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RESUMO

Este trabalho busca somar-se a estudos sobre a gestdo escolar, tendo como foco o
papel do diretor escolar no atual contexto das politicas educacionais brasileiras. Os
pressupostos e questdes levantados instigam a definir como objetivo geral deste
estudo: Analisar o papel do diretor escolar no processo de mediacdo de politicas
educacionais associadas a melhoria do desempenho académico de estudantes; e
objetivos especificos: contextualizar o trabalho dos diretores no semiarido cearense
a partir da analise de indicadores socioeconémicos dos municipios que compdem na
pesquisa; situar o dirigente escolar no contexto das mudancas ocorridas no
processo de promocao da educacdo enquanto direito publico subjetivo, que se
desdobram no seu dia a dia na escola; investigar mecanismos que influenciam os
saberes e fazeres mobilizados pelo diretor para efetivar as politicas educacionais na
escola; e, apresentar elementos do processo de constituicdo da identidade do
dirigente escolar capazes de influenciar no processo de mediacdo das politicas
educativas. Prop8e-se a confirmacao da seguinte tese: O diretor é sujeito mediador
do processo de interpretagdo e “recriacdo” das politicas educacionais no territorio da
escola; neste sentido, seus saberes, fazeres e autonomia trazem implicacdes
decisivas para a escola e seus alunos. A metodologia qualitativa envolveu a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com doze diretores de escolas (estaduais
e municipais) de altos e baixos IDEB, em trés municipios (de alto, médio e baixo
IDH, respectivamente). Os resultados obtidos foram trabalhados a partir da analise
de conteudo. Lancou-se um olhar, a partir de sete lentes (ou categorias de analise),
sobre os contextos da pratica, da producdo do discurso e de influéncia a que se
referem ao trabalho e a vida dos dirigentes escolares: mediacdo, autonomia,
territério, identidade, direito a educacdo, saberes/fazeres do diretor e
autoconstituicdo profissional. A primeira conclusdo nasce da demonstracdo de que o
diretor, de fato, reinterpreta e “recria” as politicas educacionais, mediando de forma
decisiva sua chegada a escola. Para isso, ele mobiliza saberes e fazeres, a partir do
grau de autonomia conquistado, o que remete a forte influéncia que a participacao
da comunidade e do Poder Executivo — representado por instancias como as
CREDE e Secretarias de Educacao - podem exercer neste processo. Portanto, a
tese pode ser confirmada. A segunda conclusdo parte de reflexdo sobre a

centralidade assumida pela figura do diretor na gestdo escolar. O atual momento



historico refor¢a a personificagdo dessa centralidade. Na pratica, essa centralidade
atribuida ao diretor no processo de mediacdo das politicas educacionais na escola €
partilhada por outros atores. Apesar de as politicas locais focalizarem o diretor, a
reinterpretagcdo e “recriacdo” conjunta das politicas que devem chegar a escola
contribuem para garantir ao processo educativo um carater mais participativo e
democrético, proprio da educacdo ensejada pelo povo brasileiro e traduzida na

educacao cidada preconizada pela Constituicdo do pais.

Palavras-chave: Diretores escolares. Gestao escolar. Politica educacional. Direito a
educacao.



ABSTRACT

This work seeks to add to studies on school management, focusing on the role of the
school director in the current context of Brazilian educational policies. The
assumptions and questions raised instigate to define as general objective of this
study: To analyze the role of the school director in the process of mediation of
educational policies associated to the improvement of the academic performance of
students; and specific objectives: to contextualize the work of directors in the semi-
arid region of Ceard based on the analysis of socioeconomic indicators of the
municipalities that make up the research; situate the school leader in the context of
the changes that have taken place in the process of promoting education as a
subjective public right, which unfold in his daily life at school; investigate mechanisms
that influence the knowledge and actions mobilized by the director to effect the
educational policies in the school; and, present elements of the process of
constitution of the identity of the school leader capable of influencing the process of
mediation of educational policies. It is proposed to confirm the following thesis: The
director is subject mediator of the process of interpretation and "re-creation” of
educational policies in the territory of the school; in this sense, their knowledges,
actions and autonomy bring decisive implications to the school and its students. The
qualitative methodology involved semi-structured interviews with twelve school
directors (state and municipal) of high and low IDEB, in three municipalities (high,
medium and low HDI, respectively). The obtained results were worked out from the
content analysis. A look was taken, based on seven lenses (or categories of
analysis), on the contexts of practice, the production of discourse and influence that
refer to the work and life of school leaders: mediation, autonomy, territory, identity,
the right to education, the director's know-how, and professional self-constitution. The
first conclusion comes from the demonstration that the principal does indeed
reinterpret and "recreate” educational policies, decisively mediating his arrival at
school. In order to do this, it mobilizes knowledge and skills, based on the degree of
autonomy gained, which refers to the strong influence that the participation of the
community and the Executive Power - represented by instances such as CREDE and
Education Departments - can exercise in this process. Therefore, the thesis could be
confirmed. The second conclusion is based on the centrality assumed by the director

in school management. The current historical moment reinforces the embodiment of



this centrality. In practice, this centrality attributed to the principal in the process of
mediation of educational policies in the school is shared by other actors. Although
local policies focus on the director, the reinterpretation and joint "re-creation” of the
policies that must reach the school contribute to guaranteeing the educational
process a more participatory and democratic character, proper to the education
provided by the Brazilian people and translated into citizen education advocated by

Constitution of the country.

Keywords: School directors. School management. Educational politics. Right to

education.
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1 INTRODUCAO

O interesse em investigar os diretores escolares e politicas educacionais
para a melhoria do desempenho escolar é resultado de reflexdes construidas a luz
de meu percurso profissional e académico. O ingresso na graduagcao (1998) e os
primeiros passos na Iniciacdo Cientifica (2000-2003) aconteceram numa época em
que a preocupacdo com a qualidade da educacdo constituia-se em tema recorrente
no Brasil e em todo o mundo. Nao por acaso justifica-se o vinculo as atividades do
Grupo de Pesquisa em Formacdo de Professores (2000-2002) e do Grupo de
Pesquisa em Politica e Planejamento Educacional (2002-2003) da Universidade
Estadual do Ceara — instituicdo onde cursei graduacdo em Pedagogia (1998-2001) e
especializacdo em Gestdo Escolar (2001-2002).

As discussGes sobre gestdo escolar, nessa época, apontavam um
processo de mudanca paradigmatica sobre o sentido da gestdo e,
consequentemente, do papel do dirigente escolar. O uso do termo administracéo
escolar comecgava a ser superado pelo termo gestédo apresentado pela Constituicéo
Federal do Brasil de 1988 e ampliado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB 9.394/1996). Esse processo deveria implicar em mudancgas nao
apenas terminolégicas, mas também conceituais, assim como na constituicdo de
praticas democraticas na gestdo do ensino publico, conforme prescrevia a
legislacao.

Tomando por base as pistas de investigacdo lancadas pelas experiéncias
obtidas durante a graduacdo e a especializagdo, prossegui 0 curso de mestrado
académico na Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais — PUC/MG (2003-
2004). Nesta ocasido, realizei estudo sobre as politicas de formacéo de professores
definidas apés a promulgacdo da LDB; tendo por objeto de estudo os processos de
elaboracdo e implementacédo do Programa MAGISTER-CEARA (FERREIRA, 2004).
O estudo vinculado a uma linha de pesquisa intitulada “Direito a Educacédo e
Politicas Educacionais” tratou da abordagem de aspectos administrativos,
financeiros e pedagogicos do Programa, a partir de entrevistas com 0s seus
gestores nas diferentes regides do Estado. Olhar a politica pelos olhos dos gestores
garantiu a aproximacao com questdes relativas a analise do Programa — que era o
foco do estudo na época, mas, além disso, implantou o gérmen de uma investigacao

acerca do papel do gestor local na efetivacédo de politicas educacionais.
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O retorno ao Estado do Ceara proporcionou uma experiéncia bastante
significativa para o contexto deste estudo. Ap6s um processo de sele¢cdo técnica,
assumi a funcédo de diretora em uma escola no municipio de Sobral (2007-2008),
localizado a 222 quildmetros de Fortaleza. A escola publica municipal contava com
1.012 alunos (atendendo do infantil IV ao 6° ano do ensino fundamental e EJA) e
indice de Desenvolvimento da Educacgdo Basica (IDEB) 4.3 — algo muito positivo na
época. Politicas como o PDDE*, IDEB?, Avaliacdes externas a escola (Prova Brasil,
SPAECE? etc.) eram cada vez mais integradas ao cotidiano da escola e imprimiam
novas exigéncias a pratica da gestao.

Esse novo quadro delineado desde meados da década de 1990 incide, de
maneira intensa, sobre o papel, a formacdo e a pratica do diretor escolar -
considerando-se o pressuposto de que este se constitui sujeito estrategicamente
situado para a definicao e efetivacédo das politicas educacionais em contextos locais.

A aproximacdo com 0 tema - proporcionada, tanto pela experiéncia
académica, quanto pela prépria experiéncia na dire¢cdo escolar — alentou, entdo, o
desejo de insercbes mais aprofundadas sobre o papel do diretor escolar na
realidade desenhada pelas atuais politicas educacionais.

Este anseio foi contemplado no Programa de Pdés-Graduacdo em
Educacdo da Universidade Estadual do Ceara (PPGE-UECE), quando o estudo
doutoral foi acolhido pelo nucleo de pesquisa em Politicas Educacionais e, de inicio,
inserido no contexto do Observatério da Educacdo no Macico de Baturité (OBEM) —
projeto de iniciativa do grupo de pesquisa “Politica Educacional, Gestdo e
Aprendizagem”, da UECE, em parceria com o grupo de pesquisa “Educacéo,
Sociedade e Desenvolvimento Regional’, da Universidade da Integracao
Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB). O projeto procedeu ao

levantamento de indicadores educacionais dos quinze municipios que compdem a

' O Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) foi criado em 1995 e tem por objetivo prestar
assisténcia financeira as escolas publicas municipais, estaduais e federais, assim como privadas de
atendimento direto e gratuito ao publico.

% 0 indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB) é composto por trés indicadores: (i) taxa
de aprovacdo média nas séries/anos que compdem a etapa de ensino; (ii) resultados de desempenho
de aprendizagem em Lingua Portuguesa; (iii) resultados de desempenho de aprendizagem em
Matematica (os dois ultimos obtidos mediante a aplicagao da Prova Brasil).

® O Sistema Permanente de Avaliacdo da Educacéo Basica do Ceara (SPAECE) foi criado em 1992 e
abrange as escolas publicas das redes estadual e municipais de ensino, avaliando ao alunos da
Educacéo Basica, desde a Alfabetizacédo até o Ensino Médio.
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Regido do Macico?, assim como elaboracdo de materiais formativos e a execucéo de
um curso de extensdo, oferecido a distancia, visando a formacdo continuada de
gestores escolares na regidao pesquisada (OBEM, 2013).

Este trabalho, portanto, buscou somar-se a estudos sobre a gestdo
escolar, tendo como foco o papel do diretor escolar no atual contexto das politicas
educacionais brasileiras. Para tanto, parte-se da compreensdo de que a politica
educacional é fruto de uma complexa trama de relacdes onde, além do Estado,
participam outros atores. De um lado, as forcas organizadas da sociedade que
pressionam o Executivo no sentido de fazer valer seus interesses. De outro, aqueles
que sao responsaveis pela traducdo da politica educacional no dia a dia da vida na
escola (VIEIRA, 1990).

Se as raizes mais aparentes da politica educacional devem ser buscadas
na acao estatal, ndo se pode compreender esse processo em sua totalidade

sem examinar sua face mais oculta, que se traduz no papel de outros atores
envolvidos na conducéo desta politica (VIEIRA, 1990, p.73).

As discussdes sobre o diretor escolar situam-se, portanto, num contexto
mais amplo de analise de politicas educacionais.

A abordagem do ciclo de politicas (Bowe et al., 1992, citado por
MAINARDES, 2006) menciona que as politicas devem ser analisadas a partir de trés
contextos: contexto de influéncia, contexto de producédo do discurso e contexto da
pratica. A ideia de ciclo remete ao movimento dialético e ndo linear que cada
contexto ocupa, articulando-se mutuamente. Para isso, Ball e Bowe (autores dessa
abordagem) “rejeitam os modelos de politica educacional que separam as fases de
formulacéo e implementacao porque eles ignoram as disputas e os embates sobre a
politica” (p.49). Neste sentido, os autores defendem que

o foco da andlise de politicas deveria incidir sobre a formag&o do discurso
da politica e sobre a interpretacdo ativa que os profissionais que atuam no
contexto da préatica fazem para relacionar os textos da politica & pratica.
Isso envolve identificar processos de resisténcia, acomodacdes,
subterfugios e conformismo dentro e entre as arenas da pratica, e o

delineamento de conflitos e disparidades entre os discursos nessas arenas
(Ball e Bowe citados por MAINARDES, 2006, p.50, grifo nosso).

* Essa Regido ocupa uma area de 4.820 Km? e, do ponto de vista do planejamento macrorregional,
abrange treze municipios: Acarape, Aracoiaba, Aratuba, Barreira, Baturité, Capistrano, ltapitna,
Guaramiranga, Mulungu, Ocara, Pacoti, Palmacia, e Redencéo. Para efeito dos trabalhos realizados
no ambito do OBEM, foram incluidos outros dois: Guaiuba e Caridade, ambos filiados a Associagdo
dos Municipios do Macico de Baturité (AMAB) (OBEM, 2013).
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Figura 1 - Ciclo de Politicas

Context of influence

(.nl-ltc,\'t of Context of
policy text ~— —— g practice

production

Fonte: Bowe et al. Citado por MAINARDES, 2006

O contexto de influéncia refere-se ao ambito em que os diversos grupos
disputam para imprimir seu sentido do que seja o papel da educacdo e do
significado de ser educado. Nas arenas - que podem ser formais ou informais —
emergem os interesses (ou ideologias) de redes sociais e politicas de grupos locais,
nacionais ou internacionais.

O contexto de producédo do texto, por sua vez, trata das varias formas em
gue a linguagem dos textos politicos se apresenta ao publico mais geral: podem ser
documentos oficiais, pronunciamentos, textos politicos etc. Neste contexto, as forcas
disputam o controle das representacfes da politica.

As consequéncias decorrentes dos embates dos dois primeiros contextos
supramencionados tém implicacfes reais, vivenciadas no contexto da pratica. Aqui
se apresenta um elemento fundamental para este estudo: as politicas ndo sao
transpostas de um contexto macro para um contexto micro; sao “recriadas”, a partir
da interpretacdo dos sujeitos, produzindo efeitos que podem representar mudancas
consideraveis na pratica original:

(...) Os profissionais que atuam no contexto da pratica (escolas, por
exemplo) ndo enfrentam os textos politicos como leitores ingénuos, eles
vém com suas histoérias, experiéncias, valores e propdsitos (...). Politicas
serdo interpretadas diferentemente uma vez que histérias, experiéncias,
valores, propositos e interesses s@o diversos. A questdo é que os autores
dos textos politicos ndo podem controlar os significados de seus textos.
Partes podem ser rejeitadas, selecionadas, ignoradas, deliberadamente mal
entendidas, réplicas podem ser superficiais etc. Além disso, interpretacdo é
uma questédo de disputa. Interpretacdes diferentes serdo contestadas, uma
vez que se relacionam com interesses diversos, uma ou outra interpretaco

predominara, embora desvios ou interpretagées minoritarias possam ser
importantes (MAINARDES, 2006, p.53 citando Bowe et al.1992)
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A “reinterpretacao” dos profissionais que atuam no contexto da pratica, ao
relacionar os discursos ao cotidiano escolar, d4 inicio a uma nova fase de
“reelaboracao” das politicas educacionais que chegam ao chao da escola, o que
caracteriza o ciclo de politicas. Uma politica, priorizada num dado contexto, muitas
vezes, em outros contextos especificos retorna a um “estado de coisas”, isto €,
traduz-se em “algo que incomoda, prejudica, gera insatisfacdo para muitos
individuos, mas nédo chega a constituir um item da agenda governamental, ou seja,
nao se encontra entre as prioridades dos tomadores de decisdo” (RUA, 2009, p.71).

O papel do dirigente escolar assume posicao estratégica na articulacao
dos processos de acomodacdo ou resisténcia aos discursos apresentados nessa
arena.

(...) Em circunstancias normais, o diretor é o centro principal da atividade
micropolitica na escola, mas as possibilidades da dire¢éo se realizam dentro
de limitagBes especificas de um marco, uma histéria e um contexto
particulares. Os compromissos, as negociacbes e as transacfes, assim
como as ameacas, as pressées e os tratos secretos desempenham seu

papel na conquista e na manutencdo do poder do diretor. A tomada de
decisdes ndo € um processo racional abstrato que pode ser exposto em um

grafico organizativo; € um processo politico, € a substancia da atividade
politica (Ball citado por LIMA, 2011, p.62).

O cenario brasileiro, ao apresentar a “gestdo democratica” como um dos
principios da educacdo (Constituicdo Federal de 1988, Art. 206, IV), imprime novas
caracteristicas ao perfil do dirigente que, embora sendo o centro da atividade
micropolitica na escola, precisa se articular a outras formas de organizacao
colegiada no interior desta instituicdo. Se por um lado, o dirigente escolar precisa
reconhecer os efeitos subsequentes as normas do processo de “redemocratizacéo”
do Brasil, por outro, necessita também dar respostas as normas advindas do
sistema de ensino que traduzem as orientacdes de politicas educativas situadas em
contextos globais - como as voltadas para os procedimentos de avaliacdo em larga
escala, por exemplo.

Na América Latina, a preocupacdo com a tematica concernente a
qualidade da educagédo manifesta-se de forma marcante nos estudos sobre “escolas
eficazes”, e, em ambito nacional muito especialmente, debruca-se sobre analises
que — por diversas formas — associam-se aos dados relativos ao Iindice de
Desenvolvimento da Educacao Basica (IDEB). Neste sentido, seguem-se 0s estudos
sobre os “diretores eficazes” revelando como o modelo de gestdo e, sobretudo, o

papel dos principais gestores tem um impacto significativo na aprendizagem e
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mesmo no ambiente educacional (ABRUCIO, 2010, p.241). Apesar desse
reconhecimento, sdo poucos o0s estudos no Brasil voltados para a compreensao do
perfil, da pratica ou formacdo do diretor escolar’. Segundo Abrlcio (2010), ao
justificar pesquisa realizada para a fundacéao Victor Civita:
A primeira e mais importante [dimensdo] € a necessidade de entender
melhor a figura do diretor escolar e dos gestores que trabalham com ele,
tema também pouco estudado no pais. (...) Pode-se perceber que o papel
dos diretores e seus principais auxiliares nem sempre € 0 que eles

desejariam que fossem, e que suas funcbes ainda precisam ser mais bem
definidas (p.243-24).

Com base nas informagbes apresentadas, tornou-se relevante
desenvolver um estudo que oferecesse subsidios para refletir acerca de alguns
guestionamentos levantados sobre o papel dos dirigentes escolares face as politicas
educacionais que irrompem no cotidiano escolar:

a) Como é possivel situar o papel mediador do dirigente escolar no
contexto das mudancas ocorridas no processo de promocdo da
educacédo enquanto direito publico subjetivo?

b) Como atua o dirigente escolar no desafio cotidiano de promover a
educacdo enquanto direito publico subjetivo?

c) Que elementos (saberes/fazeres) sdo mobilizados pelo diretor, em sua
funcdo mediadora, para efetivar as politicas educacionais na escola?

d) Quais fatores da constituicdo da trajetéria profissional do diretor sédo
capazes de influenciar o processo de mediacdo das politicas

educativas na escola?

Este estudo soma-se as investigacbes que buscam compreender como
acontece a producdo dos mecanismos de gestdo que melhoram os resultados do
desempenho de estudantes. Portanto, os saberes mobilizados pelos dirigentes para
compreender e “reinterpretar” as politicas educacionais estdo associados a sua
funcdo e sua pratica a serem investigadas nas escolas. O tempo dedicado a cada
atividade, o modo de lidar com professores, alunos e a comunidade em geral, assim

como sua visdo acerca das politicas educacionais e de sua funcéo especifica sédo

5 Entre estes, destacam-se: PARO, 2010; RUSSO E BOCCIA, 2009; SCHNECKENENBERG, 2009;
SILVA, 2009; SOARES E TEIXEIRA, 2006; SOUZA, 2009; SOUZA E GOUVEIA, 2010; TORRES E
GARSKE, 2000; VIEIRA E VIDAL, 2014; WERLE, 2001; WERLE et al., 2009; LUCK, 2011.
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elementos reveladores dos mecanismos que conformam a logica de atuacdo dos

gestores.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Geral

Os pressupostos e questdes levantados levam a definir como objetivo
geral deste estudo:
Analisar o papel do diretor escolar no processo de mediacdo de politicas

educacionais associadas a melhoria do desempenho académico de estudantes.

1.1.2 Especificos

Neste sentido, apresentando-se como um convite a reflexdo mais
detalhada quanto a implementacdo de politicas que atinjam diretamente a melhoria
da qualidade da educacéo, delinearam-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Contextualizar o trabalho dos diretores no semiarido cearense a partir
da andlise de indicadores socioeconémicos dos municipios que
compdem na pesquisa;

b) Situar o dirigente escolar no contexto das mudancas ocorridas no
processo de promocao da educacdo enquanto direito publico subjetivo,
gue se desdobram no seu dia a dia na escola;

c) Investigar mecanismos que influenciam os saberes e fazeres
mobilizados pelo diretor para efetivar as politicas educacionais na
escola;

d) Apresentar elementos do processo de constituicdo da identidade do
dirigente escolar capazes de influenciar no processo de mediagcédo das

politicas educativas.

1.1.3 Diretores escolares e mediacao: a tese

Os estudos sobre a gestdo escolar no Brasil surgem com mais
intensidade a partir da promulgacdo da Constituicio Federal de 1988. A Carta

Magna traz como um dos principios da educagao brasileira a “gestdo democratica da
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escola publica” (Art. 206, inciso VI), o que anos mais tarde seria confirmado pela Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB 9.394/1996, art.14).

Neste contexto, eclodem varias compreensfes do que constituiria a
almejada “gestao democratica”, e diversas experiéncias comegcam a ser construidas,
no ambito dos Estados, municipios e escolas. A produ¢do na &rea de gestédo escolar
é impulsionada, apresentando os avancgos e desafios, sobretudo no tocante a temas
como: construcdo do Projeto Politico Pedagogico, estabelecimento dos orgaos
colegiados nas escolas (conselhos escolares, associacdo de pais e mestres etc.),
escolha de dirigentes, entre outros.

Na década de 90, com o advento das politicas de avaliagdo em larga
escala inauguradas com o SAEB® (Sistema de Avaliacdo da Educacéo Basica), o
pais comeca a apresentar uma radiografia da situacédo das redes escolares - através
do conhecimento do nivel socioecondmico e do desempenho dos alunos em testes
padronizados em larga escala (BROOKE E SOARES, 2008, citados por LIMA,
2011). Com a evolucéo do sistema de avaliacdo (através da Prova Brasil, em 2005),
pode-se ter um resultado mensuravel do efeito da chegada das politicas
educacionais nas escolas brasileiras.

Na América Latina e em especial, no Brasil, sente-se a efervescéncia das
investigacdes sobre as “escolas eficazes”, que na verdade foram uma novidade da
década de 70, como aponta Guiomar Namo de Mello (1994):

(...) iniciaram em meados de 70 e tomaram bastante impulso na década de
80, sobretudo nos Estados Unidos e na Inglaterra. (...) Comec¢ando pelo
escrutinio de escolas bem-sucedidas, os estudos sobre eficacia da escola
inauguraram toda uma linha de investigaces ndo apenas sobre os fatores
associados ao melhor desempenho de algumas escolas, como também das

condi¢des peculiares em que mudancas e inovacdes destinadas a promover
a eficicia da escola produzem os efeitos esperados. (Mello, 1994, p.9-10)

A andlise das condi¢cBes de producdo das “escolas eficazes” associa-
se aos estudos sobre os fatores que garantem uma educacdo de qualidade,

dialogando, dessa forma, com os estudos sobre a gestdo democratica na escola.

®“O Sistema de Avaliacdo da Educagao Basica (Saeb), conforme estabelece a Portaria n.° 931, de 21
de marco de 2005, é composto por dois processos: a Avaliacdo Nacional da Educacédo Basica (Aneb)
e a Avaliacdo Nacional do Rendimento Escolar (Anresc). A Aneb é realizada por amostragem das
Redes de Ensino, em cada unidade da Federacdo e tem foco nas gestdes dos sistemas
educacionais. Por manter as mesmas caracteristicas, a Aneb recebe o nome do Saeb em suas
divulgacgBes; a Anresc é mais extensa e detalhada que a Aneb e tem foco em cada unidade escolar.
Por seu carater universal, recebe o nome de Prova Brasil em suas divulgagdes” (disponivel em
http://portal.inep.gov.br/saeb, consulta em 01/04/2015).
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O cenério de atuacédo do diretor escolar se esbocga, portanto, por um lado,
pela necessidade de se construir nas escolas os espacos de autonomia, cidadania e
democracia inspirados pela legislacdo — que expressa anseios de uma educacéo de
qualidade para todos. Por outro lado, delineia-se pela traducédo destes principios em
resultados de desempenho escolar que respondam satisfatoriamente aos objetivos
das politicas educacionais.

Um estudo sobre diretores escolares exige necessariamente a
compreensao da politica educacional em curso, pois se considera que a funcdo do
dirigente escolar busca responder as demandas educacionais expressas na politica
de um determinado contexto. A analise da nomenclatura utilizada para designar o
dirigente escolar em diversos momentos historicos (Administrador/Diretor/Gestor)
mostra como 0s termos usados variam com as experiéncias vigentes em cada época
(WERLE, 2001, 2009).

A nossa discusséo inicial (WERLE, 2001), que caracterizava o diretor como
designacdo vinculada a hierarquia, o administrador como funcao
generalizavel perspectivada pela neutralidade técnica, associada a
administragcdo geral de empresas e por isto, apolitica e exigindo formacéo
de especialista e o gestor como fun¢éo relativa & dindmica compreensiva

das competéncias onde individuos e suas instituicdes se inter-relacionam,
acrescentamos a dimenséo gerencialista (WERLE, 2009, p.141-142).

O dirigente escolar, de acordo com os momentos historico-politicos, é
referido por diversas formas terminolégicas (administrador/gestor/diretor, como
mostra Werle, 2001), mas, independentemente das roupagens empregadas em cada
momento, seu papel € incontestavelmente relevante para o estabelecimento das
politicas nas escolas.

Considerando esse pressuposto, na tentativa de compreender o alcance
de sua funcdo, assim como o0s elementos que a potencializam na producdo da
gestao escolar, propde-se a confirmagéo da seguinte tese:

a) O diretor é sujeito mediador do processo de interpretacéo e “recriagao”

das politicas educacionais no territorio da escola; neste sentido, seus
saberes, fazeres e autonomia trazem implicagbes decisivas para a

escola e seus alunos.

114 Metodologia
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Na construcdo do caminho metodolégico trilhado na busca das respostas
a estes objetivos, sdo apresentados, a seguir, o paradigma de pesquisa, a
caracterizacdo da abordagem e do tipo de pesquisa, assim como o meétodo para
analise dos resultados.

O delineamento de uma proposta metodoldgica, que possibilite alcancar
0s objetivos mencionados, precisou considerar o desafio de captar as dimensodes de
um objeto dindmico, em constante movimento. Vale fazer, em principio, portanto,
duas ressalvas. A primeira delas refere-se ao fato de que, qualquer que seja a
metodologia adotada, ela permite retratar o fendmeno pesquisado em um
determinado momento, sob condi¢cdes e contextos especificos. A segunda enfatiza
gue o objeto é retratado por uma “lente” também constituida a partir de elementos
especificos — essa “lente” é o olhar do(a) pesquisador(a) que se constroéi, sobretudo,
a partir de suas experiéncias peculiares. Ou seja,

Como habitantes do mundo, os pesquisadores sdo voltados a ele de
maneira que os impede de fundamentar suas conclusdes fora dele. Dessa
forma, gostemos ou nao, todos estdo destinados a ser intérpretes que
analisam o cosmos de dentro de suas fronteiras e com seus tapa-

olhos. Para pesquisar, temos que interpretar; na verdade, para viver, temos
que interpretar (KINCHELOE, 2007, p.44, grifo nosso).

Posto isso, este estudo fez uso do paradigma pos-estruturalista. Este
paradigma de pesquisa estabelece alguns parametros através dos quais o fendmeno
pesquisado foi analisado, entre eles, a reflexdo sobre o que é a realidade, quem séo
0S sujeitos e como estes se relacionam para promover a educagao.

Esta perspectiva teérica considera que a realidade e as verdades de cada
tempo sdo constru¢des sociais produzidas na tensdo entre os discursos
dominantes e os discursos emergentes, que procuram manter ou modificar

certos entendimentos e praticas sociais estabelecidas” (CARVALHO E
GASTALDO, 2008, p.2033).

O paradigma pos-estruturalista apresenta a lente pela qual se analisou a
realidade, tendo em vista seu carater de construcdo social, além da énfase nos
discursos que mantém ou modificam praticas sociais — 0 que pode apresentar
semelhancas a atividade mediadora do dirigente escolar.

Além disso, o pés-estruturalismo traduziu a perspectiva de analise dos
dados neste estudo, especialmente por trés motivos: a) questiona o0 sujeito
humanista, b) supera o sujeito estruturalista e, c) questiona o cientificismo

(PEREIRA, 2010). O exame do sujeito humanista aponta que:
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Tanto estruturalistas quanto pds-estruturalistas rejeitam o0s pressupostos
universais da racionalidade e da autonomia que sustentam a concepcédo de
sujeito humanista. Ambos questionam concepcbes que desconsideram a
importéncia das estruturas socio-culturais nos processos de formacéo dos
sujeitos. Afirmam a “constituicdo discursiva do eu (...) e a localizagdo
histérica e cultural do sujeito” (Peters citado por PEREIRA, 2010, p.421-
422).

A compreensdo do sujeito situado em estruturas sociohistoricas foi
elemento fundamental para a analise do papel do dirigente escolar. E preciso
considerar que este ndo é totalmente autbnomo, mas sua autonomia relativa é
construida a partir das relacbes estabelecidas com os diversos atores do sistema
escolar, e de suas condi¢des sociais, historicas e politicas.

O paradigma poés-estrutural nega o “sujeito universal” proposto pelo
paradigma estrutural quando busca “identificar estruturas universais comuns a todas
as culturas”, entretanto,

0 pos-estruturalismo reafirma a importdncia da estrutura, ndo na
constituicdo do Sujeito, mas sim na determinacdo das diferentes posi¢des

de sujeito, que emergem nos momentos de tomada de decisdo (LACLAU,
1996, citado por PEREIRA, 2010 p.422).

Portanto, a compreenséo do sujeito histérico no pds-estruturalismo exige
0 exame das relagdes estabelecidas, a partir das “diferentes posi¢cdes de sujeito”. No
contexto deste estudo, isso representa o “sujeito em agao” em diferentes situagoes,
na atividade de gestdo - que é, acima de tudo, uma atividade de tomada de
decisdes.

Outra contribuicdo do paradigma pos-estruturalista para este estudo foi
seu guestionamento ao cientificismo. lluminar a realidade investigada com este
elemento do poés-estruturalismo é questionar o carater definitivo dado aos
conhecimentos cientificos e, dessa forma, examinar muito do que se estabelece na
escola a partir da hegemonia de discursos dominantes. A gestdo democratica em
seu provimento atua em contato com esses diversos discursos e saberes
estabelecidos e pode - em sua funcdo mediadora - refor¢a-los, desconstrui-los e/ou
reconstrui-los.

O levantamento de informagfes e a interacdo com a realidade
necessarios para a consecucado dos objetivos dessa pesquisa apontaram para a
abordagem do tipo qualitativa.

A expectativa de captar a realidade dinamica e complexa do objeto de

estudo em sua realizacdo histérica que caracteriza os estudos de cunho qualitativo
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(LUDKE e ANDRE, 1986) foi um esforco inerente a este estudo. As mudangas no
papel do diretor escolar emergem em um momento histérico influenciado pelas
relacbes oriundas da pratica desse proprio sujeito, num movimento dialético. Esta
afirmacéo fundamentou o intuito de situar o diretor escolar no contexto das politicas
educacionais, considerando a potencial e reciproca influéncia provocada por elas.
Outras caracteristicas da abordagem qualitativa também foram

apropriadas a este estudo:

- tem 0 contexto como sua fonte direta de dados e o pesquisador como seu

principal instrumento, de modo que o pesquisador deve perceber as

circunstancias particulares em que um determinado objeto se insere;

- a preocupacdo com 0 processo € muito maior do que com os resultados,

pois o0 pesquisador procura ver como o problema se manifesta nas

atividades;

- 0 significado que as pessoas apresentam das situacdes € vital nesta

abordagem, de forma que o pesquisador tenta capturar a perspectiva dos
participantes (BOGDAN e BIKLEN, 1994, p.47-51).

As caracteristicas definidas por BOGDAN e BIKLEN (1994) e as
particularidades desta investigacdo tiveram sua correlacdo expressa quando
considerada a necessidade de estabelecer um maior contato com a dinamica do
objeto, assim como de coletar dados junto a atores que pudessem prover
informacBes capazes de auxiliar na consolidacdo dos pressupostos construidos
acerca do papel mediador do diretor escolar na efetivacéo de politicas.

Além desses elementos, € possivel inferir que a abordagem qualitativa
“fornece uma compreensao profunda de certos fendmenos sociais e reconhece a
relevancia dos aspectos subjetivos da agéo social face a configuracédo das estruturas
societais” (HAGUETE, 1987, p.55).

Reconhecida a importancia dos aspectos subjetivos fornecidos pelos
atores do processo, tornou-se imperativo lancar-se a pesquisa de campo, munindo-
se de técnicas da pesquisa qualitativa, escolhendo-se, entdo, a entrevista como
técnica de coleta de dados.

O interesse em utilizar tal procedimento fundamentou-se no seu potencial
em captar imediata e correntemente a informacao desejada. Além disso, “permite
correcdes, esclarecimentos e adaptacbes que a tornam sobremaneira eficaz na
detencdo de informacbes desejadas. (...) A entrevista ganha vida ao se iniciar o
dialogo entre o entrevistador e o entrevistado” (LUDKE e ANDRE, 1986, p.34).

Nesta investigacdo, o referido diadlogo foi realizado com diretores

escolares, sujeitos cujo trabalho representa o foco desta andlise. Os diretores foram
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selecionados a partir do cruzamento dos dados de perfil e dos indices de rendimento
das escolas. Segundo estudo recente sobre o perfil dos diretores escolares no Brasil
(VIEIRA e VIDAL, 2014), pode-se dizer, em sintese, que sdo mulheres (79,5%), com
idade acima de 40 anos (61,6%) que ja cursaram especializacdo (66,7%) e se
dedicam com exclusividade a fungéo (70,3%), entre outros predicados. Para este
estudo, chamou especial atencdo, o fato de a maioria ter mais de 10 anos de
experiéncia em educacédo (86,5%) — apesar de pouca experiéncia no exercicio da
funcao de direcao (52,1% possuem menos de 5 anos).

Foi relevante selecionar sujeitos que tivessem participado dos processos
mais recentes de chegada das politicas educacionais na escola, preferencialmente
na condicdo de diretores, partindo-se do pressuposto de que ha influéncia
(direta/indireta) desse sujeito nos resultados dessas politicas.

Além disso, para estabelecer parametros de comparacdo buscaram-se
diretores de escolas em contextos semelhantes. Estudo realizado no ambito do
OBEM (DANTAS, 2013) constata diferencas no processo de efetivacdo de
determinada politica de avaliacdo em larga escala em escolas de alto e baixo IDEB
participantes do estudo:

Notamos que a politica gestada ainda ndo conseguiu penetrar de forma
concreta e em seu sentido planejado no interior das escolas de baixo Ideb.
Ao que parece, estas ndo identificam o sentido pelo qual o programa foi
pensado quildmetros de distancia, assim, quando chegam adquirem uma
nova configuragdo para seu uso. J4 as de alto Ideb sentem a importancia

dos indicadores de resultados na rotina escolar, bem como sua influéncia
positiva no trabalho pedagégico (DANTAS, 2013, p.77)

A comparacao entre as acdes em realidades de extremos - como escolas
com alto IDEB e baixo IDEB - sugere a existéncia de préticas diferenciadas de
gestdo. Contextos sociais e econdémicos diversos também acrescentaram outros
elementos para analise. Ja o estudo de escolas em contextos semelhantes garantiu
um parametro comparativo que permite descobrir 0 que produz 0s sucessos e
fracassos relativos aquela realidade de gestao.

O perfil do sujeito estrategicamente situado para fornecer os elementos
de andlise desta pesquisa orientou-se para a escolha de diretores experientes em
escolas com resultados diferentes e em contextos semelhantes. Neste sentido, as
entrevistas foram realizadas com doze diretores de escolas publicas com diferentes

resultados no IDEB (indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica), em
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municipios de baixo, médio e alto IDH (indice de Desenvolvimento Humano), assim

distribuidos:

Figura 2 - Distribuicdo dos Sujeitos da Pesquisa

_ - 01 Alto IDEB
-02 Baixo IDH | A7 | - 01 Baixo IDEB

V. «

06 Diretores de ( - 01 Alto IDEB
escolas Municipais - 02 Médio IDH - 01 Baixo IDEB
- 01 Alto IDEB
- 02 Alto IDH ( - 01 Baixo IDEB

12 Diretores de
escolas publicas

- 02 Baixo IDH I{ - 01 Alto IDEB
- 01 Baixo IDEB

06 Diretores de
escolas Estaduais

N

- 02 Médio IDH - 01 Alto IDEB

-7
"\ | - 01 Baixo IDEB

- 02 Alto IDH < - 01 Alto IDEB
- 01 Baixo IDEB

Fonte: Elaborado pela autora.

Os doze entrevistados correspondem aos seguintes diretores:
1) 01 Diretor de Escola Municipal com alto IDEB em contexto de baixo

IDH;
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2) 01 Diretor de Escola Municipal com baixo IDEB em contexto de baixo
IDH;

3) 01 Diretor de Escola Estadual com baixo IDEB em contexto de baixo
IDH;

4) 01 Diretor de Escola Estadual com alto IDEB em contexto de baixo
IDH;

5) 01 Diretor de Escola Municipal com alto IDEB em contexto de médio
IDH;

6) 01 Diretor de Escola Municipal com baixo IDEB em contexto de médio
IDH;

7) 01 Diretor de Escola Estadual com alto IDEB em contexto de médio
IDH;

8) 01 Diretor de Escola Estadual com baixo IDEB em contexto de médio
IDH

9) 01 Diretor de Escola Municipal com alto IDEB em contexto de alto IDH;

10) 01 Diretor de Escola Municipal com baixo IDEB em contexto de alto

IDH;
11) 01 Diretor de Escola Estadual com alto IDEB em contexto de alto IDH;
12) 01 Diretor de Escola Estadual com baixo IDEB em contexto de alto
IDH

Grafico 1 - Distribuicdo dos Sujeitos da pesquisa em Escolas Municipais

IDEB
A
Diretor 01 Diretor 03 Diretor 03
(alto IDEB - baixo IDH) (alto IDEB — médio IDH) (alto IDEB — alto IDH)
Diretor 02 Diretor 04 Diretor 03

(baixo IDEB - baixo IDH)

(baixo IDEB- médio IDH) (baixo IDEB — alto IDH)

IDH

Fonte: Elaborado pela autora.
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Gréfico 2 - Distribuicdo dos Sujeitos da pesquisa em Escolas Estaduais

IDEB
A
Diretor 01 Diretor 03 Diretor 05
(Alto IDEB - baixo IDH) (alto IDEB — médio IDH) (alto IDEB - alto IDH)
Diretor 02 Diretor 04 Diretor 06

(baixo IDEB - baixo IDH) | (baixo IDEB- médio IDH) (baixo IDEB — alto IDH)

IDH

Fonte: Elaborado pela autora.

A natureza do objeto (papel do diretor escolar na efetivacdo de politicas
educacionais) exigiu que ele fosse analisado a luz da abordagem qualitativa, mas
nao prescinde da utilizacdo dos dados estatisticos para o desenho dos contextos em
que o dirigente escolar estd imerso. Dessa forma, os dados estatisticos de
resultados de avaliacdo em larga escala, matriculas, entre outros, também foram de
muita relevancia para o estudo. Além disso, os indicadores educacionais oferecidos
pelo SPAECE auxiliaram na escolha de escolas em municipios em que os dados do
IDEB nao forem suficientes — em especial para escolas estaduais.

O instrumento para coleta de dados contemplou uma entrevista
semiestruturada, definida como a opcéao ideal para este estudo, haja vista que “a
entrevista semiestruturada se desenrola a partir de um esquema basico, porém nao
aplicado rigidamente, permitindo que o entrevistador faca as necessarias
adaptacdes” (LUDKE e ANDRE, 1986, p.34). Dessa forma, foi possivel referir-se a
forma com que os proprios sujeitos estruturam a visdo de seu trabalho, ao mesmo
tempo em que permitiu estabelecer comparagdes/aproximagdes das informacoes
obtidas junto aos dirigentes escolares.

E relevante ressaltar, ainda, o reconhecimento de que “as afirmacdes do
informante representam meramente sua percepc¢ao, filtrada e modificada por suas
reacOes cognitivas e emocionais e relatadas através de sua capacidade pessoal de
verbalizacdo” (Dean e Whyte apud HAGUETTE, 1987, p.76-77), 0 que exigiu
minUcia e vigilancia epistemoldgica na leitura do real. Merriam (1998, citado por
TEIXEIRA, 2003) menciona determinadas qualidades de personalidade e

habilidades indispensaveis a um investigador de pesquisa qualitativa: “ter tolerancia
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por ambiguidade, ter sensibilidade ou ser altamente intuitivo e ser um bom
comunicador” (p.188).

Os dados originados da em campo foram analisados recorrendo-se a
analise de conteudo.

A analise de contetdo deve ser compreendida como “um conjunto de
técnicas de analises de comunicacfes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteido das mensagens” (Bardin, 1977 citado por
FRANCO, 2003, p.20). Esse método de analise das informacfes norteia-se pelas
seguintes perguntas: “o que se fala? O que se escreve? Com que intensidade? Com
que frequéncia? Que tipo de simbolos figurativos séao utilizados para expressar
ideias? E os siléncios? E as entrelinhas?... e assim por diante. (FRANCO, 2003,

p.22). Sua intencdo € a inferéncia de conhecimentos relativos a producéo e

recepcgado das mensagens.

Quadro 1 - Etapas do processo de analise

Etapa Atividades
Pré-anélise - Leitura Flutuante
- Escolha do material
- Formulacéo de afirmagfes provisérias
- Elaboragéo de indicadores
Andlise dos dados - Definicao de categorias
- Codificacdo
- Tabulagéo
- Analise estatistica
- Avaliacdo de generalizacbes
- Inferéncia de rela¢des causais
- Intepretacéo dos dados
Fonte: Elaboracdo da autora. Baseado em: FRANCO, 2003. Baseado em: Gil citado
por TEIXEIRA, 2004, p 196.

Vale destacar que o processo de andlise e interpretacdo dos dados
iniciou-se, de fato, em concomitancia ao momento da coleta dos dados.

Todos os esforgos despendidos desde a fase de elaboracéo do projeto de
tese até os processos de coleta e analise dos dados foram norteados por uma
perspectiva dialética que procurou examinar as contradi¢cdes internas inerentes ao
trabalho do dirigente escolar no processo de mediacdo de politicas educacionais
voltadas para a melhoria do desempenho escolar.

Neste sentido, o primeiro capitulo do trabalho apresenta os resultados dos

esforcos na construcédo do Estado da Questdo, ou seja, uma incursao em uma base
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bibliografica capaz de fornecer informagfes sobre a producdo cientifica relativa a
tematica em teses, dissertacdes e artigos.

No segundo capitulo, sdo apresentadas as categorias de analise
utilizadas para compreender o fenbmeno analisado. Para tanto, foram utilizadas
categorias tedricas (autonomia, territorio e identidade) e categorias empiricas (direito
a educacao, saberes e fazeres dos diretores e autoconstituicdo profissional). As
categorias sdo apresentadas como lentes que possibilitam enxergar melhor de perto
e de longe. A mediacéo é categoria tedrico-empirica de carater central neste estudo.

O terceiro capitulo comeca apresentando os municipios da amostra. S&o
expressos dados socioecondmicos e educacionais de Massapé, Sobral e Vigosa do
Ceard (municipios de médio, alto e baixo IDH, respectivamente, escolhidos para
este estudo). Em seguida, sdo apresentados os atores com quem foram produzidas
as entrevistas: doze diretores de escolas publicas (municipais e estaduais) de altos e
baixos IDEB.

O quarto capitulo da inicio a apresentacéo dos resultados das entrevistas,
trazendo as discussdes despertadas a partir da categoria “direito a educacao”. As
concepcdes de educacdo e politicas educacionais sdo analisadas a partir dos
conceitos dos diretores acerca da promocdo da educacdo enquanto direito publico
subjetivo.

O quinto capitulo se debruca sobre os saberes e fazeres dos diretores
escolares. O capitulo se estende por conta da quantidade de informacbes sobre o
cotidiano escolar reveladoras da autonomia e papel dos dirigentes escolares.

A necessidade de produzir o sexto capitulo, surge, exclusivamente, ap6s
a realizacdo das entrevistas. Os diretores apontaram que o0s elementos de sua
trajetéria pessoal e suas perspectivas quanto ao seu trabalho exercem forte
influéncia sobre sua autoconstituicdo profissional, o que demandou a producao
acerca da identidade.

Os dados do material empirico foram analisados sempre na busca de
estabelecer as possiveis comparagbes entre municipios (alto/médio/baixo IDH),
escolas (alto/baixo IDEB) e redes (estadual/municipais). A abordagem, as técnicas
de coleta de dados e o tipo de analise apresentaram elevado potencial para a
construgdo do conhecimento cientifico e para o designio de alcancar os objetivos

definidos para este trabalho.
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2 DIRETORES ESCOLARES: CONTRIBUICOES DO ESTADO DA QUESTAO

O exercicio de construir o estado da questdo constituiu um desafio em
dois aspectos: um objetivo e um subjetivo. O primeiro consiste no mergulho na vasta
produgéo académica que envolve teses, dissertagdes, artigos, trabalhos em eventos
etc., que as vezes pode chegar a um oceano de conhecimentos e informacdes a
serem catalogados e, em alguns casos, examinados minuciosamente. O segundo
aspecto do desafio refere-se aos elementos subjetivos inerentes ao processo que
tange a selecdo, classificagédo e, sobretudo, dialogo com o material descoberto. Esta
interlocu¢do com os varios autores é responsavel por delinear novas dimensdes nao
somente para o objeto pesquisado e para o processo de pesquisa, mas também
para o préprio pesquisador.

Nesta sec¢édo, sao apresentados os achados do processo de elaboracdo
do estado da questdo que da suporte a pesquisa que tem por objetivo geral:
analisar o papel do diretor escolar no processo de mediacdo de politicas
educacionais associadas a melhoria do desempenho académico de
estudantes. A tese inerente a este objetivo defende que o diretor € sujeito
mediador do processo de interpretacao e “recriacdao” das politicas
educacionais no territdrio da escola; neste sentido, seus saberes, fazeres e
autonomia trazem implicacdes decisivas para a escola e seus alunos.

Para proceder as analises ora apresentadas, foi utilizada a bases de
dados da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagbes (BDTD'), A BDTD
disponibiliza teses e dissertacdes dos diversos programas de poés-graduagcdo do
Brasil, a partir da conexdao com a base digital dessas entidades.

O esforgo no sentido de elaborar esse estado da questédo (doravante EQ)
intenta situar o objeto da analise no contexto da producdo académica acerca do
assunto. Assim como 0s outros trabalhos que envolvem o EQ, este capitulo insere-

se no campo da producdo académica, localizando a “abertura para o que vem a ser

" A BDTD foi desenvolvida no ambito do programa da Biblioteca Digital Brasileira, com apoio da
Financiadora de Estudos e Pesquisas (Finep). Tem um comité técnico-consultivo (CTC) constituido
por representantes do lbict, CNPg, MEC (Capes e Sesu), Finep e das trés universidades que
participaram do grupo de trabalho e do projeto-piloto (USP, Puc-Rio e UFSC). A BDTD utiliza as
tecnologias do Open Archives Initiative (OAI) e adota o modelo baseado em padrbes de
interoperabilidade consolidado em uma rede distribuida de bibliotecas digitais de teses e dissertacfes
(http://bdtd.ibict.br/).
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novo”, ou seja, a contribuicdo da tese em desenvolvimento sobre o tema investigado
(NOBREGA-THERRIEN; THERRIEN, 2010, p.40).
A seguir, sdo organizados e apresentados os achados deste exercicio

de elaboracéao do EQ.

