdo da
diretora a escola e a preocupacdo com o sucesso de seus alunogen@® @ymodismo no
statusque todos atribuem a E2 de ser uma boa escola.

Podemos dizer que tanto a E1 quanto a E2 e suas gestoras apreseattenisticas
de escolas eficazes semelhantes. Porém quando nos aproximamassicas [percebemos
qudao diferentes elas séao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, vimos as transformacdes que ocorreram na HEuoudac@ais,
principalmente na década de 1990, através de politicas publicas queeritamsf
responsabilidades ndo sO0 para estados e municipios como também E@@aa a®m
significativo impacto na gestdo escolar. As ideias de desdeati@ e autonomia permearam
essas transformacdes, especialmente no que se refere a satimameeira e pedagdgica da
escola, representadas, respectivamente, por recursos financegrasdchdiretamente a ela e
pela tarefa de construcdo do seu Projeto Politico Pedagdgico.didém outras questdes
adentraram a escola, como a nova forma de controle realizad&gteldo, através das
avaliacdes em larga escala; a criagcdo do Ideb; a asso®@atre desempenho e recursos; a
universalizacdo do ensino que leva uma nova populacao para a eseola eoin ela, novas
funcdes sociais que a escola vem assumindo ao longo do tempo. Todassfasnacoes
ocorridas, suas consequéncias e responsabilidades, recaem salme dofidjretor escolar. O
diretor de escola, sujeito deste trabalho, torna-se uma figuraalcerar escola pelas
responsabilidades que assume, e sua importancia é aumentada quandcspeselasa que
ele pode contribuir para a qualidade da Educacéo.

O diretor de escola, ao ganhar destaque pela relevancia depsgugraa-se alvo de
pesquisas, que revelam as dificuldades desse gestor no dia tamilaéen as caracteristicas
de sua gestdo que podem contribuir para a qualidade do ensino e, assimedeola e da
Educacdo de modo geral. Desta forma, buscamos nos aproximar, atréaedsatietho, do
dia a dia do gestor escolar e conhecer as atividades realmadzges. Pudemos perceber que
muitas caracteristicas de escolas e liderancas efiest&s presentes na gestdo das duas
escolas que foram escolhidas por apresentarem alto valor agregezl@ ¢este 1 e 2 da
Provinha Brasil 2009.

As duas escolas pesquisadas apresentam caracteristicasolds eficazes como:
valores compartilhados, valorizacdo do ensino e aprendizagem, planejamento,
acompanhamento e avaliacdo sisteméticos dos processos que ocorssmiayaneentivo a
capacitacao dos professores, clima positivo de expectativas quasteesso, cooperacao

com os professores em questdes curriculares e didaticas,refattmmo. Porém, € importante
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salientar que, apesar de as caracteristicas semelhaméeasdtias escolas favorecerem, em

um primeiro momento, uma aproximacao entre elas, analisando mdsndEite as duas

gestbes, é possivel identificar importantes diferencas erstse Mb quadro Ill, a seguir,

construido através dos temas levantados para observacéo e outros fatores auesearatn,

isso fica mais evidente:

Quadro 3 — Comparacao entre gestbes

TEMA D1 D2
Relacdo com a SE Luta por autonomia “Politica da boa vizinhanga”
Relacéo com Otima relacdo com uma e difi¢iRelacdo tranquila e de
Coordenacéo com as outras duas (novas |r@nfianca.

escola).

Relacdo com a Vice-

Boa relacdo pessoal, com um@tima relacdo, ndo havengo

diretora certa ‘“hierarquia”. Falta dediferenciagdo entre as
iniciativa da vice. funcgoes.
Relacédo com os Boa relagdo. ProfissionalismpBoa relagdo em geral.

Professores

Incentivo a formacao.

Divergéncias evidenciadas
nas eleicdes. Incentivo |a
formacgao.

Relag&o com os
Funcionarios

Boa relag&o. Profissionalismo.

Boa. Contudo, teve
dispensar uma funcionaria,

que

Relagdo com os Alunos

Educadora

Afetiva

Relacéo com os Pais

“Pega no pé”. Relacéo dificultaddrelacéo de proximidade.

pela localiza¢do da escola.

Relacédo com a N&o tem. Boa relacéo.
Comunidade
Diversidade dos alunos | Heterogénea: recebe alunos |déomogénea.
atendidos. bairros diferentes, porém |a
maioria com as mesmas
condi¢bes sociais.
Colegiado/ Existe e funciona, mesmo qué&xiste, apenas devido |a

Participacéo

nao da forma que a D1 gostar,
Participacdo estruturada.

i@xigéncia.
aberta.

Participac&o

Programas/
Projetos implementados

Fragmentos em contexto: estu
com os professores.

doteracdo: reforco para 0s
alunos.

na escola PDE Escola: recursos financeirps
Organizacao da escola | Estruturada.Visual ruim. Organizada de mangira
geral. Funcdes: nao s&o
“engessadas”
Lideranca Mais evidente que nao existdende a ser mais
(administrativa versus separacdo, apesar do papatministrativa, apesar de
pedagdgica) central da diretora na pansuas acbes visarem |0
administrativa. pedagogico

Curriculo/ PPP

Participativo.

Participacdo “moldada”.

Seguranca Nao h& problemas quanto a esf@corréncias no entorno da
aspecto. escola.
Confianca no diretor Grande. Existe.
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Valorizacao dos Sim Mais evidente: sempre
profissionais elogia os profissionais;

pouca “reclamacao”.
Recursos financeiros/ PDE (reestruturacdo da escolapDDE, PNE/JF, Festa da
espaco fisico PDDE e PNE/JF. A diretora é|&mizade e bazar.

Gnica responsavel pela presta¢&®ecursos voltados para
de contas. Utilizacdo dgsuporte pedagodgico. A
recursos para o0 pedagégicsecretaria é quem faz |a

Participacao. prestacao.
Assisténcia social Contra; tenta combater uma visabem isso engendrado.
assistencialista.
Legislacao Muito importante. N&o tem muito
conhecimento.
Avaliacao/ Questiona, trabalha e utiliza. Utiliza.
Responsabilizacéo
Capacitacéao profissional | Nao Nao
da diretora
Eleicédo “Tranquila” Muitas divergéncias, escagla
“parou”.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Em razdo dessas diferencas, € importante ressaltar quescada € de um jeito, que
cada uma tem sua histOria, seu contexto, seus valores e sua gas@asCola, mesmo
partindo de uma ideia geral sobre o que pode contribuir para sua qualidiadslizar seu
trabalho e se desenvolver de forma particular. Esta afrmaca@mese a ideia de que as
escolas podem ter resultados positivos através de meios difgreatla uma a seu modo.
Além disso, as diferencas entre a gestdo da D1 e da D2, que podadrseseadas no Quadro
3, se devem ndo somente ao contexto de cada escola, mas tanumande iEducacao, a
formacéo, a personalidade e a vivéncia profissional de cada diretora.

Colocamos, assim, o diretor como figura central na escola eimarors as duas
gestbes, mesmo ressaltando suas diferencas, na tentativdeteiewia importancia do papel
deste profissional e sua influéncia no contexto escolar. A concepgatudacao e de gestao
que cada uma tem foi construida através da sua formacéo e viv@rfisisigal. A eleicdo —
que é a forma de provimento ao cargo no municipio — favorece que pgamtceazida pela
diretora seja partilhada pelos demais membros da escola. Migtkodo, a eleicdo exige a
apresentacao de um Plano de Acéo, e, assim, no processo de @satilietor, o candidato
ao cargo expbe as pretensdes de seu trabalho, fazendo com que todosmcanfasca
aspiracoes. Ao vencer com maioria dos votos, o ganhador do pleito peessexneles uma

parcela de apoio a sua maneira de pensar. Desta forma, 0 que quiiEEN@sque, ao
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assumir o cargo, a diretora traz consigo suas concepc¢fes @se&iga de algum modo,
disseminadas na escola.