2.1 DIRETORES ESCOLARES E A GESTAO DA ESCOLA: CONTEXTUALIZANDO
A QUESTAO

Os estudos sobre o papel dos diretores escolares tém conquistado
repercussdo na literatura da éarea da educacdo, especialmente, depois da
Constituicdo Federal do Brasil de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDBEN 9.394/96) determinarem a gestdo democratica do ensino
publico como um dos principios da educacéo brasileira.

Associado ao instrumento legal estdo todos os esforcos em conceber a
gestdo democratica no cotidiano escolar, afinal, a escola passa a ser o “foco da
politica educacional”’, a partir da década de 1990 (VIEIRA E ALBUQUERQUE,
2001). Dai, os inumeros trabalhos abordando as tematicas sobre o estabelecimento
de Conselhos Escolares e elaboracdo de Projetos Politicos Pedagdgicos, por
exemplo. E relevante destacar que os estudos de administracdo escolar — que
incorporavam elementos dos modelos taylorista de administracdo de empresas —
foram aos poucos sendo substituidos por pesquisas sobre gestdo escolar, o que
denota agora uma producdo prépria voltada para a natureza da instituicdo educativa
(FERREIRA-SIQUEIRA et al, 2014).

Nesse contexto, os estudos sobre gestdo escolar reservam um espacgo
para as discussdOes sobre os diretores escolares. A literatura internacional avanga
nas analises sobre lideranca e diretores escolares. Ja no Brasil, a preocupacédo com
a escolha dos dirigentes escolares, apesar de ndo ser nova, abrange parte
significativa da producdo na area. A titulo de ilustracdo, chama atencdo essa
passagem de uma inscricdo de Jodo Lourenco Rodrigues (1869-1954), inspetor
geral de ensino de S&o Paulo sobre a relevancia atribuida ao processo de escolha
do dirigente escolar, em relatério de 1908: "A escolha do diretor € uma questao de
vida ou morte. Pode-se dizer, em geral, que tanto vale o diretor, tanto vale o grupo”
(HEIDRICH, 2009). E possivel considerar na citacdo, a alta responsabilidade
conferida ao diretor desde a época.
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A consulta ao Banco de Dados da BDTD confirma elementos da literatura,

ao mesmo tempo em que aponta outras informacoes.

2.2 DIRETORES ESCOLARES E POLITICAS EDUCACIONAIS: UMA INCURSAO
NA BDTD

Na primeira incursdo na BDTD, foi utilizado o descritor: “diretores
escolares e politicas educacionais”. Buscou-se, assim, circunscrever o tema da
gestdo ao papel do diretor escolar, e, ao mesmo tempo, selecionar os estudos
associados as politicas educacionais.

No total, foram registrados vinte e cinco (25) estudos entre teses e

dissertagoes.

Quadro 2 - Consulta a BDTD - Descritor: “diretores escolares e politicas

educacionais”

Objetos do estudo Freq. selecdo
Cultura escolar (micropoliticas) 2 -
Planejamento escolar
Politicas e gestao
Autonomia do Educador
Progestéo (formacéo dos diretores)
Politicas de EJA
Educacéo profissional — estudo histérico
Eleicbes de diretores
Divulgacéo de politicas
Sindicato
Ensino de filosofia
Percepcbes sobre democracia
Desempenho escolar
Andlise de politicas de governo
Descentralizagéo
Inclusdo
Formacéo de formadores
Discurso oficial e gestao
Total
Fonte: Consulta BDTD; Elaborado pela autora.
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Apesar do recorte, os resumos revelaram que o resultado apresentou
estudos que ndo estavam diretamente associados aos descritores — de modo que
apenas sete (7) trabalhos foram selecionados. Como a resposta encontrada nao foi
considerada satisfatoria, nova consulta foi realizada, desta vez, alterou-se a
pesquisa utilizando-se um descritor menos especifico, capaz de englobar um

contingente maior de trabalhos concernentes ao tema. Utilizou-se, entdo, como



descritor

somente a expressao:

“diretores escolares”.

O
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resultado obtido

compreendeu os resultados da primeira consulta somados a outros, aumentando 0s

achados para um total de cento e cinquenta e cinco trabalhos, assim classificados:

Quadro 3 - Consulta a BDTD - Descritor: “diretores escolares”

Objeto do Estudo

Freq.

Selecao

Eleicdo/escolha de diretores

17

Desempenho escolar/diretores (politicas e gestao)

Avaliacao/certificagéo de diretores

Projeto Politico Pedagégico

R[N joof

Salide na escola

Funces do diretor

Cultura escolar (micropoliticas, NTI,
bringuedo, festas, ciclos)

Bullyng,

o
I SIENTRIIN e

Estudos histéricos (grupos escolares, cadeiras)

=
w

Gestéo participativa/democratica

Identidade

Politicas de EJA

Lutas sindicais

Supervisores

Professores (formagédo, qualidade, mediacdo)

Avaliacdo institucional

Andlises de politicas de governos (especificos)

Trabalho do diretor (reunibes escolares)

Patrimonialismo

Implantacdo do PDE

Conselho de Educacao/escolar

Incluséo (género, deficiéncia, classe hospitalar)

=

Progestdo/escola de gestores

Satisfacdo no trabalho

Rede de conhecimento digital de diretores

Psicologia Escolar

Estégio supervisionado

Juventude (politicas)

Educacao de japoneses

Escolas de tempo integral

Ensino disciplina especificas

Elrlr(blr|NvkRr|aEIsR Mo RN RN~

=

Afetividade

Punicdes de agentes escolares

Educacao confessional (Batista, adventista)

Violéncia

Descentralizagdo

Politicas educacionais e diretores

PAIC

Educacao profissional

Alfabetizacdo

Assisténcia social

Total

glRr|Rr|N|R|R|R|N|N| P~

=
a1

Fonte: Consulta BDTD; Elaborado pala autora.

Dos 155 estudos encontrados, foram selecionados 17 (dezessete) que

abordam os diretores escolares em relacdo a diversos contextos. Para isso,
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considerou-se o titulo da obra, palavras-chave, os resumos e, em alguns casos,
introdugcé@o, metodologia e resultados (que garantiram uma percep¢ao melhor dos
trabalhos). Do total selecionado (17), oito (8) trabalhos relacionam os diretores as
avalicdes externas a escola; dois (2) concentram-se na avaliacao e certificacdo dos
gestores, 4 (quatro) na sua relacdo com politicas em geral ou especificas (PAIC,
PPP, PDE); 1 (um) no nivel de satisfacdo do diretor no trabalho; 1 (um) na cultura
organizacional no contexto de politicas; e, por fim, 1 (um) na atuacdo democratica do

diretor na escola. O quadro, a seguir, apresenta o recorte:

Quadro 4 - Consulta a BDTD - Descritor: “diretores escolares”, Trabalhos

selecionados

Objeto de estudo Freq. | Selecéo
Avaliacdo de desempenho e diretores
Avaliacéo e certificacdo de gestores
Projeto politico pedagogico
Cultura escolar
Gestdo de democrética
Implantacdo do PDE
Satisfacdo no trabalho
Politicas educacionais e diretores
PAIC
Total
Fonte: Consulta BDTD; Elaborado pala autora.
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Os trabalhos selecionados estavam disponibilizados na web. Foram,
entdo, organizados e passaram por uma analise que abrangeu a leitura dos
resumos, introducdo e, em alguns casos, metodologia, revisdo de literatura e
resultados. O total reuniu 14 (quatorze) dissertacGes e mestrado e 3 (trés) teses de

doutorado.

Quadro 5 - Consulta a BDTD - Descritor: “diretores escolares”, Dissertacdes e

Teses selecionadas para andlise

(continua)

Titulo IES Ano Autor(a) Tipo
Gestéo educacional: possibilidades e limites da atuacdo | Univ. 2008 Sandra Nara D
democrética e participativa do diretor Tuiuti PR Neves
Certificacéo e avaliacdo de desempenho de diretores Univ. 2009 Edilene Pinheiro D
escolares na Bahia: implementacgéo politica e a visao Metodista Damasceno
dos sujeitos avaliados de SP
Analise da relagéo entre a certificacédo de dirigentes UFBA 2006 Janssen D
escolares e a implementacéo do planejamento Edelweiss N.
estratégico nas escolas da rede Fernandes
publica estadual baiana Teixeira
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Quadro 6 - Consulta a BDTD - Descritor: “diretores escolares”, Dissertagoes e

Teses selecionadas para analise

(concluséo)

Titulo IES Ano Autor(a) Tipo
Gestédo demaocratica e cultura organizacional na escola UFU 2006 Fernanda Motta D
publica das MG: uma andlise no contexto das politicas de Paula
educacionais nos anos de 1990 Resende
Por que escolas com caracteristicas semelhantes UFMG 2005 Maria Augusta M. D
apresentam resultados téo diferentes? de Resende
Os determinantes da qualidade da educacéo no Brasil UsSP 2008 Ana Maria de T

Paiva Franco

Determinantes do desempenho escolar no Rio Grande PUC-RS 2013 Kayline da Silva D
do Sul: uma analise a partir de modelos hierarquicos Gomes Moreira
Determinantes do desempenho escolar no estado do PUC-RS 2013 Laura Desirée D
Rio Grande do Sul no ano de 2007: uma analise com Silva Vernier
regressdes quantilicas.
Em busca de escolas eficazes: a experiéncia em duas USP 2010 Marcia Maria D
escolas em um municipio da Grande Sé&o Paulo e as Brandao Santos
relagcfes escola-familia
Fatores intraescolares e desempenho escolar: PUC-Rio | 2009 Silvana S. de D
0 que faz a diferenca? Araujo Mesquita
O papel do diretor na implementacéo do PDE escola: UFJF 2010 Liane Miranda D
experiéncias em Juiz de Fora
Programa de alfabetizacdo na idade certa - PAIC: UFC 2013 Andreia Serra T
Reflexos no Planejamento e na Prética Escolar Azul da Fonseca
POLITICAS EDUCACIONAIS E A GESTAO ESCOLAR: | PUC-PR 2006 Edilene Moro D
OS REQUISITOS QUE COMPOEM O PERFIL DO Szabelski
DIRETOR DA ESCOLA PUBLICA
O diretor de escola, o PPP e a formac¢éo dos UFSCar 2007 Mércia Maria de D
professores em uma escola municipal de ensino Oliveira Tessarin
fundamental do interior paulista
Regulacéo Educativa: o uso dos resultados de UFMG 2011 Maria Juliana de T
proficiéncia das avaliagBes do PROEB por diretores Almeida e Silva
escolares em Minas Gerais
Um olhar para os gestores escolares da educacgéo UFV 2009 Luiza Ldcia e D
basica da rede publica municipal de Minas Gerais — Silva Santana
fatores de satisfacdo no trabalho
As exigéncias de perfomatividade e seus UFMG 2011 Marcos Welington D
impactos na identidade dos diretores de Lima
escolares: municipio de Contagem/MG

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 7 - Consulta a BDTD - Descritor: “diretores escolares” - Distribui¢cédo de

Dissertacfes e Teses selecionadas para analise

Tipo de trabalho Qdade
Tese de doutorado 03
Dissertacdo de Mestrado 14
Total 17

Fonte: Elaborado pela autora.

Observar o elevado nimero de estudos realizados em nivel de mestrado

(14) em relacdo a quantidade de teses (03) permite inferir a existéncia da

necessidade de aprofundamentos dos estudos sobre os diretores escolares em nivel

de doutorado. Além disso, € possivel observar também que as teses de doutorado
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associam-se a andlise dos diretores frente a processos de avaliagbes em larga
escala.

Grafico 3 - Consulta a BDTD - Descritor: “diretores escolares” - Distribui¢céo

de Dissertacdes e Teses selecionadas para analise

M Teses de Doutorado

Dissertacdo de mestrado

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, sao apresentados o0s principais elementos emergentes da

analise dos trabalhos, assim como sua relagcdo com a tese inerente a este EQ.

2.2.1 Diretores escolares: das politicas a subjetividade

O trabalho que, inicialmente, mais chamou a atencao neste estudo trata,
exatamente, da relagdo entre “Politica educacionais e gestores escolares: os
requisitos que compdem o perfil do diretor da escola publica” (SZABELSKI, 2006).
Apesar de priorizar a expressao “politicas educacionais” no titulo, refere-se a uma
dissertacdo de mestrado com foco no perfil do diretor escolar. Utiliza a discussao em
torno da politica educacional para situar o contexto da “gestdo democratica” na
escola publica. Os sujeitos investigados foram funcionarios de oito escolas. Vale
ressaltar, que o segundo capitulo tedrico trata da abordagem de “competéncias”
numa perspectiva definida como materialista-dialética.

A dissertacdo de Lima (2011) também aborda a questdo do perfil do
diretor, a partir da categoria de “identidade” — e acrescenta 0 conceito de
“‘performatividade”. Sua mais relevante contribuicdo, para este EQ, refere-se a
exploracdo exaustiva de obras de Stephen Ball (1989, 2002, 2004) para
compreender o papel do diretor escolar. “(...) O trabalho do administrador propicia o

alargamento da justificativa de uma ordem social mais ampla, posto que trabalha
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para vincular a atividade cotidiana das organizacées com essa ordem social” (BALL
citado por LIMA, 2011, p.57). O autor, contudo, ndo utiliza a teoria de ciclo de
politicas no estudo, nem discute o trabalho do diretor a partir da categoria de
mediac&o. E ainda relevante destacar que o estudo da identidade do diretor a que o
autor se dedica € movido pelas exigéncias resultantes do processo de avaliacdes
externas a escola, como revelado nas suas questdes fundamentais de pesquisa:

“Como esta a subjetividade dos diretores diante das avaliagbes externas” (p.9).

2.2.2 Diretores e avaliagOes externas: “escolas eficazes”, diretores eficazes?

No ambito das discussdes que envolvem as avaliacbes externas (na
tabela, chamadas avaliacdo de desempenho) e diretores, além do trabalho
mencionado de Lima (2011), concentram-se 7 (sete) outros estudos (2 teses de
doutorado e 5 dissertacbes de mestrado). Trés trabalhos que tratam de
“‘determinantes” (de desempenho ou qualidade) sdo oriundos de estudos de pos-
graduacéo realizados em faculdades de economia (2 dissertacbes na PUC-RS e 1
tese na USP). A tese de Franco (2008) se utiliza da leitura dos dados do SAEB
(1997-2005) para calcular o efeito do FUNDEF sobre a educacao. Conclui, apos
meticulosa analise estatistica, que o Fundo promoveu um aumento da maior parte
dos insumos escolares considerados e ha indicios que tenha melhorado a qualidade
do ensino. Os diretores sdo abordados no estudo através dos dados dos
questionérios do SAEB (1997, 1999, 2001, 2003 e 2005), disponiveis na plataforma
do INEP. O estudo enfatiza o efeito determinante de condi¢cBes socioeconémicas
sobre o rendimento dos alunos, em detrimento das variaveis advindas de
professores e diretores. No mesmo sentido, a dissertacdo de Moreira (2013)
constata que:

O estudo encontrou como principal resultado que as caracteristicas
socioecon6micas dos alunos (representada pelos itens que os alunos
possuem e ndo possuem em suas casas) sdo grandes determinantes do
desempenho escolar, enquanto as caracteristicas das escolas
(representadas pelas caracteristicas dos professores, diretores e pela

infraestrutura da escola) pouco contribuem na explicacdo do rendimento
escolar dos estudantes galuchos (MOREIRA, 2013, p.8)

Vernier (2013) apresenta outros resultados, recorrendo a métodos

estatisticos diferentes dos estudos supramencionados. Seu estudo envolve duas
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analises: uma considerando as médias escolares e outra considerando a proficiéncia
individual dos estudantes. Conclui:
Na primeira analise, demonstrou-se que as caracteristicas dos professores,
diretores e alunos sdo os principais determinantes do desempenho médio
escolar. Com relacdo ao resultado individual, somente as questdes

socioecondmicas dos estudantes apresentaram efeito (VERNIER, 2013, p.6,
sic).

Encontrar o lugar do diretor na efetivacdo de politicas educacionais
voltadas para o aumento do desempenho escolar é acreditar, fundamentalmente,
gue sua funcgéo exerce potencial efeito para a melhoria da qualidade da educacéo.

A dissertacdo de Mesquita (2009) aborda o conceito “escolas eficazes”
para discutir a influéncia de fatores intraescolares no desempenho escolar. Parte
dos dados quantitativos do IDEB e insere-se em um estudo de abordagem
etnografica na escola. Em oposicao as consideracdes resultantes dos estudos de
Franco (2008) e Moreira (2013) — que afirmam que as caracteristicas dos
professores e diretores pouco contribuem na explicacdo do rendimento escolar - a
autora afirma que “ha forte influéncia da gestdo e dos aspectos organizacionais na
definicdo do clima escolar e, consequentemente, no bom desempenho dos alunos”
(p.6). Nao ha referéncia a analises estatisticas dos resultados.

Na esteira da discussao sobre “escolas eficazes”, Santos (2010) parte dos
dados da Prova Brasil para identificar duas escolas, em S&o Paulo, onde foi possivel
observar como as dinamicas construidas pelas equipes escolares determinam a
aprendizagem dos seus alunos. O foco no estudo sdo as relacdes escola-familia. Os
resultados das entrevistas mostram que a escola atribui as familias, as suas
limitadas condi¢cdo socioecondmicas e a nao-participacdo dos pais na vida escolar
dos filhos, a responsabilidade pelo “ndo sucesso” escolar dos alunos.

Os estudos sobre “escolas eficazes” fazem uso de dados resultantes das
avaliacdes em larga escala como indicadores de desempenho de escolas. Outros
indicadores de desempenho s&o registrados na literatura, como mostra estudo de
Resende (2005).

A autora analisa as especificidades de trés escolas que apresentaram o
seguinte indicador de bom desempenho: nimero de concluintes do Ensino Médio
que se candidataram ao vestibular da UFMG. A dissertagao ressalta que “pesquisas
sobre os fatores internos das escolas que interferem no desempenho dos alunos

reforcam a crenca que a escola faz diferenca, principalmente para 0s grupos sociais
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menos favorecidos” (Resende, 2005, p.6). O diretor € abordado, nesse estudo, entre
0s entrevistados nas trés escolas. Chama atencéo a conclusdo de que “as escolas
sdo ‘boas’ para alguns alunos, aqueles de nivel de padrdo de vida mais elevado”
(p.6), consideracdo que converge para os achados dos estudos na area da
Economia (FRANCO, 2008; MOREIRA, 2013).

O trabalho sobre Regulacdo da Educacdo (SILVA, 2011) analisa a
apropriacdo dos resultados feita pelos diretores de escola no Estado de Minas
Gerais. Constroi uma critica quando define as avaliagcdes externas a escola como
um modelo de regulacéo através da tese de que

estamos frente a uma nova regulacdo educativa em que a incidéncia de
avaliagbes nos Sistemas de Ensino concorre para o controle abrangente

sobre as acbes pedagdgicas desenvolvidas nas escolas e, de forma
especifica, sobre o trabalho do diretor escolar (p.15).

O estudo utiliza dos dados do PROEB® (avaliagdo em larga escala de
abrangéncia estadual) e entrevistas em oito escolas publicas. O estudo revela que,
nao obstante, a apropriacdo feita pelos diretores dos resultados das avaliacdes
externas - de forma a orientar e referenciar a préatica das escolas - “os ‘resultados’
das avaliagbes geram transtornos, pressdes e constrangimentos visiveis nos
diretores e causam interferéncias no aspecto administrativo, pedagdgico, politico e
financeiro da escola” (SILVA, 2011, p.15). O estudo em questdo assume sua
pertinéncia quando evidencia os desafios do diretor ao se apropriar de politicas
educacionais, em geral, e das politicas de avaliacao externa, de modo especifico.

No sentido de conhecer o sentimento do diretor em relacdo a suas
condicBes de trabalho, vale destacar o estudo sobre os fatores de satisfacdo no
contexto de trabalho dos gestores (SANTANA, 2009). Apdés a analise de 124
guestionarios eletrdnicos aplicados junto a diretores/gestores de escolas publicas, a
pesquisa assinalou a existéncia de “um sentimento de ‘auséncia de satisfagdo’ com
relacdo aos fatores associados a remuneracao; e um sentimento de indiferenca com

relacdo aos fatores associados as condigbes de trabalho e ao equilibrio trabalho e

® E uma avaliagdo externa e censitaria que busca diagnosticar a educagdo publica do estado de
Minas Gerais. Tem como objetivo fornecer subsidios ao governo estadual e prefeitura municipais para
a tomada de decis@es relativas as politicas publicas educacionais e, as escolas para a reflexdo
guanto ao direcionamento de suas praticas pedagogicas.
https://www.educacao.mg.gov.br/ajuda/page/297-proeb
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vida” (SANTANA, 2009, p.19). Nao ha, nesse estudo, referéncias especificas ao

trabalho com implementacao de politicas escolares.

2.2.3 Diretores e politicas especificas (PDE, PPP, PAIC): no centro da questéo

Além dos estudos sobre diretores e desempenho escolar, no ambito das
politicas educacionais em larga escala, foram registrados 3 (trés) trabalhos que
abordam a implantacdo de politicas educacionais especificas: PDE (MIRANDA,
2010), PAIC (FONSECA, 2013) e PPP(TESSARIN, 2007). A dissertagéo de Miranda
(2010) objetivou estudar o planejamento estratégico na educacédo aplicado a gestao
educacional como instrumento de inovacao gerencial, tendo como ponto de partida a
andlise do PDE. O estudo situou a analise a partir da 6tica do diretor escolar, em
seis escolas publicas com baixo IDEB, em Juiz de Fora. Considera que o gestor
precisa ser o articulador central de uma cultura de planejamento. O estudo, portanto,
localiza o gestor/diretor no centro do processo de implantacdo da politica. A
dissertacdo de Tessarin (2007), apesar de apresentar trés grandes temas no titulo
da obra (“O diretor de escola, o projeto politico pedagdgico e a formacéo dos
professores em uma escola municipal de ensino fundamental do interior paulista” —
grifo nosso) define o diretor escolar — em seu papel articulador de conhecimento -
como objeto de estudo do trabalho. Ao longo do trabalho, a metodologia é
apresentada como estudo de caso, sendo possivel inferir que o caso é o papel do
diretor no processo de implantacdo do PPP da escola em questéo. O trabalho soma-
se ao conjunto de estudos que reconhece a centralidade do papel do diretor nas
acoes da escola. Fonseca (2013) dedica-se & andlise dos efeitos do PAIC® no
planejamento e pratica educacional com uma amostra composta por 161
professores de 2° ano, da rede municipal de Fortaleza. Os diretores sao
mencionados no estudo no tocante as respostas aos instrumentos de avaliacao
utilizados pelo SPAECE-Alfa (avaliagdo que gera os resultados utilizados pelo
PAIC). Como sintese, pode-se afirmar que os estudos sobre diretores e politicas
educacionais especificas convergem no sentido de apontar a centralidade do papel

do gestor para o estabelecimento dessas politicas.

% O Programa Alfabetizaco na Idade Certa (PAIC) é um programa de cooperacéo entre Governo do
Estado e municipios cearenses com a finalidade de apoiar os municipios para alfabetizar os alunos
da rede publica de ensino até o final do segundo ano do ensino fundamental.
http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/o-paic/objetivos-e-competencia
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2.2.4 Diretores no palco da gestdo democrética: fora do “papel principal”?

No ambito dos estudos acerca de “gestdo democratica”, destacam-se as
dissertacbes de Neves (2008) e Resende (2006). O primeiro estudo analisou as
relacbes entre a formagédo académica dos diretores e 0 processo gestor, a partir de
entrevistas com 12 diretores. Considera que o processo de constru¢cdo democratica
na escola precisa contar com a integragdo da comunidade e retirar “da figura do
diretor o ‘papel’ principal” (NEVES, 2008, p.8). A dissertacdo de Resende (2006)
também investiga a tematica da gestdo democréatica. Para tanto, analisa os
mecanismos implementados na década de 1990: eleicdo de diretores, projeto
politico pedagodgico e colegiado escolar e seus efeitos sobre a cultura
organizacional. O diretor mais uma vez aparece como Ssujeito estrategicamente
situado para fornecer informacfes a serem analisadas a partir de entrevistas. Nestes
estudos de gestdo democratica, ndo é considerada a centralidade do papel do

diretor no funcionamento das escolas.

2.2.5 Diretores e seu desempenho: regulacdo ou fortalecimento da gestdo?

Para completar a analise das teses de dissertacGes identificadas no
BDTD, 2 (dois) estudos compuseram a selecado realizada neste EQ por abordar a
questdo da avaliacdo e certificacdo de diretores. Damasceno (2009) analisa o
processo de implementacdo dessa politica no estado da Bahia. Apds estudo
empirico com 10 diretores, conclui que as politicas de avaliacdo de dirigentes no
estado assumem um carater regulatério do trabalho desses profissionais com base
no mérito individual. Teixeira (2006) detém-se no mesmo tema de estudo,
focalizando, contudo, o planejamento estratégico. Seu estudo realizado no campo da
Administragdo constata “evidéncias de que possivelmente a certificacdo ocupacional
de diretores esta fortalecendo a gestdo da unidade de ensino, na medida em que se
considera o conjunto de competéncias necessario para a implementacdo do
planejamento estratégico na escola e o papel do dirigente na coordenacdo dessa
tarefa” (TEIXEIRA, 2006, p.8). Os referenciais tedricos de cada area do
conhecimento, sem duvida, mais uma vez, expressam diferengas significativas na

analise do mesmo tema de estudo. Politicas de avaliacdo de gestores que para um
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autor (DAMASCENO, 2009) sao vistas como regulacao do trabalho do diretor, para
outro autor (TEIXEIRA, 2006) sdo compreendidas como politicas de fortalecimento
da gestdo. Uma constatacao pode ndo excluir a outra, mas surpreende a divergéncia
dos resultados. Para este EQ, tais diferencas revelam a complexidade da teia de
relacbes que se estabelecem no ambito da escola, e nela, alcangam o diretor
escolar.

A selecdo realizada na construcdo deste EQ sobre diretores escolares
reuniu trabalhos de diversas tematicas. Alguns vieram a fazer parte da analise pela
ligacdo intima com o objeto de tese; outros, indubitavelmente, adentraram pela
curiosidade que moveu o interesse da pesquisadora. Procurou-se, contudo, manter
um olhar especial para a relacdo dos diretores com as politicas educacionais. A
maioria dos trabalhos abordou este ultimo tema, ora como contexto, ora como um rol
de praticas a ser investigado. Todos, sem duvida, contribuiram para situar o estado
da questado desta tese.

Se por um lado, alguns trabalhos geraram uma expectativa frustrada de
didlogo (pois anunciavam algo diferente do que se imaginava neles encontrar),
outros surpreenderam positivamente.

Outra constatacéo relevante deste EQ refere-se aos estudos sobre
fatores associados a melhoria do desempenho escolar. Observaram-se divergentes
percepcdes sobre o efeito do papel dos diretores neste sentido: alguns estudos
reduziram, de maneira consideravel, a relevancia atribuida ao diretor escolar na
consecucdo do objetivo de melhorar o desempenho escolar (VERNIER, 2013;
MOREIRA, 2013; RESENDE, 2005). Outros reafirmam a centralidade do papel do
diretor, ndo apenas na gestdo democratica, como também nos indices de
rendimento da escola (MIRANDA, 2010; TESSARIN, 2007, MESQUITA, 2009). Nao
foram identificadas referéncias ao papel do diretor com base na categoria de
mediacgao.

O EQ ora apresentado ndo esgota as fontes de dados para consulta, nem
os descritores passiveis de analise, mas apresenta o que foi encontrado para
embasar o desenvolvimento desta tese. Aqui, foram apresentados os resultados da
consulta & Base de Dados da BDTD, mas no decorrer do estudo, se expdem 0s
resultados dos esforcos que se articularam no sentido de consultas a revistas

by

cientificas, em especial, a Revista Brasileira de Politica e Administracdo da
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Educacdo (RBPAE), editada pela ANPAE'. A escolha pela RBPAE deve-se pela
relevancia que o periédico representa na producdo da &rea, foco de andlise desse
estudo; além disso, € uma revista cuja qualidade dos artigos tem o reconhecimento
da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES.

Ao findar esta etapa do processo de constru¢cdo do estado da questéo,
vem a mente um aforisma: o objeto da tese é um desenho cujos limites foram sendo
construidos meticulosamente. Neste momento, € como se os limites deste desenho -

outrora refeitos, borrados, rasurados — agora ganhassem contornos definitivos.

1A Associacdo Nacional de Politica e Administragdo da Educagdo (ANPAE) é uma associagao civil
de utilidade publica e natureza académica no campo da politica e da gestdo da educacdo, que
congrega pesquisadores, docentes e estudantes de educacdo superior; dirigentes e técnicos dos
sistemas de ensino; e professores e diretores de escolas e outros espacos sociais de educacgédo e
formacéo cidada. (www.anpae.org.br)
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3 CATEGORIAS DE ANALISE: SETE LENTES SOBRE A TESE

Para realizar o exame da tese - o diretor € sujeito mediador do
processo de interpretacdo e “recriagcao” das politicas educacionais no
territorio da escola; neste sentido, seus saberes, fazeres e autonomia trazem
implicagcfes decisivas para a escola e seus alunos — um esfor¢co apurado foi
despendido para definir categorias que pudessem dar abrangéncia e profundidade
as andlises.

A palavra categoria, em geral, se refere a um conjunto que abrange
elementos ou aspectos com caracteristicas comuns ou que se relacionam
entre si. As categorias sdo empregadas para se estabelecer classificacdes.
Nesse sentido, trabalhar com elas significa agrupar elementos, ideias ou
expressdes em torno de um conceito capaz de abranger tudo isso. (...) As
categorias podem ser estabelecidas antes do trabalho de campo, na fase
exploratéria da pesquisa, ou a partir da coleta de dados. Aquelas
estabelecidas antes sdo conceitos mais gerais e mais abstratos. Ja as que

sdo formuladas a partir da coleta de dados sdo mais especificas e mais
concretas (GOMES, 1994, p.70).

Dessa forma, neste estudo, foram construidas categorias teoricas e
empiricas. As categorias tedricas comecaram a ser tecidas na medida em que a
bibliografia emergia ao redor da tese a ser comprovada. Elas se vincularam
estreitamente a tese, manifestando—se direta e/ou indiretamente em seu proprio
texto, e, em seguida, foram sancionadas a partir das pistas lancadas pela pesquisa
em campo. Isto é, as categorias tedricas foram construidas a priori e confirmadas a
posteriori. Essas categorias teoricas se apresentam como grandes lentes através
das quais o fenbmeno em questdo pode ser investigado em seus detalhes, em suas
nuances. As categorias tedricas sdo categorias amplas (macrocategorias), capazes
de agrupar outras categorias mais especificas. Neste sentido, as categorias tedéricas
definidas foram: autonomia, territorio e identidade.

As informacdes obtidas na pesquisa em campo deram continuidade ao
processo de categorizacdo. A dinAmica desse processo ndo apenas confirmou as
categorias teodricas que ja se delineavam, mas também gerou novas categorias, a

partir do agrupamento dos dados.

Também é preciso compreender que a analise do material se processa de
forma ciclica e circular, e ndo de forma sequencial e linear. Os dados nao
falam por si. E necessario extrair deles o significado. Isto em geral ndo é
atingido num Unico esforgo. O retorno periodico aos dados, o refinamento
progressivo das categorias, dentro da procura de significados cada vez
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melhor explicitados, constituem um processo nunca inteiramente concluido,
em que a cada ciclo podem atingir-se novas camadas de compreensao
(MORAES, 1999, s/p).

As novas categorias que emergiram da analise das entrevistas com
diretores escolares sdo chamadas de categorias empiricas. Contemplaram
caracteristicas como pertinéncia (adequacdo as questbes que se pretende
responder), objetividade (na classificagcdo do conteudo, ainda que com subjetividade
na producdo das categorias) e inclusividade (no sentido de reunir todas as
informacdes sobre assunto especifico) (MORAES, 1999). As categorias empiricas
consistem em: Direito a Educacéo; Saberes e Fazeres dos Diretores Escolares; e
Autoconstituicdo Profissional. A classificacdo do conteddo e o refinamento
progressivo das categorias geraram, no interior da discussédo de cada capitulo do
estudo, subcategorias ou itens especificos para descricdo dos achados.

As macrocategorias ddao uma visdo ampla do fendmeno estudado,
funcionando como lentes divergentes (pois abrangem varios pontos). Ja as
categorias empiricas funcionam como lentes convergentes, pois se concentram em

um Gnico ponto — tem um foco real*’.

Figura 3 - Lentes Divergentes
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Fonte: Teixeira, 2017.

1 O foco das lentes convergentes é classificado como foco real, pois é fruto do encontro dos raios de
luz refratados (TEIXEIRA, 2017)
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Figura 4 - Lentes Convergentes
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Fonte: Teixeira, 2017.

Além das trés categorias teoricas e das trés categorias empiricas, torna-
se imprescindivel destacar a centralidade da mediacdo — como categoria teérico-
empirica. A categoria mediacao foi definida concomitante ao processo de génese do
objeto desta tese. O aprofundamento dos estudos em torno da relagdo entre o
sujeito diretor e as politicas educacionais que chegam a escola acabou por
estabelecé-la aprioristicamente, a partir de incursées de carater tedrico. Por estar
enraizada ao objetivo geral do estudo, foi desde o principio categoria central, em
funcdo da qual todas das outras categorias sdo estabelecidas. A pesquisa em
campo confirmou sua centralidade.

A mediacdo funciona como uma lente multifocal que permite ver o0s
achados de forma mais ampla, ou de forma mais especifica, hora com foco
divergente, hora com foco convergente.

No intuito de melhor traduzir, ndo somente as sete categorias, mas
também as relacdes que elas estabelecem especificamente neste estudo, foi

elaborada a Figura 2.3 a sequir.
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Figura 5 - Categorias de Analise

Identidade

Mediacao

Semiarido
Fonte: Elaborado pela autora.

Observam-se, inicialmente, na figura, trés grandes circulos assinalados
com as cores primarias (amarelo, vermelho e azul) — referentes as categorias
tedricas (identidade, territério e autonomia, respectivamente). Sdo simbolizadas
como as grandes lentes utilizadas para tornar mais visiveis os fenbmenos revelados
pelas/nas categorias empiricas. Na intersec¢cdo dessas macrocategorias, e
representadas pelas cores secundarias (verde, laranja e violeta), encontram-se as
categorias empiricas (Autoconstituicdo profissional, Direito a educacdo, Saberes e
fazeres dos diretores escolares). Todas as seis categorias estdo inscritas num
circulo branco (cor resultante da mistura de todas as luzes de todas as cores), cuja
funcdo neste estudo é representar a sétima categoria mediacdo (de carater tedrico-
empirico), que ocupa 0 espaco da base e do centro da figura, assim como do
estudo.

No universo de possibilidades, essas foram empreendidas como as

categorias que mais se aproximaram do esforco de abranger o fendmeno
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investigado. As categorias sédo distintas, mas se entrelacam de maneira que, por
vezes, torna-se dificil separa-las, ainda que apenas para fins de andlise. A seguir as

categorias sdo apresentadas segundo a perspectiva que sera utilizada neste estudo.

3.1 MEDIACAO: CATEGORIA TEORICO-EMPIRICA OU LENTE PARA VER DE
PERTO E LONGE

Toda a légica se reduz a uma regra muito simples: para confrontar dois ou
mais objetos distantes uns dos outros utilizamos objetos intermediarios. O
mesmo acontece quando queremos confrontar duas ou mais ideias; a arte
do raciocinio nada mais é que o desenvolvimento desse principio e as
consequéncias dele resultantes (D’Alembert apud ABBAGNANO, 2007).

A citacdo acima se refere a uma definicdo de mediacdo apresentada por
D,Alembert em um Dicionario de Filosofia e em muito se associa ao sentido que
nesta tese se lhe atribui. Na concepcdo acima, todavia, sdo tratados objetos e
ideias. Nesta tese, a natureza dos elementos mediados é bem diferente, trata-se de
politicas educacionais e escola, tendo como “objeto intermediario” nao um ser
inanimado, mas um sujeito em movimento de interacdo. O elemento de mediacao,
aludido pela ja& mencionada tese, assenta-se no fato de que o carater
essencialmente antropoldgico da educacdo impede a tentativa de explicar o
processo de efetivacdo de politicas sem o sujeito.

A teoria materialista de que os homens séo produto das circunstancias e da
educacdo e de que, portanto, homens modificados s&o produto de
circunstancias diferentes e de educacdo modificada, esquece que as

circunstancias sdo modificadas precisamente pelos homens e que o préprio
educador precisa ser educado (Marx, 1977, citado por CURY, 1995, p.65).

A analogia a teoria materialista remete ao papel central que o sujeito
diretor assume junto aos diferentes grupos sociais e culturais que se relacionam no

chd@o da escola. Gestores, professores, alunos séo todos intérpretes das politicas

bY

educacionais que chegam a escola, entretanto, o diretor escolar - em primeira
instancia - pode alterar a conotacdo das politicas expressas. Assim como a

educacao, o papel mediador do diretor pode agir em pelo menos dois sentidos:

Sob o ponto de vista da sociedade, as mediacdes concretizam e
encarnam as ideias ao mesmo tempo que iluminam e significam as
acdes. No caso da educacdo, essa categoria torna-se béasica porque a
educacdo, como organizadora e transmissora de ideias, medeia as a¢bes
executadas na pratica social. Assim a educacédo pode servir de mediacao
entre duas acfes sociais em que a segunda supera, em qualidade, a
primeira. Mas também pode representar, como pratica pedagogica, uma
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mediacdo entre duas ideias, pois a pratica pedagdégica revela a posse
de uma ideia anterior que move a acao. Finda esta ultima, novas ideias
surgem como possibilidades de iluminar a pratica pedagogica seguinte.
Esse duplo movimento permite entender como, sem essa categoria, a
educacdo acaba formando um universo a parte, existente
independentemente da acdo. Esta categoria permite superar o aparente
fosso existente entre ideias e acdo. (CURY, 1995, p.28, grifos nossos)

A citacdo longa traz a ideia-base para a esséncia desta tese: “as
mediagdes concretizam e encarnam as ideias ao mesmo tempo em que iluminam e
significam as agbes”, ou seja, no contexto da tese, o papel mediador do diretor é
elemento central na concretizacao das ideias e na significagéo das acdes produzidas
pela escola, como resposta as politicas educativas.

Dessa forma, o papel mediador assumido pelo dirigente escolar pode
funcionar tanto para aflorar e difundir politicas educativas, como para impedi-las ou
desarticula-las em contexto local. Tudo depende da forma com que essas
mediacdes séo feitas (se superando ideias antigas e/ou gerando ideias novas) e das
relacfes estabelecidas (com as Secretarias de Educacdo, com a comunidade e/ou
outros parceiros) em seu processo dialético. E possivel discernir, portanto, que as
concepcOes deste sujeito influenciam de modo particular o que se efetiva na escola.

Compreender que o “préprio educador precisa ser educado” implica no
reconhecimento da existéncia de concepcgdes, conceitos e praticas que Sao
modificadas dinamicamente no mesmo processo de mediacdo entre a politica

educacional e a gestao escolar.

3.2 CATEGORIAS TEORICAS, OU LENTES DIVERGENTES: ENXERGANDO
LONGE

Como mencionado, as categorias tedricas foram definidas a priori, na
medida em que os estudos sobre a tese de desenvolviam. Quando o processo de
mediacdo das politicas educacionais na escola foi desenhado como o objeto da
pesquisa, a discussao em torno da autonomia dos diretores despontou subjacente
aos saberes e fazeres.

Quando foi reconhecida a elevada influéncia que o contexto pode exercer
sobre o trabalho dos dirigentes escolares, a categoria territério surge no estudo.
Tanto territério quanto autonomia foram definidas a priori e confirmadas apds a

producdo do material empirico da pesquisa.
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A terceira categoria teorica, identidade, na verdade, consistiu numa
discussédo adiada inicialmente, considerando a impossibilidade de discutir, neste
trabalho, a formacédo dos diretores. Entretanto, uma vez realizadas as entrevistas,
tornou-se imprescindivel diante do peso atribuido as histdrias de vida para o trabalho
dos gestores.

Essas macrocategorias, extremamente imbricadas, sdo apresentadas a

partir das concepc¢des assumidas neste estudo.

3.2.1 Territoério

A categoria territério foi se esbocando desde a definicdo dos sujeitos da
pesquisa. Quando o semiarido do noroeste cearense foi definido como o campo do
estudo, a discussdo sobre a representacdo dos espacos'® surgiu. Depois de
realizadas as entrevistas, o debate acerca do territorio se imp6s ndo apenas como
uma contextualizacdo dos sujeitos (como no capitulo que trata da amostra), mas
como categoria tedrica capaz de situar e analisar de maneira significativa muito do
gue foi exposto pelos dirigentes escolares.

Apropriando-se das contribuicbes do campo da Geografia, o termo
territério remete aos estudos das décadas de 1980 e 1990. A partir de uma visao
estruturalista, faz-se uso da Geografia humana e politica, sem, contudo, abandonar
a Geografia fisica. O conceito de territorio esta inserido na nogéo de espago (assim
como 0 espaco no territdrio) e mantém com ela uma relacdo dialética, num
movimento de praxis (Santos apud SAQUET e SILVA, 2008) — por isso a relevancia,
neste estudo, do capitulo que apresenta 0os municipios da amostra (territérios e
espacos da pesquisa). Nesta compreensdo, ha um destaque especial para as
relacbes entre as pessoas e 0 meio: “o territério pode ser considerado como
delimitado, construido e desconstruido por relagbes de poder que envolvem uma
gama muito grande de atores que territorializam suas acbes com o passar do tempo”
(Santos apud SAQUET e SILVA, 2008, p.31). Ou seja, muito dos saberes e fazeres

construidos pelos atores passa pela relagédo com o territorio.

20 conceito de espaco é aqui compreendido como “resultado de uma praxis coletiva que reproduz
as relagbes sociais, por suas caracteristicas e por seu funcionamento, pelo que oferece a alguns e
recusa a outros, pela selecao de localizagao feita entre as atividades e entre os homens” (SANTOS,
1978, p.171).
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Para analise do material empirico produzido nas entrevistas, a categoria
territdrio faz referéncia a arena onde (e pela) qual se manifestam os conflitos -
inerentes a sociedade capitalista - que irrompem dos diversos espacos da pesquisa.

O territério é a arena da oposicdo entre 0 mercado - que singulariza - com
as técnicas da producdo, a organizacao da producdo, a "geografia da
producdo" e a sociedade civil - que generaliza - e desse modo envolve, sem
distincdo, todas as pessoas. Com a presente democracia de Mercado, 0
territorio é suporte de redes que transportam as verticalidades, isto €, regras
e normas egoisticas e utilitarias (do ponto de vista dos atores

hegeménicos), enquanto as horizontalidades levam em conta a totalidade
dos atores e das acdes. (SANTOS, 2006, p.175)

Ao analisar especificamente o fendbmeno educacional neste estudo, o
proprio Estado representa a “geografia de produ¢cado” do mercado, com suas técnicas
de producdo e organizacdo de producdo do processo educativo, cada vez mais
racionalizado. E o Estado que no interior do sistema capitalista, representa a
democracia de Mercado, e, no setor publico, transporta as regras e normas
(verticalidades), enquanto que a horizontalidades referem-se a atores e agoes -
nesta pesquisa peculiarmente representados pelos diretores escolares.

O territorio, dessa forma, é o palco da convivéncia - por vezes
conflituosas — entre verticalidades e horizontalidades que, apesar de simularem
elementos diferentes (normas e formas), ndo podem ser dissociadas. Longe de
aparentarem inércia, os territérios (nacional ou locais) ditam comportamentos em
interacd0 com 0s sujeitos.

E ainda que ndo se formulem outras normas escritas ou consuetudinarias

de seu uso, o territério nacional, ou local, €, em si mesmo, uma norma, em
funcéo de sua estrutura e de seu funcionamento. (SANTOS, 2006, p.229)

Reconhecida a dindmica da categoria territorio no decorrer deste estudo
que brota do semiarido cearense, vale ressaltar a contribuicdo de sua
transversalidade no didlogo com as categorias empiricas do trabalho, em especial,
as que consistem no Direito a educacdo e nos Saberes e fazeres dos diretores
escolares. A categoria territorio, ao revelar normas e formas na agédo dos sujeitos,

explica elementos do processo de mediacéo das politicas educacionais.

3.2.2 Autonomia

A categoria autonomia (assim como a categoria territorio) ganha espaco a

medida que a tese vai se desenvolvendo. Ela surge no texto da tese apds os termos
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saberes e fazeres, porque ndo somente 0 que os diretores sabem e fazem
interferem nas agdes recriadoras e reinterpretativas do processo de mediagédo, mas
também o que eles podem fazer, isto esta relacionado ao que se chama aqui de
autonomia.
Segundo o Dicionario de Filosofia, autonomia pode ser compreendida
como um
Termo introduzido por Kant para designar a independéncia da vontade em
relacdo a qualquer desejo ou objeto de desejo e a sua capacidade de
determinar-se em conformidade com uma lei prépria, que é a da razao (...).
Em virtude de tal autonomia “todo ser racional deve considerar-se fundador

de uma legislacéo universal’™®. Esse ficou sendo o conceito classico de
autonomia. (ABBAGNANO, 2007, p.111)

Nesse sentido, autonomia é um conceito que surge em intima associacao
com a razdo humana. Estd anexado a independéncia, mas referindo-se a
capacidade de coloca-la em funcdo da razdo e ndo de desejos e vontades
individuais.

Situando a macrocategoria neste estudo, autonomia ganha
correspondéncia paradoxal a dependéncia, no sentido de que reconhece a relagéo
com o(s) outro(s), participes da mesma realidade, mas diversos nas
individualidades. Reconhece, ainda, a influéncia resultante da interacdo com outros
sujeitos, que pode Ihe garantir ou cercear as possibilidades de movimento.

Por sermos seres de -cultura, nds, homens e mulheres, somos
necessariamente dependentes. Assim, ser autbnomo é ter a capacidade de
assumir essa dependéncia radical derivada de nossa finitude, estando
assim livres para deixar cair as barreiras que nao permitem que os outros
sejam outros e ndo um espelho de nés mesmos “E a autoridade do néo eu,

o do tu, que me faz assumir a radicalidade do meu eu” (FREIRE, 2002,
p.46).

Assim, autonomia é um “processo de decisdo e de humanizacao
construido historicamente, a partir de varias, indmeras decisdes tomadas ao longo
da existéncia” (MACHADO, 2010, p.53). “Ninguém ¢é autbnomo primeiro para depois
decidir. A autonomia, como amadurecimento do ser para Si, € um processo, € vir a
ser. Por isso a autonomia € experiéncia da liberdade” (FREIRE, 2002, p.120).

Neste sentido, as relacdes que o sujeito diretor estabelece com os outros
atores do processo educativo - alunos, pais de alunos, colegas profissionais - assim

como as diversas instancias com quem convive no dia a dia do seu trabalho —

% Segundo o autor, citagéo da obra Grundlegung zur Met. der Sitten, II, B A 77.
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comunidade local, CREDE’s, Secretarias de Educacao etc. — sdo reveladoras desse
processo.
Vale ressaltar que essa construcao perpassa hdao somente a relacdo com
0S outros sujeitos, mas abrange a relacdo com sua propria histéria de vida e
percurso profissional.
A autonomia também se caracteriza pela confianca que o sujeito possui no
seu histérico particular, € o desenvolvimento do sujeito histérico, de
democracia e liberdade que a autonomia vai se construindo. Ligada ao

conceito de democracia e de sujeito, a autonomia se constréi. (MACHADO,
2010, p.53).

Portanto, o conceito de autonomia trata de uma construcédo do sujeito, por
um lado, a partir de suas relagdes politicas com outras instancias promotoras de
democracia e/ou de cidadania, por outro com sua propria constituicdo de sujeito

singular.

3.2.3 Identidade

A identidade surge como uma categoria tedrica, neste estudo, a partir do
momento em que se reconhece que o0 sujeito do processo de mediacdo - central
nesta tese - trata-se de um sujeito humano, essencialmente interativo. O conceito de
identidade é complexo, sobretudo num momento histérico em que se fala de “crise
de identidades” (Touraine apud CASTELLS, 2000), quando emergem identidades
coletivas contraditérias, proprias do “sujeito pés-moderno” (HALL, 2005).

O sujeito, previamente vivido como tendo uma identidade unificada e
estavel, esta se tornando fragmentado, composto ndo de uma Unica, mas
de varias identidades, algumas vezes contraditérias ou ndo-resolvidas.
Correspondentemente, as identidades, que compunham as paisagens
sociais, “la fora”, e que asseguravam nossa conformidade subjetiva com as
“necessidades” objetivas da cultura, estdo entrando em colapso como
resultado de mudancgas estruturais e institucionais. O préprio processo de
identificacdo através do qual nos projetamos em nossas identidades
culturais, tornou-se mais provisorio, variavel e problematico. Esse processo

produz o sujeito pos-moderno, conceptualizado como nédo tendo uma
identidade fixa, essencial ou permanente (HALL, 2005, p.12).

E preciso reconhecer a influéncia das mdaltiplas identidades nos processos
educativos que acontecem no cotidiano da escola. Elementos como etnia, género,
sexismo, idade, além de classe social colaboram para a compreensdo de porqués
nos diversos processos que se desenrolam no chao da escola, inclusive nos de

implementacgdo de politicas educacionais.



67

Valer-se do conceito de identidade como categoria exige considerar o
tempo (momento histérico) em que se revela o material empirico da pesquisa. Por
isso, foi necessario estabelecer uma categoria que abrange elementos de uma
leitura poOs-estruturalista de mundo. N&o € possivel desconsiderar o ser
informacional em uma sociedade em rede, nem a compreenséo de que identidade
pode ser vista como:

0 processo pelo qual um ator social se reconhece e constréi significado
principalmente com base em determinado atributo cultural ou conjunto de

atributos, a ponto de excluir uma referéncia mais ampla a outras estruturas
sociais (CASTELLS, 2000, p.39)

Quando se trata de analisar os processos no ambiente escolar, esses
atributos culturais se manifestam de forma mais evidente, mas ndo desconsideram a
referéncia a outras estruturas sociais.

Portanto, a categoria identidade utilizada neste estudo apresenta um
conceito eminentemente relacional, pois ndo compreende o0 sujeito como
autossuficiente, mas formado na relagdo com “outros sujeitos importantes para ele”
que mediam “os valores sentidos e simbolos — cultura - dos mundos” que ele habita,
aproximando-se de forma definitiva da concepcao de “sujeito sociolégico” (HALL,
2005, p.10-12). Consideram-se os aspectos individuais, que abrangem os elementos
da “varias identidades” no processo de auto-reconhecimento, assim como 0S
aspectos sociais - que dizem respeito ao reconhecimento pelo outro, ou alter-
reconhecimento.

Penna (1992), também apoiada na idéia de reconhecimento como
fundamental para se tratar a questdo da identidade, postula que esta é
constituida no jogo do reconhecimento, formado por dois pélos — o do auto-
reconhecimento (como o sujeito se reconhece) e o do alter-reconhecimento
(como é reconhecido pelos outros). Considerar a identidade inserida nesse
jogo pressupde uma concepcdo do sujeito humano como portador da
capacidade de simbolizar, de representar, de criar e compartilhar

significados em relacdo aos objetos com os quais convive (GALINDO, 2004,
p.15).

Desse modo, a analise do processo de mediacdo das politicas
educacionais na escola — no qual os sujeitos simbolizam, representam, criam e
compartilham - ndo pode ocorrer a margem de uma discussdo sobre a(s)

identidade(s) dos sujeitos que promovem tal processo.
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3.3 CATEGORIAS EMPIRICAS OU LENTES CONVERGENTES: ENXERGANDO
PERTO

As categorias empiricas foram definidas a partir da pesquisa em campo. A
primeira ida a campo aconteceu no inicio de outubro de 2015, consistindo em
entrevistas com os diretores das escolas definidas em Sobral (municipio de alto IDH)
e em Massapé (municipio de médio IDH). A segunda ida a campo ocorreu no final
do més de outubro de 2015 e envolveu entrevista com diretores de Vicosa do Ceara
(municipio de baixo IDH)*

Apds a pesquisa em campo, as categorias empiricas (Direito a educacao,
Saberes e fazeres dos diretores escolares e Autoconstituicdo profissional) foram
classificadas a partir da recorréncia e relevancia apresentadas nas entrevistas com
os diretores escolares.

Estas categorias também apresentam elevado grau de interligacdo, sendo
necessario aborda-las em grupos distintos para fins de organizacdo do material
empirico produzido junto aos gestores - mas sempre considerando a impossibilidade

de dissocia-las na prética.

3.3.1 Direito a educacéo

Esta categoria empirica nasce das diversas referéncias dos gestores ao
esforco de promover a educacdo das criancas, jovens e adultos com quem
trabalham diariamente. Busca promover a compreensdo da dimensado social do
trabalho mediador dos atores a partir de suas falas.

A preocupacgdo com o direito dos alunos € apresentada com intensidade
guando os diretores sdo convidados a tratar dos desafios delineados nos territorios
das escolas. Algumas questdes especificas do instrumento utilizado para a
entrevista semiestruturada geraram as discussdes em torno desse tema, entre elas:

1) O que vocé considera uma “boa” politica educativa?

2) Quais suas maiores dificuldades na conducédo das politicas educativas
na escola?

14 Esses municipios, assim como os diretores pesquisados, serdo melhor apresentados no préximo capitulo.
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As respostas a essas questdes convergiram para discussdes sobre as
avaliagcbes na escola, sobre a aprendizagem dos alunos, sobre os efeitos
provocados pela condi¢cdo socioecondémica, entre outros temas.

Apresenta também tracos de uma construcdo individual de cada gestor,
imprimindo caracteristicas peculiares ao tratamento com as politicas que
consubstanciam no chéo da escola. A categoria tedrica autonomia também contribui
na construcdo desse processo de promocdo do direito a educacdo, ainda que nao

mencionada diretamente nas entrevistas.

3.3.2 Saberes e fazeres dos diretores escolares

Esta categoria procura envolver de maneira mais direta os elementos
voltados para a dimensao técnico-politica do trabalho dos diretores escolares.

Aborda as discussdes sobre os fazeres cotidianos dos gestores que,
associadas as questdes do instrumento que abordam as relacées com as diversas
instancias de gestdo da educacdo, formam um retrato do exercicio de mediacao no
dia-a-dia dos gestores.

A maior parte do material empirico produzido nas entrevistas se concentra

nessa categoria. Algumas das questfes analisadas sdo apresentadas a seguir:

1) Vocé acha que o fato de ter sido indicado pelo Poder Executivo ou eleito
pela comunidade provoca alguma repercussdo no seu trabalho como
diretor?

2) Quem vocé acha que define as politicas que devem chegar a escola?

3) Como é o seu cotidiano de trabalho?

4) O que vocé precisa fazer para que as politicas se efetivem?

Vale ressaltar que foi realizada uma entrevista semiestruturada. Por
vezes, foram feitas novas perguntas, algumas respostas foram retomadas em
momentos posteriores, alguns diretores se estenderam nas respostas enquanto
outros foram mais concisos, enfim, algumas tematicas foram captadas em
momentos diversos das entrevistas.

As macrocategorias territorio e autonomia ganham muito espagco na
compreensdo desse cotidiano. A categoria identidade tem participacdo inegéavel,

apesar de menos intensidade neste momento.
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3.3.3 Autoconstitui¢éo profissional

Esta categoria surge exclusivamente apos a pesquisa em campo. Neste
estudo sobre a mediagdo das politicas educacionais, em principio, nao se
considerava a possibilidade de abordagem de aspectos subjetivos na analise do
processo — ndo por desconsiderar sua relevancia, mas pela tentativa de lancar um
olhar mais objetivo para o material empirico, admitindo os limites de prazo para a
apresentacao dos resultados deste estudo.

A trajetoria profissional (e pessoal), entretanto, apresentou-se de maneira
extremamente relevante para se compreender a visdo do dirigente escolar sobre seu
papel mediador, tornando imprescindivel registrar os elementos lancados pelos
diretores acerca da tematica. Algumas das questdes que trouxeram a tona a

categoria:

1. Como vocé se tornou diretor(a)?

2. Que caracteristicas um diretor precisa ter para ser considerado
excelente?

3. O que mais lhe causa compensaces (alegria) como diretor?

Na falta de um termo mais preciso para definir essa categoria, optou-se
pela expressao “autoconstituicdo”. Nao é objetivo desta tese aprofundar uma
discussdo sobre a formacdo dos dirigentes escolares’, mas a descricdo da forma
como se tornaram diretores precisou ser considerada. Mais do que se imaginava
deste processo de autoconstituicao interfere na forma de gerir a escola.

O uso da categoria identidade associada a categoria autonomia
contribuirda com elementos capazes de traduzir parte dos discursos dos
entrevistados.

A apresentacdo das categorias de andalise mostra o olhar a ser lancado
sobre o material empirico produzido. Elas sdo apresentadas como lentes que
auxiliam a ver de perto e ver de longe, na medida em que se faz necesséario ao
estudo. Vale ressaltar mais uma vez, que as categorias foram separadas apenas
para fins de descricdo. No decorrer das analises, elas se aproximam e se afastam,
como vistas em caleidoscépio, mas sempre resultam em intrigantes imagens, como

se mostra nos capitulos que se seguem.

A dissertacéo de mestrado de Evangelista (2016) aborda precisamente a formacao (inicial e
continuada) dos diretores dessa amostra, como riqueza de detalhes e analise.
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4 DIRETORES NO SEMIARIDO CEARENSE: UMA VIAGEM PELOS
TERRITORIOS DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo é contextualizar o trabalho dos diretores no
semiarido cearense a partir de: (1) analise de indicadores dos municipios, (2)
caracteristicas das escolas que compdem a amostra e (3) o perfil dos sujeitos da
pesquisa. Estas trés partes correspondem as subsecdes que compdem este topico
do estudo.

Desde o projeto submetido a sele¢cdo do doutorado, estava prevista a
incursdo no semiarido. A medida que disciplinas foram cursadas e outros debates
foram criando projecdo, a questdo do semiarido - ao contrario do esperado - foi
adquirindo menores proporcdes. A ida a campo, todavia, mostrou que a descri¢ao
dos “semiaridos” era imprescindivel para este estudo — 0 que resultou na elaboragéo
deste capitulo.

A andlise apresenta algumas das condi¢des objetivas em que ocorre a
oferta da educacao nos municipios selecionados, situando, dessa forma, o l6cus do
trabalho dos diretores. A estrutura e o dialogo com figuras, tabelas e graficos
baseiam-se em obra publicada pelo CENPEC (VIDAL E VIEIRA, 2016).

As informagbes trabalhadas foram obtidas junto a bases de dados
publicas disponibilizadas pelo INEP, IPECE e pelo IBGE e tratadas por meio de
estatistica descritiva. Os indicadores educacionais apresentados tratam de acesso,
aprovacgao, abandono, rendimento (IDEB), docentes, entre outros.

A subsecao que trata do perfil dos diretores foi elaborada a partir da
tabulacdo, organizacdo e andlise de dados obtidos das entrevistas realizadas com
0S gestores em campo.

O convite seria para uma imersdo nesse semiarido cearense, mas numa
realidade de escassez de chuva e falta d’agua, uma imersao (ou mergulho) torna-se
improvavel. Convida-se, entdo, para uma viagem, cujo intuito é fazer conhecidos os
territérios da pesquisa nos municipios e, sobretudo, os sujeitos desta tese, de modo

a situar os discursos que serao apresentados nos capitulos seguintes deste estudo.

4.1 EXPLORANDO OS MUNICIPIOS DA PESQUISA
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Para a realizagdo da pesquisa em campo, foi necessaria a definicdo de
critérios para a escolha dos diretores entrevistados. No intuito de visualizar
diferentes realidades, optou-se por utilizar o indice de Desenvolvimento Humano -
IDH*® como critério para a escolha da amostra. Dessa forma, foram selecionados
trés municipios: um de baixo IDH, um de médio IDH e outro de alto IDH — capazes
de permitir uma comparacéo entre distintas realidades de um mesmo territério.

Outro critério utilizado referiu-se a existéncia de pelo menos duas escolas
de ensino médio — aspecto relevante, sobretudo, para definir os municipios de médio
e baixo IDH. Por fim, o critério de localizagdo reuniu os municipios na mesma
mesorregido geografica do estado, no caso, a intitulada Noroeste Cearense, 0 que
garantiu viabilidade para a realizacdo da pesquisa em campo durante os meses de

setembro e outubro de 2015.

Quadro 8 - Critérios para escolha dos municipios da pesquisa

¢ indice de Desenvolvimento Humano;

e Existéncia de pelos menos duas escolas municipais e duas escolas estaduais;

e Localizagdo/Viabilidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa maneira, 0s municipios cearenses escolhidos para este estudo
foram: Massapé (médio IDH), Sobral (alto IDH) e Vicosa do Ceara (baixo IDH). A
localizacdo destes trés municipios no estado do Ceara esta em destaque na figura 6,
abaixo:

'® O indice de Desenvolvimento Humano (IDH) é uma medida resumida do progresso a longo prazo
em trés dimensfes basicas do desenvolvimento humano: renda, educacao e salde. O objetivo da
criacé@o do IDH foi o de oferecer um contraponto a outro indicador muito utilizado, o Produto Interno
Bruto (PIB) per capita, que considera apenas a dimenséo econémica do desenvolvimento
(www.br.undp.org/content/brazil/pt/home/idh0.html, acesso em 26/01/2017).


http://www.br.undp.org/content/brazil/pt/home/idh0.html
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Figura 6 - Mapa do Ceara4, distribuicdo por mesorregides, com identificacdo dos

municipios que compdem a amostra pesquisa
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Fonte: IPECE, 2017.

O detalhamento das informacdes referentes a cada um desses municipios

serd apresentado no decorrer deste capitulo.

4.1.1 Massapé

Segundo o IBGE, o surgimento do povoado de Massapé se deu pela
passagem da estrada de ferro responsavel por fazer, hA mais de cem anos, a
conexao entre os municipios de Sobral e Camocim (este ultimo, localizado no litoral
onde carregavam e descarregavam varias embarcagoes).

Moradores das terras vizinhas e dezenas de cearenses que voltaram ricos
da Amazdnia (onde tinham ido explorar a borracha) estabeleceram-se aqui

e foram construindo casas residéncias e comerciais. Em poucos anos, o
povoado foi transformado em municipio com o nome de Vila da Serra
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Verde, sendo que dois anos depois voltou a se chamar Massapé por forga
da vontade da populacso (IBGE', 2017).

Figura 7 - Praca Principal de Massapé

Fonte: cidade-brasil.com.br'®

Massapé situa-se a 244 km de distancia da capital do estado do Cear4,
Fortaleza, ocupando uma area de 566 km?(conforme informacées no sitio do IBGE,
2017). Teve origem do municipio de Sobral e foi criado em 1897. Seu nome provém
do seu tipo de solo argiloso, de coloragdo escura. Com um clima tropical quente
semiarido, apresenta pluviosidade média de 749,5 mm e temperatura média de 26°
a 28°, com periodo chuvoso compreendido entre janeiro e maio (IPECE, 2016).

Esta localizado na regido de planejamento do estado denominada de
Sertdo de Sobral. Possui populacdo estimada em 2016 de 37.892 habitantes,
densidade demogréfica 62,11 hab/km2 (IBGE, 2017) e taxa de urbanizacdo de
68,15% em 2010. Apresenta um indice de Desenvolvimento Humano (IDH, 2010) de
0,616, encontra-se na faixa de IDH Médio, ocupando 84° posicéo no ranking dos 184
municipios do Ceard e 3.771° posicdo no ranking nacional. Seu PIB per capita
(2013) de R$ 4.489,00 corresponde a 36% do PIB per capita cearense (2013) de R$
12.393,00 (IPECE, 2016). Dados de 2013 mostram que, no municipio, o setor de
servicos representa 85,67% da economia, com a industria respondendo a 6,44% e a

agropecuaria a 7,90%, segundo dados de IPECE de 2013.

7 Consulta ao sitio http://www.cidades.ibge.gov.br/painel/historico.php?codmun=230800, em 26 de
janeiro de 2017.
'8 Consulta ao sitio http://www.cidade-brasil.com.br/foto-massape.html, em 01 de fevereiro de 2017.


http://www.cidades.ibge.gov.br/painel/historico.php?codmun=230800
http://www.cidade-brasil.com.br/foto-massape.html

Figura 8 - Mapa do Municipio de Massapé
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Fonte: IBGE, 2017.

Figura 9 - Mapa de localizacdo de Massapé no Ceara
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Fonte: IPECE, 2017.

Os indicadores educacionais apresentados a seguir, mostram a situacéo
do municipio em relacdo ao estado, em 2015, no tocante a matriculas, aprovacao,

reprovacao, abandono, estabelecimentos de ensino, docentes e IDEB.
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O municipio de Massapé totaliza 10.421 matriculas. Destas, 2.270
pertencem a rede estadual, 6.350 a rede municipal e 1.104 a rede privada. Desse
modo, observa-se que o setor publico atende a grande maioria de alunos (88%),
tendo sua matricula mais significativa na rede municipal de ensino (65%) que

concentra a oferta da educacéo infantil e ensino fundamental.

Gréfico 4 - Percentual de matriculas por dependéncia administrativa, Massapé,
2015

m Rede Estadual
B Rede Municipal

Privada

Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacéo Basica 2015.

Quando comparadas as taxas do Brasil e Ceard, observa-se que a taxa
de matriculas da rede municipal de Massapé é bem maior, em termos percentuais.
Ha uma reducao significativa da rede estadual em relacdo ao pais, mantendo,
entretanto, percentual maior que o apresentado pelo estado. Vale ressaltar que a
taxa de matricula da rede privada tem uma reducdo de oito pontos percentuais

guando comparada a taxa do estado.

Grafico 5 - Percentual de matriculas por localizacdo e dependéncia

administrativa, segundo o pais, o estado e 0 municipio de Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015
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Quadro 9 - Indicadores educacionais no ensino fundamental e médio,
Massapé, 2015.]

Taxa(%) Ensino Fundamental Ensino Médio
Massapé Ceara Massapé Ceara
Escolarizacao liquida 86,8 89,6 63,5 54,2
Aprovagao 98,4 93,4 89,5 85,6
Reprovacéao 0,7 51 4.8 7,2
Abandono 0,9 15 57 7,3
Alunos por sala de aula 26,2 25,2 42,8 25,2

Fonte: SEDUC, IPECE, 2016.

No que se refere ao ensino fundamental, Massapé apresenta indicador
inferior ao estado na taxa de escolarizacdo liquida, o que denota significativa
distorcdo idade-série nessa etapa de escolaridade. Em relacdo aos indicadores de
rendimento, enquanto a reprovacdo e o0 abandono sdo menores, a taxa de
aprovacdo é maior que a média do estado. Vale ressaltar a elevada taxa de
aprovacao, 98,4%, que, sem duvida, deve traduzir os esforcos da gestédo
educacional local para melhorar o IDEB do municipio (como, de fato, sera observado
mais adiante).

Quando se trata de ensino médio, a taxa de escolarizacéo liquida é maior
gue a do estado, mas ainda representa um desafio com a distorcdo idade-série
acima de 30%. A taxa de aprovagdo € maior, enquanto que as taxas de reprovacao
e abandono sdo menores que as médias do estado. Vale ressaltar que isto ocorre
em um contexto em que a média de alunos por sala de aula chega a ser quase o
dobro da média do estado.

Esse aspecto que aborda o numero de “alunos em sala de aula” merece
ser ressaltado, considerando que o municipio apresenta uma média de 26,2 alunos
por sala no ensino fundamental, média superior a média do estado (25,2). No ensino
meédio, esse taxa se eleva de forma acentuada para 42,8 alunos por sala de aula,
atingindo um percentual de 68,9% a mais que a média do estado (25,2).

A elevada concentracdo de alunos por sala de aula no ensino médio se
confirma quando observados os dados relativos aos estabelecimentos de ensino no

gréafico a sequir.
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Gréfico 6 - Estabelecimentos de Ensino por dependéncia administrativa,
Massapé, 2015

M Rede Federal
M Rede Estadual
™ Rede Municipal

M Privada

Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015.

A populacéo de 2.271 jovens matriculados no ensino médio (IBGE, 2015)
em apenas 03 escolas estaduais denota elevado indice de alunos por sala de aula
nesta etapa de ensino.

Quando observamos os estabelecimentos de ensino em comparacédo com
o estado e o pais, chama a atencdo que enquanto no Brasil 30% das unidades
pertencem a rede estadual, em Massapé esse percentual se reduz a 19%, ainda que
0 municipio tenha 23% de suas matriculas pertencentes ao ensino médio (conforme

mostrado no gréfico 6, acima).

Gréfico 7 - Percentual de Estabelecimentos de Ensino por localizagéo e
dependéncia administrativa, segundo o pais, 0 estado e o municipio de
Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015



79

Os dados dos gréficos a seguir apresentam um panorama da situacdo
dos 436 docentes no municipio de Massapé (INEP, 2015).

Gréfico 8 - Percentual de Func¢des Docentes por dependéncia administrativa,
Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015.

Observa-se que a grande concentracdo de professores ocorre na rede
municipal, totalizando 316 func¢des docentes (67%), apresentando percentual muito
aproximado do total de matriculas (65%). Na rede estadual sédo registradas 87
funcdes docentes que correspondem a 19% do total de professores do municipio,

enquanto constata-se a matricula de 23% nesta rede.

Gréfico 9 - Percentual de Fun¢fes Docentes por localizagdo e dependéncia

administrativa, segundo o pais, 0 estado e municipio de Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015.
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Quando comparamos os dados de func¢des docentes de Massapé com 0s
do Brasil e Ceara, observamos que, correspondente ao que acontece na matricula,
ha um percentual maior de funcBes docentes na rede municipal. Em relacdo aos
docentes da rede estadual, o percentual se reduz em relacdo ao pais, mas coincide
com o percentual do estado que consiste em 19% - apesar de o Ceard apresentar
23% de matriculas na rede estadual.

Os gréaficos a seguir, apresentam as funcdes docentes pelo nivel de

escolaridade e formacdo académica.

Grafico 10 - Percentual de Func¢des Docentes na Educacéo Béasica —

Escolaridade, segundo o pais, 0 estado e o municipio de Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacdo Basica 2015

Os dados sobre formacdo académica revelam que o municipio de
Massapé apresenta um percentual de professores licenciados mais elevado que os
do pais e do estado. S&o cinco professores que ndo possuem licenciatura — que

correspondem a 2% dos docentes do municipio.
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Gréfico 11 - Percentual de Funcdes Docentes na Educacao Basica — Formacao
académica, segundo o pais, 0 estado e 0 municipio de Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Béasica 2015

Gréfico 12 - Percentual de Fun¢des Docentes na Educacao Béasica — Titulacéo

académica, segundo o pais, o estado e o municipio de Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015.

Chama especial atencdo que o percentual de professores com formacéo
em nivel de especializacdo se iguale a taxa do pais em 93%, menor que a do estado
do Ceard, que possui 96% de seus professores com o titulo de especialista.
Entretanto, o percentual de professores doutores vinculados a educacéo basica em
Massapé alcanca o percentual de 7% (em numeros absolutos sdo 8 doutores),
enquanto que no Brasil e no Cearad esses numeros sdo de apenas 1% e 0%,
respectivamente.

A guantidade de professores com o titulo de doutorado no municipio de

Massapé pode denotar atratividade para os professores ou algum tipo de incentivo
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para a ascensao funcional. As informagdes sobre situagdo funcional ajudam a

construir esse cenario.

Gréfico 13 - Percentual de Docentes da Educacéo Béasica narede publica, por

situacdao funcional, segundo o pais, o estado e 0 municipio de Massapé, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacéo Basica 2015.

O grafico acima mostra que, em termos de situacdo funcional, o
percentual de docentes efetivos (concursados ou em situacdo estavel) no municipio
de Massapé (61%) é menor que o percentual do Brasil (69%), mas maior que o do
Ceara (57%). Isso nos levar a deduzir que em outros municipios do estado, a
situacdo de estabilidade dos professores é ainda mais precéria que em Massapé,
onde 39% dos profissionais sdo contratados em regime temporario de trabalho. No
Brasil, esse percentual é de 39%, enquanto que no Ceara a situacao instavel de
contratacao atinge quase metade dos professores (43%).

Os resultados do indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica - IDEB
do Municipio apresentam o crescimento no rendimento nas séries iniciais e séries

finais do ensino fundamental entre os anos de 2005 e 2015.
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Gréfico 14 - IDEB, Anos Iniciais do Ensino Fundamental, segundo o pais,
estado e municipio de Massapé, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013 e 2015
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Fonte: MEC/INEP, 2015.

E possivel observar que, enquanto o Brasil e o Ceard apresentam
aumento gradual e compassado em seus indices, o resultado de Massapé mostra
oscilagéo, com uma reducao no resultado de 2013, seguido de um salto significativo
de crescimento em 2015 (de 4,7 para 7,6). Esse aumento no IDEB pode estar
associado aos esforcos da gestdo do municipio nos ultimos anos para melhorar a

educacao (o que sera objeto de andlise nos capitulos seguintes deste estudo).

Grafico 15 - IDEB, Anos Finais do Ensino Fundamental, segundo o pais, estado
e municipio de Massapé, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013 e 2015
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Fonte: MEC/INEP, 2015



84

Quanto aos resultados nas séries finais do ensino fundamental, observa-
se fendbmeno semelhante. Os indices de Brasil e Ceara mais uma vez, apresentam
crescimento gradual. Ja o municipio de Massapé, apos um periodo de estagnacéo,
ou reduzido crescimento, que o manteve em 2011 e 2013 com resultados abaixo do
estado e do pais, apresenta outro salto que o coloca acima das médias estadual e
nacional.

Esse desenho de Massapé mostra um municipio com o indice da
educacao basica em crescimento. Em um contexto de médio IDH, constata-se taxa
de aprovacdo mais elevada que a do estado e um numero consideravel de
professores doutores. Por outro lado, hd muitos profissionais em situacdo de
contratacao instavel, elevado niumero de alunos por sala de aula e descompasso
entre matriculas e estabelecimentos, sobretudo no ensino médio.

Sao muitos os desafios para a gestdo educacional do municipio e,
especialmente, para os gestores escolares distribuidos pelos quarenta e quatro

estabelecimentos de ensino da rede publica.

4.1.2 Sobral

Sobral tem mais de 200.000 habitantes (segundo estimativa do IBGE,
2016, 203.682), sendo o quinto municipio do Ceara em populacéo (perdendo apenas
para a capital Fortaleza, Caucaia, Juazeiro do Norte e Maracanau). Localizando-se a
206 km de distancia de Fortaleza, possui 2.122,897 km? de area e densidade
demogréfica de 88,67 hab/km?(segundo IBGE, 2015). Com um IDH de 0,714 (2010)
situa-se entre as cidades de alto IDH. No ranking cearense fica em segundo lugar,

perdendo apenas para Fortaleza.
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Figura 10 - Sobral — Ponte sobre o Rio Acarau, margem esquerda

Fonte: Sitio da Camara Municipal de Sobral®®.

Banhada pelas aguas do Rio Acarad, a cidade &€ um polo de

desenvolvimento da Regido Norte do estado, por isso é também conhecida como a

“Princesinha do Norte”. Dos povoados que se ergueram ao longo das margens do

rio, a cidade surgiu.

A cidade de Sobral localiza-se as margens do rio Acaral, onde se
ergueram, com o correr dos anos, na quadra da conquista do Ceara
Grande, arraiais, povoados e vilas, mais tarde transformados em cidades.
Rezam as crdnicas que a regido foi povoada pelas familias que vieram ao
Ceara acossadas pelos atropelos da guerra contra os holandeses. Um dos
primeiros nulcleos, entdo formados, foi localizado nas proximidades do
riacho Guimaréaes, que, em 1712, ja possuia capela. Outro arraial, o de S&o
José, se formou nas proximidades do local onde iria surgir a cidade de
Sobral.

Destes dois nucleos partiu, firme, o povoado de todo o vale do Acarad,
através do labor agricola, do estabelecimento de fazendas de criar e da
inddstria da carne-de-sol, muito comum nas redondezas. De uma das
grandes propriedades que se ergueu com cerca de pau-a-pique nasceu a
cidade de Sobral (IBGE, 2017).

Criado em 1772 (segundo IPECE, 2016), seu home € proveniente de um

distrito de Portugal. A origem etimologica é latina e significa “abundéncia de

sobreiros” (uma espécie de arvore). Seu clima € Tropical Quente Semiarido, com

pluviosidade média de 821,6 mm por ano e temperatura média de 26° a 28°, no

periodo chuvoso entre janeiro e maio.

' Sitio da Camara Municipal de Sobral http://www.camarasobral.ce.gov.br/Images/fotos/camara/12-
Pontes-sobre-o-Rio-Acarau-e-Margem-Esquerda.jpg , acesso em 05/02/2017.


http://www.camarasobral.ce.gov.br/Images/fotos/camara/12-Pontes-sobre-o-Rio-Acarau-e-Margem-Esquerda.jpg
http://www.camarasobral.ce.gov.br/Images/fotos/camara/12-Pontes-sobre-o-Rio-Acarau-e-Margem-Esquerda.jpg

Figura 11 - Mapa do Municipio de Sobral
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Fonte: IBGE, 2017.

Figura 12 - Mapa de Localizagao de Sobral no estado
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Fonte: IPECE, 2016.
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Seu PIB per capita, de R$ 17.138,00, estd 38,28% acima do PIB do
estado (R$ 12.393,00) (IPECE, 2013). Este resultado o coloca em 7° lugar no

ranking cearense e em 1.974° no ranking nacional. Sua producado industrial esta
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basicamente centrada no ramo calgadista. O setor de servi¢cos representa 66,36%
da economia, a industria 32,84% e a agropecuéria 0,80%. Sua taxa de urbanizacéo
chega a 88,35% (IPECE, 2016).

Seus indicadores educacionais sdo apresentados na tabela a seguir e
mostram que o municipio tem uma situacdo de resultados expressivos ndo apenas

em relacdo aos indicadores econémicos.

Quadro 10 - Indicadores educacionais no ensino fundamental e médio, Sobral,

2015
Taxa(%) Ensino Fundamental Ensino Médio
Sobral Ceard Sobral Ceara
Escolarizacao liquida 91,8 89,6 83,8 54,2
Aprovagéo 98,8 93,4 89,4 85,6
Reprovacédo 1,0 51 6,1 7,2
Abandono 0,2 15 4,5 7,3
Alunos por sala de aula 28,4 25,2 7,9 25,2

Fonte: SEDUC, IPECE, 2016.

No ensino fundamental, Sobral apresenta a melhor taxa de escolarizacao
liguida entre os municipios desta pesquisa (91,8%) e superior & média estadual
(89,6%). A taxa de aprovacdo € expressiva, chegando a 98,8%, assim como séo
bastante reduzidas as taxas de reprovacdo e abandono (1,0% e 0,2%,
respectivamente). Esses resultados sdo responsaveis por colocar a rede municipal
de Sobral entre as maiores médias de IDEB do Brasil. No ensino médio, a taxa de
escolarizacdo liquida (83,8%) € significativamente maior que a média do estado
(54,2%), e as taxas de reprovacdo e abandono sdo menores.

O municipio apresenta uma média de 28,4 alunos por sala de aula no
ensino meédio, valor superior a média estadual. No ensino médio, o nimero de
alunos por sala de aula cai, de maneira sensivel, para 7,9 — o que pode se mostrar
um dado interessante se n&o houver concentragdo dos alunos em escolas
especificas.

Estes resultados, sem duvida, traduzem os esfor¢os da gestdo municipal
que, desde 2001 mais especificamente, promoveu reformas na educacdo tendo
como foco a alfabetizagcdo das criancas, a partir de, entre outras estratégias, a
avaliacdo em larga escala e sele¢do por mérito de diretores escolares (INEP, 2005).
Estas medidas tomadas pela rede municipal ha mais de quinze anos jA demonstram,

decerto, suas repercussdes também sobre os resultados do ensino medio.
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Sobral retne 60.261 estudantes em suas redes de ensino. No setor
publico, a maior concentracdo de alunos estd na rede municipal com 33.220
criancas. A rede estadual totaliza 12.475 jovens e a rede federal, 558. O setor
privado conta com 14.008 matriculas. Essa distribuicdo pode ser visualizada no

grafico a sequir:

Grafico 16 - Percentual de Matriculas por dependéncia administrativa, Sobral,
2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica, 2015.

A rede municipal responde por mais da metade da matricula do municipio.
E significativa a matricula da rede privada que chega a 23%, o que se enquadra com
a condicdo socioeconbmica do municipio de alto IDH. Quando comparados 0s
resultados com Brasil e Ceara, tem-se o0 seguinte gréfico:

Grafico 17 - Percentual de Matriculas por localizacdo e dependéncia
administrativa, segundo o pais, o estado e o municipio de Sobral, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica, 2015.
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Diferente do municipio de Massapé, anteriormente apresentado, a rede
municipal de Sobral (55%) ndo € percentualmente maior que no estado do Ceara
(60%). Sobral apresenta uma taxa de matricula na rede privada (23%) maior que no
Brasil (18%) e no Ceara (20%). A matricula na rede estadual (21%) € maior que a
média estadual (19%) e menor que a média nacional (34%).

Em Sobral, os estabelecimentos de ensino totalizam 98. Destes, 65 sao
pertencentes ao setor publico (1 da rede federal, 17 da rede estadual e 54 da rede

municipal); e 33 a rede patrticular.

Gréfico 18 - Percentual de Estabelecimentos de Ensino por localizacéo e
dependéncia administrativa, segundo o pais, o estado e o municipio de Sobral,
2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Bésica, 2015.

Observa-se, que apesar de responder a 21% do total de matriculas, a
rede estadual reline apenas 16% dos estabelecimentos de ensino. Mesmo assim,
como observado na tabela 3.3, o ensino médio opera com um numero de 7,9 alunos

por sala de aula em Sobral.

Gréfico 19 - Percentual de Estabelecimentos de Ensino por localizacéo e
dependéncia administrativa, segundo o pais, o estado e o municipio de Sobral,

2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacéo Basica, 2015.
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Quando comparados aos percentuais de Brasil e Ceara, observa-se que o
percentual de estabelecimentos pertencentes ao setor privado eleva-se de forma
significativa em Sobral. JA4 o percentual de estabelecimentos pertencentes a rede
municipal tem reducdo consideravel (52%), em relacdo ao pais (62%) e ao estado
(71%).

Em Sobral, € contabilizado um total de 2.237 funcbes docentes. Na rede

privada, totaliza-se 599 e 1638 na rede publica, distribuidas de acordo com o grafico:

Gréfico 20 - Percentual de Funcdes Docentes na Educacéo Basica por
dependéncia administrativa, Sobral, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica, 2015.

Observa-se que mais da metade das funcdes docentes pertencem a rede
municipal (51%), o que corresponde ao percentual de matriculas (55%). Em seguida,
a rede privada retne 599 professores (25%). A rede estadual conta com 514
funcdes docentes (22%); e a rede federal, apesar de responder por 1% da matricula,

tem 2% das funcdes docentes.
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Gréfico 21 - Percentual de Funcdes Docentes na Educacao Basica por
localizagéo e dependéncia administrativa, segundo o pais, o estado e 0

municipio de Sobral
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica, 2015.

O percentual de funcdes docentes na rede privada de Sobral (25%) é
mais elevado que no Brasil (22%) e no Ceara (20%). A rede municipal redne mais
professores que no pais (47%) e menos que no estado (60%). Esse dado se inverte
quando se trata do nimero de fun¢des docentes da rede estadual (22%) que é maior
que do estado (19%) e menor que a do pais (30%).

Quanto a formacao desses professores, os graficos a seguir apresentam

os dados de escolaridade e formacédo académica.

Grafico 22 - Fung¢bes Docentes na Educacdo Béasica — Escolaridade, segundo o

pais, o estado e o municipio de Sobral
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Béasica, 2015

Ao se tratar de escolaridade, observa-se que Sobral, assim como o Ceara
e o0 Brasil, apresenta percentual zero de professores com formagdo apenas em

ensino fundamental (em nimeros absolutos, sdo 3 professores). O percentual de
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funcbBes docentes formando em nivel superior supera a média do estado (70%) em
cinco pontos percentuais (75%), aproximando-se da média nacional (77%).

Gréfico 23 - Percentual de Funcdes Docentes na Educacao Béasica — Formacao

académica, segundo o pais, 0 estado e 0 municipio de Sobral, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Béasica, 2015.

No tocante aos portadores do titulo de licenciatura, observa-se que em
Sobral 7% das funcdes docentes ndo séo licenciadas, média que esta acima da
média estadual de 4% e a do Brasil (6%). Este resultado pode estar associado a
oferta da educacédo profissional que, em alguns ramos de profissionalizacdo, tem
prescindido da licenciatura.

Quando se trata de formacdo em nivel de pods-graduacdo, constata-se
que das 1.682 funcbes docentes com nivel superior, um total de 29,4% possui pés-

graduacéo. Os titulos sdo assim distribuidos:

Gréfico 24 - Percentual de Fun¢des Docentes na Educacao Béasica — Titulacéo

académica, segundo o pais, 0 estado e o municipio de Sobral, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Bésica, 2015.
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O percentual de fungBes docentes que porta o titulo de especialista em
Sobral (90%) é menor que o do pais (93%) e o do estado (96%). E relevante
ressaltar, todavia, que o percentual de professores que fizeram curso de mestrado
(9%) é mais elevado que no Brasil (6%) e no Ceara (4%). Quando somado ao
percentual de professores com doutorado (1%) obtém-se 10% de func¢des docentes
com formacao stricto sensu — percentual mais elevado que o do pais (7%) e do
estado (4%)).

Grafico 25 - Percentual de Docentes da Educacéo Basica narede publica, por
situacao funcional, segundo o pais, o estado e o municipio de Sobral, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Bésica, 2015.

Quando se trata de situacéo funcional, o percentual dos professores em
situacdo de estabilidade (59%) é maior que o de professores contratados
temporariamente (ou em situacdo ndo estavel) que € de 41%. Esses dados
mostram que a situacdo de estabilidade em Sobral € apenas 2% acima da taxa
cearense e significativamente abaixo da taxa brasileira (69%). Ressalta-se, em
Sobral, que 73% dos professores em situacdo funcional ndo estavel pertencem a
rede municipal de ensino.

N&o obstante a situacdo funcional instavel de grande parte dos
professores, 0 municipio apresenta resultados de IDEB que tem lhe garantido
projecao nacional. A evolucdo desses resultados pode ser constatada nos graficos

que se seguem.
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Gréfico 26 - IDEB, Anos Iniciais do Ensino Fundamental, segundo o pais, estado e
municipio de Sobral, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013, 2015
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Fonte: MEC/INEP, 2015

Os resultados do IDEB de Sobral sdo significativamente superiores aos
resultados de Brasil e Ceara. A evolucao do indice segue sem oscilacdo de 2005 até
2015, chegando a média de 8,8 nos anos iniciais do ensino fundamental, ficando

assim 3,3 pontos acima da média nacional e 3,1 acima da média estadual.

Grafico 27 - IDEB, Anos Finais do Ensino Fundamental, segundo o pais, estado
e municipio de Sobral, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013, 2015.
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Fonte: MEC/INEP, 2015.

Nos anos finais do ensino fundamental, observa-se também um resultado
crescente e acima das médias de Brasil e Ceara. Diferente do IDEB dos anos
iniciais, o resultado de Sobral se sobressai apenas a partir de 2011, dando um salto
bastante representativo em 2015 que o elevou 1,2 acima da sua propria média de
2013. O desafio quanto ao IDEB das séries finais do ensino fundamental ainda é

grande, mas é um desafio partiihado com a rede estadual, considerando que em
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Sobral, as escolas estaduais respondem pelas matriculas do 9° ano, quando é
realizada a Prova Brasil.

Esses resultados ndo podem existir sem uma gestdo escolar capaz de
mediar de forma competente a chegada de politicas como a Prova Brasil ao chdo da
escola. Sobral, sem davida, compde a amostra dessa pesquisa oferecendo um

contexto de muito interesse para os estudos em gestao.

4.1.3 Vicosa do Ceara

O municipio de Vicosa do Ceard possui uma &rea de 1.311,59 km?
localizando-se a 348 quildmetros de distancia da capital Fortaleza. Tem sua origem

em um grande aldeamento de indios camocins, anacés e ararius.

Segundo o valioso depoimento de Pedro Ferreira, estudioso da histéria
cearense, "aquele aldeamento, que era conhecido por ‘abainha, foi
desbravado, provavelmente, no ocaso do século XVI pelos franceses vindos
do Maranhdéo, os quais, chefiados por Bombille, contavam, por certo, firmar
ali para todo o sempre - o seu dominio". Judiciosamente pondera Raimundo
Girdo: "somente em 1603 pode vir aos climas cearenses uma bandeira ou
entrada expedicionaria, chefiada pelo acoriano Pero Coelho de Sousa,
residente na Paraiba, antigo comandante de uma galé real e homem afeito
as aventuras guerreiras". Pero Coelho de Sousa, no propésito de ressarcir
prejuizos que anteriormente havia sofrido, propés, seduzido pela noticia de
riqguezas nas regides além do Rio Grande, ao Governador Geral do Brasil,
Diogo Botelho, organizar uma "bandeira, manifestando o desejo de expulsar
os franceses e tomar posse das terras conquistadas" (IBGE, 2017)

O aldeamento foi elevado a categoria de vila denominado Vicosa Real da
América em 1759. ApOs muitas mudancas na formacdo administrativa e na
nomenclatura, 0 municipio passou a ser chamado de Vigosa do Ceara, por Decreto
Estadual de 1943. Com clima tropical quente semiarido brando, apresenta
pluviosidade média de 1.349,0 mm por ano, temperatura média de 22°C a 24°C e
periodo chuvoso de janeiro a abril. (IBGE, 2017; IPECE, 2016).
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Figura 13 - Vicosa do Ceara

Fonte: Sitio da Guarda Municipal de Vigosa do Ceara®

Situado, segundo regido de planejamento do estado, na Serra da
Ibiapaba, o municipio possui populacdo estimada, em 2016, de 59.487 habitantes
(IBGE), e densidade demografica de 41,90 hab/km? e taxa de urbanizacdo de
32,44% em 2010. Com um indice de Desenvolvimento Humano (IDH 2010) de 0,571
(situado na faixa de IDH Baixo), € o 173° colocado entre os 184 municipios
cearenses e 0 4.827° no ranking nacional (PNUD?'). Apresenta um PIB per capita de
R$ 5.048,00, que corresponde a 40,7% do PIB per capita cearense de R$ 12.393,00
(IPECE, 2013). No municipio, dados de 2013 mostram que o setor de servicos
consiste em 74,78% da economia, com a agropecuaria respondendo a 21,41% (bem

acima da taxa do estado de 5,16%) e a industria 3,81%, segundo dado do Ipece.

20 Disponivel em http://guardamunicipalvicosace.blogspot.com.br/2011/08/vicosa-do-ceara-completa-
129-anos-de.html. Acesso em 02 de fevereiro de 2017.
2 http://www.atlasbrasil.org.br/2013/pt/ranking, acesso em 02 de fevereiro de 2017.


http://guardamunicipalvicosace.blogspot.com.br/2011/08/vicosa-do-ceara-completa-129-anos-de.html
http://guardamunicipalvicosace.blogspot.com.br/2011/08/vicosa-do-ceara-completa-129-anos-de.html
http://www.atlasbrasil.org.br/2013/pt/ranking

Figura 14 - Mapa do Municipio de Vigosa do Ceara
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Figura 15 - Mapa de localizacao de Vicosa do Ceara no estado
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Fonte: IPECE, 2017.
O municipio possui alto potencial turistico,
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preservando muitos

monumentos do inicio do século XVIIl, quando com grande contribuicdo dos



98

jesuitas, foi fundada a “Aldeia da Ibiapaba”. Sdo muitas igrejas e pragas historicas,
entre elas, a Igreja do Céu que possui um mirante de onde é possivel se ter uma
visdo panoramica da cidade (Figura 3.5). A praca e o Memorial Clovis Bevilagua
homenageiam o jurista nascido na cidade. O clima serrano das partes de maior
altitude torna-se palco para eventos culturais populares como o festival “Mel,
Chorinho e Cachaga” e o “Festival de Musica da Ibiapaba”, ambos ocorrendo,
geralmente, no més de julho. Entre as atracdes naturais, ha cachoeiras, bicas e
formacdes rochosas tipicas da chapada que faz divisdo com o estado do Piaui.

O belo cenéario atrai turistas durante todo o ano contribuindo
significativamente para a elevada participagéo do setor de servicos na economia. O
cenario da educacao, todavia, é diferente.

Os indicadores educacionais delineiam a situacdo do municipio de Vicosa
em relacdo ao estado e ao pais, em 2015. Os dados apresentados tratam de
matricula, estabelecimentos de ensino, docentes, abandono, aprovacao e
reprovacgao, entre outros.

O Municipio de Vicosa do Ceara reune 17.245 matriculas. Deste total,
2.929 pertencem a rede estadual, 13.443 sé@o da rede municipal e 873 estdo na rede
privada. Observa-se, de imediato, elevada concentracdo de alunos na rede

municipal de ensino, o que pode ser melhor visualizado no grafico a seguir:

Gréfico 28 - Percentual de matriculas por dependéncia administrativa, Vicosa
do Ceara, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015.

E de muita relevancia para esta descricdo ressaltar que quase metade

das matriculas esta localizada na zona rural, todas na rede municipal de ensino
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(7.890, ou seja 45,75% do total de matriculas). O que converge com a reduzida taxa
de urbanizacéo (32,44%) que consta nas informacdes apresentadas acima.

Gréfico 29 - Percentual de matriculas por localizacéo e dependéncia
administrativa, segundo o pais, o estado e o municipio de Vigcosa do Ceara,
2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica 2015.

A comparacdo com as taxas de matriculas do Brasil e do Ceard mostra a
rede municipal de Vigcosa bem mais expressiva (78%). Este fendmeno pode
significar que o municipio ainda tem um grande desafio a enfrentar em relagdo a
correcéo de fluxo escolar. E interessante observar que a rede privada responde a
apenas 5% das matriculas — o0 que € coerente com um contexto de baixo IDH e
baixa renda per capita. A responsabilidade do setor publico é com a quase totalidade
(95%) das matriculas.

No quadro 11, a seguir, apresenta indicadores de Vicosa do Ceara em

comparacao com os do estado.

Quadro 11 - Indicadores educacionais no ensino fundamental e médio, Vicosa
do Ceara, 2015

Taxa(%) Ensino Fundamental Ensino Médio
Vicosa Ceara Vicosa Ceard
Escolarizacao liquida 88,3 89,6 49,9 54,2
Aprovacéo 94,7 93,4 87,1 85,6
Reprovacédo 4,8 51 7,1 7,2
Abandono 0,5 15 5,8 7,3
Alunos por sala de aula 35,2 25,2 35,6 25,2

Fonte: SEDUC, IPECE, 2016.
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Em relacdo ao ensino fundamental, observa-se que Vicosa do Ceara tem
uma taxa de escolarizacdo liquida menor (88,3%) que a taxa apresentada pelo
estado (89,6%). Vale ressaltar que, apesar de ser um municipio com baixo IDH,
apresenta taxa de escolarizacdo mais elevada que o municipio de médio IDH
selecionado para esta pesquisa (Massapé — 86,8%). A reprovacdo e o abandono
sdo menores do que no estado. Coerentemente, a aprovacao é maior 1,3% que no
estado. Um elemento preocupante refere-se a quantidade de alunos por sala de
aula. Conforme os dados, a média do municipio chega a ser de 35,2, enquanto que
no estado a média ndo ultrapassa 25, 2% no ensino fundamental.

No ensino médio, a taxa de escolarizagéo liquida de 49,9%, consegue ser
ainda menor que a do estado (54,2%). Ja a taxa de aprovagao nesta etapa € maior
(87,1%), enquanto sdo menores as médias de reprovacado (7,1%) e abandono
(5,8%). O numero de alunos por sala de aula, entretanto, € mais elevado que a
média estadual, alcancando 35,6. A baixa demanda no ensino médio certamente é
responsavel por essa média ndo ser tdo alta como em Massapé (42,8), pois 0
namero de estabelecimentos de ensino médio também é baixo, como se constata a

seqguir.

Grafico 30 - Estabelecimentos de Ensino por dependéncia administrativa,
Vicosa do Ceara, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica de Educacéo.

Assim, como acontece em Massapé, observa-se uma concentracdo de
alunos do ensino médio por escola, pois em Vicosa do Ceara, a matricula nesta
etapa de ensino consta de 2.952 alunos, distribuidos em 4 estabelecimentos de

ensino.
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No ensino fundamental, observa-se uma elevada quantidade de
estabelecimentos do ensino (100), em termos percentuais, chega a ser quase o

dobro do percentual nacional, como € possivel constatar no grafico que se segue:

Gréfico 31 - Percentual de Estabelecimentos de Ensino, por localizacéo e
dependéncia administrativa, segundo o pais, o estado e o municipio de Vigosa
do Ceara
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica

O total de 93% de estabelecimentos de ensino corresponde ao alto indice
de matriculas na rede municipal. A reducdo do numero de estabelecimentos da rede
privada (3%) também é consideravel, em comparacdo com o pais (22%) e com 0
estado (20%). Chama a atencdo que, no municipio de Vicosa do Ceard, 17% das
matriculas referentes ao ensino médio seja atendida em 4% dos estabelecimentos
de ensino.