A importancia do compartilhamento de ideias sobre Educacdo na ésgaoldator ja
destacado pela bibliografia como sendo uma caracteristica dasesfigazes. Porém, é
valido enfatizar esse aspecto, pois € em torno disso que se corasroelacoes dentro da
escola. E essas relagbes, de acordo com o que demonstrou esta [EEsrassenciais para o
desenvolvimento da atividade de gestdo nas duas escolas. As raiedgeessoais foram
percebidas como um fator que despende grande esforco de amba® s diiét sempre um
cuidado na forma de falar ou abordar um professor. Além disso, nassaanivdormais no
dia a dia da escola, afirma¢des como “quem ndo se adapta aalatescola, ndo volta no
ano seguinte” (D1) ou “quem ndo compartilha de nossa forma de trabelbase enturma,
nao fica aqui na escola” (D2), demonstram que, nessas escolas, ah&ounsideravel
homogeneidade nas formas de pensar. Quando ocorre uma quebra ¢@ss,relamo
aconteceu nas elei¢des na E2, é notdério como isso dificulta o trabalho na escola.

A questdo das relacbes € uma das tensbes que o diretor enfrentzolza e
Problematizando essa questdo, veremos que ela engloba desdedadapiigestor em ter
“jogo de cintura” para manté-las de forma harmoénica (para que naezanocdiieitos na sala
de aula devido a “rixas” e “rachas” que possam existir), di@racracia existente para se
dispensar um professor da escola. Verificou-se que a boa relattéa equipe diretiva nas
duas escolas é essencial para o trabalho no dia a dia, com ud@a ¢ongplementando a
outra, 0 que também é importante para transmitir confianca pavgpo docente. A boa
relagcdo com os professores ajuda a conquistar apoio para asemgi@eslas pela diretora e,
mais importante, facilita a intervencdo, mesmo que sutil, em dsegbropriamente
pedagogicas com este profissional.

A intervencdo pedagdgica junto ao professor € mais uma tensaasqgieetoras
enfrentam junto com a coordenacdo pedagogica. Na verdade, gtm@pal e a que afeta
mais diretamente o ensino e aprendizagem. Aqui podemos voltar auestaaapresentada
no terceiro Capitulo deste trabalho, quando abordamos a construcéo da upcsiar em
Juiz de Fora. Como vimos, o terceiro Seminario sobre o curriculo, emsgesultados do
pré-teste de sua implementacdo seriam discutidos para a contdup@oposta curricular do
municipio, ndo aconteceu. H& informagfes de que os professores adolittwi e discutido
as propostas na escola. Cogitamos, assim, duas hipoteses para exqd@aido. A primeira
seria 0 ndo comprometimento da direcdo em proporcionar espacoscdssdo dentro da

escola — 0 que néo parece ser 0 caso das duas escolas aqui pesdussylagla, a falta de
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tempo habil para realizar tais discussGes e implementar icutarna escola. Esse tipo de
discussdo demanda planejamento e tempo; é uma discussao que acontecdatmo lento,
no contratempo do dia a dia corrido da escola, tanto dos professores, gua grande
maioria tém mais de um cargo e em escolas diferentes, comguipe diretiva, que além de
discussbes pedagogicas tem inUmeros outros assuntos para resoleelo 8§a8%0, 0 tempo
das reunifes pedagogicas é curto para resolver assuntos do dia aimtia discutir uma
questao tdo importante quanto a do curriculo. Além do mais, tudo que € nowo €oms
desconfianca, o que também exige tempo para que a diretora cosgaerg@apo docente da
importancia de se discutir o tema na escola e para a adaptagéesdm com a ideia. E,
mesmo que fossem realizadas todas as etapas — convencimento, adapta¢assao —, nao
h&a garantias de que os professores iriam implementar novas @ieipraticas dentro da sala
de aula, o que remete ao inicio deste paragrafo, quando mencionaansa@adue cerca a
intervencao pedagogica.

A intervencdo pedagogica estd ligada as relagbes, como ja melacionaé
embaracada pela dificuldade de se retirar da escola um professaterado ruim. Isso esta
relacionado a estabilidade adquirida através do concurso publico. Esske tifi@ito, em
alguns casos especificos, como aqueles que envolvem um mau prdfigsomee ser um
entrave para que o diretor possa agir. Para lidar com esse probleya@mla utilizada nas
escolas observadas € manter um bom relacionamento com os pesfefsster intervencdes
sutis e, de preferéncia, através de estudos envolvendo mais profes®onedo mecanismo
“natural” de adaptacdo do professor a forma de funcionamento da esema valores
compartilhados pela maioria. A acdo das diretoras nesse viézremfaar como o aspecto
Relacional, abordado por Polon (2009), torna-se importante dentro da escolza publi
municipal. Mesmo levando em consideracdo o que a autora diz sob@eaglagse tipo de
Lideranca ja fazerem parte da funcdo de diretor, percebe-se stgie€ eum aspecto
imprescindivel nas escolas observadas para o seu bom desenvolvimetdogmtrelacado
aos aspectos pedagoégicos, a partir do momento em que se tornpamgeintervencao.
Constata-se a necessidade de mudanca na relacdo professor/ egtiyze rd sentido de
transformar intervencdes nas praticas de ensino e aprendizageatdes necessarias e
corrigueiras a favor do aperfeicoamento do professor, desvencilhasa® aHes de uma
ideia pejorativa de critica por parte da equipe diretiva ao traljgibcesta sendo realizado
pelo professor.

A tensdo gerada para o diretor na questdo da intervencédo pedatjoigieaespaco

com mais outros dois fatores que queremos ressaltar: os seealpados na escola a partir
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de pedidos a SE e a disponibilidade de recursos financeiros. Um fataleixaé de estar
entrelacado ao outro. Os servigos que sao requisitados a Searetana que urgentes — por
exemplo, o reparo do forro na E1 —, geralmente demoram a ser atemdétiosjo servico
nem sempre ser de qualidade. A questdo da qualidade dos servicos, cane abxEe esta
muitas vezes ligada a questédo das licitacOes para a caratagempresas prestadoras de
servicos. Assim, nas palavras da diretora, “o barato sai car@.f&st esta relacionado a
questao dos recursos financeiros escassos, tanto no nivel de SE, qaeessdoempecilho
para atender aos pedidos das escolas, quanto dentro da escola. Antosmaara para
exemplificar esta afirmacdo estd na comparacdo entre a&s edwalas pesquisadas. A
primeira, a E1, recebeu um maior aporte financeiro devido a pagéom no programa PDE
Escola e, com isso, a diretora pode realizar muitas melhdeiaiso da escola, tanto na
compra de materiais pedagoégicos como na infraestrutura dia €samais importante, ndo
precisou dedicar seu tempo a preocupag¢do de como arrecadar ren@sos, que muitas
vezes tenha desejado obter mais recursos para maiores empreendimentos. décalblode
parte do seu tempo durante 0 ano para organizar formas de arreeadesos
complementares para a escola, como a Festa da Amizade a @b@zsegundo ela, sempre
foram realizados na sua gestdo com o mesmo intuito de complemm&mémursos recebidos
pela escola. Outro exemplo para ilustrar a questao da tens@mtef@os recursos financeiros
€ a preocupacao da D1 com o fim do PDE na escola apresentada anteriormente.

Dentre as principais tensdes que rondam as diretoras das edeosdggadas, €
interessante notar que duas delas — pedidos a SE e recursosifinarestao além da algcada
das mesmas. No entanto, é valido destacar que, mesmo dianterdpas®ei que esta acima
de suas fun¢des, € no contexto escolar que isto € sentido e s@&oaasdijue se empenham e
gastam tempo buscando caminhos diferentes para superar taisdaifes)l seja com a
arrecadacéo de recursos realizada pela D2, seja conégissdegais como as utilizadas pela
D1. Chamamos a atencdo para as acdes realizadas pela D1 jgBtoafravés de forte
embasamento legal. Tudo o0 que a escola precisa e que ndo € possivabrabbs recursos
geridos na escola, a D1, auxiliada pela Coordenadora 1, recorre Bastando-se no
conhecimento que ela e a C1E1 tém sobre a legislacédo, o que trizidepara a E1. As
aquisicbes alcancadas desse modo remetem a questdo do conhecimemstodoe,g
consequentemente, a sua formacdo. Como ja afirmado, a qualifipaf&sional € ponto

chave para a melhoria da qualidade da Educacéao.
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No municipio de Juiz de Fora percebe-se 0 reconhecimento da importhnc
qualificagdo profissional do gestor escolar, que é ratificada petearihento do curso aos
novos gestores e pela mudanca no formato do mesmo no ultimo ano.