As funcdes docentes do municipio de Vigcosa do Ceara totalizam 800 e

obedecem a seguinte distribuicao:
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Gréfico 32 - Percentual de Funcdes Docentes por dependéncia administrativa,
Vigosa do Ceara, 2015
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Fonte: Inep/ Sinopse Estatistica da Educacéo Basica, 2015.

A grande maioria das func¢des docentes (80%) pertence a rede municipal
— como o esperado, considerando o contingente elevado de matriculas nesta etapa
de ensino. A rede municipal e a rede privada respondem por 15% e 5% das funcodes

docentes do municipio, respectivamente.

Grafico 33 - Percentual de Fungdes Docentes por localizagdo e dependéncia
administrativa, segundo o pais, 0 estado e o municipio de Vicosa do Ceara
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educagéo Bésica, 2015.

Os dados relativos a fungdes docentes em Vigosa do Ceara mostram uma

rede municipal significativamente maior que no estado e no pais. Ha a reducdo na
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qguantidade de professores na rede estadual (15%) em relacdo ao Brasil (30%) e ao
Ceara (19%), assim como também da rede privada (5%).

Grafico 34 - Percentual de Fung¢des Docentes na Educacéo Béasica —
Escolaridade segundo o pais, o estado e o municipio de Vigosa do Cear4, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Bésica, 2015.

Em relacdo ao nivel de escolaridade, constata-se que em Vicosa do
Cearda o percentual de professores portadores de diploma de nivel superior (69%) é
menor que no estado (70%) e no pais (77%) — ainda que aproximado da média
estadual. Inversamente proporcional € o nimero de professores com nivel médio,
enquanto no estado é de 30%, no municipio alcanca 31%, ambos acima da média
brasileira (23%).

Contudo, quando se trata do tipo de formacéo académica observa-se que

h& uma inversao nesse quadro, conforme o gréafico abaixo:
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Gréfico 35 - Percentual de Funcdes Docentes na Educacédo Basica — Formacao

académica, segundo o pais, 0 estado e 0 municipio de Vigcosa do Ceara
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica, 2015.

O percentual de professores com titulo de licenciatura no municipio de
Vicosa do Ceara (99%) é maior que os percentuais do estado (96%) e do pais
(94%), o que denota o investimento por parte desse municipio em cumprir o que a
prevé a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB n° 9.394/96, no que
trata ao almejado para a formacao de professores da educacéo basica.

Em Vicosa, do total de professores formados em nivel superior (69%),
registra-se que 100% possui o titulo de especialista. Ha o registro de 1 professor
com grau de mestre (que ndo alcanca um valor percentual do total de 555 com nivel

superior), € nenhum registro de professores doutores.

Gréfico 36 - Percentual de Fun¢8es Docentes na Educacao Béasica — Titulacéo

académica, segundo o pais, o estado e o municipio de Vigcosa do Ceara
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacao Basica, 2015.
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Quando comparados aos numeros de Brasil e Ceard, observa-se no
municipio de Vigcosa uma escassez de professores mestres e doutores. Uma
realidade bem diferente do municipio anteriormente apresentado (Massapé), onde

se registra 7% de professores com doutorado.

Gréfico 37 - Percentual de Docentes da Educacao Basica na rede publica, por
situacao funcional, segundo o pais, o estado e o municipio de Vicosa do
Ceara, 2015
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Fonte: Inep/Sinopse Estatistica da Educacéo Basica, 2015.

Quando se trata da situacdo funcional dos professores, podemos
observar que o municipio de Vigcosa do Ceara, tem mais professores em situacao
estavel (concursado/efetivo) do que o estado (Vicosa com 66%, e o Ceara com
57%), aproximando-se da média brasileira de 69%. Os professores com contrato
temporario, terceirizados ou celetistas somam 34%. Vale ressaltar, que o total de
professores em situacdo estavel € maior que a do municipio de médio IDH
anteriormente apresentado (Massapé, 61%).

E importante salientar que a maioria dos professores em situacao instavel

(contrato temporario/celetistas), no municipio de Vigosa, pertence a rede estadual:
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Gréfico 38 - Percentual de fun¢cdes docentes narede publica, por situacao
funcional e dependéncia administrativa, Vicosa do Ceara, 2015
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Fonte: Inep/ Sinopse Estatistica da Educacéo Basica, 2015.

Conforme o gréfico acima, a rede municipal possui 72% de professores
pertencentes ao quadro efetivo. Na rede estadual o percentual se inverte, e apenas
28% das funcdes docentes é estavel (efetivo/concursado). Sem duavida, torna-se
relevante cogitar o efeito dessa situacdo sobre os resultados dos indicadores
educacionais do ensino médio.

Os resultados do IDEB mostram o crescimento do municipio nas séries

iniciais e finais do ensino fundamental.

Gréfico 39 - IDEB, Anos iniciais do Ensino Fundamental, segundo o pais,
estado e municipio de Vigosa do Cear4, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013 e 2015
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Fonte: Mec/Inep, 2015.
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Quando comparado aos indices de Brasil e Ceara, o IDEB de Vigosa nos
anos iniciais no ensino fundamental permanece a maior parte do tempo acima da
meédia do estado e, a partir de 2013, consegue se manter também acima da média
nacional, chagando em 2015 a 5,9.

No IDEB dos anos finais do ensino fundamental de Vigosa, observa-se

um crescimento linear, como acorrido nos anos iniciais.

Gréfico 40 - IDEB, Anos iniciais do Ensino Fundamental, segundo o pais,
estado e municipio de Vigosa do Ceara, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013 e 2015
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Fonte: Mec/Inep, 2015.

O municipio que em 2005 estava 0,7 pontos abaixo da média do Brasil
(assim como o Ceard), consegue mostrar evolucdo no indice e chegar a 4,6 em
2015. Mantém-se acima da média cearense a partir de 2009, e acima da média
nacional desde 2011.

A viagem pela Serra da lbiapaba apresentou Vigcosa do Ceard como um
municipio que, apesar do baixo IDH, tem unido forcas para elevar os resultados de
aprendizagem das criancas e jovens. Isso se traduz nos indicadores educacionais
de aprovacdo e também de IDEB. Tem reais desafios a enfrentar com a situacéo
funcional dos professores, sobretudo os de ensino médio, assim como as taxas de
escolaridade liquida. Sem davida, os numeros traduzem esfor¢cos da gestao local

para melhoria da educagéo.

4.2 COMPARANDO ALGUNS NUMEROS DOS MUNICIPIOS
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Na secdo acima, foram apresentados os municipios escolhidos para
compor a pesquisa em campo deste trabalho. Conforme j& mencionado, foram trés

municipios, classificados da seguinte maneira:

Quadro 12 - Municipios da amostra, segundo IDH (2010)

Municipio IDH Classificagéo
Massapé 0,616 Médio IDH
Sobral 0,714 Alto IDH
Vicosa do Ceard 0,571 Baixo IDH

Fonte: IPECE, 2016.

Na viagem feita, a partir das informacfes sobre cada municipio, foi
possivel comparar os indicadores educacionais e socioeconémicos de cada um
deles com os indicadores de Brasil e Ceard. Algumas comparacfes entre eles
também sdo pertinentes e oferecem um panorama dos trés selecionados.

Os municipios tém caracteristicas bem diferentes, tanto em relagdo a
dados socioecondmicos como a dados educacionais. Massapé, apesar de situar-se
geograficamente muito proximo a Sobral (inclusive, se originando de 1a), exibe uma
realidade bem diversa, a comecar pelo IDH, PIB per capita e taxa de urbanizacéo.
Vicosa do Ceard, na Serra da lbiapaba, possui a menor taxa de urbanizacao
(32,44%) e, mesmo contando com uma populacdo maior que a de Massapé, tem
uma densidade demografica menor. Vicosa, dentre os trés municipios, € o que
apresenta a maior participacado da agropecuaria na economia (21,41%). O setor de
servigcos € 0 mais representativo nos trés municipios.

Enquanto em Vicosa do Ceara, a rede municipal é responsavel por 78%
da matricula, em Massapé e Sobral esses numeros sao de 65% e 55%,
respectivamente. Considerando que, na medida em que a distor¢cao idade-série vai
sendo corrigida, a demanda para o ensino médio (rede estadual) deve aumentar,
constata-se que Massapé e, sobretudo, Vigcosa ainda tém muito que trabalhar para
melhorar o funcionamento de suas redes.

Quanto a formacao dos professores, 0s trés municipios ainda tém um
desafio a enfrentar. Os percentuais de professores sem nivel superior ainda sdo
bastante elevados: 27%, 25% e 31%, em Massapé, Sobral e Vigcosa do Ceara,
respectivamente. Ainda que permitida por lei a formac¢éo no antigo curso Normal, a

formacdo almejada para professores da educacdo basica é a licenciatura. O
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municipio de menor IDH é o que apresenta menor percentual de professores sem
licenciatura (Vicosa, 1%), enquanto Massapé tem 2% e Sobral, 7%. Dos professores
com formacdo em poés-graduacdo, a grande maioria tem titulo de especialista. Em
Vicosa, os especialistas correspondem a totalidade de professores pds-graduados
(100%), em Sobral chegando a 90% e, em Massapé, 93%. Sobral tem o maior
namero de professores com formacdo em pds-graduacdo stricto sensu (9% de
mestre e 1% de doutores), seguido de Massapé que tem 7% (todos com titulo de
doutor).

Os dados sobre situacdo funcional mostram um elevado numero de
professores em situacdo ndo estavel de trabalho. Sobral chega a ter 41% de
professores de contrato temporario/terceirizados ou celetistas, seguido bem proximo
por Massapé, com 39%. O municipio de baixo IDH (Vicosa do Ceara) foi o que
apresentou melhor quadro de situacao funcional: 66% dos professores em situagao
estavel de trabalho.

A abordagem das questdes que tratam dos diretores escolares na
legislacdo especifica de cada municipio também apresenta variacbes bastante
significativas

A Lei Estadual n° 106.025 (de 30 de maio de 2016), que dispbe sobre o
Plano Estadual de Educacao, aprovado para o periodo de 2016 a 2024, contempla
guestdes referentes aos diretores escolares.

O Plano Estadual, em sintonia com o que dita a Constituicdo Federal de
1988 em seus principios (artigo 206), define o “fortalecimento da gestdo democratica
da educacgao e dos principios que a fundamentam”, como uma de suas diretrizes.
Estabelece, para tanto, como meta: “Assegurar condi¢des, no prazo de 1 (um) ano,
para a efetivacdo da gestdo democratica da educacao, associada a critérios técnicos
de mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar’ (meta 19).
Entre as estratégias inclui a priorizacdo de repasse de transferéncias voluntarias e
cooperacao técnica para 0S municipios que considerem — em conjunto com a
legislacédo da area — “para a nomeacao dos diretores e diretoras de escola, critérios
técnicos de meérito e desempenho, através de selecédo publica, de provas de titulos,
bem como a participacdo da comunidade escolar’ (estratégia 19.1). Outras
estratégias da meta 19 envolvem implementacdo de programas especificos de
formacdo continuada para diretores, gestores e equipe técnica (estratégia 19.11),

assim como
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“apoio técnico aos municipios, na elaboragdo e aprovacao de legislagao
especifica, respeitando-se a legislacdo nacional, para fins de
regulamentacdo da selecdo e nomeacéo de diretores e diretoras de escola,
a partir de critérios técnicos de mérito e desempenho e da participacdo da
comunidade escolar” (estratégia 19.19).

O Plano Municipal de Educacdo de Massapé foi estabelecido pela Lei
n°732/2015, com vigéncia de dez anos.

Em seu artigo 3°, inciso VI, apresenta a “promogao do principio da gestao
democratica no ensino publico” como uma de suas diretrizes. O Plano Municipal
define como sua meta 18: “assegurar condicbes para a efetivacdo da gestdo
democratica da educacéo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e
a consulta publica a comunidade escolar no ambito das escolas, prevendo recursos
e apoio técnico da Unido para tanto”. As estratégias subsequentes, entretanto, ndo
sdo suficientemente explicativas, considerando que ndo abordam a questdo da
selecéo de diretores, assim como sua formacéo ou avaliacdo de seu desempenho.

O Plano Municipal de Educacdo de Sobral, com vigéncia prevista para
dez anos, antecede o Plano Estadual, pois foi aprovado através da Lei municipal
n°1477 de 24 de junho de 2015. Seu texto aborda, de forma especifica, as questdes
relativas a diretores na meta 14:

Meta 14 - Assegurar, até o segundo ano da vigéncia do PME, condic¢des
para a efetivacdo da gestdo democratica da educacéo municipal, associada
a critérios técnicos de mérito e desempenho no ambito das escolas

publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido (Plano Municipal de
Educacéo de Sobral).

As quatro estratégias subsequentes tratam dos diretores escolares,
ressaltando: o aperfeicoamento da selecdo por mérito (estratégia 14.1); a formacéao
em servico (estratégia 14.2); criacdo de lei para manutencéo de diretores amparados
em critérios de desempenho, ética e compromisso (estratégia 14.3) e; a instituicao

de um “Programa de Mentoria®”

(estratégia 14.4).

A centralidade do papel do diretor na gestdo da escola em Sobral ja se
configurava em leis anteriores. A Lei n°® 489 de 06 de janeiro de 2004, por exemplo,
mostra a relevancia atribuida ao dirigente escolar, ao dispor sobre o regime de
autonomia pedagogica e administrativa da gestao das escolas. As competéncias do

diretor estéo distribuidas ao longo de 11 artigos ao longo do texto, acrescentando-se

22 A lei ndo apresenta uma definicdo do que seja tal Programa.
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um artigo que trata da avaliagdo do desempenho do diretor, como é possivel
observar nos artigos citados a seguir:
Artigo 4° - Compete ao Diretor conhecer as principais normas e leis que
regem a educacao no &mbito nacional, estadual e municipal.
Artigo 6°, Paragrafo Unico — Compete ao Diretor definir as normas
regimentais sobre pessoal, incluindo controle de frequéncia, abono de
faltas, licengas, sangbBes pelo seu ndo cumprimento, assim como a
avaliag8do de desempenho de servidores.
Artigo 7° - Compete ao Diretor operar o cotidiano da Escola, ndo permitindo
interrupcdes ou mudancas que alterem o Calendario, e outras interferéncias
em questdes gerenciais que comprometam o desenvolvimento de atividades
escolares.
Artigo 16 — E competéncia do Diretor da Escola responsabilizar-se pelo
desenvolvimento profissional dos servidores, dentro da demanda

apresentada pela Escola, garantindo e promovendo, quando necessério, a
capacitacao dos profissionais. (INEP, 2005, p.15-152).

Além destes, outros artigos como responsabilidades dos diretores: a
gestao dos servidores (artigo 8°), a escolha dos livros didaticos (artigo 14), andlise
dos resultados de avaliacdo externa (artigol7), definicbes de metas e correcbes do
PDE, assim como a conducdo de sua aprovacao junto ao Conselho Escolar (artigos
90,15 e 18).

O artigo 20 reza que “o desempenho do diretor da Escola sera avaliado
em funcdo dos resultados da Escola e da consecucédo das metas estabelecidas no
PDE” (INEP, 2005, p.152).

O Plano Municipal de Educacédo de Vigcosa do Ceara foi promulgado pela
Lei n°662/2015, com vigéncia por dez anos (2014-2024). Apresenta em seu artigo 2°
a “promocao do principio da gestdao democratica do ensino publico” (inciso VI). Na
letra da Lei, define-se que o municipio devera “assegurar condicbes para a
efetivacdo da gestdo democratica da educacdo, associada a critérios técnicos de
mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, buscando, para
tanto, apoio técnico da Unidao” (Meta 16). Em uma de suas estratégias, o Plano
Municipal cita o Plano Estadual de Educac&o quando trata de priorizar o repasse de
recursos para os entes federados que observarem na nomeacdo dos diretores e
diretoras de escola, “critérios técnicos de mérito e desempenho, através de selecao
publica, de provas de titulos, bem como a participacdo da comunidade escolar”. O
texto da lei municipal fica confuso, considerando que o referido municipio nao faz
repasses para outros municipios. Mas é possivel depreender o destaque para 0s

critérios técnicos para a selecéo de diretores. Assim como no Plano de Educacao



112

Massapé, ndo ha maiores detalhamentos da selecdo de diretores, assim como de
projetos para sua formacéo continuada ou avaliacdo de desempenho.

Todos tém envidado esfor¢cos para melhorar o quadro da educacéo dos
municipios — o que pode ser traduzido pelos crescentes resultados do IDEB. Sobral,
municipio de alto IDH, consegue também apresentar expressivos resultados
educacionais. Chama a atencdo que o IDEB de Vigcosa do Ceara, nos anos iniciais
do ensino fundamental, esteja significativamente acima do IDEB de Massapé até
2013, quando este ultimo apresenta um salto nos resultados (de 4,8 para 7,6) e fica
a 1,2 pontos do IDEB de Sobral (8,8). Fen6meno semelhante ocorre nos anos finais
do ensino fundamental. A melhoria dos indices nas séries finais do ensino
fundamental, assim como o aumento da taxa de escolarizacdo liquida do ensino
médio destacam-se entre 0s maiores desafios para o0s trés municipios dessa

amostra.

4.3 DEFININDO AS ESCOLAS DA AMOSTRA

Delineado o contexto de cada municipio, é relevante, a partir de agora,
conhecer as escolas. Apesar de ndo constituirem o foco deste estudo, as escolas
sdo territorios em que acontece a mediacdo das politicas educacionais pelos
diretores. Sem duavida, as caracteristicas das escolas contribuem para se
compreender de onde falam os sujeitos desta pesquisa.

Em cada municipio, foram escolhidas quatro escolas: duas estaduais e
duas municipais. Como critério para suas escolhas, foi utilizado o IDEB. No intuito de
abranger diferentes realidades também no interior dos municipios, a amostra deveria
envolver escolas de alto IDEB e baixo IDEB. Optou-se pela escolha de escolas que
apresentassem um historico de IDEB junto ao INEP, ou seja, escolas ndo tdo novas.
As escolas municipais foram selecionadas pelo maior e menor IDEB (2013). Essa
regra serviu também para as escolas estaduais que apresentavam resultados de
IDEB por atenderem ao 9° ano do ensino fundamental. Quando a escola tinha um
dirigente com menos de um ano de experiéncia como diretor, a escola era
substituida pela escola de IDEB mais aproximado®. Desse modo, o tempo de

experiéncia do diretor passou a ser um critério para a escolha da escola.

?% Esse fato aconteceu com uma escola municipal de Sobral.
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Quadro 13 - Critérios para escolha das escolas por municipio
- 01 escola municipal com baixo IDEB
- 01 escola municipal com alto IDEB
- 01 escola estadual com baixo IDEB
- 01 escola estadual com alto IDEB
- Escolas com histérico de IDEB junto ao INEP
- Escolas com diretores com mais de 1 ano de experiéncia
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o0 almejado para este estudo, as escolas representam
realidades bem distintas. Mesmo quando pertencentes & mesma dependéncia
administrativa e localizadas no mesmo bairro (como aconteceu no municipio de
meédio IDH), as escolas apresentaram caracteristicas peculiares, assim como seus
diretores discursos bastante diversos.

No quadro a seguir mostra algumas caracteristicas das escolas

selecionadas:

Quadro 14 - Caracteristicas das escolas da pesquisa

Municipio Dependéncia IDEB Localizacéo Quantidade de alunos
administrativa
Sobral Estadual Alto Urbana/distrito | 425
Sobral Estadual Baixo Urbana/sede 1530
Sobral Municipal Baixo Urbana/sede 879
Sobral Municipal Alto Urbana/sede 1553
Massapé Estadual Alto Urbana/sede 1022
Massapé Estadual Baixo Urbana/sede 927
Massapé Municipal Alto Urbana/sede 365
Massapé Municipal Baixo Urbana/sede 212
Vicosa do Ceara Estadual Baixo Urbana/sede 690
Vicosa do Ceara Estadual Alto Urbana/sede 853
Vicosa do Ceara Municipal Baixo Urbana/distrito | 412
Vicosa do Ceara Municipal Alto Rural 205

Fonte: Elaborado pela autora.

Um indicador de bastante significativo para este estudo trata do nivel de
complexidade da gestdo das escolas. Segundo nota técnica do MEC que introduz o
indicador para mensurar essa complexidade:

Assume-se que a complexidade da gestdo escolar se concretiza em quatro
caracteristicas: (1) porte da escola; (2) nimero de turnos de funcionamento;

(3) complexidade das etapas ofertadas pela escola e (4) nimero de
etapas/modalidades oferecidas (MEC/INEP, 2015b).

O quadro abaixo mostra os diversos niveis em que a complexidade da

gestao escolar pode ser classificada:
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Quadro 15 - Descricado dos niveis de complexidade da gestéo escolar

Nivel | Descrigcao

1 Porte inferior a 50 matriculas, operando em Unico turno e etapa e apresentando a Educacéo
Infantil ou Anos Iniciais como etapa mais elevada*.

2 Porte entre 50 e 300 matriculas, operando em 2 turnos, com oferta de até 2 etapas e
apresentando a Educacéo Infantil ou Anos Iniciais como etapa mais elevada*.

3 Porte entre 50 e 500 matriculas, operando em 2 turnos, com 2 ou 3 etapas e apresentando
0s Anos Finais como etapa mais elevada*.

4 Porte entre 150 e 1000 matriculas, operando em 2 ou 3 turnos, com 2 ou 3 etapas,
apresentando Ensino Médio/profissional ou a EJA como etapa mais elevada*.

5 Porte entre 150 e 1000 matriculas, operando em 3 turnos, com 2 ou 3 etapas, apresentando
a EJA como etapa mais elevada*.

6 Porte superior a 500 matriculas, operando em 3 turnos, com 4 ou mais etapas,

apresentando a EJA como etapa mais elevada*.

Nota: 1 Caracteristica apresentadas por pelo menos dois tercos das escolas
* Considerando a idade dos alunos atendidos.
Fonte: Mec/Inep, 2015b.

Com base nesses critérios, as doze escolas selecionadas para esta

pesquisa foram classificadas quanto ao nivel de complexidade da gestdo. Foram

identificadas quatro escolas com nivel 4 de complexidade, quatro escolas com nivel

5, duas escolas com nivel 3, uma escola com nivel 6 e uma escola com nivel 2. As

escolas foram qualificadas segundo o quadro abaixo:

Quadro 16 - Distribuicdo das escolas da pesquisa por nivel de complexidade

de gestéo escolar

Municipio Dependéncia IDEB Nivel de complexidade da gestao
administrativa escolar
Sobral Estadual Alto 4
Sobral Estadual Baixo 5
Sobral Municipal Baixo 5
Sobral Municipal Alto 6
Massapé Estadual Alto 5
Massapé Estadual Baixo 4
Massapé Municipal Alto 3
Massapé Municipal Baixo 2
Vicosa do Ceara Estadual Baixo 5
Vicosa do Ceara Estadual Alto 4
Vicosa do Ceara Municipal Baixo 4
Vicosa do Ceara Municipal Alto 3

Fonte: Elaborado pela autora.

O fato de a maioria das escolas da amostra esta classificada como nivel 4

ou 5 de gestao (sao oito nessa situagao), converge com a situacao no estado do

Ceara, onde mais de 70% das escolas também se situa nos niveis 4 e 5 (38,6% e
31,7%, respectivamente) (VIDAL e VIEIRA, 2016, p.118).
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A pesquisa em campo se desenvolveu a partir da realizacdo de
entrevistas com os doze diretores das escolas selecionadas. Estas entrevistas foram
gravadas e transcritas, obedecendo as regras de ética de pesquisa, com assinatura

de termo de consentimento livre e esclarecido® por parte de todos os depoentes.

4.4 ENCONTRANDO OS SUJEITOS DA PESQUISA

Nesta secdo sera apresentado o perfil de cada um dos doze diretores
entrevistados nesta pesquisa. Os diretores escolares sdo 0s sujeitos
estrategicamente situados capazes de fornecer informacdes que contribuem
sobremaneira para se compreender o processo de mediacdo das politicas
educacionais no cotidiano da escola.

A viagem pelo semiarido do Noroeste cearense aconteceu no segundo
semestre de 2015 — periodo de elevadas temperaturas e escassa chuva na regiao.
Apesar disso, havia belas paisagens nos municipios, algumas fruto de uma vaidosa
arquitetura (como no caso de Sobral), outras produzidas pela propria natureza
(como no caso de Vigcosa do Ceara).

Sem duavida, foi bastante enriquecedor o contato direto com os diversos
sujeito da pesquisa. A maioria recebeu a equipe de pesquisa®® na escola (apenas
uma diretora preferiu realizar a entrevista em casa). Em geral, foram solicitos e
falaram da experiéncia em gestao com bastante entusiasmo.

Apesar de possuirem muitas caracteristicas em comum — como relativa
experiéncia no magistério, situacdo funcional estavel, cada um dos diretores tem
uma trajetéria diferente, estd em contexto diverso (como mostrado ao longo deste
capitulo) e, certamente por isso, apresentaram concepc¢des variadas acerca das
questdes apresentadas.

A seguir, apresenta-se um breve perfil de cada diretor. No inicio de cada
subsecdo, destacamos uma frase, ou fala marcante, que traduz parte significativa do

perfil de cada um dos diretores entrevistados.

4 O termo de consentimento livre e esclarecido utilizado esta disponivel nos apéndices desta tese.
?® As entrevistas foram realizadas pela autora desta tese e por uma mestranda do Programa de POs-
Graduacéo em Educacéo da UECE.
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4.4.1 Diretor de escola estadual de alto IDEB, em municipio de alto IDH: “s6

trabalha com gente quem gosta de gente”

Este € um diretor de uma escola urbana localizada em um distrito que
dista 67 km da sede do municipio. Sua fala incorpora elementos de sua trajetéria
como ex-aluno da escola (durante treze anos), morador da comunidade.

Graduado em Geografia (licenciatura e bacharelado) por uma
universidade publica (UVA), prosseguiu os estudos de pdés-graduacdo em duas
especializacbes: a primeira em Ensino de Geografia (Faculdade Farias Brito) e a
segunda em Gestéo e Avaliacdo da Escola Publica (Universidade Federal de Juiz de
Fora).

Seus doze anos de experiéncia no magistério reilnem seis anos como
professor e seis como diretor, todos nessa mesma escola. Professor efetivo da rede
estadual, foi submetido e aprovado em selecéo técnica e, em seguida, escolhido por
eleicdo direta pela comunidade escolar.

Por sua facilidade de comunicacdo e bom relacionamento com a
comunidade, foi incentivado pelos alunos e colegas professores a se candidatar a
diretor da escola. Sua fala revela um forte sentimento altruista, assim como uma
relacdo afetiva com a comunidade, que o leva a dizer: “Olha, nés trabalhamos com

gente. So trabalha com gente, quem gosta de gente”.

4.4.2 Diretora de escola estadual de baixo IDEB, em municipio de alto IDH:

“Vocé nao sabe do que é capaz até ter que provar que é”

A entrevista com esta diretora foi profundamente marcada pela
conjugacao dos fatos de sua vida pessoal com os fatos de sua vida profissional.
Enfrentar a experiéncia na direcdo da escola tinha sido um grande desafio,
constituido, entre outras coisas, por diligéncias na prestacdo de contas e contendas
no processo eleitoral.

A diretora possui duas graduacdes: a primeira em enfermagem e a
segunda em pedagogia. A licenciatura em enfermagem garantiu-lhe a funcdo de
professora de biologia e area (quimica e ciéncias). Selecionada para o banco de
gestores do estado - apds aprovacdo em selecdo técnica, assumiu como

coordenadora escolar. No trabalho de coordenacdo, apropriou- se também das
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praticas de direcdo escolar, ainda que ndo pensasse em ser diretora. Suas duas
especializacbes sdo em Metodologia do Ensino Fundamental e Médio; e Gestédo
Escolar (ambas pela UVA).

Efetiva da rede estadual e no magistério ha dezesseis anos, candidatou-
se a diretora escolar. Por contestagfes nas eleicbes na escola, a diretora acabou
sendo eleita pela CREDE para assumir a fung&o, em exercicio ha dois anos.

Sua leitura de mundo, enfatiza sempre o elemento humano e suas
relagbes nos processos. A superacdo — ainda que esta palavra ndo apareca no seu
discurso verbal — é 0 elemento destacado nas situacdes descritas para explicar sua

visdo nas diversas questdes exploradas durante a entrevista.

4.4.3 Diretora de escola municipal de baixo IDEB, em municipio de alto IDH:
“Nao penso que o mundo ta perdido. Nao ta, ndao. Tem muita gente boa
ainda”

A fala acima parte de uma entrevista com uma pessoa que tem quinze
anos de experiéncia como diretora escolar, a mais experiente desta pesquisa.
Dezessete anos de trabalho no magistério em uma comunidade que ajudou a
fundar. A periferia do municipio de alto IDH mostra que este também apresenta
elevada concentragdo de renda. Esta foi uma das entrevistas mais longas, pois
muitas das ac¢les, das opcodes, dos fazeres da diretora s6 podiam ser explicados
guando conjugados com uma trajetoria de vida que partia de um convento no Para
para mergulhar nos movimentos sociais no interior no nordeste cearense.

Sua formacdo foi em Estudos Sociais (licenciatura), que habilitava a
lecionar geografia, histéria e sociologia. Sua especializacdo é em Gestdo Escolar.
Mas quando indagada sobre “como se tornou diretora”, a fala sobre esses cursos se
resume a menciona-los. O dialogo se prolonga partindo de leituras que tratam da
“Teologia da Libertagcdo”. Autores como Leonardo Boff, Paulo Freire, Frei Beto sao
citados em aventuras de leitura, pois eram considerados “subversivos” na época. O
ser diretor envolve a “opc¢ao pelos pobres”, a instalacdo na comunidade em casa de
alvenaria, a elaboracdo (e execucdo) de projetos contra os altos indices de
mortalidade infantil, a producdo de um livro que denunciava politicas municipais que
s6 atendiam o centro da cidade, até, finalmente, fixar-se na luta para se ter todas as

criancas na escola.
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Professora temporaria da rede municipal, foi indicada apos aprovacdo em
processo de selecdo técnica. Conhecedora de sua trajetéria de vida, a gestédo
municipal alocou, primeiramente, a diretora em uma escola da comunidade (onde
esteve por 9 anos). Nos ultimos seis anos, a diretora esta a frente de outra escola na
mesma comunidade.

Olhar a educagdao com os olhos de quem viu “criangcas enterrando
criangas ontem” e “quatro pessoas brigando por uma pedra de crack hoje”, mas cré
que no mundo “tem muita gente boa ainda”, € olhar com esperanga para tantos

desafios que acometem a educacao. Olhar sem perder a ternura.

4.4.4 Diretor de escola municipal de alto IDEB, em municipio de alto IDH: “O
diretor é o sujeito que precisa da acdo de todos para que aconteca

alguma coisa de bom”

Mobilizar a “agao de todos” em uma escola com nivel 6 de complexidade
da gestdo®® é o desafio diario deste diretor. Este gestor responde por uma escola
que esta conjugada a industria calcadista que emprega mais de 25 mil pessoas no
municipio. A escola apresenta um dos maiores IDEB’s do municipio, e a entrevista
revela um diretor com um elevado preparo técnico.

Sua formacéo € em pedagogia, mas seus vinte e um anos de caminhada
no magistério envolvem muito tempo de docéncia em matematica. Oriundo da Serra
da Ibiapaba, o entrevistado percorreu uma longa trajetéria em municipios menores,
distritos, em funcdes de coordenacéo e vice direcao até chegar a funcéo de dirigente
escolar, onde atua ha oito anos.

Concursado pela rede municipal, foi indicado apds selecéo técnica. Seu
discurso evidencia bastante entusiasmo pelas politicas municipais de educacdao.
Quando analisado a luz de sua trajetdria profissional, seu entusiasmo se explica pelo
fato de parte significativa das oportunidades de sua carreira ter sido gerada pelas
politicas meritocraticas do municipio, que, em varios aspectos, bonificam pessoas e

instituicbes que algam bons resultados.

% Conforme explicado na tabela 3.5, neste mesmo capitulo.
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4.4.5 Diretora de escola estadual de alto IDEB, em municipio de médio IDH: “o
amor que a gente tem pela educacgéo, basta tudo”

Esta diretora contabiliza trinta e trés anos de magistério e seis como
diretora. Apesar de ser graduada em Historia (pela UVA), sua experiéncia docente
se concentra na educacao infantil, onde atuou habilitada pelo antigo curso Normal.
Sua longa trajetéria como professora e sua disponibilidade em sempre ajudar os
gestores anteriores construiram o perfil que a comunidade elegeu, mesmo sem ela
nunca ter desejado ser diretora.

Atuando como dirigente da mesma escola ha seis anos, na segunda
gestao, por problemas na prestacdo de contas da escola, ndo teve autorizacédo para
se candidatar, mas assumiu o cargo por indicacdo da CREDE.

Seu discurso revela uma forte aproximacédo com a realidade dos jovens
do ensino médio. Desafios como a motivacdo dos alunos, a drogadicdo, a gravidez
das alunas fazem parte do seu cotidiano de maneira bastante significativa. Vale
ressaltar que, apesar de localizada no municipio de médio IDH, a escola atende
alunos de nivel econémico considerado muito baixo. A maneira com que ela trata as
relagbes humanas na escola faz com que seja chamada de “mae” pelos estudantes.
E a tdnica do discurso na entrevista revela essa concepcao pela recorréncia das

estratégias utilizadas para motivar os alunos e tratar de seus problemas pessoais.

4.4.6 Diretora de escola estadual de baixo IDEB, em municipio de médio IDH:
“Sinto-me cada vez melhor. (...) E aqui, nesta casa, grandes professores

ja foram até meus alunos”

Mais uma vez a tbnica da entrevista remete a um forte laco afetivo com a
escola e a comunidade. Diretora h4 nove anos na mesma escola, a entrevistada
acumula uma experiéncia de trinta e cinco anos no magistério e uma “paixao” pela
educacado. Pela escola, a relacdo de afeto se da por varios motivos: é ex-aluna da
escola, sua mée e tios foram professores, sua tia ex-diretora. Acrescente-se a tudo
isso que uma tragédia pessoal (a morte do filho) a faz assumir a dire¢cdo da escola
com um “sentimento de mae”. Ha sucessivas referéncias a escola como “esta casa”.

A formacao inicial em Letras, assim como duas especializacdes, se

perdem na entrevista diante da trajetéria de vida e experiéncia profissional.
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Indicada e incentivada por professores e alunos a se candidatar a
dirigente escolar, foi eleita trés vezes (a vigente consistia na terceira gestao), apos
selecdo técnica — da qual participara por insisténcia dos colegas.

O respaldo da comunidade e a seguranca oriunda dos certames
conquistados, garante a entrevista uma conversa detalhada acerca dos processos
de autonomia escolar e dos problemas enfrentados em um territério dominado pelas

drogas.

4.4.7 Diretora de escola municipal de alto IDEB, em municipio de médio IDH:
“Eu pensava que ser diretor era sentar no biro e dizer faga isso, faga

aquilo... e ndo é assim. A gente tem que botar a mao na massa”

Esta é uma diretora que se surpreendeu com o trabalho de gestédo
escolar. Comerciante por profissdo, ingressou na educacdo ha dez anos como
professora. Durante esse periodo, fez graduacdo em Pedagogia e especializacao
em Gestao escolar - ambas por uma faculdade privada de pequeno porte que se
instalou temporariamente na cidade. No cotidiano da escola, ela se constituiu uma
diretora preocupada em cuidar dos alunos, concentrando-se nas questdes
pedagogicas e nos desafios préprios de uma comunidade que convive com a
violéncia.

Indicada pelo poder Executivo local, pontua diversas dificuldades
associadas a um processo de escolha (de gestores e professores) que considera
opcOes partidarias acima de qualguer outro elemento.

O discurso nao € tecnicamente elevado, nem enfatiza uma forte relacéo
afetiva com a comunidade. Diferente disso, € o discurso de alguém que foi posto
diante de um cenario estranho, e que, pela estranheza, consegue ver coisas com 0
olhar de quem observa a distancia. Ha trés anos como diretora da mesma escola,
destaca-se pelos bons resultados alcancados no IDEB — apesar de nao ter foco nas

politicas educativas inerentes ao referido indice.

4.4.8 Diretora de escola municipal de baixo IDEB, em municipio de médio IDH:

“Eu vou aceitar ja que eu estou sem trabalhar...”
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Professora formada em Histéria (pela UVA), a entrevistada teve seis
meses de experiéncia na docéncia e ja assumiu a funcdo de dirigente escolar. Ao
contrario de apresentar um desempenho extraordinario em sala de aula, foi
exatamente a pouca (ou nenhuma) identificagdo com o trabalho de professora que a
levou ao cargo de diretora. Diferente do que aconteceu com a docéncia, na gestao ja
relne sete anos de experiéncia.

Em situacdo funcional instavel, foi indicada politicamente pelo poder
Executivo local, reassumindo a experiéncia como diretora nessa escola had um més —
depois de trés anos desempregada.

Impulsionada pelas exigéncias para o cargo, a diretora fez especializagao
em Gestdo Escolar, mas seu discurso se concentra nas relacdes estabelecidas com
os professores, alunos e pais de alunos, assim como nhas estratégias desenvolvidas

para melhorar as agdes da escola.

4.4.9 Diretor de escola estadual de baixo IDEB, em municipio de baixo IDH:

“Talvez bons resultados sejam tornar as pessoas mais honestas...”

Essa foi uma longa entrevista com um profissional que gosta de tecer,
sobre coisas simples, reflexdes, as vezes, bastante profundas. A formagcdo em
Ciéncias Sociais (pela UVA) e o mestrado em Gestdo da Avaliagcdo da Educacao
Béasica (pela Universidade Federal de Juiz de Fora - UFJF) estdo presentes de forma
significativa no discurso do diretor.

O fato de seus pais terem sido professores e diretores de escola
contribuiu para que o entrevistado desenvolvesse resisténcia quanto a carreira no
magistério no inicio de sua trajetéria profissional. As circunstancias o levaram a
iniciar sua carreira como professor com contrato temporario.

Seus treze anos de magistério acumulam sete anos como professor, dois
como coordenador e quatro de direcdo escolar. Efetivo da rede estadual, foi
aprovado em selecéo técnica para o Banco de Gestores e, em seguida, eleito duas
vezes pela comunidade escolar.

Seu discurso apresenta elevado nivel técnico e fundamentacao teorica.
Utilizando-se de analogias e bom humor, procura esclarecer suas ideias sobre
politicas educacionais, autonomia escolar, gestdo pedagogica etc., sem se distanciar

dos fatos cotidianos.
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4.4.10 Diretora de escola estadual de alto IDEB, em municipio de baixo IDH:

“Precisa a gente estar no meio e dar coragem”

Esta entrevista enfatiza um forte lago afetivo com a comunidade. Dos
vinte e um anos de experiéncia no magistério da diretora, vinte anos aconteceram
nessa escola. Sua formacdo em Pedagogia, aparentemente, lhe renderia poucas
possibilidades na rede estadual — em que ingressou como professora de contrato
temporario. Mas ndo foi assim. Foi professora no sistema de Telensino®’
(Orientadora de Aprendizagem), coordenadora e articuladora de gestéo até chegar a
direcéo, ha seis anos.

Concursada em 1997, foi aprovada em selecédo técnica, candidata e eleita
duas vezes pela comunidade, estando, no momento da entrevista, na sua segunda
gestéao.

Seu discurso enfatiza o trabalho com a gestdo de pessoas, seus desafios
no trabalho com jovens, com estudantes da zona rural e com a parte burocratica da
gestdo escolar. Ha mencdo a elementos familiares de forte influéncia para o seu
trabalho, assim como um destaque para atributos de sua propria personalidade que

tornaram possivel sua carreira ha gestao.

4.4.11 Diretor de escola municipal de baixo IDEB, em municipio de baixo IDH:
“Todos n6s aqui somos filhos de agricultores, filhos de pessoas
simples, que batalhamos muito para chegar onde estamos”

A entrevista com o filho de agricultores aconteceu numa escola num
distrito do municipio de baixo IDH. Ha vinte anos no magistério, o professor de
matematica acumula um ano e meio de experiéncia como coordenador pedagdgico
e mais de cinco como diretor.

Apesar de escolhido por indicacao politica do poder Executivo local, o
diretor relata um conhecimento da comunidade e uma parceria cheia de desafios
com pais de alunos. Os relatos sobre a abrangéncia da comunidade denotam que

seu trabalho ultrapassa os muros da escola.

" O Telensino foi uma das inovacdes educacionais que fazia parte da politica educativa adotada
pelo estado do Ceara na década de 1970. O ensino acontecia por meio de teleaulas, e os professores
- que ndo tinham necessariamente formagédo especifica nas areas das teleaulas - eram chamados de
Orientadores de Aprendizagem (O.A.) (FARIAS et al, 2001).
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O discurso se centraliza nas estratégias para a gestdo de funcionarios e
professores, para as quais a especializacdo em Gestdo e Supervisao Escolar tem

contribuido.

4.4.12 Diretora de escola municipal de alto IDEB, em municipio de baixo IDH:

“Eu dizia: ‘Um dia eu ainda vou ser diretora dessa escola

Em nenhuma das outras entrevistas, a influéncia dos atributos da
personalidade do gestor foi tdo marcante como nessa pequena escola rural. A
diretora fala com muito entusiasmo do trabalho feito durante nove anos. Na escola, a
equipe de pesquisa foi recebida pela propria Secretaria Municipal de Educacéo.
Antes do inicio da entrevista, foi atendida a solicitacao - feita pela gestédo da escola -
para visitar todas as salas de aula. Em cada uma delas as criangas recebiam os
convidados entoando uma cancao, diferente em todas elas. Tudo isso, traduzindo o
orgulho que a gestdo municipal, a gestdo escolar e a comunidade sentiam pela
escola. Todos esses detalhes estariam em perfeita harmonia com o discurso da
diretora.

Esta foi a Unica a mencionar que verbalizara o sonho de ser diretora
(precisamente daquela escola!) anos antes de chegar la. Ha quinze anos no
magistério como professora concursada no municipio, sua experiéncia na docéncia
comecara hd muito, desde os doze anos, quando substituia sua irma em sala de
aula. Sua primeira graduacdo em Matematica € ofuscada ao longo de sua trajetoria
pelas varias menc¢des ao curso de Pedagogia. Suas especializacbes em Ensino de
Matematica e em Gestdo Escolar também estdo incorporadas ao seu discurso, ainda
gue o maior destaque na sua trajetoria para a direcdo da escola seja o seu “desejo
de fazer de fazer diferente e ser sempre elogiada”.

Indicada para o cargo pelo poder Executivo (indicacdo politica), chegou a
escola para assumir a funcdo de direcdo. Durante muito tempo da entrevista,
destacaram-se o0s desafios para conquistar a comunidade escolar no inicio da
gestdo, no sentido de fazé-la se apropriar da escola até chegar a estrutura bem
conservada, ao bom clima escolar e aos elevados resultados de IDEB apresentados.

Com o respaldo de guem tem um trabalho reconhecido, a diretora
respondeu a tudo de maneira autbnoma, sobrepondo a forma de escolha, a

experiéncia docente, a formacéo etc., a caracteristica da for¢ca de vontade do diretor.
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Com muito entusiasmo e forte sentimento religioso, ela enfatiza a luta para tirar os
alunos do alcoolismo, prostituicdo, drogas e trabalhos forgcados — problemas proprios

do territério da escola.

4.5 CONDENSANDO ALGUNS DADOS DO PERFIL DOS DIRETORES

Os dados proporcionam uma visao geral do perfil dos entrevistados. As
informagdes objetivas - reunidas no instrumento para realizagdo da entrevista
semiestruturada em uma secéo intitulada Dados de Identificacdo, foram tabuladas e
organizadas nos graficos a seguir.

A primeira informacdo trata do género. A amostra reuniu uma maioria de
mulheres diretoras de escola, o que converge para toda uma literatura que trata da

feminizacdo do magistério.

Gréfico 41 - Distribuicdo dos diretores da pesquisa por género

B Feminino

B Masculino

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto a situacao funcional, registram-se 10 diretores em situacéo efetiva
junto as suas dependéncias adminsitrativas. Vale ressaltar que a diretora com maior
tempo de experiéncia em direcao escolar (quinze anos), compde o0 conjunto de duas
diretoras em situacdo ndo estavel — ambas, precisamente, de contrato temporario

com 0S municipios.
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Gréfico 42 - Distribuicdo dos diretores da pesquisa por situagao funcional

M Efetivo

W N3o efetivos

Fonte: Elaborado pela autora.

No tocante a forma de escolha para cargo, observa-se que a maioria
assumiu o cargo por indicacdo. Nesta categoria de indicacdo reuniram-se tanto os
indicados politicamente (os quatro diretores das redes municipais de Massapé e
Vicosa do Ceara), assim como os indicados apés selecdo técnica (os dois diretores
da rede municipal Sobral), além de duas diretoras da rede estadual (uma em
Massapé e outra em Sobral) que, por percalgos no processo de eleicdo/prestacéo de

contas foram impedidas de assumir, sendo finalmente indicadas.

Gréfico 43 - Distribuicdo dos diretores da pesquisa pela forma de escolha para

0 cargo

M Eleicdo

M Indicagdo

Fonte: Elaborado pela autora.

O tempo de exercicio do magistério revela um conjunto de diretores
relativamente experientes. No grafico abaixo é possivel comparar o tempo de
experiéncia no magistério, com o tempo na funcdo de direcdo, além do tempo de

direcdo na escola da amostra.



126

Gréfico 44 - Distribuicdo dos diretores da pesquisa pelo tempo de experiéncia

no magistério, em direcdo escolar e na dire¢do da escola da amostra

40
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M Experiéncia no magistério
15 -

M Experiéncia na Direcdo
10 -

Direcdo na Escola

Est. IMun.Mun.| Est. | Est. |[Mun.Mun.| Est. | Est. [Mun. Mun.
Alto |Baixo|Baixo| Alto | Alto |Baixo| Alto [Baixo|Baixo| Alto [Baixo| Alto
IDEB|IDEB|IDEB|IDEB|IDEB|IDEB|IDEB|IDEB|IDEB|IDEB|IDEB |IDEB

Massapé

Fonte: Elaborado pela autora.

E interessante ressaltar que ndo se constata diferenca significativa
gquando comparadas escolas de altos e baixos resultados de IDEB. Contudo é
possivel observar que a média de anos de experiéncia no magistério de diretores da
rede estadual (22 anos) é maior que a média dos diretores municipais (15 anos). O
resultado se inverte quando comparado o tempo de experiéncia em direcdo de
escola: a média da rede estadual é de 5,6 anos, enquanto a médias do tempo dos
diretores das redes municipais € de 7,8 anos.

Quanto a formacao dos diretores, registra-se que todos os entrevistados
sdo portados de certificado de especializacdo em Gestdo (0s nomes do cursos
variam entre Gestdo Escolar, Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Basica e Gestdo e
Supervisdo do Ensino). Metade deles possui duas especializacbes, e apenas um

diretor possui mestrado.
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Gréfico 45 - Formacéao dos diretores da pesquisa

Mestrado em Educagdo
Outras especializactes
Especializagdo em Gestdo
Outras Licenciaturas
Pedagogia

Normal

Fonte: Elaborado pela autora.

Como mencionado nas descricbes dos sujeitos, muitas vezes esses
cursos realizados no andamento da formacdo acabaram ofuscados pelas
experiéncias das trajetorias profissional e pessoal dos sujeitos.

Esta subsecéo fez-se necessaria, pois as respostas objetivas, esperadas
nas entrevistas, nao vieram desconectadas da subjetividade dos entrevistados. Nao
somente os retratos dos municipios e territorios das escolas seriam suficientes para
contextualizar as falas que dao vida aos capitulos seguintes; pela énfase que
ganharam nos discursos, tornou-se necessario apresentar um pouco da identidade
dos sujeitos.

A viagem pelo semiarido (findada em um pequeno e agradavel distrito na
Serra da lbiapaba) garantiu dados para muitos anos de pesquisa sobre a vida dos
diretores escolares. Nos limites desta tese, parte dos dados foram agrupados por
tematicas nos capitulos que se seguem. A proposta para 0s préximos momentos
deste estudo é apresentar o trabalho de mediacdo dos diretores escolares através
de seu movimento para garantir o Direito a Educacédo, nos seus Saberes e Praticas

da Gestédo e na sua Autoconstituicdo Profissional.
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5 DIRETORES ESCOLARES E O DIREITO A EDUCACAO: O CONTEXTO DA
PRODUGCAO DO DISCURSO NA ESCOLA

Este capitulo busca situar o dirigente escolar no contexto das mudancas
ocorridas no processo de promocao da educacao enquanto direito publico subjetivo,
gue se desdobram no dia a dia na escola.