Para finalizar, fagcamos o exercicio de pensar as duas esmlascontextos e seus
profissionais, porém trocando as diretoras de escola. Como gestia da D1 na E2? Como
seria a gestao da D2 na E1? Elas conseguiriam realizdrathtvaque se propdem em escolas
diferentes? N&o é possivel fazer uma afirmacéo precisa quasgas questdes. E certo que o
contexto de cada escola e a trajetdria de cada diretora lgeat& por um caminho. A
propria D1 relatou que teve que mudar sua forma de agir na direcdoddia gue trabalha
atualmente em relacdo a escola que anteriormente ocupou esse gargo. Desta forma,
mais uma vez destacamos a formacdo como elemento esserat@halisso, de extrema
importancia, o aspecto Relacional. Sdo esses elementos quepespisgsa se destacaram
como fundamentais no cotidiano das diretoras para o bom andamento daeéstEatares
para a resolucao de problemas e que auxiliam nas demais questdes que aparecem.

A escola e a qualidade da Educacédo estdo cercadas por divemes fpie as
influenciam, apenas um deles € o que destacamos neste trababstda escolar. As
pesquisas desenvolvidas em diversas instancias e contextos saoed® emtportancia e
contribuem para a maior compreensédo da Educacdo como um todo. Dastaelgpera-se
que a pesquisa aqui desenvolvida possa contribuir, a0 compreender a fungatwde duas
atividades cotidianas apontando suas dificuldades, para a consteu¢dn donhecimento

cada vez mais aprofundado sobre a realidade da Educacdo em nosso pais.
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APENDICE A — Roteiro de observacio

Pontos a serem observados baseados na pesquisa realizada pelo CAEd (2009)

1) Quanto tempo trabalha por semana:
Dedicacao &/ ao:
2) Segurangca da escola: ( ) NAO ( ) SIM, tempo

gasto Como?

3) Observacdo e monitoramento dos corredores etc.: () NADSIM, tempo gasto:

Como?

4) Atendimento dos professores: ( ) NAO ( ) SIM, tempotogas

Como?

5) Atendimento a supervisdo: ( ) NAO ( ) SIM, tempo gasto:

Como?

6) Atendimento aos alunos com problemas: ( ) NAO ( ) Slivhpoe gasto:

Como?

7) Atendimento individual aos pais (fora de reunido): ( ) NAO) (SIM, tempo gasto:

Como?

8) Planejamento e organizacdo das tarefas das pessoastAQ () ) SIM, tempo gasto:

Como?

9) Atendimento a comunidade: () NAO ( ) SIM, tempo gasto:

Como?

10) Atividades ligadas a Secretaria Municipal de EducacgdoNAO ( ) SIM, tempo gasto:

Como?

11) Realizacdo de compras, obras, etc.: () NAO ( ) SiMpo gasto:

Como?

12) Projeto Politico Pedagdgico: () NAO ( ) SIM, tempstaa

Como?

13) Planejamento dos programas estudantis, etc.: () NAO GIM) tempo gasto:

Como?
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14) Prestacdo de contas a Secretaria Municipal de EducacddNAO () SIM, tempo
gasto: Como?

15) Organizacgdo interna da escola () NAO () SIM, temasto:

Como?

16) Atividades estudantis (encontros, etc.): () NAO ( N, $¢mpo gasto:

Como?

17) Conselhos (reunibes, preparacdes, etc.): () NAO ( ) $iWpa gasto:

Como?

18) Desenvolvimento profissional (cursos especificos voltados para escolar): () NAO
( ) SIM, tempo gasto: Como?

19) Outras atividades: ( ) NAO ( ) SIM, quais? Tempo gasto: . Como?

Pontos destacados na revisdo bibliogréfica (relacdo com as quest@sma entre
parénteses e outras observagoes):

» Relacdo com a SME: Autonomia — independéncia da SME (10;14)

» Organizacdo administrativa e pedagogica/ Tecnologia — Utidiza a seu favor?
(planejamento, organizagéo, banco de dados)/ Planejamento estrddéfjicigéo de
metas (8;13;15)

» lideranca escolar x administrativa

= Misséo da escola

» Curriculo (12;13;17)

» |mplementagdo e andamento de programas (10;13; 15; 17)

» Relacdo com outras escolas

= Conselho escolar/ Trabalho em equipe/ Participacéo (8; 18)

= Praticas democréticas

» Relagdo com os pais (7)

» Relacdo com os professores: Atencao a qualificacéo e preparacédo dosm®{d3s

» Relacdo com os alunos: Problemas e dificuldade com os alunos (6)

» Relagdo com a comunidade (9)

= Confianga das pessoas no diretor

» Valorizacdo das pessoas

» Recursos financeiros/ Prestacdo de contas/ Caixa escolar/ &offidica do prédio
(11; 14; 15)
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Assisténcia social

Diversidade dos alunos atendidos

Uso da legislacéo

Assuncdo em situacao de pressao

Avaliagédo/ Dados da avaliagdo/Responsabilizacao (accountability) (10; 14)
Capacitacéo profissional (18)
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APENDICE B — Entrevista semiestruturada | (D1)

Legenda
Questdes numeradas Assuntos encontrados na Bibliografia
e (Ponto) Survey aplicado pelo CAEd
> (Seta) Observacao
() (ndmero entre parénteses) Controle

Dados referentes a escola:

Numero total de alunos da escola/ Atendimento a educacéo infatgiidiraento ao
ensino fundamental

Numero de professores, funcionarios, coordenadoras (2), vice-diretora (1), diretora (
Histdria da escola (criada pelas ‘Senhoras’ do bairro pardhas fila empregadas,
depois passou a prefeitura. Nao atende a comunidade que a cerca termhoje
problemas com isso.)

Projeto Politico Pedagdgico

Verbas (PNE, PDE, PDDE)

Programas de que participa

Demanda por vagas (lista de espera — escola bastante solicitada)

Diretora:

ldade

Formacéo (graduacéo e curso especifico para gestao)
Residéncia (mesmo bairro da escola/ proximo da escola)
Carga horaria de trabalho

Experiéncia profissional
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1) Relagdo com a SE: Autonomia — independéncia da SE (10;14)

» Atividades ligadas a Secretaria Municipal de Educacéo.

* Prestagao de contas a Secretaria Municipal de Educagao.

» Visita para tratar sobre a educacao infantil; fiscalizac&ondé#&icionistas; pedido de
visita a escola para conversar sobre as conquistas da espalgo(fsico e biblioteca)
e demandas como atendimento a alunos com problemas de aprendizageamse s
caso da professora que ndo se adaptou a escola e dos problemas exe alant

ofensas aos alunos; e opinides politicas diferentes.
2) Implementacao e andamento de programas (10;13; 15)

* Planejamento dos programas estudantis.

» Conselho participa?

» Escola com varios cartazes falando do PDE-escola e cartazekidos sobre temas
trabalhados por bimestre que me parecem ligados ao PDE.

3) Organizacdo administrativa e pedagodgica/ Tecnologia —z&ltisso a seu favor?
(planejamento, organizacao, banco de dados)/ Planejamento estratéfiiciged de metas.
(8;13;15)

* Planejamento e organizacdo das tarefas das pessoas.

* Organizagéao interna da escola.

» A diretora ndo parece dividida entre o administrativo e o pedagégimo aparece
bastante na bibliografia (Por que?). Relagdo com as coordenadémsoNsegui
observar um real planejamento ou preocupacdo com metas (iSso pguie aeonteca
nas outras reunides que ainda vou participar). As demandas que surgera-aiadia
parecem ditar o que a diretora vai fazer. Com relagéo a te@aoldg vi a utilizacdo
da mesma para planejamento ou algo assim. A secretaria imginad e deixa na

mesa da diretora para que ela leia.
4) Lideranca escolar x administrativa
» Parece nao haver essa oposicao
5) Misséo da escola

6) Curriculo (12;13;17)
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* Projeto Politico Pedagogico.

» Existe uma comissao do PPP e ele esta sendo reformulado. Voippade reunides
referentes a isso.

» Como é feito planejamento de curriculo a cada ano?
» Professores se reinem para tratar disso?por série/ano? Por disciplina?

» Diretora acompanha isso? Como? Quem acompanha?