A Constituicdo do Brasil de 1988 trouxe uma intensa mudanca para
educacao quando definiu o ensino fundamental como direito publico subjetivo. Essa
mudancga provocou repercussées ndo somente no ordenamento juridico, mas sendo
fruto de uma mudanca na visdo da educacdo decorrente do processo de
redemocratizacdo do pais, também impds que a educacdo adquirisse um patamar
de maior relevancia.

A educacao, direito de todos e dever do estado e da familia, sera promovida
e incentivada com a colaboragcdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e

sua qualificagéo para o trabalho (Constituicdo Federal do Brasil, 1988, artigo
205).

Ao ressaltar a educacdo como um direito de todos, a Carta Magna
reafirma o principio da igualdade, sem distingdo de qualquer natureza (conforme
prescrito no artigo 5°°), deixando claro para todos os que fazem a educacdo a
perspectiva inclusiva que deve prevalecer, de modo alcancar as pessoas em
condi¢cbes mais adversas de escolaridade.

A Lei Maior, além de confirmar o estado como o promotor do direito social,
procura ressaltar o papel da familia e a colaboracdo da sociedade, traduzindo o
anseio dos educadores por uma mobilizagdo geral em prol da educagdo. “A
responsabilidade da familia e do Estado com a educacdo é um entendimento
universal, transformado em norma legal, tamanha a importancia que o mundo
civilizado a ela atribui” (CARNEIRO, 2010, p.42).

Neste sentido, a legislacdo determina a obrigatoriedade do ensino para
criangas e jovens dos quatro aos dezessete anos, tornando-o direito publico
subjetivo. Enquanto direito, esta pautada nos valores e nas normas da sociedade

(REALE, 2002). A dimensdo do publico remete ao Estado enquanto soberano

20 artigo 5° determina: “Todos séo iguais perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a inviolabilidade do direito a vida,
a liberdade, a igualdade, a seguranga e a propriedade (...)", segundo os incisos apresentados no
decorrer do artigo.
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responsavel por atuar na tutela do bem coletivo. Quando é elevado ao patamar de
direito subjetivo — novidade da Constituicdo Federal de 1988, integra o grupo dos
diretos que conferem permissédo juridica para o uso das faculdades humanas
(TELES JUNIOR, 1977), ou seja, o direito & educacdo é inerente a condicdo
humana. O direito subjetivo autoriza exigir do Poder Publico o cumprimento imediato
de uma norma ou a reparagao do mal sofrido por seu descumprimento.

Apesar desse entendimento universal em torno da educacéo, as garantias
do direito ndo se operam sem conflitos no campo da pratica. Especificamente, nos
municipios deste estudo — de acordo com o descrito no capitulo terceiro, observam-
se desafios de ordem operacional sinalizados pelos significativos indices de
distorcdo idade-série, elevados numeros de alunos por sala de aula, além das taxas
de evasdo e repeténcia (em especial nas séries finais do ensino fundamental e
ensino médio).

As discussdes oriundas dos desdobramentos do artigo 205 da
Constituicdo Federal produzem diversos efeitos (entre eles, uma gama de
dispositivos infraconstitucionais) cujas manifestacées se entrecruzam no cotidiano
escolar, exigindo uma gestado capaz de lidar com as decorréncias nas dimensdes
financeiras, administrativas e pedagdgicas da escola.

Mas como se trata de um direito reconhecido, é preciso que ele seja
garantido e, para isto, a primeira garantia é que ele esteja inscrito no
coracdo de nossas escolas cercado de todas as condi¢Bes. Nesse sentido,

o papel do gestor é o de assumir e liderar a efetivacdo desse direito no
ambito de suas atribui¢cdes (CURY, 2006, p.3).

Neste capitulo, sdo discutidos os elementos trazidos pelos diretores
escolares na busca de liderar a efetivacdo desse direito. Para tanto, além da
producdo do discurso que ocorre no ambito da legislacdo educacional, ha de se
considerar os discursos produzidos por esses sujeitos no micro espaco da escola e
apresentados nas entrevistas realizadas para os fins desta tese.

Este capitulo esta dividido em subsec¢des de acordo com as perguntas
feitas aos diretores a partir do instrumento elaborado para a realizacao da entrevista
semiestruturada. As questdes aqui reunidas, de alguma forma, revelam as
concepgOes dos diretores sobre educacao.

A perspectiva norteadora da analise, neste capitulo, considera que, no
processo de mediacdo das politicas educacionais, apresentam-se as concepc¢des

construidas por estes sujeitos acerca do direito a educagédo e do dever de educar.
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Estas concepcdes, além de perpassarem pelo prescrito por politicas de formacao ou
orientacdes das redes de ensino, ndo deixam de apresentar as marcas das

construcdes individuais e dos condicionantes dos territdérios em que se inserem.

5.1 UMA “BOA” POLITICA EDUCATIVA

Nesta subseccdo, apresentam-se as respostas dos diretores para a
pergunta: “O que vocé considera uma boa politica educativa?”. As concepgodes
descritas pelos diretores podem sinalizar como as politicas sdo recepcionadas pela
escola, assim como as pistas para se compreender o principio que rege as
convergéncias e divergéncias com as politicas definidas em nivel macro.

As respostas as entrevistas foram organizadas em subtemas, descritos

apos a apresentacao do grafico 46 abaixo:

Gréfico 46 - Definicdo dos diretores de uma boa politica educativa

M Foco no aluno
B Envolvimento da comunidade
Formacdo de professores

B Outros

Fonte: Elaborado pela autora.

A maior parte dos diretores definiu uma boa politica educativa como
aquela que visa, de algum forma, atender prioritariamente aos alunos. Neste grupo
de respostas, foram reunidas as referéncias a algum aspecto da aprendizagem do
aluno.

Uma politica que se preocupe verdadeiramente com os alunos. Em primeiro
lugar, ela tem que ter esse objetivo. Ndo seja simplesmente ai mostrar

resultados que possam favorecer a A ou B governos, né? (Diretor alto IDEB,
alto IDH, estadual).
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O depoimento do diretor supracitado revela que sua concepcédo de
educagédo comunga com a definida no artigo 205 da Constituicdo Federal, quando
reza que a educagdo “visa ao pleno desenvolvimento do aluno”. E explicito que os
“‘bons resultados” devem envolver aspectos que estdo para além dos indices de
rendimento dos alunos — inclusive, em parte alcangcados pela escola do diretor em
questao. Infere-se da fala do diretor que mais do que “politicas de governo”, as
politicas educativas precisam ser consideradas “politicas de Estado”, no sentido de
que, além de continuas, sejam politicas capazes de abranger os anseios das
diversas instancias da sociedade, e essencialmente associadas a construcdo de
cidadania.

Considera-se que politicas de governo sédo aquelas que o Executivo decide
num processo elementar de formulagédo e implementagcédo de determinadas
medidas e programas, visando responder as demandas da agenda politica
interna, ainda que envolvam escolhas complexas. J4 as politicas de Estado
sdo aquelas que envolvem mais de uma agencia do Estado, passando em
geral pelo Parlamento ou por instancias diversas de discussao, resultando

em mudancas de outras normas ou disposicdes preexistentes, com
incidéncia em setores mais amplos da sociedade (OLIVEIRA, 2011, p.329).

Neste sentido, e em sintese, as “boas” politicas educacionais deveriam
ser, essencialmente, politicas de Estado. Entretanto, no Brasil, as condic6es
histéricas e culturais corroboram no sentido de que

A coisa (re) publica com frequéncia é um instrumento para o alcance de
objetivos especificos de grupos e classes. Com isso, as visfes de governos
— e, portanto, dos grupos que nele se alternam -- sobrepdem-se ao plano de
Estado. A Educacdo apresenta longos prazos entre semeadura e colheita,

por isso ressentindo-se das sinuosidades e das incoeréncias da atuagéo
governamental (GOMES, 2011, p.03).

Esses longos prazos entre semeadura e colheita exigem que o
compromisso com a educacdo se sobreponha aos interesses de classes/grupos,
garantindo a continuidade da politica educacional. No ambito da producdo dos
discursos na escola, faz-se mister, além da continuidade, a participacdo da
comunidade na producao dessas politicas. Essa discussao perpassa a compreensao
de como essas mesmas politicas sdo definidas — o que serd abordado no préximo
capitulo desta tese.

Outros depoimentos de diretores que defendem que as “boas politicas
educativas” devem ter o foco no aluno, ressaltam, em especifico, a questao da

aprendizagem:
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Ha uma boa politica, quando as criangas aprendem realmente. (...) Quando
vocé tiver o Isaque, e ele estiver grandinho, e vocé botar huma escola e
perceber que ele ndo ta aprendendo, vocé vai arrancar imediatamente de la
(risos). Isso que eu fiz com os meus. N&o tavam aprendendo, tirei da escola
particular e botei na minha. Os meninos aprenderam a ler a escrever, as
letras sdo uma beleza, na escrita € na compreensao 0s meninos séo 6timos
(Diretora baixo IDEB, alto IDH, municipal).

(...) Pra mim, é quando traz bons resultados e que da oportunidade a todos.
E ver nossos alunos entrando nas universidades, é ver nossos alunos no
mercado de trabalho, é ver isso acontecendo. E ver a escola lotada de
alunos porque a comunidade acredita, confia (Diretora baixo IDEB, médio
IDH, estadual)

As falas acima partem de realidades bastante distintas: uma escola
municipal, outra estadual; uma escola com elevados resultados de rendimento, outra
com baixos resultados; uma em municipio de alto IDH e outra em municipio de
médio IDH. Apesar dessas diferencas, apontam a aprendizagem dos alunos como
tradugcao de “boa politica educativa”. A primeira trata da aquisicdo das habilidades
basicas pelas criancas (publico atendido pela escola municipal). Saindo, inclusive,
da perspectiva de diretora e lendo a realidade a partir da perspectiva dos pais e
usando uma prépria situacdo como exemplo, aproveita para atestar a credibilidade
no trabalho da escola. A diretora de escola estadual ja vislumbra os ensejos que
essa aprendizagem pode representar ao final da educacéo basica, como a entrada
na universidade ou o ingresso no mercado de trabalho - ambos aspectos
contemplados pela Constituicdo Federal (no artigo 205). A diretora ressalta ainda
que estes resultados mencionados garantem a credibilidade da comunidade,
traduzida pela elevada matricula dos alunos. Quando a entrevistada remete a
“oportunidade a todos” traz a tona a cidadania como termo latente nos discursos das
diretoras.

A educacdo das criancas esté diretamente relacionada com a cidadania, e,
guando o Estado garante que todas as criancas serdo educadas, este tem
em mente, sem sombra de dlvida, as exigéncias e a natureza da cidadania.
Esta tentando estimular o desenvolvimento de cidaddos em formagdo. O
direito a educacdo é um direito social de cidadania genuino porque o
objetivo da educacé@o durante a infancia é moldar o adulto em perspectiva.
Basicamente, deveria ser considerado ndo como o direito da crianca

frequentar a escola, mas como o direito do cidaddo adulto ter sido educado
(Marshall citado por CURY, 2002, p.249)

Se no contexto de producdo do discurso, em nivel macro, s&o
imprescindiveis as considerac¢des da lei, assim como as contribuicdes dos grandes

pensadores, no chao da escola essas reflexdes renascem com as nuances proprias
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dos territérios em que se originam, mas carregam no cerne a mesma inscricdo de
luta por igualdade de condigdes.

Para além da aprendizagem dos alunos - ou como um pré-requisito para
ela - uma diretora descreve que a “boa politica educativa” deve observar a saude
dos alunos, em especial no seu aspecto psicoldgico:

Era se dentro das escolas tivesse... € porque agora é a escola que esta
fazendo tudo, sabe? Até o cartdrio eleitoral vem aqui e ‘quem sao os alunos
de 16 anos que ainda nao tem titulo?"... s6 um exemplo. Mas se tivesse na
escola psicologos, (...) pois ta precisando demais. E s6 alunos? N&o. tem
professores. Tem muito professor tirando licenca. Aqui ja tem dois
professores que tiraram licenca porque nao tdo aguentando o ritmo — essas

tecnologias tdo muito alvorocadas, muito corridas mesmo... (Diretora alto
IDEB, médio IDH, estadual)

A rapida referéncia a incursdo do cartorio eleitoral na escola, assim como
as tecnologias, denota as muitas demandas que escola tem de responder. Nao
surpreende, portanto, que esse volume de demanda possa, em maior ou menor
grau, estar associado as causas dos problemas psicoldgicos enfrentados por alunos
e professores. O que a diretora aponta como “uma boa politica educativa” encontra
respaldo na Constituicdo Federal, em seu artigo 208, quando afirma que o dever do
Estado para com a educacdo sera efetivado mediante a garantia de, entre outras
coisas, “atendimento ao educando, em todas as etapas da educacdo basica, por
meio de programas suplementares de (...) assisténcia a saude” (artigo 208, inciso
VII).

A preocupagdo com o bem-estar das pessoas na escola remete aos
registros feitos por dois diretores ao afirmarem que “boas politicas educativas”

devem estar voltadas a formacao dos professores:

NOs temos que comecar tudo pela formacdo dos nossos professores.
Formacéo. Pra que eles possam saber o que estdo fazendo em sala
de aula. Porque muitas vezes sdo graduados, pés-graduados, mas
falta algo especifico pra eles. Eu acredito que uma formagé&o pra eles
seria ideal. Acredito que um incentivo maior em questédo de salario
também seria muito interessante (Diretor baixo IDEB, baixo IDH,
municipal).

Vale observar que as duas referéncias a necessidade de politicas de
formacao de professores partam dos dois diretores de escolas municipais de baixo
IDH. Isso pode sugerir qgue a questdo é mais acentuada no contexto dessa rede
municipal, o que se confirma no depoimento da diretora de escola municipal de alto

IDEB que reclama “professores capacitados para ensinar a sua area”. Além disso, o
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diretor acima aponta para uma questao que tem alcancado expressao na literatura
educacional nos ultimos anos: a formacao pedagdgica dos professores. Sao muitos
0s estudos na area da Didatica e da Pratica de Ensino voltados para essa tematica
(PIMENTA, 1997; LIBANEO, 2013, ZABALA, 1998, entre outros), assim como ha
iniciativas das universidades para melhorar o ensino da docéncia - através de
programas como o PIBID, por exemplo. Mas a formagédo, assim como as condi¢des
de trabalho e salario, dos professores permanece como questdo a ser resolvida no
campo da educacao (como indicado nos dados do capitulo terceiro desta tese.
Ainda no grupo das respostas que apresentam o “foco no aluno”, chama a
atencao a reflexéo proposta pelo diretor:
Uma boa politica educativa seria aquela que tem como principio a
equanimidade e ndo aumente a desigualdade, porque ninguém é igual a
ninguém, ndo tem como. NOs temos aqui quase 700 alunos, todos séo
diferentes, em varios sentidos: psiquicamente, fisicamente, em proficiéncia,
realidade social... E se eu trago uma coisa padronizada como é a

bonificacdo, eu acabo ndo provendo uma distribuicdo de igualdade (Diretor
baixo IDEB, baixo IDH, estadual).

A fala do diretor evidencia uma reflexdo sobre a pratica da gestdo das
politicas na escola. O entrevistado estabelece uma critica a uma caracteristica
inerente as politicas de avaliagdo em larga escala que predominam no estado: a
bonificac&o?’; ressaltando os prejuizos de sua l6gica para a garantia da igualdade
dos alunos. Ao desconsiderar as influéncias dos fatores socioecondémicos no
rendimento dos alunos, as avaliagbes em larga escola acabam caminhando no

sentido contrario aos anseios democraticos.

Ora ela [educacédo] € o caminho para que as Luzes (Universais) se
acendam em cada individuo, a fim de que todos possam usufruir da
igualdade de oportunidades e avancar diferencialmente em direcédo
ao mérito, ora ela é uma funcdo do Estado a fim de evitar que o
direito individual ndo disciplinado venha a se tornar privilégio de
poucos (CURY, 2002, p.248).

”

Uma educagdo que seja “caminho para que as Luzes se acendam
precisa considerar as diferencas, das mais diversas naturezas. Os diretores
entrevistados compreendem e imprimem em sua experiéncia diaria a luta que

representa levar em conta esses elementos. Desse modo, as “boas politicas

2N bonificacdo, no sentido aqui exposto, refere-se a pratica de premiar escolas, professores e/ou
alunos com base em seus resultados nas avaliacdes em larga escala. A premiacéo pode variar de
aportes financeiros para as escolas e professores (neste caso, através de 14° saléario, entre outras
formas) a distribuicdo de notebooks para os estudantes com melhores notas.
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educativas” se aliam a gestdo escolar no sentido de garantir a igualdade de
oportunidades, num contexto de diferencas.

Entre as definicbes dos diretores acerca de uma boa politica educativa,
destacam-se as falas referentes ao envolvimento da comunidade. As respostas que
compdem este grupo apresentam diferentes concepcdes sobre a participacdo da
comunidade.

Eu posso até ta errada, mas a politica boa é aquela em que o estado
responsabiliza o pai e mée pela educagéo do seu filho, que cobre do pai e
da mée o acompanhamento do aluno em casa e na escola. (...) Quando a
escola publica tiver o acompanhamento do pai dentro dela, ela vai ser uma
educacdo valorizada. O pai joga 0 menino aqui dentro da escola e
subentende-se “a educacgdo é por conta da escola, te vira!”. Sabe o que

uma mae disse pra mim? “Os professores dessa escola tém é medo dos
alunos?”, “ndo, por qué?”, “Porque ndo obriga os alunos a trazerem os

livros, ndo obriga os alunos a virem pra escola...”, “Meu amor, quem tem
gue obrigar o aluno a trazer o livro e vir pra escola é vocé que é mae do
menino” (Diretora baixo IDEB, alto IDH, estadual).

O envolvimento das familias na escola. Porque o trabalho sé da escola, ele
ndo funciona. Embora diga que a familia € problemética, mas é a familia,
entdo vem com a bagagem de casa (Diretora alto IDEB, médio IDH,
estadual).

As diretoras evidenciam a necessidade de politicas que garantam a
participacdo das familias na educacao dos alunos. Na legislacdo, o dever da familia
para com a educacgdo esta determinado na prépria Constituicdo Federal (artigo 205),
juntamente com o Estado. Este dever responde por dois tipos de fatores associados
ao desenvolvimento do individuo: fatores de hereditariedade e adaptacéo bioldgica;
e fatores de transmissé@o ou de interagdes sociais (CARNEIRO, 2010, p.42). Além
disso, o artigo 229 determina que os pais “tém obrigagao de assistir, educar e criar
os filhos menores (...)". Quando ndo ha o cumprimento desse artigo, configura-se o
crime de abandono intelectual®. Apesar dessas medidas no ambito da legislacao,
as politicas decorrentes ainda tém apresentado resultados muito aquém dos

desejados. A lei, sem duavida, contribuiu, sobremaneira, para garantir as elevadas

% previstos no Cédigo Penal, no capitulo Ill, intitulado “Dos crimes contra a assisténcia familiar’. O
artigo 244 descreve os crimes de abandono material, afetivo e intelectual. Este Gltimo ocorre quando
“o pai, a mae ou o responsavel deixa de garantir a educagao primaria de seu filho sem justa causa. O
objetivo da norma é garantir que toda crianca tenha direito a educacéo, evitando a evasao escolar.
Dessa forma, os pais tém a obrigacdo de assegurar a permanéncia dos filhos na escola dos 4 aos 17
anos. A pena fixada para esta situacdo € de quinze dias a um més de recluséo, além de multa. Outra
forma de abandono intelectual por parte dos pais estabelecida pelo Codigo Penal é permitir que um
menor frequente casas de jogo ou conviva com pessoa viciosa ou de ma-vida, frequente espetaculo
capaz de perverté-lo, resida ou trabalhe em casa de prostituicdo, mendigue ou sirva de mendigo para
excitar a comiseragao publica” (CNJ, 2017)
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taxas de matricula e de frequéncia dos estudantes, mas as diretoras apresentam as
caréncias noutra dimensdo da participacdo da familia, que € o acompanhamento.
Sem duvida, a gestdo pedagogica da escola pode tornar-se dificil sem a participacéo
dos pais, dai a relevancia do estabelecimento de politicas que possam atrair a
familia a partilhar a gestdo pedagdgica da escola. Por outro lado, o depoimento a

seguir contraria esse argumento.

Porque tem pai e mae que s6 faz jogar aqui dentro e vai embora. Eu até ja
conversei com meus professores e disse: “é o seguinte, esqueca esse
negécio de pai e de mée, cuide dele ai, porque ndo vai resolver’. Ah! “o
menino ndo aprendeu porque o0 pai ou mée nao veio”, mas ele la entende de
pedagogia? Ela entende de matematica? Ela ndo entende, ndo. Ela nem ler
e escrever sabe. Entdo, vocé é responséavel pela crianca... Mas as vezes a
gente tem que enfrentar isso dai, sabe? E s6 enfrenta com reuniées, com
reunibes especificas sobre o tema (Diretora baixo IDEB, alto IDH,
municipal).

A diretora registra que h& a tentativa de resolver a questdo da
aprendizagem do aluno, fazendo a escola assumir, inclusive, o papel que deve ser
dos pais. Mas a propria diretora admite a existéncia de uma parte do processo
educativo que somente a familia pode executar, fazendo surgir a necessidade de
“enfrentar isso dai”.

Outro elemento que dificulta essa aproximacdo trata-se da prépria
realidade de vulnerabilidade social®* que caracteriza as comunidades das escolas

deste estudo.

Agora, 0s eventos da escola que a gente faz sdo muito chiques, pra cair o
gueixo. Pra eles se sentirem importantes e virem bonitos pra participar. Tem
gue criar coisa bonita pra que o marginal também venha bonito, né? E vem.
Vém de calca comprida tudinho e ficam ali no cantinho olhando. Olha, nossa
mobilizacdo aqui é grande nesse sentido, mas tem melhorado a
comunidade. De primeiro, eles tomavam caderno do menino no caminho,
tomavam lapis, tomavam borracha, tiravam as cal¢as dos meninos pra fazer
sexo com 0s meninos... quando chegavam esses meninos aqui tudo
rasgado, chorando, gritando... o que é que eu ia fazer, meu povo? Chamar
o0 Conselho Tutelar. Mulher, era um desespero isso aqui. Hoje ta a maior
tranquilidade do mundo, porque eles deixaram de fazer essas besteiras com
0s meninos. As vezes, era s6 mesmo pra meter medo nos meninos, pros
meninos ndo virem pra escola. Mas a gente conquistou (Diretora baixo
IDEB, alto IDH, municipal).

81 Aqui compreendida como “desajuste entre ativos e a estrutura de oportunidades, provenientes da
capacidade dos atores sociais de aproveitar oportunidades em outros &mbitos socioeconémicos e
melhorar sua situacéo, impedindo a deterioragdo em trés principais campos: 0S recursos pessoais, 0s
recursos de direitos e os recursos em relagdes sociais” (Katzman citado por MONTEIRO, 2011, p.33).
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7

A fala da diretora denuncia a realidade violenta que é impelida a
enfrentar. O depoimento que comeca tratando dos eventos para a comunidade como
estratégia de gestdo, acaba por descrever uma estratégia de sobrevivéncia da
escola. Uma estratégia de construcao pela comunidade de um novo sentido para a
propria escola. As estratégias para enfrentar essa realidade partem muito mais das
acOes criativas equipe escolar no intuito de gerar diadlogo com o0s grupos da
comunidade do que da ingeréncia de qualquer tipo de politica. Considerando que o
fim dltimo das politicas educacionais é a promocdo da cidadania, a mediacdo das
politicas educacionais somente poder4 acontecer em contextos em que sejam
garantidos os direitos béasicos e o respeito a integridade humana.

Os depoimentos indicam que, para se tornarem efetivas, as politicas
publicas devem considerar a realidade de vulnerabilidade social das escolas como
requisito para a efetivagéo de direitos.

Entre as respostas dos diretores, € valido registrar um depoimento que
define uma “boa politica educativa” como aquela que conta com o compromisso da
secretaria de educacao do municipio.

Na minha cabecga, a politica que o municipio faz é uma excelente politica.
Vou dizer por que. Olhe, a nossa escola é bem premiada, a gente tem que
fazer visitas em outras cidades. Meu Deus! Parece que a gente ta num
outro mundo! Parece que vocé foi abduzido e vocé caiu na Terra agoral
Que pena! Como é diferente! O compromisso da secretaria de educagéo do

municipio com as escolas, com as comunidades, em relacdo ao que eu ja
visitei, é incrivel! (Diretor alto IDEB, alto IDH, municipal).

O diretor sinaliza que uma “boa politica educativa” consiste na parceria
entre a escola e outras instancias da organizacdo do sistema de ensino. Esse
pensamento tipifica um momento historico de redemocratizacdo do pais em que se
preconiza um regime de colaboracdo em prol da educacédo. A matriz conceitual da
proposta prevé ndo uma relacdo hierarquizada entre os entes federativos, mas um
sistema cooperativo. Isso demanda clareza das fungdes, assim como autonomia de
cada instancia. Quando a secretaria de educacdo/CREDE realizam seu papel de
acompanhamento e apoio, a gestao tem seus esfor¢os potencializados.

Para encerrar essa discusséao, ressalta-se o depoimento de uma diretora
gque menciona que uma “boa politica educativa” esta voltada para a gestdo de

pessoas na escola:
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A unido, né? A unido de todos os funcionarios num s6 objetivo. A escola
que é desunida, ela nao vai pra frente. O companheirismo é um dos
principais elementos (Diretora baixo IDEB, médio IDH, municipal).

O depoimento destoa dos demais no sentido de que tira o foco das
politicas de longo alcance e o situa em um aspecto da pratica do diretor que, apesar
de pouco discutido, pode ser decisivo para sua atuagao, que consiste na gestdo do
elemento humano — tema que serd melhor discutido no capitulo que trata dos
saberes e fazeres do diretor.

E possivel observar que os diretores entrevistados apresentam

dificuldades de compreenséao acerca do que sejam politicas educacionais.

5.2 DIFICULDADES NA CONDUCAO DAS POLITICAS

Ao tentarem definir o que seria uma “boa politica educativa”, os diretores
acabaram por apontar algumas das dificuldades que obstruem o trabalho no
cotidiano da escola — inclusive o de mediacéo das politicas educacionais. A pergunta
“Quais suas maiores dificuldades na conducdo das politicas educativas na escola?’,

acrescentou novos elementos a discussao.

Gréfico 47 - Maiores dificuldades dos diretores na conduc¢éo das politicas educativas

na escola
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E possivel observar no gréafico 47 que a dificuldade com maior recorréncia
na fala dos diretores refere-se a gestdo dos recursos humanos. Estdo agrupadas
desde as respostas que dizem respeito ao tratamento com as pessoas até as
dificuldades na lotacéo.

Sao aqueles do contra. Nada satisfaz. Coloca no facebook, esculhamba a
escola, esculhamba o professor... ele quer derrubar a escola, ndo sei por
gue, mas ele quer derrubar a gestdo da escola, ele quer fazer alguma coisa

de mal... eu ndo entendo o porqué. Vocé tem que gerir isso dai (Diretora
baixo IDEB, alto IDH, estadual).

A maior dificuldade é a falta de apego... assim, ndo sdao muitos, sao
pouquissimos, dois professores, no maximo, que ja chegaram dessas
Ultimas lotagBes, que ainda ndo se apegaram a escola, que ainda néo
defendem os resultados que a gente foi conseguindo aos poucos (Diretora
alto IDEB, baixo IDH, estadual).

A dificuldade mesmo sdo as pessoas acreditarem na sua fala. (...) Quando,
em 2009, eu cheguei aqui, o IDEB dessa escola era 5.3. NOs saltamos para
7.2. Fomos campedes na avaliagdo externa, ganhamos o SPAECE do
segundo e quinto anos. Vocé me entende? Entdo tudo aquilo que eu
implementei, houve um acéo, houve um resultado, as pessoas se renderam
aquilo que vocé queria. As pessoas em que acreditar na sua fala. Vocé tem
qgue falar de uma forma que elas sintam em vocé uma verdade, confian¢ca
(Diretor alto IDEB, alto IDH, municipal).

As trés falas mostram que esta é uma questdo que acomete escolas de
diferentes municipios, dependéncias administrativas e IDEB. A fala do diretor
evidencia que as maiores dificuldades para a conducdo das politicas na escola
reside em convencer as pessoas das oportunidades que essas mesmas politicas
podem representar. Assim como o direito a educacdo precisa ser “inscrito no
coragcdo das pessoas”, parece que as politicas educativas também precisam. O
diretor escolar, ao assumir a fungao de “convencer’ as pessoas a aceitarem essas
iniciativas, remete a sua prépria “forma de falar” como a estratégia para fazer
acontecer as politicas educacionais. Mais que um mecanismo burocréatico, 0s
atributos pessoais do dirigente escolar auxiliam a enfrentar essa dificuldade —
apontada com a maior recorréncia pelos diretores.

A diretora de escola em alto IDH revela os pormenores das praticas de
resisténcia dos professores, enquanto a diretora da escola em baixo IDH nomeia
essas praticas de “falta de apego”. Na verdade, os diretores revelam as dificuldades
em operar a democracia na escola, conciliar, em prol do direito & educacédo, as
diferentes visbes e interesses dos diversos atores sociais que convivem na escola.

As mudancas subjacentes ao processo de redemocratizacao brasileira demandam,
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mais que uma mudanca de postura, uma mudanca paradigmatica em relacdo a
gestdo escolar - que superando um modelo estético, reconhece a emergéncia de um
modelo dindmico de gestdo que preconiza, entre outros elementos, que o
comportamento humano pode ser orientado e coordenado, mas nao controlado
(LUCK, 2000).

Quando os diretores mencionaram a lotacdo, em principio, isso poderia
caracterizar uma dificuldade na operacionalizacdo administrativa da gestéo,
entretanto, os depoimentos revelaram uma outra dimensao:

A gente teve cuidado na elaboracdo do horario, a gente tem toda uma
organizagdo por conta disso. Por isso que eu disse que a lotagéo € o que
foge do controle. E o pontapé inicial para o ano letivo, pra poder dar certo
tudo e, muitas vezes, no meio do ano, muda toda uma lotacdo e atrapalha

todo um servico ja iniciado, ja bem assim em andamento... (Diretora alto
IDEB, baixo IDH, estadual).

Eu acho bem complicado quando o professor atrasa, a coordenadora
conversa, faz adverténcia, mas ai, eles ndo estdo nem ai, ndo. E ndo da em
nada mesmo, porque no ano passado, nés fizemos adverténcia com o
professor varias vezes e o primeiro a ser lotado foi ele, nesse ano. Quer
dizer que ndo tem critérios. Quem manda é a lei da politica mesmo no
interior. E pronto! (Diretor/a).

As dificuldades com a lotacéo, na verdade, se revelaram dificuldades em
gerir a educacdo em um territério que consiste em arena para atores internos e
atores externos, mas que indiretamente exercem uma influéncia poderosa (e
maléfica) sobre o dia a dia da escola. Inscricbes democraticas, sejam de legislacédo
e/ou de politicas, se operam eficazmente em culturas democraticas - aprendizagem
gue vem ocorrendo lentamente do Brasil, de maneira néo linear, com passos dados
para frente e para trés.

Como é possivel perceber, as praticas clientelistas ainda estdo arraigadas
ao cotidiano escolar. No contexto das politicas educacionais, ndo impedem a
mediacao delas pelo diretor escolar, mas cerceia sua autonomia nesse processo,
ditando arbitrariamente condicfes que ndo priorizam, necessariamente, o sujeito de
direito (o aluno). A dificuldade dos diretores, portanto, ndo consiste apenas em gerir
0s recursos humanos, com seus anseios e diferencas, mas geri-los sob a forte
influéncia de praticas antidemocraticas.

Para além da gestédo dos recursos humanos, mas muito relacionada a ela,
os diretores mencionam de forma significativa sua dificuldade em lidar com o perfil

dos alunos.
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E trabalhar com esses jovens que, em algumas situacdes ndo tem muita
perspectiva de vida. Tem toda uma situacdo extraescola que compromete
seu rendimento. (...) Se vocé me perguntar, eu sei lhe dizer quem séo os
alunos que sao usuarios de drogas. Eu sempre digo a eles, “nds sabemos
da vida de vocés la fora, mas a escola ndo fecha as portas pra ninguém”
(Diretora baixo IDEB, médio IDH, estadual).

A condicdo financeira dos alunos é uma grande dificuldade que a gente
enfrenta. (...) “Porque esse aluno faltou?”, a gente vai |4, “Ah! E porque eu
ndo recebi dinheiro e ndo tinha condi¢do de comprar um caderno... (...)
Algumas familias, ainda, que a mée e o pai bebem, familia totalmente
desestruturada, o alcoolismo em algumas familias, € uma grande minoria,
mas influencia muito, muito, muito (Diretora alto IDEB, baixo IDH, municipal)

Os dois depoimentos acima ilustram situacdes que revelam a dificuldade
dos diretores em lidar com as situacdes de vida adversas enfrentadas pelos
estudantes. Nas escolas estaduais percebe-se uma preocupacdo com a falta de
perspectiva de vida dos estudantes. Nos municipios de alto de médio IDH, soma-se
a ja registrada preocupacao da violéncia a questdo das drogas. No municipio de
baixo IDH, a fala dos diretores converge para situacdo socioeconémica dos alunos.

Na verdade, todas as respostas chamam a atengdo para o perfil do
estudante atendido pela escola publica. A sociedade atual colhe os frutos da
desigualdade social, e a escola, enquanto subsistema, sente intensamente 0s
efeitos dos descaminhos da politica econémica e social do pais. Por outro lado,
desde as politicas de formacdo até grande parte dos projetos desenvolvidos pela
escola, tudo se volta para o atendimento de um publico ideal, ndo real; o que, sem
davida dificulta o trabalho da escola.

Como néo existe um trabalho conjunto das diversas instancias do Poder
Publico voltado para garantir o direito a educacgéo, a escola acaba por trabalhar
sozinha, nem sempre obtendo éxito em responder por tarefas que seriam
apropriadas para a assisténcia social, justica e/ou a saude. Os diretores revelam
esse sentimento de soliddo em suas falas:

As vezes a gente se sente soO. (...) Porque a gente vai pedir ajuda ao
Conselho Tutelar, ndo vé respostas. A gente vai pedir ajuda a propria
promotoria, ndo vé ajuda. Nao se tem um psicélogo, ndo se tem... até

mesmo pra vocé enfrentar... a seguranca. Nada! As vezes eu me sinto
impotente (...). (Diretora baixo IDEB, médio IDH, estadual).

Esse sentimento de soliddo relatado é partilhado por outros diretores.
Holmesland et al. (citado por PARO) consideram que "o diretor de escola publica,
mesmo eleito, € um individuo que tende a sentir-se desacompanhado, desprotegido,

solitario” (p.382). A impoténcia descrita pela diretora, na verdade, retrata a
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impoténcia da propria escola para responder sozinha as diversas demandas, das
mais variadas naturezas, apresentadas pelos alunos.

A gestdo dos recursos financeiros configura-se como mais uma
dificuldade dos diretores na conducdo das politicas educativas. Os diretores
declaram que houve significativa melhora neste aspecto, pois a SEDUC autorizou a
contratacao de pessoal especializado para tratar da prestacao de contas da escola —
tarefa que sobrecarregava o diretor. Mesmo assim, estes apontam a gestdo de
recursos financeiros (ou a falta deles) como uma grande dificuldade.

O ultimo grupo de respostas reune as falas voltadas para o desafio de
envolver a comunidade no dia a dia da escola e concentra respostas de diretores de

escolas municipais somente, como ilustra o grafico 4.3:

Gréfico 48 - Maiores dificuldades dos diretores na conducéao das politicas
educativas na escola, por dependéncia administrativa
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Fonte: Elaborado pala autora.

(...) Como diretor, a gente nao trabalha s6 aqui, especificamente, a parte
didatica, a parte pedagogica, essa parte burocratica dentro da escola.
Trabalha também a comunidade, e isso também é muito dificil (Diretor baixo
IDEB, baixo IDH, municipal).

As falas mais uma vez remetem a necessidade de uma maior participacao
dos pais. Talvez por se tratarem de escolas municipais, que, em sua maioria,
trabalham com criangas pequenas, essa cobranca do acompanhamento dos pais
tenha emergido tdo intensamente como uma das maiores dificuldades. E
interessante ressaltar que esse tema foi apontado por trés diretores de escolas

municipais em municipios diferentes. E possivel inferir, mais uma vez, que as
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maiores convergéncias no discurso dos diretores ocorre por rede de ensino e néo

por municipios.

5.3 INFLUENCIA DO DIRETOR NO DESEMPENHO DOS ALUNOS

Muitas sdo as interpretacdes acerca da relagcdo entre os diretores
escolares e o desempenho dos alunos (MOREIRA, 2013; VERNIER, 2013;
MESQUITA, 2009), mas as constatacdes baseiam-se mais no pressuposto de que o
trabalho do diretor é relevante para a aprendizagem dos alunos, do que em dados
precisos sobre de que forma, exatamente, essa influéncia acontece.

O estudo de Vernier (2013) confirma, apds cuidadosa analise estatistica,
qgue os diretores exercem forte influéncia sobre as médias dos resultados das
escolas. Ja os fatores socioecondmicos sao os que exercem maior influéncia sobre
o desempenho individual dos alunos. Esse estudo lanca pistas a partir dos
resultados dos estudantes gauchos, mas ainda ficam muitas lacunas, sobretudo em
relacdo as causas e métodos dessa questao no cotidiano escolar.

Neste sentido, nas entrevistas produzidas nesta tese, os diretores foram
indagados “Vocé acha que seu papel influencia no desempenho dos alunos?
Como?”. Todos os diretores responderam positivamente a pergunta. Na hora de
descrever como isso acontece, € perceptivel o ineditismo do convite a tal reflexao.
As diversas respostas foram agrupadas no grafico 49, a seguir. Vale ressaltar, que
nao houve resultado significativo na comparacédo por dependéncia administrativa,

nem por municipio, nem por resultados de IDEB.

Gréfico 49 - Como o papel dos diretores influencia o desempenho dos alunos

Conscientizagao 1
Cobranca 2
Exemplo 5
Motivagdo 5
CondigGes objetivas 1
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Somente uma diretora mencionou que seu papel influencia o desempenho

dos alunos por meio do provimento de condicdes objetivas (materiais e
pedagogicas) para o seu aprendizado.

Influencia porque sou eu que dou todas as condi¢des do professor trabalhar

com material (...). Eu acho que o meu papel como gestora, acho ndo, tem

contribuicdo e muita! Porque eu entendo do pedagdgico, ai vocé ndo me

enrola (risos). Eles tiram muitas dlvidas comigo (Diretora baixo IDEB, alto
IDH, municipal).

Apesar de destacar sua responsabilidade em prover as condi¢cbes
objetivas para que o processo pedagdgico aconteca, a diretora foi uma das poucas
que ressaltou mais de um aspecto/atividade inerente a sua influéncia no
desempenho dos alunos. O segundo aspecto ressaltado une-se a voz de mais
quatro diretores e refere-se ao exemplo que o diretor precisa dar/ser:

Olha, eu chego &s seis e meia na escola pra dar a contribuicdo de ninguém
chegar atrasado, entendeu? (risos). Vocé néo pode falar do que ndo faz. Se

eu brigo pra eles chegarem cedo, eu sou a primeira a chegar (Diretora baixo
IDEB, alto IDH, municipal).

Eu acredito que no préprio exemplo de vida, né? Que todos nés aqui somos
filhos de agricultores, filhos de pessoas simples, que batalhamos muito pra
chegar onde estamos. Entdo, € como eu sempre digo, ndo s6 eu, mas
muitos professores aqui. Tem muitos professores aqui dentro da
comunidade que sdo exemplos para 0s préoprios alunos que aqui estéo
(Diretor baixo IDEB, baixo IDH, municipal)

Como é possivel apreender dos discursos, o exemplo, que segundo 0s
diretores é capaz de influenciar o desempenho dos alunos, refere-se ndo apenas as
acOes do dia a dia, mas também ao modelo de vida que o diretor pode representar.
Essa € uma reflexdo que Ihe impde um nivel de responsabilidade para além da
preparacao técnica, pois ndo se trata somente do exemplo no fazer, mas no proprio
ser.

Num contexto em que o diretor € o mediador das politicas educacionais
que chegam a escola, a sua construcdo identitaria esta relacionada ndo s6 ao
sistema de disposicdes utilizado para “reinterpretar” essas politicas, mas na
influéncia exercida sobre as pessoas que participam desse processo no ambito da
gestao escolar.

Outra forma de influéncia do diretor sobre as pessoas, bastante associada
ao exemplo, é a motivacdo, também apontada pelos entrevistados com significativa

recorréncia.
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Influencia. Porque ontem mesmo eles disseram isso. “Diretora, se vocé

fosse mais pra sala de aula, eu acho que meu rendimento era melhor”, “mas
eu ndo posso me dividir em dez, pessoal”’”, “mas vocé motiva demais a
gente”. Eu fico sempre motivando (Diretora alto IDEB, médio IDH, estadual).

E claro que sim, porque tudo passa, ou boa parte das coisas passa pela tua
mao. (...) Entdo, ha de fato uma preocupacédo com as coisas, parece a agua
da praia que vai chegando e invadindo, mas ai ela encontra a grande areia
e ela volta. A grande areia seria a condigdo socioecondmica deles [alunos]
gue barra muito a gente. (...) Entdo, ele vem com isso. Aquilo faz parte dele,
0 que pode ser acrescentado a ele é a motivagéo (Diretor baixo IDEB, baixo
IDH, estadual)

Mais uma vez, vem a tona a dificuldade em lidar com os alunos em
condi¢cbes socioecondmicas desfavoraveis. A comparacdo com a agua do mar e da
grande areia alimenta a imaginacéo no sentido de ilustrar a grandeza dos beneficios
que a escola pode trazer para o aluno — representada pela dgua do mar, assim
como sao grande os desafios delineados pelas adversas condicbes de
vulnerabilidade social dos alunos. Do quadro desenhado pelo depoimento,
depreende-se que a motivacdo ndo é o Uunico aspecto de influéncia do diretor,
contudo € o Unico aspecto que consegue ser utilizado diante das realidades
descritas nos territorios em questédo. Talvez outras iniciativas pudessem surgir, hao
fosse a grande areia impedindo. Vale considerar, entretanto, que, muitas vezes, a
agua da praia consegue contornar e até tragar toda a areia.

Outro fator utilizado para justificar a influéncia do diretor sobre o
desempenho dos alunos refere-se a “cobranca” sobre os resultados:

Com a cobranga que é feita em cima deles. Quando tem caso de aluno que
precisa ser chamado atencdo, eu chamo todos aqui, coloco tudo ai na
parede, fago um pareddo. “Meu amigo, vocé precisa melhorar nisso e
nisso”. Chamo cada um deles e coloco, literalmente, na parede (risos). (...)
Eles ficam ali s6 olhando pra mim. Depois, a gente vai ver se ainda ta
faltando, se tem notas... Nés cobramos mesmo, Eveline. Até porque se nés

ndo cobrarmos agora, a vida vai cobrar. Ai é duro (Diretor alto IDEB, Alto
IDH, municipal).

N&o surpreende que, em um contexto onde a qualidade do diretor escolar
€, em maior parte, mensurada pelos resultados atingidos nas avaliagbes em larga
escala, a pratica da “cobranca”, de alguma forma, seja reproduzida sobre os
estudantes. N&o é possivel desconsiderar que, em outros momentos da entrevista, o
diretor fez referéncias a estratégias de ensino e de muitos esfor¢os, na dimenséo
pedagogica, despendidos em busca da aprendizagem dos alunos. Mas chama
atencao que, ao tratar de sua influéncia sobre o desempenho dos alunos, o aspecto

mencionado pelo diretor (da escola com maior o IDEB de toda a amostra) ressalte
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exatamente o aspecto da “cobranca”. O depoimento é bastante pertinente para uma
discussdo sobre a mediagdo das politicas educacionais, pois, de alguma forma, a
resposta do diretor é reveladora, no sentido de exemplificar como a “cobranca” que o
sistema faz sobre a escola (especialmente, sobre os diretores), consegue chegar de
forma t&o intensa no aluno.

Por fim, um dltimo aspecto que surgiu na fala de uma diretora quando
indagada sobre a influéncia de seu papel sobre o desempenho dos alunos trata da
conscientizacao.

Primeiro na parte da conscientizacdo. Vocé conscientiza do valor do aluno,
a preparacao para a cidadania, o respeito, o carinho. Na dedicacdo que
vocé tem, na alegria de ver o aluno, a nossa escola sendo nota 10, td 14 a
foto do aluno no 6nibus. (...) Nés tiramos alunos das drogas, nés tiramos
alunos da prostituicdo... a gente pode fazer mais? A gente pode, mas a
gente ja fez muito pra ter uma grande evolucdo. Esse aluno, a gente tirou

ele do foco das drogas, ele virou professor voluntario da escola (Diretora
alto IDEB, baixo IDH, municipal).

No depoimento da diretora, € possivel identificar pelo menos trés
elementos diferentes: a presenca das politicas de avaliagdo, a condicao de
vulnerabilidade do aluno e a conscientizacdo. Assim como outros diretores que
trabalham em escola de alto IDEB, a diretora ndo deixa de evidenciar a influéncia
gue essa politica causa no dia a dia da escola, na fala dela especificamente atravées
do empoderamento da comunidade a partir dos resultados positivos da escola.
Também é significativo para a gestora a sua influéncia para o “resgate” dos alunos
em situacdo de vulnerabilidade social, assim como os resultados positivos também
nesse aspecto. O terceiro aspecto, que na verdade — e ndo a toa - é o primeiro a
aparecer no depoimento, € a conscientizacdo. Se tomado o sentido freireano da
palavra, a conscientizacdo € reconhecimento, decisdo e compromisso (FREIRE,
1994) . E, ao que o texto indica, é justamente esse o0 sentido atribuido pela
entrevistada ao explicar, logo em seguida, que “conscientiza do valor do aluno, a
preparacao para a cidadania, o respeito, o carinho”.

Conscientizacdo, € 6bvio, que ndo para, estoicamente, no reconhecimento
puro, de carater subjetivo, da situagdo, mas, pelo contrario, que prepara os

homens, no plano da acdo, para a luta contra os obstaculos a sua
humanizacdo (FREIRE, 1994, p.65).

No plano da acéo, € possivel observar pelo depoimento da diretora, que a
escola comeca colher frutos do processo de conscientizacao citado, com resultados

nao apenas na aprendizagem dos alunos, mas também no enfrentamento de suas
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condicdes socioecondmicas. Parece que, neste caso, 0 mar esta conseguindo tragar
a areia da praia — para usar a comparacao feita pelo diretor do mesmo municipio.

A diretora faz a mediacao das politicas educacionais na escola a partir da
perspectiva (entre outras) de que seus esforcos em prover condicbes para a
conscientizacdo da comunidade renderdo resultados sobre o desempenho dos
alunos. Mais uma licdo proveniente da Unica escola rural da amostra.

O discurso produzido pelos diretores acerca de sua influéncia sobre o
desempenho dos alunos remete a uma vasta literatura sobre lideranca — que
envolve especialmente os aspectos exemplo e motivacdo. Em varios momentos das
entrevistas os diretores fazem mencéo a essas discussoes. A producao do discurso
deixa de envolver categorias como cidadania e democracia e passam a prevalecer
falas que apontam para o poder de acdo de aspectos individuais dos diretores
escolares. Apenas uma diretora traz a dimensao da conscientizacdo para a arena de
debate. Sem duvida a emergéncia do paradigma pos-estruturalista chega as escolas
ndo somente através das politicas curriculares e politicas de formacdo dos
professores, mas também na formacéo e no perfil exigido dos dirigentes escolares.

Este capitulo procurou situar o dirigente escolar no contexto das
mudancas ocorridas no processo de promocéao da educacao enquanto direito publico
subjetivo, que se desenvolvem no dia a dia na escola. Sem duvida, o maior
desdobramento da legislacdo foi a democratizacdo do acesso ao ensino, o que
garantiu a grupos que historicamente estiveram excluidos do gozo dos direitos

sociais 0 acesso ao ensino obrigatdrio e gratuito — agora direito publico subjetivo.
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6 SABERES E FAZERES DOS DIRETORES ESCOLARES: A MEDIACAO NO
CONTEXTO DA PRATICA

O objetivo deste capitulo € investigar os saberes/fazeres mobilizados pelo
diretor no cotidiano da gestdo para mediar a implementacdo de politicas
educacionais no contexto da prética.