7) Relagédo com outras escolas

» E-malils trocados referentes a livros que sobram nas escolas, uma ofereae a outr

8) Conselho escolar/ Trabalho em equipe/ Participacao (8; 18)

* Conselhos (reunides, preparacoes etc.).
» Pauta de reunido de colegiado - temas
» Ha reunido do conselho marcada que vou participar. Na reunido deaplaisa da

escolha para o representante a diretora teve que insistilgpgém se candidatar (tem
um representante de cada série/ano).

9) Préticas democraticas
10) Relacdo com os pais (7)

* Atendimento individual aos pais (fora de reunido).
» A diretora sempre recorre aos pais para resolver os problematidos. Disse uma

vez que na outra escola que foi diretora ndo agia dessa formguenagsta escola

teve que mudar a forma de agir e “pega no pé” dos pais.
11) Relacéo com os professores/Atencao a qualificacéo e preparacdo dos peoféssor

e Atendimento dos professores.

» Sempre que procurada estd aberta a idéias e disposta a ajjjdatatnente com as
coordenadoras pedagodgicas (ainda vou participar de reunido com qesgss
Problema com uma professora que ndo se adaptou a escola; rotesmsqra com
problema de disciplina (ela passou o dia assistindo aula com a.timoetivo aos
professores a participarem dos cursos oferecidos pela SE.

12) Relag&o com os alunos/ Problemas e dificuldade com os alunos (6)
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* Atendimento aos alunos com problemas.

* Atividades estudantis.

» Atencdo voltada para os alunos: sempre os primeiros minutos doodipass o
“controle” dos alunos que chegam atrasados; indisciplina (todo o merizga
alunos em sua sala, tenta resolver tudo na mesma hora); alunodificoidade
(também tema constante nas conversas com as coordenadoras e maocarde a
SE e Neace)

13) Seguranca da escola.

14) Observacao e monitoramento dos corredores etc.
» Nao faz isso. Alguém faz? Como?

13) Relagdo com a comunidade (9)

« Atendimento a comunidade.
» Parece que ndo ha uma relagdo com a comunidade que cerca aoesowéhor, ha

um conflito. Comunidade quer que a escola saia de la.
14) Confianca das pessoas no diretor
15) Valorizagéo das pessoas

16) Recursos financeiros/ Prestacdo de contas/ Caixa esootaticao fisica do prédio (11;
14; 15)

* Realizacdo de compras, obras etc.

* Prestacao de contas a Secretaria Municipal de Educacdao. (repetida, idem 1)

» Pedidos por telefone com fornecedor. Prédio inadequado para o funcionaaento
escola> conquista de melhorias como o forro, brinquedos para o ‘parque’, acimentou
a quadra, criacdo da biblioteca, compra de colchonetes (a pessié #iescola).
Problemas com notas para se adequarem as exigéncias daiaeéiataa prestacao

de contas para enviar a SE em casa, ha escola disse que € impossivel fazer.
17) Assisténcia social

» Em muitos momentos falou sobre a parceria que muitas escolzeitem conselho

tutelar e que ela ndo gosta disso. Ja tentou trabalhar comr&lescenseguiu, entao
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prefere ndo acionar. Quando nao consegue resolver os problemas ‘soziehgupa
a SE. Encaminhamento para psicélogo, alunos com dificuldade (Neace).

18) Diversidade

» A escola atende alunos de muitos bairros diferentes (A escalarficum bairro de
classe média alta que néo corresponde a realidade dos alunos — @plieaidema

de identidade e pertencimento a escola, ressaltou isso varias vezes.
19) Uso da legislacéo
20) Assuncéo em situacdo de pressao
21) Avaliacao/ Dados da avaliagdo/Responsabilizacéo (accountability) (10glédzh 1)
» Como lidou com provinha Brasil? Com outras avaliagbes?
22) Capacitacdo profissional (18)

» Desenvolvimento profissional (cursos especificos voltados para a vida escolar
» Queria fazer algum curso oferecido pela SE, porém dentre os guaressendo

oferecidos n&o se interessou por nenhum, nao Ihe ajudariam.
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APENDICE C - Entrevista semiestruturada Il (D1)

Diretora:

» Construiu uma visdo de escola a partir das observacdes da outoa fesifra escola

em que foi diretora era completamente diferente.

» Fala que uma das suas propostas era ampliar o Ensino Fundamentakoqta |
utopico. Diz que a escola ndo tem condi¢des fisicas para isso. faarbam fala que
a crianca quando fica maior os pais ndo tem tanta necessidadqugue ha escola,
gue tem essa discussao e que mudou othdsso ndo é contraditério? Se o foco é na
crianca ela tem que pensar que um maior tempo na escola pode rejuatelhor

ensino-aprendizagem da crianca, do jovem. N&o é isso?
1) Relacdo com a SE: Autonomia — independéncia da SE (10;14)

» Atividades ligadas a Secretaria Municipal de Educacao: quanto tempo gasta?

» Diz que a escola perdeu autonomia da primeira vez que eladtmrdipara agora, em
gue sentido? Como?

» Greve: reposicao. Disse que a SE estava punindo quem fez a ggmrelafam
reunido com a Secretaria, o que foi resolvido?

» Presenciei uma ligacdo da SE para ela. Conversaram sodumds gMinistério
Pudblico, Curumim, assistencialismo)

» Caso da professora que nao se adaptou a escola e dos problemastgque ebm
ofensas aos alunos

» Opinides politicas diferentes;

» Bloco pedagdgico.

2) Implementacao e andamento de programas (10;13; 15)
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» PDE: reorganizou a escola. Foi importante. Contou-me que ia na &tidacao dar
seu depoimento sobre o Programa, como ele foi realizado na escola,g@mrquaito

certo.
» Foi uma dentista na escola: isso € um programa da prefeitura, o que é?

3) Organizagdo administrativa e pedagodgica/ Tecnologia —z&ltisso a seu favor?
(planejamento, organizacao, banco de dados)/ Planejamento estratéfiicigéd de metas.
(8;13;15)

» Relacdo com as coordenadoras.
4) Curriculo (12;13;17)
» Projeto Politico Pedagdgico
5) Conselho escolar/ Trabalho em equipe/ Participacao (8; 18)

» Conselhos (reunides, preparacoes, etc) tempo gasto.
* Pauta de reunidao de colegiado — quem escolhe os temas/ pais teazesh apenas
para passar informacdes/ pais tem contato entre eles e o quecaauad reunides de

colegiado é repassado?
6) Préticas democraticas
7) Relagcédo com os pais (7)
8) Relacdo com os professores/Atencao a qualificacéo e preparacao dosnao{dss

» Atendimento dos professores: Disse-me na outra entrevista queiradpaggosto
aconteceriam pequenas reunides de planejamento /estudo/trocapei#Eneia,
formagé&o continuada dentro da escola. Isso esta acontecendo. Como que funciona?

» Quando vdo montar aviso para o0s professores sobre reposicdo da gaeve fic
escolhendo as palavras, por que tanto cuidado? Uma vez uma coordenadoraucoment
que é tudo cheio de melindres, que ndo pode falar nada, outra também ea queix
falando que tem que falar as coisas sim.

» Vice olhou os diarios e reclamou que estéo todos errados.

9) Relacédo com as coordenadoras
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Relacdo muito boa com a Coordenadora 1, parece que € ela quem sk aleido

é feito a partir do que ela pensa. Dependem bastante dela.

Parece haver uma hierarquia entre as coordenadoras 1, 2; e 3.

No meio da primeira entrevista, conversou com a Coordenadora 2, falaram da proposta
pedagogica e a D1 comenta com a C2 que ela esta sendo “sugadee uma

relacéo boa, mas hoje tem conflito, o que aconteceu?

» A diretora falou que as coordenadoras que vieram para a escola sao paternalistas.

10) Relagé@o com os funcionarios.

11) Relacdo com os alunos/ Problemas e dificuldade com os alunos (6)

12) Seguranca da escola

>

Arranharam o carro da professora

13) Relagcdo com a comunidade (9)

14) Confianca das pessoas no diretor

15) Valorizacdo das pessoas

16) Recursos financeiros/ Prestacdo de contas/ Caixa esootaticao fisica do prédio (11;
14; 15)

>

Realizacdo de compras, obras. Como decide o que vai comprar? E s fa
compras?

Passou uma lista de livros que estavam faltando comprar sobrémshtgal. Quem
decidiu quais livros seriam comprados? A diretora, as Coordenadoras, os professores?