Assim como existem saberes e fazeres especificos dos profissionais que
se dedicam a docéncia, ha também aqueles especificos do diretor escolar que
garantem éxito ao processo de mediacdo das politicas educativas na escola. Em
que pese o fato de que “o papel dos diretores nem sempre € o que eles desejariam
que fosse, e que suas fungdes ainda precisam ser mais bem definidas” (ABRUCIO,
2010, p.244), as analises sobre dia-a-dia do dirigente escolar devem contribuir para
se compreender como seu trabalho pode influenciar na melhoria da qualidade da
educacao.

Para tanto, neste capitulo, foram especialmente escolhidas, no ambito da
dimensado técnico-politica da gestdo, as discussdes sobre elementos apontados
como capazes de produzir efeitos sobre o exercicio dos dirigentes em seu cotidiano.
Essas discussdes foram divididas em subsec¢cbes onde s&o apresentados 0s
resultados da analise do material empirico produzido nas entrevistas junto aos
dirigentes escolares. As tematicas das sete subseccdes sao: 5.1 assuncdo ao cargo;
5.2 quem define as politicas que chegam a escola; 5.3 principais politicas que
chegam a escola; 5.4 Cotidiano de trabalho; 5.5 Os fazeres dos diretores para que
as politicas se efetivem; 5.6 O papel das CREDE/Secretaria de Educacédo; 5.7 A
participacdo da comunidade.

A construcdo do processo de gestdo ocorre inerente a conquista de
autonomias, em maior ou menor grau, € com as caracteristicas proprias do que é

possivel arquitetar nos territorios delineados, como mostram os resultados a seguir.

6.1 ASSUNCAO AO CARGO

Os entrevistados foram questionados quanto a influéncia da forma de sua
escolha para o cargo. A pergunta foi formulada exatamente da seguinte maneira:

“Yocé acha que o fato de ter sido indicado pelo poder Executivo
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(Governador/Prefeito) ou eleito pela comunidade provoca alguma repercussdo no

seu trabalho como diretor?”. As respostas divergiram e sdo apresentadas a seguir.

Gréfico 50 - Reconhecimento de repercussao da forma de escolha sobre o

trabalho do diretor — viséo geral

Sim
3 Nao
N&o sabe

B Depende do Diretor

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 17 - Reconhecimento de repercusséo da forma de escolha sobre o
trabalho do diretor — visdo dos diretores por municipio

Municipio alto IDH Municipio médio IDH | Municipio baixo IDH
Total | Estadual | Municipal | Estadual | Municipal | Estadual | Municipal
Sim 7 2 1 2 - 2 -
N&o 3 2 1
N&o sabe 1 1
Depende do 1 1
Diretor

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 18 - Reconhecimento de repercusséo da forma de escolha sobre o

trabalho do diretor — viséo dos diretores por dependéncia administrativa

Rede Estadual Redes Municipais
Sim 6 1
Nao 0 3
N&o sabe 0 1
Depende do Diretor 0 1

Fonte: Elaborado pela autora.

A discusséo se polarizou tendo como extremos, por um lado, a escolha
através do processo de eleicdo, por outro a indicacdo (técnica ou politica). Pelas
tabelas, observa-se, quando a comparacao das respostas é feita por municipios, 0s

7

resultados sdo semelhantes. Quando a comparagcdo é feita por dependéncia
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administrativa, percebe-se o contraste entre o posicionamento dos diretores de rede
estadual e municipais.

Os diretores de escolas da rede estadual sdo unanimes em reconhecer a
influéncia do processo de escolha sobre seu trabalho. Atribuem a legitimidade
proporcionada pela participacdo da comunidade no certame, através do processo de
eleicdo, a repercussao mais representativa.

Ndo desmerecendo, as vezes, uma indicagcdo que foi de alguém
competente, 6timo, ndo vai fazer com que ele ndo faga um bom trabalho,
ndo. Agora, o diferencial na eleicdo é que essa entrada do diretor foi
legitimada pela propria comunidade escolar. Eu poderia dizer que ela da
duas coisas: ela d4 uma certa confianga para o diretor e, ao mesmo tempo,
ela da uma responsabilidade maior ainda. Mesmo que seja indicado, pode
conseguir conquistar uma comunidade a partir da forma de trabalhar e tudo,

mas eu acho que ele tem um pouquinho menos de for¢a, em relagéo a
autonomia dele. (Diretor Alto IDH, Alto IDEB, escola estadual)

Além disso, ressalta-se a possibilidade da escolha por indicacéo resultar
em alguém que ndo conhece a realidade da escola — fator considerado muito
negativo para a gestao.

(...) O poder executivo vai escolher aquela pessoa que ndo conhece a

escola, que ndo ama a escola, vai cair de paraquedas aqui dentro. (Diretora
Alto IDH, Baixo IDEB, escola estadual).

Vale salientar que todos os diretores das escolas estaduais passaram
pelo processo de eleicdo. As respostas destes convergiram no sentido de defender a
participacdo da comunidade como algo positivo para a gestdo, assim como a
predominancia de uma visao negativa quanto a escolha pela indicacao.

Entretanto, entre os diretores das escolas municipais temos visfes
diferentes. No caso dos trés municipios da amostra, todos os diretores foram
escolhidos por indicacdo do poder executivo - 0 que converge com 0s quase 61%
dos diretores de escolas municipais do Nordeste, segundo INEP (2010). O Unico
diretor de rede municipal que reconheceu de imediato a influéncia da forma de
escolha sobre seu trabalho ressaltou, assim como os diretores das escolas
estaduais, a importancia de ser legitimado, mas ao invés de fazer referéncia a
comunidade, apontou um sujeito diferente:

(...) Sendo posto aqui pelo nosso prefeito, acho que ele tem que legitimar,
tem que legitimar mesmo o seu cargo ali, entdo tem que ser através do

poder, realmente. E quem tem é o prefeito. (Diretor Alto IDH, Alto IDEB,
escola municipal).
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Como é possivel observar, o diretor acima também atribui a influéncia do
processo de escolha a questdo de legitimidade. Contudo, apesar de reconhecer o
poder da comunidade, atribui ao lider do Executivo poder maior para legitimar.

A diretora que respondeu “ndo sabe”, preenche seu discurso ressaltando
pontos positivos e negativos, tanto do processo de eleicdo quanto da escolha por
indicacdo. Em certa altura da resposta, acrescenta:

Claro, se eu fosse eleita pela comunidade, pra mim, era muito melhor do
que ser indicada, porque eu tinha mais forca, né? Eu sabia que eu estou

aqui por causa da comunidade que me elegeu. Isso é positivo (Diretora Alto
IDH, Baixo IDEB, municipal).

Logo em seguida, a mesma entrevistada, contém a euforia® de seu
discurso acerca da eleicéo e reconstréi o pensamento, acrescentando:
[A indicacdo], ela é positiva e negativa também. Positiva porque vocé foi

indicado, tem toda a forca... Negativa porque qualquer escorrego, vocé
pode ir embora (Diretora Alto IDH, Baixo IDEB, municipal).

Outro elemento passivel de destaque a partir da fala dos entrevistados —
ja manifesto no depoimento acima - é que os diretores se sentem mais seguros, em

termos de estabilidade no cargo, quando escolhidos a partir do processo de eleicéo.

Quando vocé é indicado, existe ali uma situacdo de que se vocé nao seguir
a cartilha, vocé pode ser retirado do cargo. Entdo, o cara vai atras de jogar
conforme do jogo, as regras do jogo. Do ponto de vista da eleicdo, n&o.
Vocé estd um pouco mais protegido em relagéo a isso, porque na verdade a
sua resposta € mais para com a comunidade. (Diretor baixo IDH, baixo
IDEB, estadual).

Eu jamais queria ser indicada! (risos). Eu penso, né? Eu nunca fui, eu sé
passei por eleicdo. Mas eu acho que vocé se acomoda, vocé ndo tem
autonomia, vocé ndo tem respaldo (Diretora médio IDH, baixo IDEB,
estadual).

As ressalvas quanto ao processo de eleicdo aparecem de maneira
recorrente nas respostas e tratam quase que de forma absoluta das possiveis
contrafacdes do processo. As falas sdo, muitas vezes, descricbes em tons de

dendncia.

A eleicdo €, assim, uma tortura, mas eu gosto de participar, me candidatei
as duas vezes (...). Comunidade que nem era pai, nem era mée, ndo era
professor, ndo era ninguém da escola, buscava voto pra candidato tal

82 Aqui, no sentido aproximado de “estado caracterizado por alegria, despreocupacgéo, otimismo e
bem-estar fisico, mas que n&o corresponde nem as condi¢des de vida, nem ao estado fisico objetivo”,
https://lwww.google.com.br/#g=euforia , consulta em 25 de janeiro de 2017.
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porque era eleitor de fulano de tal... essa parte ndo é legal. (Diretor baixo
IDH, alto IDEB, estadual).

(...) em toda e qualquer eleicdo, até do conselho tutelar, o pessoal da
dinheiro... pagam a luz, pagam uma agua, pagam o transporte, vai buscar,
vai deixar... nunca vai mudar. Com uma ideia dessa de pagamento, como é
gue nés vamos mudar? (Diretora Alto IDH, Baixo IDEB, municipal).

PARO (1996) j& havia apontado essas possibilidades quando analisou a
repercussao das eleicdes para o trabalho do diretor escolar no inicio do processo de
redemocratizacdo, na década de 1980. Ele afirma que “continuaram a existir brechas
para a penetracdo da influéncia do agente politico na nomeacao do diretor”; assim
como as praticas clientelistas no interior da propria escola: “quer no processo de
eleicdo do diretor, quer durante o exercicio de seu mandato” (p.378). As
irregularidades denunciadas no processo nao comprometem o desejo dos diretores
pela escolha a partir de consulta direta @ comunidade.

Os diretores que reconhecem a influéncia do processo de eleicdo sobre o
seu trabalho, tratam sempre da autonomia conquistada. Destacam a relevancia de
uma escolha participativa para os processos democraticos na escola, sem, contudo,
fazer relacéo direta com os resultados de rendimento.

Eu acho que em relacdo ao nivel de proficiéncia, o maior peso é o nivel
socioecondmico. Eu penso assim, um dos grandes pesos da balanca seria o
nivel socioecondmico. Entdo, eu ndo sei se o peso de ter sido indicado ou

de ter sido escolhido democraticamente teria um grande efeito quanto a
proficiéncia. Eu nédo sei... (Diretor baixo IDH, baixo IDEB, estadual).

A reflexdo acima é pertinente a este estudo. Nesta fala, o diretor parece
entrar em sintonia com o ensejo de refletir acerca da autonomia dos diretores e sua
relacdo com os resultados de proficiéncia. De fato, ndo € possivel afirmar se hd uma
relacdo direta entre os indicadores de desempenho e o processo de escolha de
gestores - pelo menos, nessa amostra. I1sso leva a compreender que ndo se trata de
variavel diretamente proporcional, ou seja, ndo permite afirmar que ‘quanto maior a
participacdo da comunidade no processo de escolha, maior o resultado de
proficiéncia da escola’, pois, outros fatores, como o0 nivel socioeconémico (bem
apontado pelo entrevistado), as caracteristicas territoriais das escolas, parecem ter
maior peso sobre os resultados - o que confirma a literatura. Por outro lado, ainda
gue sejam apresentados resultados discrepantes entre o municipio de alto IDH e os
outros dois da amostra, ndo ha uma regra aplicavel aos municipios de meédio e baixo

IDH de proporcionalidade em relacdo ao IDEB. Ou seja, ndo é possivel afirmar que
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quanto menor o IDH, menores os resultados de proficiéncia (0 que é possivel
constatar, por exemplo, no fato de o IDEB-2013 do municipio de baixo IDH ser maior
gue o do municipio de médio IDH).

Também ndo parece pertinente estabelecer uma comparacédo entre o0s
resultados de escolas cujos diretores foram escolhidos por processo de eleicdo e
escolas com diretores escolhidos por indicagdo neste estudo, pois as escolas que
vivem o processo eleitoral, nesta amostra, sdo escolas estaduais de ensino médio,
engquanto as escolas municipais tém diretores escolhidos por indicacdo. A diferenca
da natureza das escolas e do publico atendido ndo permitiria uma comparacao
segura. Ndo obstante, é possivel constatar que o municipio de alto IDH - que
apresenta 0os mais elevados resultados de IDEB - escolhe os dirigentes de suas
escolas por indicacdo técnica (apos sistematico processo seletivo), enquanto que,
nos outros dois municipios, utiliza-se exclusivamente indicacéo politica.

Se, por um lado, ndo é possivel afirmar, com base nessa amostra, a
garantia de melhores resultados de proficiéncia em processos de maior abertura a
comunidade, por outro lado, vale ressaltar que ja existem estudos que constatam
que a rotatividade de diretores de escolas publicas, causada pela descontinuidade
politica nos municipios, tem impacto negativo sobre o desempenho delas,
principalmente sobre seu IDEB (MIRANDA, 2015; MIRANDA e PAZELLO, 2015).

E possivel cogitar que uma maior participacdo respalda e assegura o
diretor, no sentido de tomar decisdes que fagam da escola um lugar publico, além de
estatal. Vale ressaltar que, neste estudo, “o conceito de autonomia pressupde a
liberdade (e capacidade) de decidir, ela ndo se confunde com a ‘independéncia’”
(BARROSO, 1998, p. 67). Sendo, portanto, a autonomia um conceito relacional sua
acdo se exerce sempre num contexto de interdependéncias e num sistema de
relacdes. No caso do diretor escolar, o contexto envolve todas as relagdes inscritas
ao processo de escolha de gestores.

Sem duvida, a maioria dos diretores entrevistados (7) reconheceu que ha
repercussdes do processo de escolha sobre seu trabalho. Contudo, trés diretores da
amostra discordam dessa maioria e acreditam que né&o existe influéncia para o seu
dia a dia na escola.

No caso dos diretores escolhidos por indicacdo politica,

contraditoriamente as respostas objetivas que afirmam ndo haver influéncia do



154

processo de escolha sobre seu trabalho, quando se estendem na explicagdo, ha
diretores que fazem referéncia a eleicao:
Eu acho que a selecao técnica seria melhor porque néo vai ver partido, vai
ver sO o contetido da pessoa e pronto! (...) Eu acho que sele¢éo técnica é

melhor. E sei que a eleicdo também é boa, mas o concurso é melhor.
(Diretora médio IDH, alto IDEB, municipal).

Outro depoimento marcante refere-se ao de uma diretora que também
afirmou nédo haver influéncia da forma de escolha sobre seu trabalho. Depois de
algumas divagacdes sobre o preparo dos candidatos a gestores, conclui:

- Nao tem repercussao.

- A indicacéo d& conta do preparo? (entrevistadora)
- N&o sei responder essa parte (Diretora médio IDH, baixo IDEB, municipal).

A limitacdo da fala, a resposta evasiva, foi reveladora da inseguranca de
tratar do assunto, de produzir uma reflexdo conjunta sobre o tema. Nao houve
argumentacdo coerente, somente um siléncio taxativo na resposta. Uma fala
notoriamente silenciada.

Os diretores que afirmaram n&do haver influéncia apresentam dois
elementos em comum: pertencem a redes municipais e foram escolhidos por
indicacao politica.

Para finalizar, interessa, ainda, ressaltar que segundo dois entrevistados,
a experiéncia docente do diretor € o critério de maior relevancia para a escolha do
gestor. Quanto a existéncia de repercusséo da forma de escolha:

Eu acredito que ndo. Eu acredito que teria algo contra se nunca tivesse

tido experiéncia em sala de aula (Diretor baixo IDH, baixo IDEB,
municipal).

Na escola de alto IDEB (rural) do mesmo municipio, a fala também
confluiu para o peso da experiéncia docente e para o esforco, inclusive junto a
comunidade, para melhorar os resultados de rendimento da escola. Nao € possivel
desconsiderar esse elemento. E justamente desse territério que se manifesta que a
influéncia do processo de escolha sobre o trabalho “depende do diretor”. Ou seja,
atribui-se as caracteristicas e estratégias individuais do gestor — sobretudo as
adquiridas na experiéncia como professor — repercussdes bem maiores que as
provocadas pelos processos de escolha de gestores.

Ressalta-se, mais uma vez, na analise deste subitem, que as respostas

diferem ndo por municipio ou por resultados de rendimento das escolas, mas por
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rede de ensino. Observa-se uma homogeneidade no discurso dos diretores de
escolas estaduais, enquanto que entre os gestores de escolas municipais a tonica

dos depoimentos variou inclusive dentro do mesmo municipio.

6.2 QUEM DEFINE AS POLITICAS QUE CHEGAM A ESCOLA

Na tentativa de captar elementos que influenciam o trabalho cotidiano do
dirigente escolar, foi indagado aos sujeitos “Quem define as politicas que chegam a
escola?”’. As respostas foram reveladoras da perspectiva dos diretores acerca da

producao das politicas educativas.

Gréfico 51 - Quem define as politicas que chegam a escola, segundo os

diretores entrevistados

m Governo
M Secretaria de Educacdo
Congresso

® Vem de cima

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 19 - Quem define as politicas que chegam a escola, segundo os diretores

entrevistados

Municipio alto IDH Municipio médio IDH | Municipio baixo IDH

Total | Estadual | Municipal | Estadual | Municipal | Estadual | Municipal
Governo 5 2 1 1 1
Secretaria de 2 1 1
Educacao
Congresso 1 1
Vem de cima 3 1 1 1
E uma grande | 1 1
engrenagem

Fonte: Elaborado pela autora.

A primeira vista parece que s&o diversos os atores responsabilizados pela
definicdo das politicas educativas que chegam a escola. Para fins de agrupamento,

no item governo federal (5) foram incorporados ainda as mencdes ao MEC e a
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Unido. A secretaria de educacdo também foi citada por diretores de redes
municipais. O Congresso Nacional foi citado por um diretor. Trés dos entrevistados
foram diretos nas respostas apontando que as politicas sdo definidas “de cima para
baixo”. Apenas uma diretora de escola municipal fez referéncia a “‘uma grande
engrenagem?”.

A tabela 5.3 demonstra que - diferente do acontecido com os dados que
abordavam a repercussdo da forma de escolha sobre o trabalho - neste item, néo
houve diferenca significativa entre as respostas de diretores de escolas estaduais e
municipais, assim como entre 0sS municipios.

Mesmo atribuindo aos “governos” a produg¢ao das politicas educativas, os
diretores ndo deixam de ressaltar que a escola tem autonomia, no sentido de que
tem participacdo na efetivacao dessas politicas:

Hoje a gente ndo pode negar que existe uma abertura, uma participagédo
maior nessas decisfes. Mas elas sdo assim, no meu entender, em sua
maioria definida pelos governos, realmente. Eles pensam e mandam ainda
pras escolas. S6 que, sinceramente, eu acho que a escola tem muita
autonomia, quando ela trabalha direito. Ela tem muita autonomia pra

receber e adequar ao que ela acredita e ao que ela espera (Diretor alto IDH,
alto IDEB, estadual).

O diretor indica que reconhece a existéncia de um processo de mediagao
— ainda que nao utilize o termo. Ele insere o elemento competéncia, ao se referir ao
“trabalhar direito” para a construgdo da autonomia escolar. Uma vez competente (e
autbnoma), a escola pode “receber e adequar” as politicas educativas ao seu
cotidiano. A mediacao ocorre através da aquisicdo de autonomia. Entdo, a fala do

entrevistado sugere a organizacgéo da figura 5.1:

Figura 16 - Efetivacdo das politicas educativas para o Diretor de escola
estadual de alto IDEB em municipio de alto IDH

MEDIACAO
—>

COMPETENCIA AUTONOMIA

—)

Fonte: Elaborado pela autora.

Nessa perspectiva, a autonomia € uma condicdo para que a mediacao
ocorra. Assim como a competéncia uma condi¢do para a autonomia.
Outro agente mencionado como definidor das politicas educativas foi a

secretaria de educagéo, constante nas falas de trés diretores de escolas municipais.
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Mais uma vez, no discurso sobre a resposta, novos elementos relevantes para a
analise surgem.
(...) E da secretaria que partem todas as politicas das escolas. Ndo somos
nds que acarretamos mudangas. E a secretaria. A mudanga tem que partir
de 14, ai passa pra gente aqui. N6s somos a sementinha. NOs vamos

incubar aqui dentro, mas noés somos germinados la na secretaria (Diretor
Alto IDH, Alto IDEB, municipal).

Essa fala é intensa no sentido de mostrar o poder atribuido a secretaria
de educacdo ndo somente na definicdo, mas também na implementacdo das
politicas educacionais junto a escola. O depoimento demonstra pela analogia da
“sementinha” que, de fato, ha processos que ocorrem alheios a escola. A analogia
evolui:

Na minha cabeca, parte de la. Mas depois, quando vocé consegue essa
germinacdo, acontece outro sistema que parte daqui pra l4&. E isso!

Inicialmente, parte de la pra ca e, depois, parte daqui pra la (Diretor Alto
IDH, Alto IDEB, municipal).

N&o é propdsito deste estudo realizar analise de discurso como técnica de
exame do material empirico, mas vale ressaltar que em muitas das falas, é
perceptivel o trabalho de elaboracdo de um raciocinio aparentemente inédito para os
diretores, como no depoimento supracitado. A empolgacdo na linguagem revela a
satisfacdo do entrevistado com o reconhecimento do movimento de ida e volta das
politicas entre a secretaria e a escola. A partir da analogia da “sementinha”, o diretor
identifica os ensaios de um movimento de praxis.

Outro agente mencionado foi 0 Congresso Nacional. Este foi mencionado
por apenas uma unica diretora, que da uma resposta objetiva e sem explicagdes.

Eu acho que é o Congresso. Com os senadores... (risos) (Diretora alto
IDEB, médio IDEH, estadual).

Os risos no final podem traduzir, por um lado, o quanto a diretora nao
estava segura da resposta. Por outro, podem servir para, assim como outros
diretores, dizer com outra linguagem o quéo distante dela ocorre a génese dessas
politicas. Denota a distancia do sentido que muitas vezes tem a representacéo delas
na escola; em outras palavras parece que a diretora diz “é tdo longe de mim e do

que faco...”. A falta de qualquer explicagdo a resposta também afirma essa

possibilidade.
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Os diretores que afirmam que as politicas educativas chegam a escola
por meio de uma “hierarquia” — ou que dizem que as politicas “vem de cima para
baixo” - formam um grupo significativo. Alguns tém uma visdo bastante negativa
desse pProcesso:

Eu acho que sé&o eles 14 em cima mesmo. E enquanto vier de cima para
baixo, goela abaixo, ndo vai funcionar. A politica publica tem que sair de
dentro da escola. (...) Entdo, s6 vai dar certo quando a escola for convidada
a dizer o que é que da certo, o que é que funciona, o que é que ela precisa.

Enquanto for de cima para baixo, ndo vai dar certo (Diretora baixo IDEB,
alto IDH, estadual).

E assim... as vezes, as coisas vém muito |4 de cima. Vem muito 1a de cima
sem ter uma noc¢do do que é o dia a dia, o chdo da escola. Vem muito 14 de
cima. As vezes, a gente fica pensando “meu Deus, como é que esse projeto
vem e a escola é uma realidade totalmente diferente?” (Diretora baixo IDEB,
médio IDH, estadual).

Ambas as diretoras registram, de uma maneira muito explicita, que as
politicas que chegam a escola s@o definidas muito longe delas, no sentido de que
ndo atendem sua realidade. Isso, sem duavida, limita as condi¢cdes do trabalho de
mediacdo dos diretores. E possivel concordar com a diretora e reconhecer que o
didlogo € necessario. A voz da escola precisa ser ouvida — ainda que ela ndo seja
convidada a dizer o que é que da certo.

Inserido no subitem dos diretores que acreditam que as politicas “vem de
cima para baixo”, chama a atencao a colocacéo da seguinte diretora:

Hierarquicamente construidas. (...) Todo mundo procura que dé certo. Eu
acho que o governo gostaria que desse certo, ai vem descendo: o prefeito

também gostaria, e a secretaria, e 0s professores e os diretores (Diretora
alto IDH, médio IDEB, municipal)

Quando a diretora afirma que “todo mundo procura que dé certo”, aponta
a participacdo das diversas instancias, ainda que de forma linear e numa direcao
que “vem de cima para baixo”.

Essa constatacdo remete a discussdo acerca do trés estados de
consciéncia, propostos por FREIRE (1967): consciéncia magica, consciéncia
ingénua e consciéncia critica. No estado de consciéncia magica, ha uma captacao
dos fatos e uma submisséo docil a estes a quem se atribui um poder superior. Na
consciéncia ingénua, os atores se superpdem aos fatos, julgando-se dessa forma,
“livres para entendé-los conforme melhor Ihe agradar” (p.112). A consciéncia critica,
por sua vez, considera os elementos empiricos da realidade, suas relacbes de

causalidade e circunstanciais. Os depoimentos sobre a definicdo das politicas
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educativas que chegam a escola, pelos diretores deste estudo, indicam distancia do
conceito de consciéncia critica, aproximando-se do conceito de consciéncia ingénua
e, em muitos momentos, do conceito de consciéncia magica.

Ha diretores que reconhecem espaco para a atuacdo da escola quando
da chegada dessas politicas, como representado nas falas acima expostas. Quando
analisadas as explicagbes para as respostas, percebe-se, contudo, a revelagao de
que as politicas educativas sdo necessariamente definidas/produzidas fora da
escola e, na maioria das vezes, alheias a ela — 0 que pode ser explicado quando se
entende a producdo da politica como uma agdo de Governo. O fato de atribuir essa
responsabilidade a outros agentes, na fala dos diretores, deixa latente que as
politicas chegam a escola a partir uma relagao hierarquica, que “vem de cima para
baixo” — esse “de cima” podendo ser compreendido como Governo, Congresso,
Secretaria etc., qualquer agente externo (e distante). Essa constatacdo remete a
construcéo de outro grafico:

Gréfico 52 - Quem define as politicas que chegam a escola, segundo os

diretores entrevistados, nova versao

B Vem de cima ® £ uma grande engrenagem

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar das referéncias feitas por alguns diretores a possibilidade de a
escola “adequar as politicas a sua realidade” ou de a escola ser uma “sementinha
germinada”, apenas uma diretora nao atribuiu diretamente a definicado das politicas
educativas a agentes externos (e distantes) da escola. Diferente disso, a
entrevistada tratou do que ela chamou de “uma grande engrenagem”:

Mulher, isso ai é uma grande engrenagem... (...) Porque tem coisas na

escola que sdo politicas nacionais, outras que sao politicas municipais, mas
também tem aquelas de dentro da escola, né? Dentro da escola é que faz a
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diferenca. Acho que em Sobral é assim devido a capacidade do grupo
existente. (Diretora baixo IDEB, alto IDH, municipal).

Numa longa explicacdo, a diretora se concentra no que ela chama das

“politicas de dentro da escola”. Ha o destaque para a “capacidade do grupo

existente” na condugao dessas politicas (0 que inclui os gestores escolares) - o que

remete mais uma vez a discussdo sobre competéncia como condicdo para a

mediacao. No decorrer da fala, procura deixar claro que mesmo o que € definido por
agentes externos, toma nova forma quando chega a escola:

Ou eu segui o que veio de la nu e cru, ou eu botei tempero para que os

meninos pudessem compreender mais, né? (Diretora baixo IDEB, alto IDH,
municipal).

Esse “tempero” a propria diretora explica que é a atuagao da gestao da
escola. E o que a diretora vai chamar de “o jeito de fazer”:
Porque os meninos de Sobral aprendem e os meninos de um municipio
bem aqui proximo ndo aprendem? Se € o0 mesmo investimento, € 0 mesmo
curriculo, tem secretéario, tem diretor... por que ndo aprendem? Eu acho que
€ o jeito de fazer. O jeito de fazer € assim, nds temos autonomia. Tem
algumas coisas em que nés temos autonomia, por exemplo, se eu perceber
gue alguma coisa na escola ndo esta dando certo, eu posso modificar. Os

contelldos sdo os mesmos, mas a dindmica, a metodologia, eu posso
modificar (Diretora baixo IDEB, alto IDH, municipal).

Mais uma vez, é retomado o termo autonomia. Dessa vez, para tratar do
poder para fazer algo de modo diferente, alterar o andamento de algum processo no
interior da escola; “modificar” o como fazer (“metodologia”), supostamente sem
interferir no o qué fazer (“curriculo”) que, decerto, fora definido aquém da escola.

A analise sobre o0 que os diretores pensam a respeito de quem define as
politicas que chegam a escola ofereceu subsidios para captar elementos de sua
visdo sobre a relacdo das mesmas com a escola. Observa-se que a maioria acredita
que as politicas sdo definidas longe da escola. Reconhecem que existem
normatizacoes oriundas de instancias superiores, mas para a maioria, essas normas
surgem nessas instancias de modo alheio ao que ocorre na escola.

E imprescindivel ressaltar que ha dirigentes que, mesmo reconhecendo a
distancia em que essas politicas sao definidas, percebem a escola como um espaco
de sujeitos que constroem sua autonomia — a partir de um trabalho competente -
para “adequar’ essas politicas segundo a sua realidade. Isso nos remete aos
resultados de pesquisa sobre as politicas publicas na regido do Macico de Baturité

(Ceara), em que os pesquisadores chegam a uma conclusédo que também pode se
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aplicar aos dados apresentados na amostra deste estudo, quando constatam “a
pouca participacdo dos atores locais na concepcao de modelos implantados, sendo
estes provenientes das instancias federal ou estadual, cabendo aos gestores locais
a mera execucdo das acbes” (VEIRA et al, 2014, p.80). Além disso, observa-se,
tanto nas entrevistas da mencionada pesquisa, quanto nas entrevistas desta tese,
uma associagao ao estado de “consciéncia ingénua”, traduzido em: “fragilidade de
argumentacéao; forte teor de emocionalidade e explicagcbes magicas; tendéncia ao
conformismo” (Freire apud VIEIRA et al, 2014, p.80). Isto continuara a ser
constatado nos depoimentos que se seguem acerca da visdao do papel das
CREDE’s/Secretaria de Educacéo.

6.3 PRINCIPAIS POLITICAS QUE CHEGAM A ESCOLA

Os diretores foram indagados quanto as principais politicas que chegam a
escola. Dessa forma, foi possivel analisar quais as iniciativas consideradas mais
relevantes pelos diretores escolares. As respostas variaram segundo a dependéncia
administrativa, pois alguns dos elementos destacados pelos entrevistados sao
préprios da rede a qual estédo vinculados. As respostas foram organizadas na tabela

a sequir:

Quadro 20 - Principais politicas educativas que tem chegado a escola,
segundo os diretores

Iniciativa/Projeto/Politica Diretores de Diretores de
escolas escola

estaduais municipais

Projeto Professor Diretor de turma 3

Projeto Jovem de Futuro 3

Enem 4

SPAECE 3 1

Prova Brasil 1

Avaliacbes Externas/Avaliacdes em Larga Escala 1 5

Mais Educacgéo 4

Escola Aberta 1

Tecnologia na escola 1

Nas ondas da leitura 1

Dez na escola 1

Bom de bola 1

Projeto Professor Coordenador de Area (PCA’s) 1

Bolsa familia 1

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os projetos Professor Diretor de Turma e o Jovem de Futuro foram
apontados como politicas educativas bastante representativas entre alguns diretores
de escolas estaduais. Dentre os seis dirigentes de escolas estaduais da amostra,
trés mencionaram esses projetos. Além destes, os diretores de escolas estaduais
também deram destaque, enquanto politica educativa, para os projetos/programas:

Professor Coordenador de Area e o Bolsa Familia.

Quadro 21 - Descricédo das politicas educativas de maior representatividade

entre os diretores de escolas estaduais

Iniciativa/Politica/Projeto Descrigéo

Professor Diretor de Turma Consiste em “um docente da escola que dedica 4 horas de sua
carga horaria semanal ao projeto, sendo responsavel por
atribuicbes diversas, dentre as quais: mediar o relacionamento
entre os alunos de sua turma e o0s demais professores,
disponibilizar-se a atender aos alunos, pais e responsaveis,
professores e nucleo gestor da escola e promover um ambiente
facilitados do desenvolvimento pessoal, cognitivo e social dos
alunos” (VIDAL e VIEIRA, 2016). Sua implantagéo teve inicio
nas escolas cearenses em 2007, inspirada em experiéncias de
escolas portuguesas (CEARA, 2017).

Projeto Jovem de Futuro E um projeto de Gestdo Escolar para Resultados da SEDUC,
em parceria com o Instituto Unibanco, que oferece as escolas
participantes apoio técnico e financeiro para, em um periodo de
3 anos (duracdo do Ensino Médio), melhorar substancialmente
seu desempenho (CEARA, 2017).

Professor Coordenador de Area A fungio de Professor Coordenador de Area (PCA) foi criada na
rede estadual do Ceara para subsidiar o trabalho de
planejamento e formacao continua dos professores, tendo em
vista potencializar o tempo de hora-atividade dos seus pares
que acontece na propria escola. O PCA deve contribuir para o
processo de formag&o em servigo de seus pares e assessorar
os coordenadores escolares no acompanhamento do trabalho
docente, procurando colaborar no desenvolvimento de novas
estratégias pedagdgicas com o objetivo de qualificar o processo
de aprendizagem dos alunos (CEARA, 2014).

Bolsa Familia E um programa federal destinado as familias em situacdo de
pobreza e extrema pobreza, com renda per capita de até R$ 154
mensais, que associa a transferéncia do beneficio financeiro do
acesso aos direitos sociais basicos - salde, alimentagéo,
educacdo e assisténcia social. Através do Bolsa Familia, o
governo federal concede mensalmente beneficios em dinheiro
para familias mais necessitadas (BRASIL, 2017).

Fonte: VIDAL e VIEIRA, 2016; CEARA, 2017; CEARA, 2014; BRASIL, 2017.

O Projeto Professor Diretor de Turma esta entre os mais citados e é

descrito com bastante entusiasmo pelos entrevistados:

O projeto Professor Diretor de Turma, eu acho fantéstico esse projeto!
(Diretora baixo IDEB, médio IDH, estadual).
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Ele é uma resposta a uma demanda que sempre existiu quando eu estava
em sala de aula. Existia naquele tempo o mestre de sala. Os alunos elegiam
aquele professor que eles queriam, que os conduziria por varios momentos
durante o ano. E a gente fazia isso com todo o carinho e tal... Mas se dizia
“nés nao temos tempo suficiente pra isso!”, ai se criou o diretor de turma.
(...) E o projeto consiste em que vocé tem cinco horas/aula pra ser o mestre
de sala, pra acompanhar, pra preencher um conjunto de instrumentais, e
tem um tempo pra um didlogo com os alunos e com os pais dos alunos. Um
projeto super legal, porque é como se existisse um professor s6 pra
acompanhar aquela turma com afinco e depois ter um tempo com os
demais professores (Diretor baixo IDEB, baixo IDH, estadual).

E um projeto que realmente faz um diferencial desde que a escola leve a
sério. (...) Ele vem muito nessa questdo da sensibilidade, de ver cada aluno
como individuo que precisa de ajuda, que precisa ser ouvido, que precisa
de apoio, ndo simplesmente como mais um (Diretor alto IDEB, alto IDH,
estadual).

Os trés depoimentos acima destacam a relevancia de um projeto que se
propbe a fazer um acompanhamento mais especifico com os alunos - algo que
geralmente ndo € possivel para o professor, sobretudo para o professor de ensino
médio, que trabalha com disciplinas especificas em varias turmas, em geral
numerosas. Observa-se que sao diretores dos trés municipios da amostra, em
escolas com diferentes IDEB’s.

Na fala do diretor do municipio de alto IDH, constata-se um elemento
relevante para esta tese, que trata da mediacéo feita pelo diretor na implementacgéo
dessas politicas na escola.

E os préprios trabalhadores da CREDE sempre nos pediam muito que o
diretor desse importancia. A partir do momento em que o diretor da

importancia, os professores conseguem vé-lo de uma maneira mais legal,
mais bonito (Diretor alto IDEB, alto IDH, estadual, grifo nosso).

O entrevistado reconhece que a maneira como o diretor recebe a
iniciativa, proposta pela CREDE, influencia a viséo que os professores constroem do
projeto — o que é fundamental para o sucesso ou fracasso da iniciativa. Além disso,
o diretor evidencia que a propria CREDE reconhece o papel estratégico do diretor
para efetivacao dessas politicas, ao “pedir muito que o diretor dé importancia”.

E possivel inferir, ainda, que essa importancia é atribuida, sim, de formas
diferentes por cada diretor. Um indicativo para isso, é que 0s outros trés diretores de
escolas estaduais da amostra nao fizeram mencao ao Projeto Professor Diretor de
Turma — 0 que pode traduzir o baixo impacto do projeto nessas escolas. Nesse
aspecto, as respostas sédo tao divergentes entre escolas do mesmo municipio que

parecem tratar de realidades distintas. Isso poderia se explicar por uma escola ser
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no distrito e outra na sede (como no caso do municipio de alto IDH), mas, no caso
do municipio de médio IDH, ambas as escolas localizam-se na mesma rua (a menos
de 300 metros de distancia) e as concepc¢des sao extremamente distintas, a ponto
de uma diretora definir o Projeto Professor Diretor de Turma como “fantastico”,
enguanto a outra nem sequer cita 0 projeto. Isso pode ocorrer por algum aspecto
implicito de sele¢cdo do publico-alvo que, apesar da proximidade geogréfica,
territorializa o espaco, identificando com caracteristicas distintas cada escola. Outro
elemento que pode contribuir para compreender a diferenca na abordagem feita
pelos projetos por diretores de mesmo municipio pode estar associada aos
elementos de autoconstituicdo profissional de cada diretor - que ser& alvo de analise
do ultimo capitulo deste trabalho.

Em relagcdo ao Projeto Jovem de Futuro, as mencdes sdo bem mais
reduzidas. A maioria das falas trata do aporte financeiro que o projeto representou
para escola e da repentina falta de recursos para a sua continuagdo. Os
depoimentos, a seguir, chamam a atencao para os aspectos negativos dos projetos:

O Jovem de Futuro chegou com uma propagando muito boa. (...) O projeto
traz um cardapio de metodologias, vocé elabora um plano de acdo com
base no diagnéstico que vocé faz da escola. (...) Vocé ainda incrementa
com aparelhagem, seja técnica de formacao, ou seja, de material, de bens
de capital e de custeio, consumo, né? Porque vem financiamento. Sé que o
financiamento s6 veio no primeiro ano. Entdo foi muito massa quando veio.
A gente aparelhou bastante a escola. A critica ao Jovem de Futuro é que

supostamente deveria ter o financiamento e ndo tem (Diretor baixo IDEB,
baixo IDH, estadual).

Enquanto com o Jovem de Futuro os diretores enfrentaram o problema de
descontinuidade por conta da falta de financiamento, no Projeto Professor Diretor de
Turma os gestores encaram desafios de outra natureza, conforme relato de um

diretor:

[Para o Projeto Professor Diretor de Turma] tem que se encaixar no perfil,
tudo tem a ver com o perfil, né? E ai vocé ter o professor que, a0 mesmo
tempo, tenha um bom relacionamento com o0s alunos e que possa gerar
alguma tranquilidade pro aluno, pra que o aluno possa falar o que esta
acontecendo, se passando com ele, vocé tem que ter isso. Ter ao mesmo
tempo consciéncia de que precisa preencher toda a sequéncia de planilhas,
0 que eles chamam de parte burocratica, né? (...) Entdo uma pessoa que
some esses dois perfis ai, ja é delicado. As vezes, parece que as pessoas
gue sdo muito humanas tém mais dificuldades com as coisas que sdo mais
técnicas (risos). E tem outra coisa ainda, devido a essas cinco horas/aula
disponiveis para o professor, acaba elas sendo usadas meio como... um
termo meio forte agora - como moeda de troca durante o processo de
lotacdo. As vezes, o cara ndo tem perfil pra aquilo, mas ele fica grato
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porque ndo estd em sala de aula. Sala de aula, as vezes, € um grande...
reticéncias (Diretor baixo IDEB, baixo IDH, estadual).

A partir do depoimento acima, registra-se que cabe ao dirigente responder
algumas demandas de formacao que nem sempre estdo presentes nos documentos
que definem o que se espera do gestor®®. Por exemplo, o diretor precisa ser capaz
de analisar o perfil de cada professor para selecionar — com base nos elementos
exigidos por cada projeto — aquele que melhor se enquadra na descricdo do projeto.
O projeto Professor Diretor de Turma, de acordo com os entrevistados, exige um
profissional com “sensibilidade” e destreza com a “parte burocratica”. Além da
expectativa da capacidade de analise do perfil dos professores, espera-se que o
diretor saiba lidar com as praticas clientelistas (e as diversas formas de “moedas de
troca” negociaveis) que durante muito tempo caracterizaram as relagées no interior
da méaquina estatal e que ainda imprimem marcas no dia-a-dia de algumas
instituicées publicas.

Entre as escolas municipais, a iniciativa apontada como politica educativa
gue alcancou maior representatividade entre os diretores foi o Mais Educacéo. Os
demais projetos tratam de iniciativas desenvolvidas pelos municipios®® ou a propria

escola (como € o caso do projeto Escola Aberta, na escola de baixo IDEB, no

municipio de alto IDH).

Quadro 22 - Descricado da politica educativa de maior representatividade entre
os diretores de escolas municipais

Iniciativa/Projeto/Politica | Descricdo

Mais Educagéo Criado em 2007, consiste numa estratégia do MEC para induzir a
construcdo da educacdo integral nas redes estaduais e municipais de
ensino. Amplia a jornada nas escolas publicas, para, no minimo, 7 horas
diarias. As atividades optativas sdo: acompanhamento pedagdgico;
educacdo ambiental;, esporte e lazer; direitos humanos em educagéo;
cultura e artes; cultura digital; promocao da salde; comunicagéo e uso de
midias; investigagdo no campo das ciéncias da natureza e educagéo
econdmica.

Fonte: MEC, 2017a.

Dentre as diversas iniciativas mencionadas, nenhum projeto ou programa

se compara a projecdo alcancada pelas avaliagdes em larga escala (ou avaliagbes

% Sobre o tema conferir a Dissertacdo de Mestrado de EVANGELISTA (2016) que aborda a formacéo
dos diretores e as exigéncias dos documentos de processos seletivos.

% Os projetos mencionados, por municipios, sdo: alto IDH — Escola Aberta, Tecnologia na Escola;
médio IDH: Bom de Bola, Dez na Escola; baixo IDH — Nas Ondas da Leitura.
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externas) nos depoimentos dos diretores entrevistados. Foram citadas por todos 0s
diretores. Os entrevistados que nédo fizeram referéncia a uma avaliacdo especifica
(como SPAECE ou ENEM, por exemplo), usaram os termos “avaliagdes externas” ou
“avaliacdo em larga escala”, como uma forma de abranger todas as iniciativas dessa
natureza que tem chegado a escola.

Essa prevaléncia da preocupagdo com as avaliagbes em larga escala,
apresentada pelos diretores, tem raizes estruturais. Segundo Afonso (2010), “apesar
de haver diferentes e contraditorios modelos de prestacdo de contas e de
responsabilizacdo em educacado (accountability), o modelo administrativo-burocratico
e 0 modelo baseado na logica de mercado” sdo os mais equivalentes a concepcéao
neoliberal de gestao e de gestor (p. 21). Segundo o autor:

Em qualquer dos casos, sejam ou ndo publicamente divulgadas e
publicitadas as informacdes sobre os resultados obtidos pelas escolas, a
avaliagdo dos 6rgéos de gestédo € sempre realizada, direta ou indiretamente,
na base destes mesmos resultados, porque, quer o mercado (ou, neste
caso, os designados clientes da educacdo escolar), quer as entidades
mantenedoras ou proprietarias quando se tratar de estabelecimentos
privados, quer o Estado quando se tratar de escolas publicas, fardo sempre
recair sobre os gestores ou diretores a justificacdo e a responsabilizacéo

mais imediatas desses mesmos resultados educacionais. (AFONSO, 2010,
p.21)

Considerando esse conceito de accountability, passa a ser compreensivel
o impacto que as politicas de avaliacdo em larga escala tem produzido na escola,
segundo os entrevistados. E possivel inferir que os diretores convivem, e operam o
cotidiano da escola, a partir da constatacdo de que justificacdo e a
responsabilizacdo pelos resultados educacionais da escola recaem com
exclusividade sobre eles.

As avaliagbes mencionadas de forma especifica foram: o ENEM, o
SPAECE e a Prova Brasil. O quadro a seguir trata de uma descricdo extraida das

fontes citadas.

Quadro 23 - Avaliagdes em Larga Escala citadas pelos diretores (continua)

Criado em 1998, o Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) tem o objetivo
de avaliar o desempenho do estudante ao fim da escolaridade béasica. O
ENEM Enem é composto por quatro provas de mdltipla escolha, com 45 questfes
cada, e uma redacdo. Seu resultado é utilizado como critério de selecdo por
Instituicbes de Ensino Superior, substituindo ou complementando o
vestibular.

Criado em 1992, o Sistema Permanente de Avaliacdo da Educagédo Bésica
do Ceara fornece subsidios para formulacao, reformulagéo e monitoramento
SPAECE das politicas educacionais. A cada edicdo, séo aplicados testes de
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Quadro 23 - Avaliacdes em Larga Escala citadas pelos diretores
(concluséo)

desempenho e questionarios contextuais que possibilitam extrair dados,
visando tracar um panorama da qualidade da educacé&o dos alunos.

A Prova Brasil é avaliacédo para diagndstico, em larga escala, desenvolvida
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(Inep/MEC). Tém o objetivo de avaliar a qualidade do ensino oferecido pelo
PROVA BRASIL sistema educacional brasileiro a partir de testes padronizados e questionarios
socioecondmicos. Nos testes aplicados na quarta e oitava séries (quinto e
nono anos) do ensino fundamental, os estudantes respondem a itens
(questbes) de lingua portuguesa, com foco em leitura, e matematica, com
foco na resolucéo de problemas. No questionario socioecondmico, o0s
estudantes fornecem informacg8es sobre fatores de contexto que podem estar
associados ao desempenho. Professores e diretores das turmas e escolas
avaliadas também respondem a questionarios que coletam dados
demogréficos, perfil profissional e de condigBes de trabalho. As médias de
desempenho nessa avaliagdo também subsidia o calculo do indice de
Desenvolvimento da Educacéo Basica (Ideb), ao lado das taxas de
aprovacao.

Fonte: MEC, 2017b; SPAECE, 2017.

E relevante a maneira positiva com que a maioria (11) dos diretores se
refere as avaliacbes externas. Os doze entrevistados relatam que as avaliacdes

trazem repercussao para o curriculo da escola e para a forma de trabalhar.

Com certeza, o ENEM transformou a nossa forma de trabalhar. Antes do
ENEM, a gente trabalhava de um jeito e, depois do ENEM, de outro. A
nossa base curricular mudou, teve que mudar. A gente tinha como
avaliagdo externa somente do SPAECE, né? (Diretor alto IDEB, alto IDH,
estadual).

Essas provas, essas avaliagfes externas, vieram com forca total, que as
vezes a gente muda até algumas a¢fes aqui por essas avaliages externas
(Diretora Alto IDEB, médio IDH, estadual).

A Prova Brasil, 0 SPAECE, essas provas, elas ajudam muito a vocé ter mais
animo de estudar: “VYamos!”, porque a gente precisa melhorar o IDEB, a
gente precisa ser nota 10!”. Que s&o as provas de longa escala, né? Elas
influenciam muito o trabalho da gente. Faz vocé correr, sair do bird e correr
atras (Diretora alto IDEB, baixo IDH, municipal).

Os diretores reconhecem que a busca pelos bons resultados nas
avaliacdes externas contribuem para elevar a qualidade do ensino na escola. Uma
diretora, inclusive, evidencia que ha um trabalho concentrado nas séries que

passarao por esses processos de avaliacao (especificamente, o SPAECE):

Eu queria que nado fosse s6 no segundo ano e no quinto ano. Porque a
cobranca é s6 no segundo ano e no quinto. Eu queria que fosse em todas
as séries. Tem que ser cobrado desde o principio, pra quando ele [aluno]
estiver no segundo ano, ele ja esta lendo. E aqui é uma corrida contra o
tempo. Todos os anos é a mesma coisa. A gente fazendo projeto, fazendo
reforco... eu mesma estou fazendo reforco com 0s meninos porque eles nédo
tdo ainda lendo, no segundo ano. Eu néo sei o que foi feito antes... (Diretora
baixo IDEB, médio IDH, municipal).



168

As avaliacdes sdo utilizadas como um importante indicador da qualidade

da educacédo da escola. Produzem impacto ndo somente na organizagao curricular,

mas na propria maneira de conceber o processo educativo:

Porque a gente vai ensinando com aquela avaliagdo que ela [crianca]
aprender é mais importante pra ela. Porque hoje o conhecimento é aquilo
gue a gente tem de mais valioso na vida. Quem tem conhecimento tem
poder. Quem tem conhecimento vai ter os melhores salarios, vai ter as
melhores condi¢des, vai conseguir os melhores empregos e vai conseguir
as melhores namoradas e namorados (risos). A gente trabalha aqui com
crianga menor, ate 10, 11 anos, mas a gente vai ensinando isso a elas, vai
tentando impregnar isso nelas, de valores, bons sentimentos (Diretor alto
IDEB, Alto IDH, municipal)

Como mencionado, observa-se que a maioria tem uma Visdo positiva

sobre essas avaliagbes. Sendo assim, mesmo reconhecendo a contribuicdo das

avaliagOes em larga escala para a melhoria do ensino, os diretores ndo deixam de

destacar limitacdes. Estas se referem, em sua maior parte, a forma de conducao dos

processos.

O SPAECE, na raiz dele, ele aliava portugués e matematica. Entdo, a
escola, entre aspas, era medida pelos resultados em portugués e
matematica. Pra qué as demais [disciplinas]? Ai vocé vai ter meio que o
encolhimento do curriculo. Entdo vamos fortalecer tudo que é portugués e
matematica e as outras vao perder alguma coisa (Diretor baixo IDEB, baixo
IDH, estadual).

O SPAECE foi muito bom, mas nds estamos com uma divida de 2013 e
2014, porque h& uma premiagdo. Os alunos recebem um notebook. Ele
comecou a ficar desacreditado porque essa divida ndo foi quitada. (...) S6
de ouvir falar em SPAECE, eu ja fico toda arrepiada (risos). Antes de ontem
chegaram duas ex-alunas, “tia, me dé uma previsdo de quando vamos
receber os nossos computadores”. Ai, nao fica dificil se trabalhar com o
SPAECE? Se o aluno sabe que o coleguinha dele nao recebeu? E o pior é
gue nés temos que mostrar resultados (Diretora baixo IDEB, médio IDH,
estadual).

Mas uma consideracdo acerca do ENEM na verdade € a forma como o
estado direciona esses trabalhos, porque torna a coisa quase que
obrigatéria. Entdo as escolas séo levadas a, primeiro, fazer a inscricdo do
aluno — a escola puxa a documentacdo do aluno, ela faz a inscricdo do
aluno, ela baixa o cartdo de identificacdo do aluno, ela bonifica o aluno pra
fazer a prova. (...) E ai, vocé acaba fazendo uma coisa que deveria ser
deles mesmos, tira até um direito de escolha, “ah! Nao quero...” (Diretor
baixo IDEB, baixo IDH, estadual).

Registra-se a dificuldade em mediar a chegada das politicas de avaliagéo

externa, quando ha descontinuidade repentina de alguma dessas politicas. Isto é

mencionado diretamente por uma diretora:

Fica dificil para os nossos professores, porque a gente traz a voz da
SEDUC, da proposta de la. Fica dificil de eles entenderem. (...) Porque o
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ENEM é uma cultura a partir do primeiro ano, que nds ja estamos
trabalhando. Ai, de repente, veem que mudou, que ndo é mais na matriz do
ENEM, é na matriz do SPAECE. Ai, volta-se atrds de todo um trabalho...
(Diretora baixo IDEB, médio IDH, estadual).

Nem todos os diretores apresentam uma visdo positiva dos processos de
avaliacdo em larga escala. Os registros que descrevem de forma negativa as
politicas de avaliagdo que tem chegado a escola ressaltam a cobranca inerente ao
trabalho do diretor pelos resultados de proficiéncia dos alunos, diante de condi¢des
muito adversas para o aprendizado. Os depoimentos, a seguir, SG0 extensos, mas

sao tradutores de pormenores de uma realidade comum aos territorios das escolas.

As avaliacBes externas sdo um problema. Vou dizer por qué. (...) Como é
gue esse aluno chega la, se ele chega da prefeitura no 9° ano sem saber
contar, nem ler, nem interpretar? Ai, chega aqui. Quando é em novembro
tem o SPAECE. N&o da pra ensinar esse aluno a ler, interpretar e as quatro
operacdes. Porque além do problema de déficit de aprendizagem do aluno,
tem o problema de indisciplina, da autoestima que é la embaixo, do pai que
néo liga, o aluno também n&o t4 nem ai. (...) Eu acho mais uma cobranca
muito grande. Como € que eu vou dar prosseguimento a uma educacdo de
gualidade na escola do estado se eu t6 recebendo meu aluno com déficit de
aprendizagem da prefeitura? Ai o estado diz, “ta ai, o aluno agora é seu, dé
conta”. (...) Canada teve aqui pra saber o sucesso de Sobral na educacéao.
Eu, particularmente, ndo vejo quase nenhum sucesso, porque o que a gente
ta recebendo aqui é o aluno do fundamental 11°°, né? E eu ndo posso dizer
aqui que Sobral tad 10 em educagéo. (...) Tem algo errado, eu néo sei onde,
mas tem (Diretora baixo IDEB, alto IDH, estadual).

E muito exigido pela Secretaria de Educag&o. N6s somos muito cobradas.
Nés cobramos muito dos professores. Os professores trabalham com muito
empenho. Mas os meninos ndo querem. Hoje, eles ndo querem. A
avaliacdo, a gente torce pra que seja 6tima, né? Mas a Secretaria fez uma
reunido, e o IDEB da escola caiu. Ai, ndo tem justificativa. Ndo tem como
justificar o injustificavel. Mas quem ta I4 dentro... Quem ta l4 na Secretaria
fica s6 dizendo o que deve fazer, é diferente de quem ta la dentro, entende?
E diferente de quem ta la e o rapazinho entra querendo agredir a
professora. Ai, eu pe¢co pra chamar a mée dele, ai a mae dele comecou a
me contar a realidade dela, que o marido dela escorou ela com uma faca, e
ele pegou um pau pra tacar no pai... Quer dizer que é uma realidade tao
grotesca, tdo cruel, que a gente tem que olhar aquele aluno com outros
olhos. Ele ndo faz uma boa prova. Ele néo faz! A vivéncia dele é outra. Eles
levam droga pra vender, eles levam droga pra usar... quer dizer, que é
complicado. Se eu for falar, € complicado. O traficante, sabe? E a mie, € o
tio... Eu ndo falo mais em droga em sala de aula, porque eu ja fui ameacada
uma vez. E complicado abordar esse tema. Entdo, como € que vai ter uma
boa aprendizagem, se eles vém de casa j& com a bagagem carregada,
cheia de coisas dificeis? (Diretora alto IDEB, médio IDH, municipal).

Na fala das diretoras, demonstra-se a ansiedade de quem precisa

apresentar resultados, mas se depara com desafios como: a condi¢cdo

% A referéncia feita pela diretora ao “fundamental II” diz respeito a como ficaram conhecidas
popularmente as séries finais do ensino fundamental (6° ao 9° anos).
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socioeconOmica dos alunos, a violéncia a que sdo constantemente submetidos, a
realidade das drogas etc. Apesar de falarem de municipios de diferentes IDH’s e
IDEB’s, observa-se que essas sdo questbes comuns a todas as escolas da amostra;
em algumas se manifestam de forma mais acentuada, em outras menos, mas
presentes em todas.

Chamam a atencdo os depoimentos sobre o nivel de cobranca que as
instancias impdem as escolas, especialmente, aos diretores. Ao que tudo indica,
nem sempre é o dialogo que orienta esses processos de implantacdo das politicas
educativas — 0 que esta associado a raiz de parte das criticas feitas ao processo de
avaliacéo.

Por tras dos resultados das avaliagcdes externas ha muita vida que pulsa
em condi¢Bes as mais diversas. Apesar das diferencas nos indices (IDEB e IDH) e
nas dependéncias administrativas, as escolas publicas dessa amostra atendem a
um publico que, em grande parte, estd a margem dos direitos sociais que um
elevado PIB, por exemplo, deveria proporcionar.

Elevar os indices de rendimento das escolas, em muitas situactes
significa melhorar o convivio com a comunidade, enfrentando os problemas que
representam empecilhos para a aprendizagem dos alunos — 0 que exige uma
parceria das diversas instancias do poder publico.

A constante exigéncia por melhores resultados de rendimento pode,
entretanto, produzir resultados de conduta moralmente inaceitaveis no decorrer da

aplicacao e correcéo das provas.

As pessoas ensinam aos alunos. Vo, ensinam, e dao o toque, e
fazem, e camuflam o cartdo resposta, o resultado é diferente. N&o
todos, mas a gente sabe que existe. Existe, sim. Quem trabalha
dentro de uma escola sabe que existe, sim. Sabe que até as salas
tem que ser manejadas para locais determinados que n&o estejam
tdo a vista de uma fiscalizagdo (...). Quando eu vejo na televisédo
“escola nota 10” e tal, “nota 10” duas vezes... ai eu realmente me
guestiono. Porque eu trabalhei numa escola e eu via, na hora da
prova, e o fiscal ficava ali s6 olhando... ele ndo era comprado, ele era
conquistado pelos diretores, pelos professores... e iam ensinando.
Literalmente ensina. O fiscal ndo tem critério. Obviamente, o diretor...
o interesse dele é mostrar resultado, embora ndo tenha. Nao em
todos os casos, mas na maioria (Diretor/Diretora)

A construcado desordenada das frases, a repeticdo das conjuncdes e a
angustia na fala revelam que o (a) depoente esta ciente de que aborda um assunto

extremamente delicado. As politicas sdo descritas, neste estudo, por diferentes
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olhares. Sdo olhares que percebem sensibilidade, cuidado, motivagdo... mas
também ha olhares de quem pede socorro ao denunciar as incongruéncias de
politicas educacionais que deveriam, em ultima instancia ,“formar o cidadao”. De
fato, com um olhar ou outro, os diretores precisam fazer valer as politicas,
especialmente, as de avaliacdes em larga escala. Entretanto, ao que algumas falas
indicam, em determinadas situacdes, as pessoas se valem de tudo para obter “bons
resultados” (elevados indicadores de rendimento), “embora ndo tenham”. E claro que
essa gquestdo demandaria um estudo aprofundado (mais que isso: sindicancia na
escolas!) e, uma vez confirmada a dendncia, talvez isso pudesse ser associado, em
partes, a explicacdo para o descompasso entre alunos que saem de uma
escola/rede de ensino apresentando bons resultados e ingressam em outras,
carentes de competéncias triviais (como leitura). Mas como mencionado, esta longe
do propésito deste estudo desenvolver hipdteses sobre essa questado especifica.
Contudo, uma vez que pareceu relevante ao (&) entrevistado (a) que se relatasse no
material empirico, torna-se honesto que esteja registrado na versao final desta tese.
Todos esses elementos tornam-se relevantes neste estudo para se
dimensionar os desafios do processo de mediacdo realizado pelos diretores na
implementagdo das politicas educativas na escola. A administracdo do cotidiano
escolar é repleta de aspectos — que estdo sendo descritos neste capitulo - que

podem ser decisivos nesse processo de mediacgao.

6.4 COTIDIANO DE TRABALHO

Os processos de “reinterpretacao” e “recriacao” das politicas educacionais
se traduzem nos pormenores do dia-a-dia do gestor escolar. Segundo Paro (1997), o
rol das preocupagdes da gestdo escolar incorpora “tudo que diz respeito ao
processo pelo qual se busca alcancar os fins educacionais estabelecidos” (p.58), isto
envolve tanto a “coordenacao do esforco humano envolvido quanto a organizagao e
racionalidade do trabalho que se realiza para atingir os resultados desejados”.

Neste sentido, outra pergunta feita aos entrevistados que lanca pistas
para se compreender como ocorre 0 processo de mediagdo no trabalho do diretor,
consistiu em: Como € o seu cotidiano de trabalho? Em suas respostas os diretores
procuraram dizer em quais atividades eles investem mais tempo dos gestores. Os

resultados foram organizados a seguir:
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Quadro 24 - No que os diretores mais investem tempo — distribuigéo por

municipios e dependéncia administrativa

Municipio alto IDH Municipio médio Municipio baixo IDH
IDH
Total | Estadua | Municip | Estadua | Municip | Estadua | Municipal
| al I al |
Pedagégico 8 2 2 1 2 1
Administrativo/ 3 1 1 1
Burocratico
Reunido com 3 1 1 1
professores/
Coordenadores
Reunido com 8 1 1 2 2 2
alunos
Reunido com 1 1
pais

Fonte: Elaborado pela autora.

A maioria dos diretores (8) ressaltou que dedica maior parte de seu tempo
a administracdo pedagogica da escola - o que alguns, especialmente na rede
estadual, chamam de “foco no pedagogico”. Isto €, ha um investimento maior de
tempo na analise de resultados das avaliacbes em larga escala, assim como na
busca das condicBes para garantir o melhor possivel de rendimento dos alunos.
Esse discurso € bem alinhado na rede estadual, mas percebem-se diferencas

maiores por municipio, conforme é possivel visualizar no grafico a seguir:

Gréfico 53 - No que os diretores mais investem tempo — distribui¢céo por

municipios

Pedagdgico Administrativo Profs/coords Alunos/pais

M Alto IDH m Médio IDH m Baixo IDH

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os diretores, em suas falas, destacaram quatro aspectos em que mais
investem tempo na escola. Além do pedagdégico, foram citados ainda: o servigo
administrativo, reunides com professores e coordenadores, e reunides com alunos e
pais. Observa-se que no municipio de alto IDH todos os diretores mencionaram sua
preocupacdo com a dimensdo pedagdgica da gestdo. As falas em torno dessa
questao sdo bem alinhadas, inclusive entre as redes (estadual e municipal), o que
sugere proximidade do trabalho da Secretaria Municipal de Educacdo e da CREDE
nesse municipio (até porque o PAIC é totalmente financiado pelo Governo Estadual).

E com o aluno e o professor mesmo. (...) Eu fico € o observando o
andamento pedagégico da escola. (...) Porque o crescimento da escola é
visto nisso. Ela pode estar linda, as paredes podem estar bem pintadas,
limpas, mas se o aluno ndo aprendeu, ali ndo € uma escola. Escola é onde

tem ensino e aprendizagem. Se nado tem os dois, ndo é escola (Diretora
baixo IDEB, alto IDH, estadual).

E mais com sala de aula. De verdade. Porque consertar as coisas, a gente
conserta (risos), mas o maior gasto é pedagogicamente, né? Nessa parte,
aqui todo dia tem movimento, né? De sala de aula, de aplicagdo de prova,
de leitura, de sala de aula (Diretora baixo IDEB, alto IDH, municipal).

A diretora tem que ter o olhar geral da escola: junto ao professor, ao
pedagdgico, ao financeiro... € cuidar do seu negécio, como eu lhe digo, se
nao for ndo da. (..) Como eu lhe dizia, antigamente a gente era mais
voltada para o administrativo. Hoje ndo da mais. Tem que ser mais
pedagoégica mesmo (Diretora baixo IDEB, médio IDH, estadual).

As diretoras acima reconhecem que existe um cuidado com o patrimonio
da escola, mas admitem que a maior parte do tempo € investida com a sala de aula.
Entre as atividades, ha inclusive a visita as salas com conversas com alunos ou com
observacdo da aula. “E preciso ter presente que o processo educativo se realiza na
sala de aula, ndo nos gabinetes burocraticos. E na escola que se realiza a proposta
pedagdgica. E & que se concretizam as politicas educacionais” (BORDIGNON,
1993, p.94). Os diretores revelam que o diretor precisa responder por varias
atividades no cotidiano da escola, mas que a sala de aula tem se constituido como o
epicentro das politicas educativas.

Essa constatagcdo € muito importante porque acena para uma nova
orientacdo na pratica diretiva escolar, que deixa de identificar-se com uma
praxis "burocratizada" (...), de pratica reiterativa, como um fim em si mesma,
passando a constituir-se pratica mediadora que, em seu carater
administrativo de utilizag@o racional de recursos para a realizagdo de fins

determinados, instrumentaliza a consecucdo dos objetivos educativos da
instituicdo escolar (PARO, 1996, p. 387)
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Essa perspectiva estava sinalizada desde meados da década de 1980,
com a instituicao das elei¢coes de diretores, mas agora pode ser confirmada pelo
relato dos préprios diretores.

No municipio de alto IDH, também se registra a preocupacdo em prover
reunides com os alunos e pais. Mas isso fica significativamente mais evidente nos
municipios de médio e baixo IDH. Em ambos 0s municipios, nenhum outro aspecto
se compara a esse; todos os diretores mencionam que investem muito tempo em

conversas (formais e informais) com alunos e pais de alunos.

Eu gasto a maior parte do meu tempo é com eles [alunos] mesmo! Porque
eles é que precisam do meu tempo. A parte burocratica em faco, Idgico, ela
€ toda bem organizada, mas o aluno é a prioridade, o aluno é o principal.
(...) Entdo, eu tenho que ver a realidade do aluno, eu tenho que ver a
vivéncia dele. E pra eu entrar na parte pedagoégica, primeiro eu tenho que
entrar no ritmo da crianca, do jovem, porque, ai, eu ganho ele (Diretora alto
IDEB, médio IDH, municipal).

Tem a questdo... assim... tem muitos alunos que ndo conseguem ter em
casa a abertura que eles tem na escola, com o professor, com a gente. Eles
ndo tém coragem de conversar muita coisa com o0s pais. Assim, por
exemplo, algum aluno que experimentou usar alguma coisa que néo devia e
ele sente a necessidade de contar para alguém e, ai, ndo chega pro pai,
ndo tem coragem, chega na direcdo. De namoro, tem alguns alunos que
tem chegado pra mim e dito que ta com a namorada gravida: “e agora,
diretora?, o que é que eu fago? Me ajudal”... Eu gasto assim muito tempo
ouvindo (Diretora alto IDEB, baixo IDH, estadual)

Os diretores informam, ainda, que o teor da conversa com 0s alunos é
mais disciplinar do que sobre desempenho — e definem isso como pedagdgico.
Como exposto nos depoimentos acima, compreende-se que 0S aspectos
considerados disciplinares estdo mais associados a questdo emocional dos
estudantes e pais. Um diretor vai dar para isso o nome de “relacional” e outra

diretora de “problema psicologico”:

Mas a gente gasta muito tempo, tanto com os alunos, conversando baixinho
com alunos, na conversa com alunos, com pais que procuram a gente. O
teor € mais problema particular que eles dizem. As vezes, é gravidez, tem
muitas jovens hoje que estdo gravidas e procuram a gente. Eles procuram e
dizem logo “nem meu pai, nem minha mae ndo sabem”, ai vem pedir ajuda
a gente. Porque problema de droga ja teve aqui? Teve. “Seus pais sabem?”,
“nao”, “vocé querem que a gente diga?’, “ndo, agora nao, dé uma
pausazinha que a gente quer, mas agora ndo”’. Mas é mais é gravidez. E
problema psicoldgico (Diretora alto IDEB, médio IDH, estadual).

Pedagogico, juntamente com o administrativo. E eu colocaria outro ai, que é
o relacional. O que é que o relacional tem a ver com isso tudo? Esteja
implicito ai o relacional. (...) Chega pai, chega mée, e vocé ta la. Trato com
funcionario e tal, a gente pensa que isso ai € administrativo, mas ndo. Isso



175

ai acaba sendo relacional, € uma grande negociacgao... (Diretor baixo IDEB,
baixo IDH, estadual).

Chama atencédo que os diretores invistam parte significativa de seu tempo
em nessas reunides com alunos. Uma hipétese para essas recorréncias nesses
municipios pode ser associada ao fato de que, por serem municipios menores, as
familias estdo mais proximas a escola, e a escola pode ter uma representacdo maior
para a comunidade. Isso faz com que os diretores precisem assumir essas funcdes
no ambito “relacional” como estratégia para operar o cotidiano da escola. Parece
necessario “negociar’ o bem estar daquele aluno/pai/funcionario para manter o clima
escolar propicio ao andamento das atividades pedagogicas. A corresponsabilizacao
dos gestores e demais colaboradores, de modo que se sintam participes na
construcdo de um projeto coletivo, precisa, entre outros elementos, “assegurar
espacos e tempos de escuta desses profissionais, identificando suas concepcoes,
perspectivas, dificuldades e ponderagdes”, pois o “empoderamento dos gestores
pressupde a construcdo de uma relacdo de confianca, de abertura e dialogo para
gue se sintam autoconfiantes e capazes de atuar na resolucdo de problemas
cotidianos”. (SARMENTO et al, 2016, p.62).

Além do tempo investido na dimensao pedagdégica e nas reunides com
alunos/pais, alguns (3) entrevistados mencionaram que o trabalho na area
administrativa demanda espaco representativo na agenda do diretor. Esse trabalho,
na verdade €& compreendido, em alguns casos, como o trabalho considerado
“burocratico”.

A gente chega aqui e vai logo atender pais, alunos... pra depois vir para o
burocratico, que é muita coisa o burocratico. Se eu for me sentar aqui, eu
ndo saio nem ali. Tem dias que eu me sento aqui, “em vim pra assinar,

botar as coisas em dia”, porque tem muita coisa burocratica (Diretora Alto
IDEB, médio IDH, estadual).

Na escola tem varias burocracias, mas o que a gente gasta mais tempo é
com os pais e aluno, atendimento. A gente tem que priorizar eles. Mas o
gue também toma muito tempo € a questdo da burocracia, documentacéo,
gque vocé tem que estar o tempo todo tendo aquele cuidado (Diretora baixo
IDEB, médio IDH, municipal).

Outra atividade mencionada pelos diretores de forma significativa foi a
reunido com os professores ou coordenadores. Essa questdo, de inicio, poderia ser
inserida na dimenséo pedagogica, mas os diretores revelaram que nao sao tratados

apenas assuntos pedagdgicos nas reunides com os demais profissionais.
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Aqui nessa escola, eu gasto mais energia trocando experiéncia com o0s
coordenadores. N&o é nem reunido. E trocando informagao. (...) Ai, cada dia
eu escolho um pra ficar conversando, dialogando, batendo um papo,
falando até da questédo familiar também. Ai eu vou pra la [pra coordenacao],
fico l4. Ai, quando tem algo mais sério, eu t6 precisando de um conselho
também, ai eu chamo pra ca (risos) (Diretor alto IDEB, alto IDH, municipal).

O depoimento do diretor chama a atencdo mais uma vez para a questao
da capacidade de ouvir (ou “relacional”’) - demanda apresentada ao diretor também
por alunos e pais. Na fala do diretor acima, ha a indicagdo de que essas conversas
com os coordenadores proporcionam um teor formativo, inclusive para o proprio
diretor (quando esta “precisando de um conselho também?”).

Constata-se, portanto, que os diretores dedicam muito de sua agenda
para o acompanhamento dos resultados de proficiéncia dos alunos, buscando
prover, ndo apenas no campo pedagogico, mas também no administrativo e
financeiro, 0s recursos necessarios para a aprendizagem. Contudo, vale ressaltar
gue prover 0s meios para a aprendizagem dos alunos, ao que parece, nao se limita
a garantir condicdes objetivas, mas também cuidar dos elementos subjetivos
inerentes ao cotidiano da escola, que consiste, sobretudo, no bem-estar das

pessoas.

6.5 OS FAZERES DOS DIRETORES PARA A EFETIVACAO DAS POLITICAS

Para que as politicas educacionais se efetivem no cotidiano escolar
diferentes atividades s&o desenvolvidas pelos diversos atores que podem agir no
sentido de promové-las ou dificulta-las. Neste estudo, é defendida a tese de que o
dirigente escolar é sujeito mediador desse processo de mediacdo, e que, entre
outros elementos, seus fazeres sdo determinantes para a efetivacdo das politicas.
Neste sentido, foi perguntado aos diretores nas entrevistas, o que eles faziam para
que as politicas educativas se efetivassem nas escolas. As respostas foram

organizadas a seguir:
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Grafico 54 - O que os diretores fazem para que as politicas se efetivem

Vigilancia

Se doar

Motivar

Ser sincero(a)

Mobilizar a comunidade
Delegar responsabilidades

Conquistar as pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.

Foram sete as atividades apontadas pelos diretores como necessarias

para garantir a efetivacdo das politicas educativas na escola. Observa-se que nao

houve uma diferenca significativa dos elementos destacados pelos diretores por

municipio, nem por dependéncia administrativa ou por IDEB, como mostra a tabela

5.5:

Quadro 25 - O que os diretores fazem para que as politicas se efetivem -

distribuicdo por municipios e dependéncia administrativa

Municipio alto IDH | Municipio médio IDH Municipio baixo IDH
Total | Estadua | Municip | Estadua | Municipal | Estadual | Municipal
I al I
Conquistar as pessoas 7 2 1 1 1 1 1
Delegar 2 2
responsabilidades
Mobilizar a comunidade 2 1 1
Ser sincero(a) 2 1 1
Motivar 2 1 1
Se doar 1 1
Vigilancia 1 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Como indicam os dados, convencer as pessoas acerca da politica

educativa a ser implementada pela escola € uma tarefa comum aos diretores, o que

implica num perfil de gestor com habilidade para lidar com as diferentes perspectivas

dos atores educacionais que convivem no chao da escola.
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A atividade mencionada com maior recorréncia refere-se a “conquistar as

LT3 L ]

pessoas”, também citada como “negociagao”, “ser um vendedor”, “ter tato” ou “fazer

querer”, como vao mostrar os depoimentos a seguir:

Eu tenho que estar bem presente em todos os ambientes, ndo s6 com 0s
professores, mas também com os alunos, (...) e sempre enfatizando o que
nés queremos, 0 que nds esperamos deles, porque ndo basta sé a gente
qguerer, né? Eles tém que querer também (Diretor alto IDEB, alto IDH,
estadual).

Eu tenho o todo papel importante nisso dai (risos). Eu sou o piv6. Porque os
diretores véo para a CREDE, ai, eles falam sobre a politica publica, e o
diretor tem que fazer isso, tem que fazer aquilo. Ai, o diretor chega e joga
nos coordenadores, “como é que nés vamos fazer isso?”. Ai, o coordenador
se junta como os professores, “‘como €& que ndés vamos organizar, ai
comega... Querida, é uma danca tdo grande (risos)! E uma saia justa. E
uma negociagdo com o professor (...). E muita conversa, é trabalho de
formiguinha, € um por um, é conquistando o professor” (Diretora baixo
IDEB, alto IDH, estadual).

O depoimento acima descreve com preciséo o local estratégico do diretor
para a implementacdo das politicas na escola: ele recebe as instru¢cdes das
instancias superiores e as faz chegar a escola de uma forma bastante personalizada
— que pode ser, por exemplo, com o esforgo e o jogo de cintura de uma “danga” -
para convencer coordenadores e professores.

Em algumas situacdes, os mecanismos utilizados séo praticas oriundas
das experiéncias domésticas.

Tem um jeitinho. (...) O jeitinho é o tato, é o jeito que a gente conversa, é 0
pegar, na minha concepcdo. Eu me coloco no lugar do outro. Entdo, vocé
consegue tudo o que vocé quiser. Meu marido pensa que quem manda aqui
[na casa dela] é ele... e ele manda aqui, mas eu mando nele! (risos) E é

com filho, € com marido é com tudo (...) (Diretora alto IDEB, médio IDH,
municipal).

Eu sou muito democrética, mas ao mesmo tempo é engano, eu sou muito é
mandona (risos). Eu descobri que eu ndo tenho nada de democracia, néo.
Eu sou muito € mandona. Porque no meu jeitinho de ir conversando, a
negrada vai fazendo, sabe? (risos) (Diretora baixo IDEB, alto IDH,
municipal).

E intrigante observar que, na compreensdo da maioria dos gestores
entrevistados, a implementacdo de politicas educativas na escola esta subordinada
a capacidade de convencimento do diretor, ao “jeitinho” de persuadir os profissionais
da escola com artificios retoricos. Ressalta-se, nos dois depoimentos acima, o

registro da acao de comandar.
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Se, para algumas diretoras, a acdo de convencer traz elementos da
convivéncia familiar, para outro pode ser comparada a agao de um “vendedor”:
Ah! Minha filha! N&o sei se vocé vai transcrever isso, mas o cabra tem que
ser um vendedor, viu? (..) Antes da reunido, eu ja converso com a
coordenacdo, preparo os coordenadores... “pessoal, ta tendo isso, vai ser
assim e tal”. Convenco eles, pra que na hora da reunido com o geral, quase
50, quando for surgir a critica, que também tenha reforco do outro lado.
Entdo, isso € um tanto... ndo sei se enquadra ai, mas eu vou chamar isso
de politico (risos). Entdo eu ndo vou chegar na tora, tem uma preparacao,

dou uma estudada, meio entre aspas, formo a galera, puxo o0 apoio e, na
hora, vou vender a coisa (diretor baixo IDEB, alto IDH, estadual).

O diretor - apesar da comparacdo com o exercicio de venda - reconhece

a sua acdo como politica ao revelar que precisa reunir forcas como forma de ter

poder para fazer valer uma ideia. A analogia com o “vendedor” é legitima no sentido

de tentar persuadir a comunidade escolar a adquirir algo do qual ele esta convencido

dos beneficios. Por outro lado, remete a oferta de um produto que esta pronto (o que

nao é o caso das politicas educativas) e que pode envolver um preco a ser pago

pela comunidade ao receber essas politicas. A auténtica explicacdo do diretor

converge para as analises que apontam o dirigente escolar como um mediador de
conflitos, de modo que

os conflitos ndo sejam negados, mas mediados dialeticamente, pois séo

inerentes a condigdo humana emancipada e resultam da pluralidade dos

saberes e visbes de mundo, que constituem a riqueza da instituicao.

Precisam ser mediados, ndo pela busca do consenso que anula a

diversidade, mas pela negocia¢édo que afirma o caminhar na mesma dire¢ao

da finalidade, com a contribuicdo da diversidade (BORDIGNON e
GRACINDO, 2000).

Com o sentido supracitado, a “negociacéo” é atividade inegavel no
cotidiano da escola, e o diretor, mais uma vez, é o sujeito situado estrategicamente
para media-la, garantindo, assim, a riqgueza resultante dos processos interativos.

Outra atividade mencionada refere-se a delegar as responsabilidades,
citada pelos dois diretores da rede municipal do municipio de alto IDH, o que sugere
uma estratégia de gestao orientada pela rede.

Eu delego tudinho (Diretora baixo IDEB, Alto IDH, municipal).

Entéo, se escola foi bem, foi todos. Se ela ndo foi bem, sou eu, amigo, sou
eu. Porque eu ndo soube, eu ndo tive habilidade de alocar as pessoas nos
locais que elas mereciam estar, precisariam estar. Gestor tem que ter esse
olhar, de pegar cada pessoa, cada colaborador e aloca-lo de acordo com
suas habilidades e competéncias, pra facilitar a sua vida, a vida dele e de
todos os processos (Diretor alto IDEB, alto IDH, municipal).
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A mobilizacdo da comunidade foi registrada por duas diretoras cujos
perfis denotam lideranca— conforme o perfil descrito no capitulo terceiro deste
estudo, que trata da amostra. Ambas, em seus discursos, enfatizam a convivéncia
com a comunidade e a relevancia que esta assume nos assuntos da escola. Visitas
as familias, assim como a participacdo no dia-a-dia da comunidade - com a
promocao de atividades/cursos para profissionalizacdo dos pais, agendamentos de
consultas médicas/odontologicas para os alunos etc. - fazem parte da agenda
dessas gestoras de escolas municipais. Logo, € pertinente que a sua compreensao
de condi¢cdes para a implementacao de politicas educativas envolva a comunidade.

No inicio a gente fez muita preparacdo. A gente fez curso para os pais, a
gente trazia muitos filmes, a gente trazia palestras, pra mostrar para o pai a
importdncia da familia na escola. (..) A gente foi na parte de
conscientizagdo, a gente conscientizou a familia da importancia do
desenvolvimento do aluno, ai houve esse parceria, por isso que tem esse

sucesso. A gente fez esse trabalho com a familia (Diretora alto IDEB, baixo
IDH, municipal).

Todo mundo mobilizado, minha filha, da cozinheira ao porteiro. (...) Amanha
€ a avaliacdo e nds vamos precisar da ajuda de todo mundo, certo? Alguém
pode ajudar? Quem tem moto pra ir buscar 0os meninos? Botam a
disposicéo (Diretora baixo IDEB, alto IDH, municipal).

As diretoras mencionam um elemento que pode estar presente no
trabalho dos demais diretores, mas que nao repercutiu em seus discursos — trata-se
da mobilizacdo da comunidade. A diretora da escola de baixo IDEB destaca a
participacdo da comunidade interna e a “disposicao” das pessoas em ajudar e revela
que ha participacao dos diversos atores. A diretora da escola de alto IDEB destaca o
empenho no trabalho de “conscientizacdo” com as familias, provocando efeitos
significativos nos resultados de proficiéncia da escola.

Dois diretores mencionam que para que as politicas educativas se
efetivem é preciso ser sincero(a). Essa “sinceridade”, enquanto estratégia de gestao,
refere-se a habilidade de reorientar as atitudes de profissionais, no sentido de
corrigir ou obter um melhor desempenho.

Vocé precisa ter coragem de dizer: “amigo, vocé precisa melhorar nisso,
NiSso e nisso, por isso, isso e isso”. Mas sem ameagar, entende? Falar a

verdade, ser transparente nas suas ideias (Diretor alto IDEB, alto IDH,
municipal)

Eu gosto muito de trabalhar de mé&os dadas. Eu sempre digo assim. Eu
sempre digo assim: quando € preciso correr pra o abraco, pode correr que
eu td6 de bracos abertos, mas também quando é preciso dar o puxdo de
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orelha, tenha cuidado porque eu vou puxar e vai doer (Diretora baixo IDEB,
médio IDH, estadual).

O “puxado de orelha” ou a “coragem” de reorientar 0os processos sao
destacados como estratégias para que as politicas se efetivem na escola. Mais uma
vez, o diretor assume uma funcéo formativa dos diversos profissionais do magistério.

As atividades de “motivar’ e “se doar” também sao mencionadas pelos
entrevistados — mesmo com menor recorréncia, ndo S&o menos importantes.

Vixi Maria! A gente faz tanta coisa... (risos). Nesses meses a gente

intensificou as acdes de motivacéo. (...) Mas a gente se doa muito. Se doa
para todos (Diretora alto IDEB, médio IDH, estadual).

Precisa, assim, a gente ta no meio e d4 coragem. Quando a gente comega
aqui a equipe fica motivada e continua o servigo. (Diretora alto IDEB, baixo
IDH, estadual).

A expressao “se doar” utilizada pela diretora traduz uma dimensao de
alteridade do trabalho do diretor, ou seja, enquanto educador, ele precisa
reconhecer que existe em funcdo do outro. Neste sentido, muitos dos esforcos
empreendidos ndo dardo retorno como beneficio proprio, como aconteceria em uma
troca. Tanto a alteridade quanto a capacidade de motivacdo sdo caracteristicas
exigidas para as liderancas escolares.

Por fim, vale ressaltar, o depoimento de uma diretora que acredita que, na
distribuicdo de papéis que ocorre para que efetivar a politicas educativas na escola,
ao diretor cabe a “vigilancia” do trabalho dos demais:

Tem que ficar, ndo s6 o diretor, porque o diretor s6 ndo vai dar conta. Tem
gue ter o compromisso do professor, do coordenador, do supervisor e a

vigilancia do diretor. Diariamente. Se n&o tiver isso, ndo vai acontecer a
mudanca (Diretora baixo IDEB, médio IDH, municipal).

A vigilancia mencionada pode estar associada ao acompanhamento que o
diretor precisa prestar aos demais profissionais quando delega as tarefas no
decorrer do cotidiano de trabalho. Por outro lado, pode também revelar praticas
relativas as funcdes de controle esperadas dos dirigentes em uma cultura de
desconcentracao disfarcada em um discurso de descentralizacdo democratica.

Parece que as demandas apresentadas ao diretor escolar acabam por
ditar um perfil de dirigente que esta muito além do contemplado pelas instancias
formativas. As atividades séo variadas, e variados os saberes e habilidades a serem
mobilizados no sentido de operar o cotidiano da escola. Bordignon e Gracindo

(2000) resumem em duas dimensodes:
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O perfil desses profissionais deve conciliar as duas dimensdes essenciais: a
técnica e a politica. A qualificagdo técnica requer o dominio dos
fundamentos da filosofia da educacdo e da pedagogia e o conhecimento
dos processos de gestdo de uma organizacdo, tanto em nivel macro (o
municipio) quanto em nivel micro (a escola). Os requisitos politicos
requerem sensibilidade para perceber e se antecipar aos movimentos da
realidade, capacidade dialética de negociacdo de conflitos nas relacdes
interpessoais, sem negar as diferencas, coordenando as forcas
institucionais na direcdo de sua finalidade (p. 139).

Os diretores desta amostra confirmam a sintese dos autores supracitados
guando apontam, com bastante intensidade, as exigéncias, sobretudo do campo
politico, através dos desafios que envolvem a necessidade de “convencer as

pessoas” como estratégia para efetivacao das politicas educativas.

6.6 O PAPEL DA CREDE/SECRETARIA DE EDUCACAO

O dia-a-dia na escola ndo deve acontecer a revelia de instancias maiores,
no caso, as secretarias municipais de educacdo (no ambito das redes municipais) e
as coordenadorias regionais de desenvolvimento de ensino - CREDE’s (no ambito
da rede estadual). Apesar de ter sua autonomia, a escola ndo estd desvinculada;
segue as orientacdes dessas instancias, garantindo unidade as redes de ensino.

Quando indagados sobre o papel das secretarias de educacdao/CREDES
na efetivacdo dessas politicas educativas, prevalece uma visao positiva. Mesmo as
falas que registraram alguma restricdo em relacdo ao trabalho dessas instancias, o
fizeram depois de uma palavra positiva. Mais uma vez ndo s&o observadas
diferengas significativas nas respostas entre municipios, nem entre escolas com

diferentes resultados no IDEB.

Grafico 55 - Visao do papel das secretarias de educagao e CREDE’s
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Diretores escolas Diretores escolas

municipais estaduais

Fonte: Elaborado pela autora.
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A avaliacdo que os diretores de escolas municipais fazem do papel das

secretarias de educacdo de seus municipios pode ser traduzida de forma unissona

na palavra “apoio”.

A secretaria, ela s6 precisa lhe apoiar, s6 precisa disso. Apoio logistico,
apoio financeiro, apoio de amizade, de companheirismo... S6 o fato de
alguém da secretaria ligar, “Oi, vocé esta bem ai?”, “estou”. Pronto! Sé
precisa disso. Com pouco da pra vocé fazer muito. A secretaria s6 precisa
mesmo estar aperfeicoando, buscando novas metodologias, novas técnicas,
novos saberes pra repassar pra gente. E isso (Diretor alto IDEB, alto IDH,
municipal).

E a mae, né? E importantissimo. Ela € que nos da todo o subsidio, todo o
suporte e elas trabalham muito bem (Diretora alto IDEB, médio IDH,
municipal).

Os diretores de escolas municipais evidenciam uma ligacdo muito préxima

de suas secretarias de educacdo. Eles avaliam ndo somente seu papel como

positivo, como também a forma com que este estd sendo desenvolvido. O apoio

descrito envolve um acompanhamento minucioso — € o que se infere da fala que

descreve a secretaria de educagao como a “mae”.

Entre os diretores da rede estadual, também prevalece, em geral, uma

visdo bastante positiva — ainda que pertencentes a CREDE'’s diferentes>®.

Eu acho que a CREDE apoia muito. O objetivo dela é sempre apoiar. Eu
sempre tentei ver nesse sentido. Eu nunca vi a CREDE como uma
fiscalizadora que pode vir perturbar, mas eu sempre tentei ver a CREDE
como alguém que esta ali para me apoiar (Diretora baixo IDEB, alto IDH,
estadual).

A CREDE é bem presente. Ela fortalece. N6és ndo temos a CREDE aqui
como uma fiscalizadora (...). Eu acho a CREDE bem presente, atuante e
nao fiscaliza, orienta (Diretora alto IDEB, baixo IDH, estadual).

Nos depoimentos de diretores de escolas estaduais, contudo, registram-

se, algumas restricdes quanto ao trabalho que a CREDE tem feito (mais uma vez,
em diferentes CREDE’s).

A CREDE orienta, acompanha e avalia. Ndo é positivo quando ela ranqueia
as coisas. O ranqueamento causa alguns transtornos. Por exemplo, eu
tenho um colega - s6 vou dar um exemplo pra tu ver o tamanho da coisa -,
ele tem 80% de alunos no noturno. Sabe o que é isso? Imagine ai... e a
maior parte deles, da zona rural. A escola dele teve o pior desempenho. A
escola dele esta entre as trezentas piores em resultados de proficiéncia no
Brasil. A culpa é do cara? Ai vai o ranqueamento e bota a escola do cara la
embaixo... (Diretor baixo IDEB, baixo IDH, estadual).

% 0s municipios de alto e médio IDH (Sobral e Massapé) pertencem a CREDE 06. O municipio de
baixo IDH pertence a CREDE 5.
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Dentro do possivel, eles fazem o acompanhamento. Mas eu vou lhe dizer,
ainda deixa muito a desejar. Eu vou Ihe dizer por qué. Porque, do mesmo
jeito, se sente de maos atadas (Diretora baixo IDEB, médio IDH, estadual).

E possivel perceber na fala dos diretores de escolas estaduais, elementos
mais criticos, ndo somente ao avaliar o trabalho da CREDE, mas também em outros
momentos da entrevista. Isso pode acontecer porque, respaldados pela
comunidade, sentem-se mais a vontade para destacar os limites de atuacdo da rede
em que estdo inseridos. Ja os diretores de escolas municipais, até fazem mencéao a
limitacdo do trabalho das secretarias quando respondem a outras perguntas da
entrevista, mas, no momento de responder a pergunta que trata do assunto
diretamente, optam por registrar uma Vvisdo positiva e sem restricdes. Isso pode
remeter, como diz Bordignon (2005), ao fato de estarem lealmente vinculados as

instancias que os escolheram para a funcao.

6. 7 PARTICIPACAO DA COMUNIDADE

Outra questao pertinente para se compreender o trabalho do diretor na
implementagcdo das politicas educativas refere-se a participacdo da comunidade.
N&o foram observadas divergéncias significativas entre as respostas dos diretores
por municipio, dependéncia administrativa, nem IDEB. As respostas foram

organizadas no gréfico a seguir:

Grafico 56 - Visao dos diretores sobre a participacdo da comunidade na escola

B Participa
M Participa se provocada

N3o participa

Fonte: Elaborado pela autora.

Metade dos diretores mencionou que a comunidade (tanto interna quanto

externa da escola) participa do processo de implementacéo de politicas educativas.



185

Aqui, tudo o que é feito na escola, participa ndo s6 a comunidade escolar,
mas toda a comunidade. O foco daqui € o barro, é o artesanato, entdo,
assim, até a venda, exportacdo para outras cidades, eles comunicam a
gente. A gente faz parte, a gente faz as ligacdes, arranja feirinha pra
vender... Entdo a gente nao trabalha sé com o pai do aluno, é toda a
comunidade. O convite é expandido. (...) Muitas vezes adoece, manda
chamar a gente, ou tem uma queda de moto, a gente tem que ta la... (...)
Aqui a escola ja é encarregada de fazer o social, trabalha com a salde, é
tudo, principalmente com a saude. E a gente quem marca exame, leva os
filhos que ndo querem para fazer exame... por isso que eu lhe digo que toda
a comunidade é envolvida com a escola. O médico ajuda também a
proximidade da familia com a gente (Diretora alto IDEB, baixo IDH,
municipal).

A diretora acima trabalha em uma escola rural e evidencia que, mais que
a insercdo da comunidade na escola, existe uma forte participacdo da escola na
comunidade. Observa-se que a populacao reconhece a escola como uma instituicao
a servico da populacéo. Isso, certamente, exige do diretor escolar uma habilidade de
lideranca que extrapole os muros da escola. Outros diretores também revelaram a
participacdo da comunidade nesses termos (Diretora alto IDEB, alto IDH, municipal;
Diretora alto IDEB, baixo IDH, estadual; Diretor baixo IDEB, baixo IDH, estadual).

A visdo de como seja a participacdo da comunidade revela que os
diretores encontram-se em diferentes etapas do processo de conquista da
comunidade. H&a diretores para quem a participacdo se concretiza através de
“cobrancas”, outro revela que participacao precisa ser “simploria”

A comunidade é a cobranga, né? Eles cobram muito. (...) O que eles téo
cobrando muito agora é a quadra ali que ndo tem a rede pra ndo deixar a
bola passar, sabe? Pra cima das casas... (...) Os outros pais da redondeza
vem pedir a escola pra algum evento, algum curso, d& catecismo, pra

joguinho... A gente abre a escola pra comunidade nos finais de semana,
sabe? (Diretora alto IDEB, médio IDH, estadual).

A participacdo da comunidade, pra mim, € uma coisa simpléria. Se uma
familia traz a crianga pra escola todo dia, ela ja estd contribuindo em 80%
dos saberes. (...) Mas é claro que os pais falam, né? Alguma coisa que eu
esteja precisando melhorar, ou que a escola precise, 0 que o0 professor
precisa melhorar, ou o que esta faltando para o filho dele. S6 ai ja deu
100% do que a comunidade precisa ajudar (Diretor alto IDEB, alto IDH,
municipal).

Observa-se que a avaliacdo diaria feita pela comunidade € de muita
relevancia para os diretores. Percebe-se a coexisténcia de perspectivas diferentes
acerca de qual deve ser a participacdo da comunidade. Para uma diretora, a
apropriacdo da infraestrutura da escola é uma manifestacdo de participacdo. Para
outro, a frequéncia do aluno na escola ja responde pela maior parte do que deve ser

a participacdo. Além desses, a “cobranga” é registrada como uma forma de
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participacdo da comunidade. A perspectiva almejada - pautada no ideal de gestao
democrética - € a de participacdo nas decisfes e, inclusive, que assuma uma funcao

formativa do dirigente escolar:

Uma gestdo democratica abre para a comunidade da escola o
compromisso de reeducar o seu dirigente, e colocar diante dele a
necessidade de administrar a escola com as representacbes de
todos (...). Os profissionais da educacdo, os alunos, pais e
comunidade conscientes da necessidade de um projeto democratico
de educagdo podem constituir “nucleos de pressao” e exigir do
diretor eleito o compromisso com a participacdo de todos na
construcao de uma escola democratica (BASTOS, 1999, p. 29).

Seja como for, as manifestacbes, expressas nas falas dos diretores,
indicam que, por mais distante que ainda estejam do conceito de participagao
almejado, as comunidades, em seus diversos territorios, caminham de formas
diferentes no sentido dessa participacdo. Essa diferentes visdes, decerto,
perpassam pelas histérias de vida e formagdo dos diretores (tema que seré
esbocado no proximo capitulo desta tese).

A outra metade dos diretores (somados os que dizem que “nao participa”
aos que dizem que apenas “participa se provocada”) revela que a comunidade
precisa participar mais do dia-a-dia da escola.

A comunidade € muito indiferente. A comunidade mesmo, os pais do bairro,
ela € muito indiferente. As vezes a gente chama o pai aqui e ele diz, “vocé

ta pensando que eu nao tenho o que fazer?” (Diretora baixo IDEB, alto IDH,
estadual).

A comunidade, em termos gerais, ela tende a ficar neutra, desde que ela
ndo seja provocada. Entdo, no nosso caso, desde que a gente comegou,
um dos nossos focos também era provocar a comunidade, chamar a
atencdo dela na responsabilidade também do processo ensino-
aprendizagem. Inclusive a gente tem fortes parcerias com o Conselho
Tutelar, ndo no sentido de trazer o Conselho pra punir, até porque o papel
dele ndo é esse, mas no sentido de orientar de deixar claro que eles e a
familia tém responsabilidades. Foi muito dificil conseguir trazé-los nos
primeiros momentos (Diretor escola alto IDEB, alto IDH, estadual).

Os depoimentos acima exemplificam os desafios dos diretores em gerir a
relacdo da escola com a comunidade. Em muitos lugares, a populacdo ainda nao se
apropriou da escola, ndo se apoderou dela como instituicdo social que existe para
servir ao povo. Neste sentido, o apoio de outras instituicdes é imprescindivel, como
0os mencionados: Conselho Tutelar, as instituicdes da area da saude, Promotoria etc.
Outros colaboradores citados também s&o bem-vindos: instituicbes religiosas,

Cagece e até Ibama.
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Participag&o requer o sentido da constru¢do de algo que pertence a todos e
gue tem diretamente a ver com a qualidade de vida de cada um, seja no
sentido da realizacao pessoal e vantagens profissionais dos atores internos,
seja pelos beneficios que dela advém, para os agentes externos. O
compromisso, que gera a participacdo, requer a reparticado coletiva do
sucesso, ndo apenas da responsabilidade. A participacdo e o compromisso
nao se referem apenas a comunidade interna, mas deve buscar aliancas
com a comunidade externa, a quem a escola serve e pertence efetivamente,
promovendo a cooperacgéo interinstitucional (BORDIGNON e GRACINDO,
2000, p.27).