Prestacéo de contas a SE: problema uma prestacao.

17) Assisténcia social

>

Fala o tempo todo que queria tirar da escola uma viséo de cunherassiista que

eles tinham. Em um momento também fala disso com relacdo a usa da
coordenadoras.

Fala de reflexos da sociedade na escola, interferéncias deesoal@ muito grandes:

“a escola tem que dar conta da psicologia, da assisténcif slacf@no e nds nao

somos esses profissionais! Isso é cruel.”
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18) Diversidade

» Preconceito: caso da turma que entrei com ela para dar aula.

19) Uso da legislacéo

» O conhecimento da Lei parece muito importante para a escola. Seenprebasam

muito para conseguirem as coisas que querem!!!
20) Avaliacao/ Dados da avaliacdo/Responsabilizacéo (accountability) (10clédh-1)

» Na outra entrevista me diz que avaliagdo é uma questdo muith aiifis como lidou
com provinha Brasil? Com outras avaliacdes? Utiliza os dados@n$e pressionada

ou responsabilizada?
21) Capacitacdo profissional (18)

» Voltar nesse tema, C1E1 diz que a diretora ndo da o exemplo le@dora isso, ndo

gosta apesar de falar que sim.
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APENDICE D - Entrevista semiestruturada Ill (D1)

Diretora:

1) Relagédo com a SE: Autonomia — independéncia da SE

Troca de ramais; telefone que néo faz ligacéo para celular.

Desabamento do forro, posi¢do da secretaria quanto a isso?

Caso da responsavel que foi até a SE queixar sobre matricula.

* Alunos a mais no quadro de matriculas que a SE enviou do que a escolat@ompor
Liga para a SE: eles escutam a escola?

e Suporte da SE nos problemas com os alunos.

e Faltando merenda.
2) Organizacdo administrativa e pedagogica

* Planejamento e organizacdo das tarefas das pessoas:

» Funcionarias: entrou uma nova, chama atencéo que esta na cantiea @eestar na
quadra; chama atencéo de outra para ndo chegar atrasada; dia do aniversario.

» Auséncia de professores: sempre remanejando horario

» Ponto dos funcionarios que ndo chegou. Como lidar com as empresaz éel@s? E,
qual a posicao da SE frente aos problemas com essas empresas?

» As demandas que surgem no dia-a-dia parecem ditar o que a diretora vai fazer.
3) Participacéao (8; 18)

* Participagao: queixou-se a Coordenadora 1 que quer pessoas quaraajuelesar,

discutam etc. Falta de iniciativa da vice.
4) Relagcao com os pais

* Negligencia € o maior problema (ex: piolho)? Como vé o envolvimeiés da vida

dos alunos?

5) Relacéo com os professores/ vice/ coordenacao/ funcionérios
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» Comenta com Coordenadora 1 sobre uma professora que veio falaraceobrel ela
nao “desligar” da escola, que deveria fazer mais isso e quedaéoa vice ndo faz
isso. Mesma professora do video.

» Chamou professora de teatro pra ver o que ela estava fazendo camoss pois
tinha achado ela desanimada.

» Problema com a coordenagéao: todas de licenca/afastadas.

A\

Problema com estagiario (conhecido da vice).
» Comunicacdo com a vice: vai anotando as coisas no papel; algunmass quésnao

foram passadas da confusédo (aluno que foi suspenso).
6) Relacdo com os alunos/ Problemas e dificuldade com os alunos

» Indisciplina: briga em sala; menino ndo faz as atividadesyroigie po de giz;
suspensao; mao no pénis; aluno em pé na aula, pwhmo professor manda para a
direcao, ja percebi isso e agora vi diretora ‘reclamar’.

» Casaco da aluna que sumiu. Chega a insinuar roubo, isso acontece a2 @eowd
lidar?

» Fora da escola: alunos, irmé@o e primo, que estdo batendo em um cotegae(di
interferiu porque a mao é boa, mas e se nao fosse?); caggadegdra nas casas da
vizinhanca (vice chamou a atencéo das criancas e ela achaadeveria, porque ja
nao esta mais sob a responsabilidade da escola).

» Alunos com problema de aprendizagem: “D” (11/11), aluno repetente sailedcala
(n&o se enquadra mais na escola), reprovacdo no quinto ano (como foi @gcidido
conversa que diz que os alunos que irdo para o quarto ano, nao foraradesga
tempo (“assim qualquer ldeb fica baixo”).

» Meninos de “castigo” na sua sala e que ela ajudou a ler.

» Alunos que chegam (preocupacéo de ver quem s&o) e que saem (preoeapaeao

para que escolas eles irdo).

7) Recursos financeiros/ Prestagdo de contas/ Caixa edcoladicdo fisica do prédio: é a

parte mais complicada da funcéo?

» Rede fisica: bebedouro estragou; torneira do banheiro; desabamento diotiEnmet
(n&o podia ter pintado os fios); grama; divisérias; parede da quadraagu uma
lasca; mancha no quadro branco da sala de informatica; maquidarae parte

elétrica; cozinha; sala para a coordenacao.
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» Prestacdo de contas: assunto muito mais abordado agora no final; ndo tpota e
escola; pasta que sumiu.

» Diretora e vice sO foram ao banco juntas: tem que ir juntag@edazem no banco?
Quando que tem que ir?

» Uso do préprio dinheiro pra pagar coisas da escola.

» Conversa com Coordenadora 1: acabou o PDE-escola, e agora?

8) Diversidade
» Preconceito? Caso da turma que entrei com ela para dar aula.
9) Avaliacao/ Dados da avaliagao/Responsabilizacéo (accountability)

» Estdo aplicando a Provinha Brasil. Como lidar? Preparacdo dos aldoss,
professores.
» Resisténcia dos professores?/ recuperacao paralela

10) O que é, para ela, a sua funcéo, o que tem que fazer, melhoEisstcque é um cargo

muito solitario.
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APENDICE E — Entrevista semiestruturada | (D2)

Legenda
Questdes numeradas Assuntos encontrados na Bibliografia
» (Ponto) Surveyaplicado pelo CAEd
> (Seta) Observacao
() (ndmero entre parénteses) Controle

Dados referentes a escola:
* Numero total de alunos da escola (escola atende apenas 0 Ensino éntatiam
primeiro ao quinto ano)
* Numero de professores, funcionarios, coordenadoras (1), vice-diretora (1), diretora (
* Histdria da escola
* Projeto Politico Pedagogico
* Verbas
* Programas de que participa
« Demanda por vagas
Diretora:
* Idade
* Formacéao (graduacao e curso especifico para gestao)
* Residéncia (mesmo bairro da escola/ préximo da escola)
» Carga horaria de trabalho
» Experiéncia profissional
1) Relagdo com a SE: Autonomia — independéncia da SE (10;14)
» Atividades ligadas a Secretaria Municipal de Educacéo
» Prestacao de contas a Secretaria Municipal de Educacao
» Secretaria da escola que faz a prestacao? Parece!
» Nova resolucdo (bloco pedagdgico), todos comentavam. Porém, acatardialasem
sobre isso formalmente. Os professores questionaram na reunidogieslag@s a

resposta foi que isso ia ser implementado, entdo era melhor “adiasevico”. Além
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disso, a diretora falou que isso esta sendo igual a onda do construtivismeio e
passou e o prejuizo ficou para as criangas.
2) Implementacao e andamento de programas (10;13; 15)

« Planejamento dos programas estudantis etc.

* Conselho participa?

» Empenho da diretora quanto a isso: realizar passeios instrutiggldoescola (2
turmas foram na feira de alimentacdo saudavel) e, por exemploa queniojeto
“bombeirinho”, porque um aluno disse que queria ser bombeiro quando crescesse
Comentou que na época do antigo prefeito tinha mais projetos, que agdemgas
estdo “largadas”.

3) Organizacdo administrativa e pedagodgica/ Tecnologia —z&Jtisso a seu favor?
(planejamento, organizacao, banco de dados)/ Planejamento estratéfiiciged de metas.
(8;13;15)

* Planejamento e organizacdo das tarefas das pessoas.

* Organizacéao interna da escola.

» Nao consegui observar envolvimento da diretora nem com o lado pedagogico, ne
com o lado administrativo. A parte administrativa parece ser atat&ga, tudo ela
pergunta para ela.

» Diretora participa da reunido pedagdgica, mas apenas deu isfoxoneomeco. A
reunido foi organizada pela Coordenadora.

» Na&o vi nenhum tipo de agenda, planejamento ou menc¢des a metas.

» Ha um caderno de comunicacao entre a diretora e a vice.

» Tecnologia: tudo na escola é informatizado. Utilizam bastante @utador para
organizacao.

» Tudo bem organizado (sala, armarios, pastas)

» Recreio dos alunos é por turma, para evitar confusées.

4) Lideranca escolar x administrativa

» Como ja mencionado em item anterior ndo pude perceber envolvimentdiragisda
diretora nem com a parte administrativa, nem com a parte mpdag#as, parece
que ela é uma figura bem quista pelas pessoas, além de conhecigaf@algetora
da outra escola (de Educacao Infantil) no mesmo bairro. Aléso,dsm a figura da

vice-diretora, que parece também ser forte e, como a diretora, bastameeida. Pelo
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gue pude perceber existe uma parceria entre elas ja algunsiesds a outra escola.
Muitas pessoas que trabalhavam na outra escola hoje trabalham nessa.
» Pareceu-me que a vice se sobressai com relacdo a diretora.
5) Misséo da escola
6) Curriculo (12;13;17)

* Projeto Politico Pedagogico.

> Em nenhum momento ouvi referéncia ao PPP. Unico momento mais direcionado, a
reunido pedagdgica, falaram mais sobre a nova resolugéo e a metodologiaelatada
prefeitura (se concordavam ou nao). Falaram sobre curriculononaentido que
todas as escolas tinham que ter 0 mesmo, pois as criancaded®&R&cipal tinham
niveis diferentes (nesse momento a discussao se intensificou).

» Como é feito planejamento de curriculo a cada ano?

» Professores se reinem para tratar disso? por série/ano? Por disciplina?

» Diretora acompanha isso? Como? Quem acompanha?

7) Relagéo com outras escolas

» A escola tem uma relacdo forte com a outra escola do bairEmdeacéo Infantil.
Sempre estdo em contato. Exemplos: empréstimo de panelas fmrarfgséstimo de
microfone, pao que estava sobrando em uma e ofereceu para outra.

» A geladeira da escola (industrial) era da outra escola. &ipnef comprou para a
outra escola, mas nao cabia na cozinha, entdo elas trocaram, a qomtimha na
escola e era menor foi para a outra e a industrial passou para essa.

» A diretora ja foi diretora nessa outra escola e trabalhava camoah diretora da
mesma.

» Com demais escolas nédo pude perceber relagao.

8) Conselho escolar/ Trabalho em equipe/ Participacao (8; 18)

* Conselhos (reunides, preparacoes, etc.).

e Pauta de reunido de colegiado - temas

» Em nenhum momento vi referéncia ao conselho/colegiado.

9) Préticas democraticas
10) Relacdo com os pais (7)
* Atendimento individual aos pais (fora de reunido).
» Tudo o que acontece de diferente com a crianga dentro da escol®i@ dioeunica

aos pais. Exemplos: um menino bateu a cabec¢a, ndo machucou, mas hgawigaar
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que isso tinha acontecido; menina que 0 nariz sempre sangra; compartdment
menino que mudou, esta agressivo (outras maes foram a escalpuéadde esta tendo
problema em casa e uma professora conversando com ele ‘descobriv’tigué
usuario de drogas e bate nele quando seus pais estédo trabalhandojnelaashpais
para conversar; aluna com dor de ouvido, ligou pra méae.

» Atende a todos que procuram a escola. Disse que as mées saexigeitbes, tanto
com a aprendizagem dos alunos quanto com a direcéo.

11) Relacédo com os professores/Atencao a qualificacéo e preparacdo dos peoféssor

» Atendimento dos professores.

» Parece haver uma boa relacdo com os professores. Clima agradavel eade.amiz

» Nao vi nada com relagao a qualificacdo dos professores

» Reunido pedagoégica foi uma preparagdo para os professores apardanadora
organizou para a implementacéo do bloco pedagogico (resolucdo.daoBtdelacéo
a isso, a coordenadora pareceu ajudar bastante os professores.s8t&mslprazos e
como isso seria organizado e realizado foi decidido por todos, apesaateoal
pronto que a coordenadora levou.

12) Relacdo com os alunos/ Problemas e dificuldade com os alunos (6)

e Atendimento aos alunos com problemas.

« Atividades estudantis (encontros, etc.).

» Sempre que solicitada atende os alunos. Ela salientou que a esetl@ neuitos

alunos “especiais” e que alunos que nao se adaptam a outras escolas déo certo na E2.
13) Seguranca da escola

» A escola tem cameras.
» Contou que no turno da noite tem alunos agressivos e que as vezes escrevem na parede
Ou na carteira coisas referentes a droga.
» Nao me pareceu que a escola tem problemas com relacdoriiei@éa seguranca,
mas a camera da indicios de alguma coisa.
14) Observagao e monitoramento dos corredores etc.

» A diretora geralmente olha um pouco o recreio e sempre acompasa@la dos
alunos da escola.

13) Relagdo com a comunidade (9)

+ Atendimento a comunidade.
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7

» Afirmou varias vezes que a comunidade é “muito boa”, que tudo que a psecika
eles ajudam.
» Porém, disse que nao libera a escola para eventos da comunidade, de®isza@ a
escola, mas sempre empresta o que precisam (panelas, por exemplo).
14) Confianca das pessoas no diretor
15) Valorizagéo das pessoas
» Sempre elogia os professores e fala que eles sdo muito bons.
16) Recursos financeiros/ Prestacdo de contas/ Caixa estotaticao fisica do prédio (11;
14; 15)
* Realizacdo de compras, obras etc.

» Prestacao de contas a Secretaria Municipal de Educacao. (repetida, idem 1)

» Reclama de recursos financeiros escassos. Faz bazaressi ald& Amizade (Festa
Junina) para arrecadar dinheiro. A escola nesse periodo “girou” em torno da festa.

» A escola tem prédio préprio e uma boa infraestrutura, apesar deumasecoisa ou
outra que precisaria melhorar, como dito pela propria diretora.

» Prestacdo de contas pelo que pude notar é feita pela seciiaiélbacom relacdo a
recursos a diretora se volta a ela, a diretora parece méonteole sobre isso, tanto
que a secretaria também controla os cheques.

17) Assisténcia social

» Nunca mencionou nada com relagao a isso.

» Caso do menino que o tio € usuario de drogas e a diretora chamou os pais (?)

» Menina que tem problema no nariz, sempre sai sangue. Encaminhou, fez cauterizacao.

18) Diversidade
» A maioria dos alunos é do bairro e moram préximo a escola.
19) Uso da legislacéo
20) Assuncéo em situacdo de pressao
21) Avaliacao/ Dados da avaliagcdo/Responsabilizacéo (accountability) (10clédh-1)

» Como lidou com provinha Brasil? Com outras avaliagbes?

» O EJA recebeu livros didaticos, o que nunca tinha acontecido. Isso, segundo a
diretora, € devido a avaliagdes externas que 0 governo comecalidaa e por isso,
os alunos devem ser trinados.

22) Capacitacdo profissional (18)

» Desenvolvimento profissional (cursos especificos voltados para a vida escolar
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APENDICE F — Entrevista semiestruturada Il (D2)

1) Diretora

>
>

Tem dois cargos: isso atrapalha?
Experiéncias anteriores fizeram “idealizar” como seria dwecéo - Prioridades:

presenca na escola e material para os professores

2) Relacdo com a SME

>

A\

Ligacao para SME de educacéao (esta faltando professoraia)eséo consegue falar

e reclama que €& muito difict Como resolve? Na outra entrevista me disse que
prefere ir pessoalmente resolver as coisas na Secretari@ju€@rPor telefone é
sempre dificil, ndo é atendida?

Inspecédo na escola

Pela minha observacédo somente a diretora vai a Secretaria, a Vice nao.

Telefone da escola ndo faz ligagdo para celular, um probkemaej a maioria dos
responsaveis pelos alunos somente tem celulares (Ex: alunos fdsguea escola,
crianca doente, caso da professora que saiu da greve e ndootimhawvisar que
voltaria as aulas daquela turma). Qual a posicdo da Seetdempre ouco
reclamacao, mas nunca vi ou ouvi qualquer requerimento para a Secretaria.