Dessa forma, constata-se o esfor¢co dos diretores no sentido de provocar
a participacdo da comunidade, assim como o estabelecimento de parcerias/aliancas
com instituicbes externas a escola que, de alguma forma, possam contribuir para
operar o seu cotidiano. Observa-se, entdo, que o poder de “negociacdo” esperado
do dirigente escolar, deve contribuir também para a interacdo com agentes que
estdo para além dos muros da escola - o que eleva consideravelmente o nivel de
exigéncia para com sua desenvoltura na dimensao politica de seu trabalho.

Este capitulo registrou os saberes e fazeres que os diretores mobilizam

no cotidiano da escola no esforco de implementar as politicas educacionais. O
processo de mediacdo dessas politicas se consubstancia desde os pormenores da
pratica diaria até as decisfes de longo alcance a serem tomadas pela gestdo da
escola.

Sao varios os elementos que influenciam esse processo na escola e a

analise de alguns deles, permitem registrar algumas constatacdes:

a)a forma de escolha dos dirigentes escolares (neste estudo,
centralizadas em indicacdo e/ou eleicdo) influencia a construgcéo de sua
autonomia; quando eleitos pela comunidade os diretores se sentem
respaldados, seguros e autbnomos. A selecdo técnica € defendida
como uma etapa do processo de escolha;

b) Os diretores escolares atribuem a agentes externos (e distantes) da
escola o papel de definir as politicas que devem chegar a escola, o que
denuncia a alienacéo dos sujeitos locais na producao dessas politicas;

c) 0 processo de mediacdo das politicas educativas somente ocorre se 0s
sujeitos participes do processo foram autbnomos — e a competéncia é
um pré-requisito para esse estado de autonomia;

d) as politicas educativas se efetivam a partir do momento em que o
diretor escolar lhes atribui importancia; em tempos de accountability, as

politicas de avaliacdo em larga escola ddo um feedback do trabalho do
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diretor da escola (e da gestdo, em geral), o que explica, em partes a
total prioridade dessas politicas na escola;

e)o foco do trabalho dos diretores tem mudado da dimenséo
administrativo-burocratica para a dimenséo pedagogica (a sala de aula)
e para o aspecto “relacional” - este Ultimo com maior evidéncia nos
municipios de médio IDH e baixo IDH;

f) a estratégia para efetivacdo das politicas educacionais que prevalece
entre os diretores escolares refere-se a “conquistar as pessoas”, o que
indica um trabalho individualizado, pautado de forma mais intensa na
sua capacidade de articulacdo politica, mais que de preparacao
técnica. Ndo ha mencéo positiva alguma ao trabalho dos conselhos
escolares ou alguma forma de administracéo colegiada;

g) os diretores preservam uma Visao extremamente positiva do trabalho
feito pelas CREDE e secretarias de educacao, indicando, por um lado,
a existéncia do apoio previsto no regime de colaboracédo, contudo,
também evidenciando que os diretores ndo tém clareza do que deve
ser o papel dessas instancias;

h) coexistem diferentes compreensdes do que se espera da participacao
da comunidade, que ocorre, principalmente, através da cobranca, do
uso do patrimbnio da escola, ou simplesmente na garantia da
frequéncia do aluno. O diretor assume o papel de provocar a essa
participacdo. As relagbes com a comunidade externa através de
parcerias com outras instituicbes (publicas ou privadas) ainda sao

mencionadas de forma limitada.

Todos esses saberes e fazeres ndo somente influenciam a acdo do
diretor, como constituem o proprio processo de mediagcdo das politicas educacionais
na escola. A “reinterpretacdo” e a “recriacdo” dessas politicas se traduzem no que
fazer diario dos diretores escolares, a partir de praticas e concep¢des como as
apresentadas no decorrer deste capitulo. O sucesso das politicas educacionais
depende, em partes, de se considerar os pormenores da realidade da escola e,
especificamente, as concepg¢des que orientam o0s saberes e fazeres do dirigente

escolar.
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7 DIRETORES ESCOLARES E AUTOCONSTITUICAO PROFISSIONAL:
SABERES CONSTRUIDOS A PARTIR DE SUAS EXPERIENCIAS

O objetivo deste capitulo € apresentar elementos do processo de
constituicdo da trajetoria profissional do diretor capazes de influenciar na pratica da
mediagdo das politicas educativas na escola.

Este capitulo incide numa discussdo nao previsto no projeto inicial da
tese. O material empirico produzido junto aos dirigentes escolares, entretanto,
apontou para a relevancia de apresentar esses elementos, pois, associados ao que
se chama aqui de processo de autoconstituicdo profissional, consistem em fatores
de forte influéncia sobre a pratica desses diretores.

A categoria Identidade tornou-se fundamental para analise dos dados, na
medida em que postula as dimensdes do auto-reconhecimento (como o sujeito se
reconhece) e do alter-reconhecimento (como é reconhecido pelos outros)
(GALINDO, 2004).

Em estudo recente sobre a formacdo desses diretores (EVANGELISTA,
2016; EVANGELISTA, FERREIRA-SIQUEIRA, 2016), constatou-se, entre outros
elementos, que a pratica e as experiéncias pessoais sao elementos formativos de
maior efeito para esses gestores, sobrepondo-se, inclusive, aos cursos de formagao
inicial e continuada. Acredita-se que esses fatores podem ser determinantes de
muitas praticas dos diretores, inclusive na mediacdo das politicas educacionais.

No campo dos estudos sobre professores, autores como Tardif (2002),
Shon (1997) e Zeichner(1997) contribuem sobremaneira para encontrar o lugar da
pratica na formacdo profissionais dos professores. Enquanto Schon (1997) e
Zeichner (1997) sugerem o pensamento e a reflexao sistematica e intencional sobre
a pratica, Tardif (2002) ressalta a relevancia dos saberes da experiéncia na
formacao. Sendo o diretor, no Brasil, em principio, um professor de profissdo, muito
da literatura sobre a formacdo docente pode iluminar a compreensdo do universo
dos diretores. Os dados empiricos desta tese, por um lado, confirmam isso, mas,
sem duvida, considerando as peculiaridades da funcdo, também apontam para a
necessidade de uma literatura especifica sobre a formacdo e o trabalho dos

diretores escolares.
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Torna-se relevante investigar, além de elementos da trajetoria de
autoconstituicdo dos diretores, suas perspectivas acerca do que seria um gestor
“‘excelente” e das maiores compensacdes para quem atua na direcéo escolar.

As trés questdes analisadas neste capitulo tentam delinear como se
constroi o diretor (“Como vocé se tornou diretor/a?”), o que ele almeja ser (“Que
caracteristicas vocé acha que um diretor precisa ter para ser considerado
‘excelente’?”), e o que o motiva nessa caminhada (‘O que mais |he causa

compensagdes/alegrias como diretor?”). Os resultados foram organizados a seguir.

7.1 TRAJETORIA PROFISSIONAL DOS DIRETORES

Os diretores foram indagados sobre como se tornaram diretores. As
respostas envolveram elementos de diversas naturezas. Os aspectos destacados

como 0s mais significativos estdo apresentados no grafico 6.1, a seqguir.

Gréfico 57 - Aspectos destacados na trajetéria profissional dos diretores

M Incentivo de colegas e alunos
M Acaso

Elemento pessoal/familiar
B Vontade pessoal

M Trabalho com a comunidade

Fonte: Elaborado pela autora.

Como é possivel visualizar no grafico, foram diversas as razdes
apontadas pelos diretores ao tratar de suas trajetorias profissionais. Vale ressaltar
que a maioria dos diretores (& excecdo de trés diretores de redes municipais)
apresenta um percurso caracterizado pelo crescimento hierarquico que ascende de

professor para coordenador e, em seguida, de coordenador para diretor. No gréfico,
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foram inseridos os elementos que os proprios diretores definiram verbalmente como
mais relevantes ou aqueles para os quais dedicaram mais tempo de explanacao.

E relevante, contudo, observar que em poucas questdes da entrevista foi
identificada tdo representativa divergéncia entre os resultados por rede, como revela

o grafico 6.2, abaixo:

Gréfico 58 - Aspectos destacados na trajetdria profissional dos diretores, por

dependéncia administrativa
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colegas e alunos pessoal/familiar comunidade
B Diretores escolas estaduais B Diretores escolas muncipais

Fonte: Elaborado pela autora.

Enquanto os diretores vinculados a rede estadual destacam, em sua
trajetéria profissional, que se tornaram diretores a partir do incentivo dos
colegas/alunos, ou sob a influéncia de elementos familiares, os diretores das redes
municipais ressaltam o elemento do acaso, a sua vontade pessoal e o trabalho com
a comunidade.

Os diretores que mencionaram o0 incentivo de colegas/alunos como
elemento fundamental na sua trajetéria profissional, realcam que, inicialmente, ndo
apresentavam interesse em se tornar diretores. Durante experiéncia na gestdo como
coordenadores, ganharam projecao na escola e receberam incentivos da parte de
professores e alunos para assumir o cargo. No caso desses diretores de escolas
estaduais, a influéncia recebida pelo incentivo serviu de motivacdo para que se
candidatassem ao processo eleitoral proprio dessas escolas no Ceara.

Era muito legal ser coordenadora. (...) O diretor, meu diretor, ele ja estava
prestes a se aposentar, e eu fui entrando nessa gestéo, de cara, de cabeca,
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de corpo e alma, e ai me envolvi bastante. Eu nunca tinha pensado em ser
diretora (...), mas ai a comunidade pediu, os professores daqui, ai tinha pai
gue vinha e néo tinha candidato aqui na escola (...), ai eu fui. E estou até
hoje (Diretora alto IDEB, baixo IDH, estadual).

Esse percurso identificado na trajetoria dos diretores de escolas estaduais
remete ao um desejo alimentado pela pessoa, ainda que néo inicialmente, para se
candidatar. E exatamente inverso ao percurso descrito por diretores que se
remeteram a situacdes de acaso para responder como se tornaram diretores. Sao
diretores de redes municipais (dos municipios de médio e baixo IDH), que ocupam o
cargo por indicacao politica.

Sou comerciante. E da familia, todo mundo é comerciante. Mas ai eu resolvi
e comecei a fazer a faculdade e gostei. (...) Surgiu a vaga na direcéo, eu

ndo queria porque direcdo assusta (Diretora alto IDEB, médio IDH,
municipal).

Bom, eu iniciei como professor, era aquilo que eu queria. Fiz o concurso, fui
aprovado e passei praticamente quinze anos como professor. Depois,
recebi um convite para estar como diretor, como gestor, e aceitei o convite.
N&o é que eu quisesse, sonhasse em ser diretor, mas me convidaram e eu
aceitei esse desafio (Diretor baixo IDEB, baixo IDH, municipal).

Ao contrario dos diretores de escolas estaduais que evidenciam uma
trajetdria que envolve docéncia, coordenacao e, em seguida, direcdo, os diretores de
escolas municipais dessa amostra (nos trés municipios) revelam que na maior parte
dos casos (5), a direcdo da escola foi a primeira experiéncia de gestdo. Em um caso,
a insatisfacdo com a experiéncia de docéncia conduziu a diretora ao cargo:

Eu tava na escola, s6 que eu ndo me identificava como “tia”. Ai eu disse
assim, “eu ndo me identifico com sala de aula”, ai ia entregar o trabalho, s6
gue a diretora que estava na época, ela ia sair (...), ai fez a proposta pra
mim, se eu gostaria de assumir a escola como diretora. Ai, eu, “mulher, eu
nao tenho experiéncia nem como professora, nem como diretora, mas a

vida é um desafio, eu vou assumir esse desafio, se der certo, eu continuo,
se nao der, peco demissao” (Diretora baixo IDEB, médio IDH, municipal).

Como néo € o objetivo deste capitulo discutir os critérios utilizados para a
selecdo dos diretores, vale apreender da fala da diretora a possibilidade de
profissionais que ndo se identificam com a docéncia, realizarem um trabalho
satisfatorio na gestdo. Isto incide nas discussdes acerca do papel da docéncia na
formacao dos diretores (debate que extrapola os limites deste estudo).

O destaque para a influéncia de elementos pessoais para o processo de

autoconstituicao dos diretores foi um elemento que chamou especial atencéo.
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Quem me fez ter esse perfil de administrador foi meu divorcio. (...) Eu passei
a administrar minhas financas e isso me facilitou a administrar a escola. Eu
ndo sabia que eu tinha essa capacidade de administrar. Eu era totalmente
dependente das decisdes do meu marido. Eu fui saber que eu era capaz e
gostava de fazer isso quando ele foi embora. Ai, eu fiquei desesperada,
“como é que eu vou cuidar de dois meninos, finangas, trabalho e tudo?”. (...)
Vocé ndo sabe do que é capaz até ter que provar que € (Diretora baixo
IDEB, alto IDH, estadual).

(...) A minha dor [de perder o filho] me ajudou, na dor a gente aprende, né?
Me ajudou a ser mais humana. E quando eu assumi essa casa, eu passava
em todas as salas e dizia isso, que eu voltava a esta casa também com
esse sentimento de mée. Ndo que eles iam substituir, mas eles iam me
fortalecer e isso tem me ajudado muito também (Diretora baixo IDEB, médio
IDH, estadual).

As entrevistadas, nos depoimentos acima, descrevem como 0s elementos
de suas vidas pessoais influenciaram de maneira tdo intensa nas suas constituicées
como diretoras. A primeira ressalta que a superacdo do divércio a fez ter perfil de
administrador; quando esse fato ocorre em sua vida, ela é impelida a assumir tarefas
antes atribuidas ao marido, em especial a gestdo de recursos financeiros que, de
certa forma, confere ao responsavel alguma ascendéncia sobre os que se colocam
sob tutela. Entdo, como frutos do processo de divorcio, ela ressalta como importante
pra torna-la diretora, além da superacdo afetiva, a aquisicdo de habilidades
administrativas, antes ndo exigidas (ou permitidas) em seu lar.

A segunda diretora faz referéncia a perda de seu filho em um acidente.
Menciona que essa tragédia pessoal impés-lhe um perfil de dirigente com
caracteristicas mais humanas, uma dirigente com sentimento de mae.

N&o somente diretoras mulheres mencionam a influéncia de elementos de
suas trajetérias pessoais em sua construcao profissional:

N&o queria ser professor, ndo queria. Mas meus pais tanto foram
professores, quanto foram diretores também de escola. (...) Fiquei
coordenador, foi uma experiéncia boa e tal, mas ndo pensava em ser diretor
até entdo, por conta do que eu vi meus pais... vi o sacrificio que eles faziam,

que eles fizeram, no caso, quando gestores (Diretor baixo IDEB, baixo IDH,
estadual).

O diretor aponta elementos da “heranga cultural” recebida pelos pais
como forte influéncia para sua trajetoria profissional, ndo como incentivo, mas como
elemento de justificagdo para a resisténcia. Contrariando ou confirmando os anseios
familiares, a trajetdria académica do diretor revela os processos de “transmisséao da
heranca familiar’ (BOURDIEU, 1998).
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Mais uma vez recorrendo a literatura acerca da formacao de professores
(considerando a auséncia de estudos especificos que tratem da formacdo dos
dirigentes escolares), € possivel inferir, que semelhante ao que acontece com 0s
professores (até porque o diretor €, em esséncia, um professor), seus saberes
podem ser caracterizados como: a) temporais: sdo adquiridos ao longo da historia
de vida e formacdo; b) plurais e heterogéneos: provém de diversas fontes; c)
personalizados e situados: séo indissociaveis da subjetividade das pessoas; e, d)
carregam as marcas do ser humano: sdo a¢fes pautadas em valores e emocgdes
(TARDIF, 2002).

As falas dos diretores confirmam a presenca dessas caracteristicas nos
saberes construidos a partir de suas experiéncias pessoais. Diante da intensidade
desses argumentos, questionam-se os efeitos dos cursos de formacdo (inicial e
continuada) para esses diretores.

Dois diretores de escolas municipais destacaram como elemento
fundamental para que se tornassem diretores a sua vontade pessoal.

Pra mim, entre a formacgéo e a experiéncia, o que mais pesou foi a vontade

pessoal de ser gestor e gestor dessa escola (Diretor alto IDEB, alto IDH,
municipal).

Eu sempre passava por essa escola (...), via 0s alunos correndo, entrando
todos correndo e tudo, ai eu dizia pra minha colega de trabalho, “Um dia, eu
ainda vou ser diretora dessa escola”, mas eu achava que era utopia, um
sonho bem distante (Diretora alto IDEB, baixo IDH, municipal).

Mais uma vez os atributos pessoais dos diretores surgem como uma forte
influéncia, dessa vez na matriz constitutiva do seu fazer profissional, ou seja, na sua
trajetdria formativa. Nao surpreende que a maioria das decisfes e acdes realizadas
no contexto da pratica (conforme demonstrado no capitulo quinto desta tese)
remetam aos atributos pessoais dos diretores mais que a orientacdes de politicas
educativas ou das iniciativas de formacgéao de diretores.

Somente uma diretora de escola municipal mencionou como elemento
forte de seu discurso para se tonar diretora, prioritariamente o trabalho com a
comunidade. Outros diretores também citam o seu trabalho junto a comunidade,
mas, em geral, esse trabalho tem inicio ap0s a assuncédo ao cargo de diretor. No
caso desta diretora em questdo, a experiéncia com a fundacdo da comunidade se
confunde com sua trajetdria profissional e é fator primordial para sua escolha (como

diretora de escola municipal, é indicada) como dirigente da escola do bairro.
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Eu trabalhava com movimentos sociais. Eu fundei a associacdo de
moradores do bairro (...), e era, assim, muito complicado, era muito pobre.
(...) A secretaria gostou muito de uma palestra que eu fui fazer, ai ela disse
assim, “Queria tanto que tu fosse diretora”, e eu, “eu?! Nahm! Que escola?”,
“‘uma nova la no teu bairro, a bichinha é tdo pobrezinha, tdo carente... tu
pode fazer um belo trabalho”. Eu ja fui pra casa com isso na cabeca. Ora,
uma oportunidade de eu pegar... Ai foi 0 primeiro momento de ser diretora
(Diretora baixo IDEB, alto IDH, municipal).

O que falta de referéncias a termos como democracia, cidadania e
participacdo na descricdo das trajetorias dos outros diretores escolares, sobra na
historia de vida desta diretora. Sua origem nos movimentos sociais, assim como seu
ingresso na profissdo na década de 1980, contribui, sobremaneira, para sua visdo
acerca da funcdo da escola e do papel do diretor como mediador de politicas
educacionais na escola. A diretora cita autores como Paulo Freire e Leonardo Boff,
assim como faz referéncias a Teologia da Libertacéo, explicando a sua “opgao pelos
pobres” no inicio de sua carreira. Nao admira os esforcos que ela descreve na
tentativa de fazer um trabalho de inclusdo na comunidade, assim como equilibrar-se
entre 0s objetivos educacionais e as respostas a serem dadas as atuais politicas de

avaliacdo em larga escala.

7.2 CARACTERISTICAS DO DIRETOR “EXCELENTE”

Na indagacdo aos diretores acerca de sua Visdo sobre 0 que seja um
diretor “excelente”, buscou-se captar o perfil que ele proprio almeja alcancar. As
caracteristicas apontadas servem de parametro para tecer reflexdes em torno do
gue se espera de um diretor num contexto de efetivacdo de politicas educacionais.

As trés guestbes analisas neste capitulo exploram aspectos bastante
peculiares dos diretores, por iSso as respostas apresentaram uma significativa
variacdo. Quando indagados sobre as caracteristicas que o diretor precisa ter para
ser considerado “excelente”, surgiram respostas muito diversas que foram
condensadas nas trés categorias de maior expressdo quantitativa, conforme o

gréafico 59, a sequir:
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Gréfico 59 - Caracteristicas que o diretor precisa ter para ser considerado
“excelente”

B Caracteristicas humanas
M Caracteristicas técnicas

Lideranga

Fonte: Elaborado pela autora.

A maior parte das respostas refere-se a caracteristicas inerentes a
dimensdo humana, entre elas destacam-se: humildade, amor, paciéncia, se colocar
no lugar do outro e compreensdo. Sao caracteristicas de natureza subjetiva, em
geral, ndo abordadas de forma intencional e/ou sistemética pelos programas de
formacéao.

Acima de tudo, ele tem que ser bem humano. Tem que ser um

humano que muda a realidade para melhor, que quer ajudar a criar e
realizar sonhos (...) (Diretor alto IDEB, alto IDH, estadual).

As caracteristicas técnicas foram citadas em menor nimero, mas referem-
se a competéncia pedagogica do diretor associada ao alcance de resultados.
Eu acho o seguinte, € uma coisa muito delicada. Porque o cara pode ter
tudo isso que eu supostamente vou falar, mas se néo tiver resultado, o
bicho pega. Ou seja, o cara vai paquerar a menina, 0 cara pode ser
gueixudo, ta4 perfumado, tad bem vestido, o cara pode ser tudo, mas se nao

for bonito, a menina n&o vai ficar com ele (risos), que seriam os resultados,
né? (Diretor baixo IDEB, baixo IDH, estadual).

A analogia do diretor é relevante quando explica que o diretor pode se
dedicar a muitas atividades ao operar o cotidiano escolar, e pode até fazé-las de
maneira satisfatoria, mas se a escola ndo apresentar elevados resultados de
proficiéncia nas avaliagbes em larga escala, o diretor também ndo obter4d uma
avaliacdo positiva. Desse modo, é possivel inferir que, se a exceléncia do diretor

esta associada aos resultados de rendimento da escola, sédo as politicas voltadas
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para esse fim que conquistaram maior espa¢o na agenda da gestéo escolar — o que
interfere diretamente no processo de mediacao dessas politicas.

Vale ressaltar, contudo, que a capacidade técnica, por mais enfatizada
que tenha sido nos discursos, sempre esta associada a aspectos da dimensao
humana.

A gestdo democratica da escola cidada requer o dominio dos fundamentos
pedagodgicos da educagdo e dos processos de gestdo, a sensibilidade

politica para perceber a realidade do contexto, a capacidade de negociagéo,
lideranca e visao de futuro (Bordignon, 2005, p.37)

Outra caracteristica mencionada pelos diretores diz respeito a liderancga.

Ele precisa ser um lider. Ele precisa ser alguém que vai criar ponte entre as
pessoas. Ligacéo (Diretor alto IDEB, Alto IDH, municipal).

A fala do diretor reporta a uma definicdo especifica de lideranca que,

embora ndo seja precisa, denota algum conhecimento da producéo tedrica sobre o

assunto. Apesar da ampla producgao sobre lideranga no Brasil, ainda sdo poucos 0s

estudos que se debrucam sobre a lideranca de dirigentes escolares (SALOM, 2015).

Eles buscam comtemplar como a lideranca apresenta uma clara relacdo com a
aprendizagem dos alunos.

Los lideres escolares con éxito mejoran la ensefianza y el aprendizaje y, por

tanto, de manera indirecta, los resultados de los alumnos; y con mayor

fuerza a través de su influencia en la motivacion del personal, el

compromiso, las practicas de ensefianza y las capacidades del profesorado
para el liderazgo (Hopkins et al. Citado por SALOM, 2015, p.208)

Em consonancia com o apresentado pela literatura, os argumentos dos
diretores reforcam a afirmacdo de que os diretores melhoram o0 ensino e
aprendizagem dos alunos. Aspectos como capacidade de motivagdo e compromisso

também sédo fatores comuns na producao sobre o tema.

7.3 MAIORES COMPENSACOES/ALEGRIAS COMO DIRETOR

Em capitulos anteriores, os diretores revelaram que parte significativa do
seu trabalho consiste em motivar os alunos. Quando questionado acerca das
maiores compensagdes/alegrias no seu trabalho, buscou-se apreender os fatores
gue motivam seu trabalho de dirigente escolar. Os resultados foram apresentados
nas falas de uma forma variada mas com um ponto em comum muito especifico,

conforme o grafico, as seguir.
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Grafico 60 - Maiores compensacgfes/alegrias como diretor

M Relacionadas aos alunos

M Relacionadas aos bons
resultados

Fonte: Elaborado pela autora.

As respostas dos doze diretores se voltam para aspectos relativos aos
alunos — de fato, razdo de ser do processo educativo. Em geral, as falas apontam
para o crescimento pessoal dos estudantes, ou a superacdo de situacdes
impeditivas de seu processo educativo.

E quando o aluno vem e diz: “tia, eu mudeil” (risos). “Eu mudei e eu to

fazendo todas as minhas atividades. Num td6 mais brigando com ninguém,
eu t6 mudando de vida...”. (Diretora baixo IDEB, alto IDH, municipal).

E eu ver que, assim, em meio a tantos problemas, em meio a crise, em meio
a tantas questfes que podem atrapalhar os jovens de hoje, eles procuram a
escola, eles ndo desistem (Diretora alto IDEB, baixo IDH, estadual).

E ver um aluno que vocé via que ele ndo queria nada, ndo gostava de
estudar, vocé tinha que pegar todo dia na moto o aluno... e vocé vé hoje o
aluno se tornar o melhor aluno, ganhar o prémio, ser um aluno
transformado. (...) Essa gratificacdo é no dia a dia. O adolescente que vocé
vai buscar ele la na agricultura porque ele tem a viséo que na roca é melhor
do que t& na escola; vocé consegue tirar, e ele chega pra vocé agradecendo
e diz, “meu Deus do Céu, como é que eu fago pra tirar o meu pai também
da roga? Pra ele voltar a estudar?” (Diretora alto IDEB, baixo IDH,
municipal)

As respostas sdo ditas com rapidez e entusiasmo. Até mesmo as duas
que tiveram como foco questbes relacionadas aos resultados, ndo deixam de
mencionar 0 sucesso do aluno, como centro dessas compensacdes. O que confere
ao conjunto dos diretores dessa amostra uma caracteristica comum: a alteridade.
Segundo BARROS (2017), a alteridade é uma caracteristica inerente aos
professores que se propdem educadores.
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A educagdo como constitutiva do ser humano se realiza nas rela¢des
interpessoais do Eu (educador) com o Outro (educando) por meio da
valorizacdo, do interesse pelo Outro (educando). O educador ético e
“altero”, nessa linha de pensamento, pode ser compreendido como aquele
gue possui uma relagdo mediada pela ética e que se preocupa com O
educando (BARROS, 2017, p.164)

Mais uma vez, uma reflexdo que parte da analise da pratica docente tem
poder para iluminar a pratica dos dirigentes escolares, ou seja, os diretores dessa
amostra, por mais envolvidos que estejam com a 0s aspectos administrativos,
financeiros e/ou pedagdgicos, encontram a maior recompensa para o seu trabalho
na contribuicdo que ele pode dar para transformar a vida de outrem (no caso, 0s
alunos).

A analise dos aspectos da trajetoria profissional dos diretores, assim
como suas perspectivas quanto a exceléncia no trabalho da gestéo e suas alegrias
na funcdo produziu algumas pistas quanto a interferéncia de elementos identitarios
na pratica cotidiana na escola. Como mencionado na introducéo deste capitulo, essa
foi uma discussédo que surgiu eminentemente das entrevistas produzidas, mas cuja
importancia exigiu espago no corpo desta tese.

Longe de esgotar a temética, os resultados, aqui descritos, apontam para
a necessidade maiores reflexdes sobre o tema, pois as pistas lancadas contribuem
nao apenas para se compreender fatores que influenciam a mediacdo das politicas

educacionais, mas as proprias politicas a partir das perspectivas do gestor.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da construcdo desta tese doutoral, foram diversos os elementos
gue se incorporaram ao trabalho, ao mesmo tempo em que outros - projetados nos
momentos iniciais do estudo - acabaram por perder espaco na andlise. Conceitos,
promissores no inicio, deram lugar a concepcdes oriundas das reflexdes nascidas do
contato com o0s sujeitos da pesquisa e a novas compreensfes surgidas da sintese
desse movimento.

A producédo do conhecimento proprio das ciéncias humanas e sociais (ou
qualquer outra que se proponha a trabalhar com gente) demanda um que fazer
artesanal, que por mais que envolva uma gama de producdo de dados estatisticos
ou de material empirico, exige um amadurecimento do saber que acontece no
dialogo com os achados dos parceiros de producdo intelectual, com as obras dos
grandes mestres e, sobretudo, com a realidade politica e social em que se insere.
Esse processo de amadurecimento - decorrente ndo apenas dos quatro anos de
desenvolvimento da tese, mas fruto de toda uma vivéncia profissional - propicia
novas percepgdes sobre o tema e objeto pesquisados, gerando uma forte sensacao
de que este € um estudo inacabado.

Mesmo inacabado, apresenta potencial, que neste caso, incide na
contribuicdo proporcionada ao debate acerca da qualidade da educacdo e, em
especial, da gestao e do dirigente escolar.

s

Nas palavras conclusivas deste estudo € oportuno retomar a tese
defendida: o diretor é sujeito mediador do processo de interpretacdo e
“recriagcdo” das politicas educacionais no territéorio da escola; neste sentido,
seus saberes, fazeres e autonomia trazem implicacdes decisivas para a escola
e seus alunos.

A primeira conclusdo nasce da demonstracdo de que o diretor, de fato,
reinterpreta e “recria” as politicas educacionais, mediando de forma decisiva sua
chegada a escola. Para isso, ele mobiliza saberes e fazeres, a partir do grau de
autonomia conquistado, o que remete a forte influéncia que a participacdo da
comunidade e do Poder Executivo — representado por instancias como as CREDE e
Secretarias de Educagdo - podem exercer neste processo. Além das influéncias
advindas dos territorios das escolas, também sdo elementos que influenciam no

desenvolvimento de sua autonomia: os resultados dos alunos nas avaliagbes em
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larga escala e os elementos de sua trajetoria pessoal constitutivos de sua identidade
profissional. Portanto, a tese pode ser confirmada.

A segunda conclusao parte de reflexdo sobre a centralidade assumida
pela figura do diretor na gestdo escolar. Recai sobre ele a responsabilidade por
todos os aspectos referentes a escola, inclusive aqueles sobre os quais ndo exerce
influéncia direta, como € o caso do nivel de proficiéncia dos alunos (sobre o qual as
condi¢cBes socioecondmicas exercem muito mais poder). O atual momento historico
reforca a personificacdo dessa centralidade na escola. Na prética, essa centralidade
atribuida ao diretor no processo de mediacao das politicas educacionais na escola é
partilhada por outros atores, o que pode acontecer de forma individual — como no
caso dos professores que administram com relativa autonomia as salas de aulas -
ou através de organismos colegiados - como o Conselho Escolar, por exemplo.
Apesar de as politicas locais focalizarem o diretor, a reinterpretagdo e “recriagao”
conjunta das politicas que devem chegar a escola contribuem para garantir ao
processo educativo um carater mais participativo e democratico, proprio da
educacdo ensejada pelo povo brasileiro e traduzida na educacdo cidada
preconizada pela Constituicdo do pais.

Ao se tentar responder ao objetivo geral deste estudo — definido como
analisar o papel do diretor escolar no processo de mediacdo de politicas
educacionais associadas a melhoria do desempenho académico de estudantes
- lancou-se um olhar, a partir de sete lentes (ou categorias de analise), sobre os
contextos da pratica, da producdo do discurso e de influéncia que se referem ao
trabalho e a vida dos dirigentes escolares. A primeira e mais basica dessas
categorias, a mediacao, funcionou como uma lente multifocal, capaz de ajudar a
enxergar os fendmenos de “perto e de longe”, ou seja, desde os pormenores
revelados na pratica cotidiana dos diretores até sua representacdo no contexto das
politicas educacionais mais amplas. A mediacdo do diretor na implementacdo das
politicas educacionais comporta a concretizacdo das ideias assim como a
significacdo das ac¢des no dia a dia da escola. Na pratica da gestdo, esse movimento
mediador do diretor permite superar o fosso entre as ideias inerentes as politicas e a
acao da escola.

O terceiro capitulo deste estudo descreveu a amostra da pesquisa e
respondeu ao objetivo especifico que se propunha a contextualizar o trabalho dos

diretores no semiarido cearense a partir da analise de indicadores socioeconémicos
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dos municipios que compdem na pesquisa. E possivel constatar que, conforme as
normas e regras nacionais que configuram as verticalidades dos territérios, os trés
municipios pesquisados (Massapé, Sobral e Vicosa do Ceara) tém envidado
esforcos para melhorar o quadro da educacédo, o que se traduz pelos crescentes
resultados do IDEB. Apesar de regidos pelas mesmas verticalidades (e da reduzida
distancia, no caso de Sobral e Massapé) as diferencas nos indicadores sao
consideraveis, o que demonstra que, a partir das acfes e dos atores (ou seja, das
horizontalidades), os territdrios se caracterizam de modo bastante divergente. Em
Sobral, o setor publico consegue reunir mais de 45 mil estudantes em 65
estabelecimentos de ensino e apresentar expressivos resultados educacionais. A
continuidade politica no poder Executivo local contribui para mais de quinze anos de
foco na racionalizacdo das técnicas de producdo e de organizacdo do processo
educativo que puseram Sobral no foco das politicas educacionais em &ambito
nacional. Em Massapé e Vigosa do Ceard, os indicadores educacionais também
registram avancos significativos. Nesses municipios menores (de médio e baixo IDH,
respectivamente), os conflitos nas relacdes de poder no Executivo local permeiam
com maior intensidade as acdes nas escolas (de forma especial, nas escolas
municipais, através da escolha por indicagdo politica de diretores e professores, por
exemplo). Em Massapé, isso pode estar associado, inclusive, com a oscilacdo da
evolucdo do IDEB. Apesar das diversas caracteristicas territoriais adquiridas a partir
das acles dos atores locais, 0s municipios apresentam alguns desafios em comum,
entre eles: a melhoria dos indices de desempenho nas séries finais do ensino
fundamental, o aumento da taxa de escolarizacdo liquida do ensino médio e a
condicdo de estabilidade funcional dos professores.

No quarto capitulo, as entrevistas com o0s diretores passam a ser
analisadas a partir da categoria empirica “direito a educagao”, na interseccao de
duas macrocategorias: territério e identidade. Sob essas lentes, os esforcos se
concentraram no sentido de responder ao objetivo especifico de situar o dirigente
escolar no contexto das mudancas ocorridas no processo de promocao da educagao
enquanto direito publico subjetivo que se desdobram no dia a dia na escola. As
condicbes concretas dos espacos investigados influenciam de modo evidente a
compreensao de politicas educativas apresentada pelos dirigentes escolares.
Nesses espacos e sob a influéncia dessa compreenséo, a territorializacdo das acdes

dos sujeitos acontece, delimitando novas normas e formas. Nesse movimento de
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influéncias reciprocas, os objetivos proclamados e a atuagdo dos diretores podem
entrar em contradi¢cdo diante das verticalidades do territério — como mencionado, por
exemplo, na lotacdo dos professores. Em casos como este, fica explicito que as
praticas clientelistas, ainda arraigadas ao cotidiano escolar, no contexto das politicas
educacionais, ndo impedem sua mediagdo pelo diretor escolar, mas cerceiam sua
autonomia nesse processo; uma das maiores dificuldades dos diretores, portanto,
nao consiste apenas em gerir 0s recursos humanos, com seus anseios e diferencas,
mas geri-los sob a forte influéncia de praticas antidemocraticas que caracterizam 0s
territérios da pesquisa.

No exercicio cotidiano de promocdo do direito & educacédo, através da
mediacao das politicas educativas, os diretores recorrem de maneira decisiva a sua
capacidade de simbolizar e representar significados — capacidade essa adquirida em
seu percurso de construcao identitaria que envolve elementos individuais e coletivos.
Um exemplo reside no fato de que as estratégias para enfrentar a violéncia - que
caracteriza a condicdo de vulnerabilidade social das escolas da amostra - partem
muito mais das acdes criativas do diretor no intuito de gerar dialogo com 0s grupos
da comunidade do que da ingeréncia de qualquer tipo de politica. Num contexto em
que o diretor € o mediador das politicas educacionais que chegam a escola, a sua
construcdo identitéria esta relacionada ndo somente aos mecanismos utilizados para
“reinterpretar” essas politicas, mas também a lideranca exercida (através do
exemplo e/ou motivacdo - como mencionado nas entrevistas) sobre as pessoas que
participam desse processo no ambito da gestao escolar.

Os diretores mencionam que uma das dificuldades para a conducao das
politicas na escola reside em convencer as pessoas das oportunidades que essas
mesmas politicas podem representar. Assim como o direito a educacgao precisa ser
‘inscrito no coracdo das pessoas”, 0s resultados deste estudo indicam que as
politicas educativas também precisam. O empenho do diretor escolar para promover
a mediacdo dessas politicas contribui sobremaneira neste sentido.

No quinto capitulo, buscou-se investigar os saberes/fazeres mobilizados
pelo diretor no cotidiano da gestdo para mediar a implementacdo de politicas
educacionais no contexto da pratica. As macrocategorias (autonomia, territorio e
identidade), mais uma vez funcionando como lentes para enxergar melhor de longe,
permitiram uma andlise do exercicio de mediagdo nesse contexto. A autonomia,

construcdo histérica do sujeito, influencia as decisdes, a0 mesmo tempo em que é
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reafirmada e/ou redimensionada por elas. No cotidiano da gestdo sdo varios os
fatores que contribuem para influenciar esse processo. Nas entrevistas com 0sS
diretores, foi possivel constatar que a forma de escolha dos dirigentes escolares
(neste estudo, centralizadas em indicacao e/ou elei¢cao) influencia a autoafirmacéao
dos diretores: quando eleitos pela comunidade estes se sentem respaldados,
seguros e autdbnomos. No processo de vir a ser, que constitui 0 sujeito auténomo,
existem, entretanto, desafios que limitam a experiéncia de liberdade dos diretores.
Em suas falas, observa-se que os dirigentes escolares falam da definicdo das
politicas educacionais como um processo que ndo considera as realidades das
escolas. O processo de mediacdo das politicas educativas somente ocorre se 0s
sujeitos participes do processo forem autbnomos — e a competéncia € um pré-
requisito para esse estado de autonomia. Se por um lado, pode-se tomar a
competéncia como um pré-requisito, por outro é preciso considerar que a construcao
da autonomia perpassa necessariamente as relagbes politicas, por vezes
contraditorias, estabelecidas com outras instancias cujas fun¢bes, para alguns
diretores desta pesquisa, permanecem obscuras (como as CREDE, as Secretarias
de Educacéo e a propria comunidade escolar).

No movimento de reciproca influéncia entre as normas e as formas que
configuram os territérios escolares pesquisados, ha um redesenho do uso do espaco
gue parece estar associado a atuacdo dos diretores na mediacdo das politicas
educacionais. Nesse redesenho, o foco do trabalho dos diretores tem mudado da
dimensdo administrativo-burocratica para a dimensdo pedagdgica (a sala de aula,
em especifico), a partir de uma dimensdo chamada por alguns entrevistados de
“relacional”. Essa dimenséao “relacional” consiste na estratégia para efetivagao das
politicas educacionais que prevalece entre os diretores escolares investigados e
refere-se a “conquistar as pessoas” - 0 que indica um trabalho individualizado,
pautado de forma intensa em sua capacidade de articulacdo politica, mais que de
preparacao técnica.

As politicas educativas se efetivam em propor¢ao direta a importancia que
o diretor escolar Ihes atribui e a capacidade de envolvimento dos demais atores da
escola nessa efetivacdo. O que sera priorizado varia de acordo com as normas de
cada territorio, definidas a partir de fatores como condic¢des financeiras e, sobretudo,
politicas. Nos municipios pesquisados, as politicas de avaliacdo em larga escala -

em tempos de accountability - ddo a comunidade e ao sistema um feedback do
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trabalho do diretor (e da gestdo, em geral), o que explica, em parte, a prioridade
dessas politicas nas escolas. Com base na dimenséao “relacional”, o diretor procura
conduzir a dindmica da convivéncia nos territorios, reorientando os conflitos
resultantes entre as formas de acdo dos atores da escola (horizontalidades) e as
normas e regras (verticalidades) da democracia de mercado, representada no
ambito do Estado por tais politicas.

No capitulo sexto, os esforcos se voltaram para apresentar elementos do
processo de constituicdo da trajetéria profissional do diretor, capazes de influenciar a
pratica da mediacdo das politicas educativas na escola. As categorias que
sustentam a andlise sdo: autonomia e identidade. Esta Gltima, apesar de latente na
discussédo acerca dos saberes e fazeres (devido aos limites temporais para a
conclusdo deste trabalho), adquire maior evidéncia neste capitulo da
autoconstituicdo profissional. Olhar o trabalho dos diretores pela categoria
identidade permitiu constatar que os aspectos individuais abrangem elementos da
relacdo com outros sujeitos importantes para ele. Isso é algo possivel de observar
guando metade dos diretores da amostra afirma que se tornaram diretores a partir
do incentivo/influéncia de pessoas com quem mantinham/mantém relacdes afetivas
representativas (familiares, amigos, alunos etc.). Todos estes séo vinculados a rede
estadual; o motivo para isso demanda estudos mais profundos, mas é possivel
cogitar que caracteristicas associadas as condic6es oferecidas por essa rede - como
a estabilidade (condicdo para se candidatar), a carreira construida na escola (todos
0os entrevistados foram professores e coordenadores antes de se tornarem
diretores), o sentir-se mais autbnomo (pela escolha por eleicdo direta) - influenciam
no auto-reconhecimento, a partir do reconhecimento adquirido juntos aos outros
atores (alter-reconhecimento).

Os diretores acreditam que para serem “excelentes” precisam adquirir,
prioritariamente, caracteristicas inerentes a dimensédo humana, entre elas destacam-
se: humildade, amor, paciéncia, alteridade e compreensdo. S&o caracteristicas de
natureza subjetiva, em geral, ndo priorizadas de forma declarada, intencional e/ou
sistematica nos processos de formacéao (inicial e continuada). Outro resultado que
converge neste sentido mostra que os diretores, por mais envolvidos que estejam
com 0s aspectos administrativos, financeiros e/ou pedagoégicos, encontram a maior
recompensa para o seu trabalho na contribuicdo que podem dar para transformar a

vida de outrem (no caso, os alunos). Isso permite elucidar que os elementos da
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trajetoria pessoal imprimem as marcas mais significativas no perfil de exceléncia
almejado pelos entrevistados, assim como na maior motivagao para o seu trabalho.
Neste estudo, portanto, pode-se afirmar que, no processo de mediacdo das politicas
educacionais na escola, os diretores simbolizam, representam, criam e
compartilham, a partir de concepcdes marcadas pelas experiéncias de suas
trajetorias pessoais.

As conclusbes desta tese, em realidade, também apontam para a
necessidade de novos estudos a partir das muitas pistas lancadas pelos achados.
Os dados sobre a ténue relacao entre a constituicao profissional e pessoal do diretor
remetem a necessidade de aprofundar o debate sobre sua formagcdo em um
contexto de gestdo democréatica. Uma andlise do impacto dos cursos de formacgéo
inicial e continuada, assim como da trajetoria pessoal para a constituicdo do diretor
consiste em um estudo pertinente.

Apesar de ressaltar a influéncia da ambiéncia na acdo dos sujeitos nos
municipios da amostra, a questao do territério ainda merece ser melhor explorada.
As relacdes entre o espaco e os diferentes agentes da comunidade escolar e
produtores das politicas educacionais sao reveladoras de conceitos e praticas ainda
carentes de investigagao.

Esta tese sobre o papel mediador dos diretores confirma sua centralidade
no processo de reinterpretacdo das politicas educacionais que chegam a escola.
Dessa forma, ressalta a relevancia desse sujeito na conducdo do dia a dia da
escola, assim como nas definicbes para o andamento do processo educativo. Muito
ainda ha para ser produzido sobre a gestdo escolar, em geral, e sobre o dirigente
escolar em especial.

Por isso, este estudo é inacabado. Mas, como uma crianca que nasce, se
liberta do espaco que o limita e se langa para um mundo inteiro de possibilidades. E

0 gque se espera com essas palavras conclusivas.
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APENDICE A - Instrumento para Entrevista com Diretores Escolares

Universidade Estadual do Cearada — UECE

Programa de Pés-Graduagdo em Educacao — PPGE

Curso de Doutorado em Educacéao

PESQUISA: O papel do diretor na mediacéo das politicas educacionais voltadas

para a melhoria do desempenho escolar

INSTRUMENTO PARA ENTREVISTA COM DIRETORES ESCOLARES

1. CARACTERIZACAO DA ESCOLA

1.1 Nome
1.2 Municipio: 1.3 Localizag&o: ( ) rural ( ) urbana
1.4 Quantidade de alunos: 1.5 Quantidade de Professores

1.6 Dependéncia administrativa: () Municipal ( ) Estadual

1.7: e-mail: 1.8 Telefone:

1.9 data da entrevista:

2. PERFIL DO ENTREVISTADO

2.1 Nome Sexo: ( )fem ( ) masc

2.3 Nivel de formacdo ( ) Nivel Médio ( ) Graduacao ( ) Especializagéo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

2.4 Graduagéo em:

2.5 P6s-Graduacédo em:

2.6 Tempo de experiéncia no Magistério:

2.7 Tempo de experiéncia como Diretor(a):

2.8 Tempo de experiéncia como Diretor DESTA ESCOLA:

2.9: Vinculo: () Efetivo () Temporario

2.10 Forma de acesso ao cargo: ( ) Eleicdo ( ) Selecdo Técnica

() Selecdo Técnica + Eleicdo ( ) Indicagdo ( ) Outro (especificar)

3. QUESTOES GERADORAS

3.1 Como vocé se tornou diretor(a)? Conte a sua trajetdria profissional.

3.2 Como é o seu cotidiano de trabalho? (Em que atividades vocé emprega a maior parte do seu

tempo?)

3.3 Quais saberes, adquiridos na sua formacéo, voceé julga essenciais para o seu trabalho como diretor?

4. VISAO DAS POLITICAS EDUCATIVAS
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4.1 Quais as principais politicas educativas que tem chegado a esta escola? Vocé poderia nomeéa-las?

4.2 Como vocé vé essas politicas (vantagens e desvantagens)?

4.3 Vocé acha que essas politicas tem provocado alguma mudanca no curriculo desta escola?

4.4 O que vocé considera uma “boa” politica educativa?

4.5 Quem vocé acha que define as politicas que devem chegar a escola?

5. VISAO DA PRATICA DO DIRETOR FRENTE AS POLITICAS EDUCATIVAS

5.1 O que vocé precisa fazer para que essas politicas se efetivem? (Quais as medidas mais eficazes?)

5.3 Quais suas maiores dificuldades na conducgéo das politicas educativas na escola?

5.4 Como vocé vé o papel da Secretaria de Educacdo/CREDE na efetivacdo dessas politicas?

5.5 Como vocé vé a participacdo da comunidade na efetivacdo dessas politicas?

6. VISAO DO PAPEL DO DIRETOR

6.1 Vocé acha que seu papel influencia no desempenho dos alunos? Como?

6.2 Que caracteristicas vocé acha que um diretor precisa ter para ser considerado “excelente”?

6.3 O que mais lhe causa compensac¢des (alegria) como diretor?
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CEARA — UECE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO - PPGE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr(a). . para
participar da Pesquisa “O PAPEL DO DIRETOR NA MEDIAGAO DAS
POLITICAS EDUCACIONAIS VOLTADAS PARA A MELHORIA DO
DESEMPENHO ESCOLAR”, sob a responsabilidade da pesquisadora EVELINE
ANDRADE FERREIRA SIQUEIRA, a qual pretende analisar o papel do diretor

escolar no processo de mediacdo de politicas educacionais associadas a

melhoria do desempenho académico de estudantes.

Sua participacdo € voluntaria e se dard por meio de concessdo de
entrevistas sobre o tema em estudo.

Os riscos decorrentes de sua participagdo na pesquisa sdo minimos,
podendo estar associados a sua estabilidade emocional, e sendo passiveis de
reparacdo. Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para a ampliagdo das
pesquisas sobre a qualidade da educacao brasileira, em especial da gestao escolar.

Se depois de consentir em sua participacdo o(a) sr(a). desistir de
continuar participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em
qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta de dados, independente
do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O(a) sr(a). ndo terd nenhuma
despesa e também néo recebera nenhuma remuneracéo. Os resultados da pesquisa
serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo serd divulgada, sendo
guardada em sigilo (a ndo ser que seja autorizada a quebra de anonimato). Para
qualquer outra informacéo, o (a) sr(a). podera entrar em contato com a pesquisadora
no endereco professoraeveline@gmail.com, pelo telefone (88) 99454-8984.

Consentimento Pds-Informacao
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Eu,

fui informado(a) sobre o0 que a pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha
colaboracéo, e entendi a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto,
sabendo que ndo vou ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento
€ emitido em duas vias que serdo ambas assinadas por mim e pela pesquisadora,

ficando uma via com cada um(a) de nos.

Assinatura do Participante Entrevistado

Assinatura da Pesquisadora Responsavel