Greve. Como ficou a reposicdo de aulas na escola? A escola funciooalnmEnte

na greve, com professores que néo aderiram. (Segundo algumas pessoassagiescola

aderiram totalmente estdo sendo “punidas”, o que nédo é o caso da E2)

3) Implementacao e andamento de programas (10;13; 15)

» A escola tem um projeto de reforco que na entrevista anterioretordi nao

>

mencionou.

Falou na primeira entrevista de passeios com as criancas, porém ainda n@ewaconte

4) Organizacdo administrativa e pedagogica/ Planejamento aizag@o das tarefas das

pessoas/ Organizacao interna da escola

» Secretaria recebe merenda (assina recibo): a diretora ndo olha?

» Xerox > a diretora estd sempre fazendo Xerox para os professores

>

Uma sala em comum para diretora, vice, coordenadora e secrétaltapassa por

essa sala que estd todo mundo. Quem esta presente geralmenteaesolisas que
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aparecem tranquilamente. Parece que as pessoas resolvemcaiaiagécoisas, nao
dependendo da diretora para tudo (ndo tem concentragcéo na diretor)

» Divisdo de tarefas entre Diretora e Viee ao mesmo tempo que nao parece haver
grandes distingdes, parece que a diretora fica com as cosasbuorocraticas.
Divergéncias de opinides de como resolver as coisas (vice pamgsecaima e
diretora ‘impulsiva’, a vice parece ter que ‘segurar a dirgto@onseguem se
entender sempre.

5) Projeto Politico Pedagdgico

» A coordenadora esta refazendo (“arrumando”) o Regimento e o PEftala. Vi
apenas ela fazendo isso. Como decidem o que vai mudar? Sao requisicbes
secretaria? Dos professores? Como isso funciona?

6) Conselho escolar/ Trabalho em equipe/ Participacao (8; 18)

» Segundo entrevistas existe na escola um Colegiado. Pelas dexddiiggei confusa:
existe um colegiado e um conselho fiscal? Duas coisas diféteRtde que me
parece, se existem os dois nenhum funciona, ndo ha reunides periodemsmep a
secretaria, cada representante vai a escola para asgrestacao de contas quando
pode. SO sdo convocadas reunides quando ha uma coisa grave para resolver, o que
nunca acontece.

» Chegou a escola requisicdo da Secretaria referente a eleig@épresentantes para o
Conselho Municipal de Merenda e do Fundeb. A diretora foi olhando a gasta
contatos dos responsaveis dos alunos procurando alguém com disponibilidaide, “fa
para ir representar a escola nessa eleicdo. Enquanto “penaaeicpar alguém, ia
perguntando para quem estava presente: “quem podedirA’escola ja ndo tem seu
colegiado/conselho/representantes? Nao seriam essas pessoas que d@veriam i

7) Relacédo com os pais (7) e alunos (6)

» Pais que “criam caso” o cuidado é redobrado.

» Caso da menina com piolho (“barraco” da mae com a diretora)

» Caso da menina que perdeu a escova de dente e a mae mandowliifaetdo a
professora.

» Caso da menina que n&o queria entrar na escola: colega pegoscsgto o dia
anterior e virou uma confuséo. (O colega é o “D”, um dos meninos faiieta

escola)
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» Mae procura a escola porque ndo tem como buscar o filho e com querodkpais
(esta trabalhando). Nao sabe o que fazer. Diretora e vice tajudéila a encontrar
alguém para ficar com o menino.

Professora avisa da sétima falta de uma aluna.

A escola recebe criangas “especiais”.

Problemas nas familias: chama a atencdo casos de usuarios de droga.

Tudo o que as criangas pedem é atendido (material, ligar para os pais etc).

Caso da aluna que rabiscou a carteira: foi junto com a menina limpar.

YV V.V V V V

Caso da menina que “falsificou” bilhete fingindo ser a mée elara o irméao irem
embora da escola sozinhe? tentaram entrar em contato com a mae e néo
conseguiram. (A escola nédo faz ligacdo para celular, vice useu telefone pessoal
para tentar falar e também n&o conseguiu)

» Criancas “esquecidas” na escola (entre elas os irmaos do bilhete falso)

8) Relagéo com os professores

» Uma professora esta sempre chegando atrasada.

» Pelo jeito, a mesma que chega atrasada (ndo tenho certezapgradsair mais cedo
- tensao.

» Diretora viu um Xerox que uma professora iria passar para 0s awuu que nao
era adequado para a turma, falou para a professora conversar camdenadora.
Pouco tempo depois a professora mandou uma aluna até a direcdo pean saast
caderno. A diretora viu e depois foi falar com a professora, pediepan@o ir, para a
professora nado ficar constrangida. O que conversou com a profeSopie
aconteceu?

9) Relacédo com funcionarios

» Caso da funcionaria “M”.

» Tensdao entre as secretérias da escola.

» Situacao de conflito entre as cozinheiras: “uma empurrando trabathooptaa”.
“Uma delas é mais dedicada, a merenda até muda de €awdiretora prega bilhete
na cozinha falando como tem que ser feita a merenda do dia, @ wera delas “se
toca”.

» Funcionaria dando problema: se envolveu na confusdo da menina que ndo queria

entrar na escola (histéria do biscoito); saiu mais cedo pamag@le na volta chegou
atrasada; dia que diretora liberou para ir ao banco caso recebespagamento

(funcionarios ndo receberam e ela saiu da escola do mesmo jeito).
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10) Seguranca da escola

» Repasse de droga na frente da escola na saida dos alunos.

11) Recursos financeiros/ Prestacdo de contas/ Caixa estotaticao fisica do prédio (11;
14; 15)

» Secretaria quem faz a prestacdo de contas. A secretérideséérias e depois vai
aposentar (ndo volta mais). E agora? A diretora sabe fgrestacdo de contas? A
nova secretaria vai fazer? Na outra entrevista me falou que qdeatar um
contador, vai fazer isso?

» Diretora e vice fazem compras juntas? (Observei isso apenas pararfesta

» Fica um dinheiro em uma caixinha dentro do armario. Uma funciondr@uepegou
o dinheiro (sem comunicar com ninguém). Como isso funciona?

» Chegaram mesas novas na escola, ndo cabiam na biblioteca e faxaizuna sala
dos professores. Vice e diretora comentaram que ndo gostaram sas (umma
novela). Por que aceitou sabendo que nao caberia?

» Na outra entrevista ela me disse que ndo ha desperdicio de Inmateggrola, porém
nao vi controle algum quanto a isso. Ex: Xerox para professores, (of@entendi
gual o ‘sistema’, alguns professores mandam folhas para o xeross odin); tudo
que as criangas pedem de material elas dao (n&o anotam nada).

12) Assuncéo em situacdo de pressao

» “Barraco” com a méae da aluna com piolho. Falaram que foi maigjuestdo pessoal

com a diretora, a vice acabou tomando a frente.
13) Eleic&o de diretores

» As duas elei¢cdes da diretora foram chapa Unica. Pelas con{/éokass”) terdo duas
chapas esse an® tensao.

» Ma experiéncia com eleicdo em outra escola: vai continuar coroasgo na escola?
Ouvi conversa da possibilidade da transferéncia do cargo quenetarteutra escola
para a E2, vai fazer isso?
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APENDICE G - Entrevista semiestruturada Ill (D2)

Diretora
1) Relacdo com a SE

» Troca de ramais: dificuldade de contato com a SE.

» Telefone que néo faz ligacéo pra celular.

» Documentos que vao para a secretaria: um dia estava com proptamas mandava
e a SE dizia que ndo era aquele.

» Reposicdo de greve: disse-me que apenas uma professora fez dotge Como
apenas ela ira repor?

» “Politica da boa vizinhanca” com a Secretaria de Educacdo (maesknte todo fim
de ano para a Secretéria)

» Projeto aprovado de ampliacdo da escola (prédio anexo).

» Sente apoiada em suas decisfes pela SE? Ultima entrevista quatguando precisa
dispensar funcionario ou professores contratados a SE deixa na maatalo o da
apoio.

2) Organizacao administrativa e pedagoégica/ Planejamento sizag@o das tarefas das
pessoas/ Organizacao interna da escola

» Xerox > a diretora estd sempre fazendo Xerox para os professores

» Planejamento do horério 2012.

» Sempre acompanha a saida dos alunos.

» Ponto dos funcionarios que ndo estd chegando: como lidar com as empresas
terceirizadas?

» Conselho de classe: de acordo com o que as professoras falam sdbre agie irdo
montar as turmas para o proximo ano; Folga das professoras: elas escolhem?

3) Relacédo com os pais e alunos

» Bilhetes: é a principal forma de comunicacdo com 0s pais?

» Nao tem o problema da outra escola de o tempo todo professor mandar auao pa
diretoria.

» Aluno da manha ainda na escola a tarde porque a conducéo quebrou;

» Caso do menino da TV (fugiu)
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Aluna que ficou na escola a noite conversando com a gente.

4) Relagao com os professores

>
>
>
>

>
>

Professora substitua que n&o deu conta de uma turma.

Avaliacéo dos professores.

Presente para os professores de natal.

Morte de uma professora (n&o foi no enterro, professora envolvida oatraechapa
nas eleicdes).

Relacdo com “X” e “Y” (Falaram que irdo “infernizar” a vida da futuratdnag.

Tensao no Conselho de classe.

5) Relagc&o com a vice.

6) Relacdo com a comunidade: doacdo de bolos pela padaria; cqaecimsam alunos da

escola vao visitar os professores.

7) Assistencialismo: investigacao de paternidade através da matriculando al

8) Seguranca da escola: rapaz que deu uma facada em alguém; droga.

9) Recursos financeiros/ Prestacéo de contas/ Caixa escolar/ Corglagiddiprédio

>
>

Rifa e Bazar: arrecadacao de recursos.

Doacéao de folhas que sobraram das professoras. (As folhasregmsrque levam para
a escola). Pedem lista de material escolar, uso das criangas e coletivo?

Final de ano: secretaria fazendo prestacdo de contas. Como el@obee nisso?
(Secretaria falou que a tendéncia € contratar contador pra fazer isso).

Falou em falta de autonomia para utilizar a verba na outravest&r, vem tudo

programado o que pode e 0 que nao pode comprar.

10) Legislacao: chegou um decreto e ela disse que era burenpamder, pediu ajuda para a

secretaria.

11) Eleicao de diretores: tudo na escola nesse periodo girou em torno disso.

12) O que é ser diretor para ela? Pedir para ela mesmo fazer um avaliacdoatmbeu t
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APENDICE H — Entrevista semiestruturada: coordenadoras

Coordenadoras
* |dade

* Formacao

* Residéncia (mesmo bairro da escola/ préximo da escola)
e Carga horaria de trabalho
» Experiéncia profissional

» Tempo de magistério, tempo de coordenacao, tempo de coordenagdo na escola

1) Relacdo com a SE: Autonomia — independéncia da SE (10;14)
» Atividades ligadas a Secretaria Municipal de Educacéo

» Implementacéo do bloco pedagdgico.

2) Implementacao e andamento de programas (10;13; 15)
* Planejamento dos programas estudantis etc.
» Quem participa? Apenas as coordenadoras fazem isso? Como a diretormnthtervé
» Implementacéo do bloco pedagdgico.
3) Organizacdo administrativa e pedagodgica/ Tecnologia —z#&Jtisso a seu favor?
(planejamento, organizacdo, banco de dados)/ Planejamento estratéfiiciged de metas.
(8;13;15)
* Planejamento e organizacdo das tarefas das pessoas.
* Organizacéao interna da escola.
4) Lideranca escolar x administrativa
» Percebe essa diferenca em relacédo a diretora?
5) Curriculo (12;13;17)
* Projeto Politico Pedagogico.
» Como é feito planejamento do curriculo a cada ano?
» Professores se reinem para tratar disso? por série/ano? Por disciplina?

» Diretora acompanha isso? Como? Quem acompanha?
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6) Relagdo com outras escolas
» H& comunicac¢do com outras escolas para um planejamento semelhante do curriculo?
7) Conselho escolar/ Trabalho em equipe/ Participacao (8; 18)
* Conselhos/Colegiado (reunides, preparacoes etc.)
e Pauta de reunido de colegiado — temas
» Participa?
* Reunido pedagdgica
8) Préticas democraticas
9) Relagcédo com os pais (7)
» Atendimento individual aos pais (fora de reuniao).
» Faz isso com a diretora?
10) Relacdo com os professores/Atencao a qualificacéo e preparacdo dos peoféssor
e Atendimento dos professores.
» Quando é necessario intervencdo a algum professor, € comunicada diretsra?
Tem seu apoio? Tem utonomia quanto a isso?
11) Relagéo com os alunos/ Problemas e dificuldade com os alunos (6)
* Atendimento aos alunos com problemas
» Atividades estudantis.
12) Seguranca da escola
13) Observagao e monitoramento dos corredores etc.
14) Confianca das pessoas no diretor
15) Valorizacdo das pessoas
16) Recursos financeiros/ Prestacdo de contas/ Caixa estotaticao fisica do prédio (11;
14; 15)
> Em algum momento se envolve nisso? Ex: compras de materiaisopedsg E

atendida com relacdo a material? Ela quem solicita e escolhe essaltater

17) Assisténcia social

18) Diversidade da clientela

19) Uso da legislacéo

20) Assuncéo em situacdo de pressao

21) Avaliacao/ Dados da avaliagdo/Responsabilizacdo (accountability)

» Como lidou com provinha Brasil? Com outras avaliagbes?
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22) Capacitacdo profissional (18)

» Desenvolvimento profissional (cursos especificos voltados para a vida escolar
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APENDICE | — Entrevista semiestruturada: professores

Professores
* Idade
* Formacao
* Residéncia (mesmo bairro da escola/ préximo da escola)
e Carga horaria de trabalho
» Experiéncia profissional
1) Relacdo com a SE: Autonomia — independéncia da SE (10;14)
» Tem algum tipo de relacdo com a SE? Vé a diretora como ed&ria? Como vé sua
autonomia na escola/ na sala de aula?
2) Lideranca escolar x administrativa
» VEé essa oposicdo na escola? Quem da mais auxilio? (coordendietas, vice ou
nao tem diferenca)
3) Missao e metas da escola
4) Implementacéo e andamento de programas (10;13; 15)
« Planejamento dos programas estudantis etc.
* O Conselho participa?
5) Curriculo (12;13;17)
» Projeto Politico Pedagogico
» Esta sendo reformulado. Participa?
» Como é feito planejamento de curriculo a cada ano?
» Professores se reinem para tratar disso?por série/ano? Por disciplina?
» Diretora acompanha isso? Como? Quem acompanha?
6) Relacdo com outras escolas
7) Relacdo com os outros professores/ funcionarios
8) Relagcéo com as coordenadoras
9) Relacédo com a direcao
» Atencao a qualificacdo e preparacéo dos professores ?

» Professora mais antiga: Houve mudancas da antiga gestédo para essa?
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10) Relag&o com os alunos/ Problemas e dificuldade com os alunos (6)
* Atendimento aos alunos com problemas.
» Atividades estudantis.
11) Diversidade.
12) Relagdo com os pais (7)
e Atendimento individual aos pais (fora de reunidao).
> A diretora quem fala com os pais ou ela. E consultada? Fala cpais@sOu depois
que passa o problema para diretora é ela quem resolve.
13) Relacdo com a comunidade (9)
14) Conselho escolar/ Trabalho em equipe/ Participagao (8; 18)
e Participa?
15) Préaticas democréticas
16) Recursos financeiros/ Prestacdo de contas/ Caixa esootaticao fisica do prédio (11;
14; 15)
» Participa de alguma forma das prestacdes? Conhece os recsabes® que vai ser
comprado (ex: material didatico), é consultada com relacdo a isso?
17) Assisténcia social
18) Seguranca da escola
19) Confianca das pessoas no diretor
20) Valorizagéo das pessoas
21) Avaliacao/ Dados da avaliagdo/Responsabilizacdo (accountability) (10; 14 )
» Como lidou com Provinha Brasil? Com outras avaliacdes?
» Os dados das avaliacfes séao utilizados?
» H& o apoio/orientacdo da gestao?
22) Capacitacdo profissional (18)

» Desenvolvimento profissional (cursos especificos voltados para a vida escolar



