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RESUMO:

O objetivo deste trabalho ¢ apreender as préticas organizacionais e estratégias de acio
de trés diretores escolares frente aos problemas cotidianos no contexto de trés escolas
publicas pertencentes a rede estadual na cidade de Cambui-MG. A metodologia do
trabalho ¢ composta de um breve estudo exploratorio ¢ de uma entrevista com um
questiondrio nao estruturado com trés gestores escolares. A pesquisa mostrou que os
processos soclais extraescolares presentes na realidade dos alunos e das familias,
podem incidir direta e indiretamente em problemas e conflitos na gestio das escolas.
A conclusio do trabalho revela algumas das dificuldades que a gestio das escolas
publicas, personificadas na figura do diretor escolar, tém para se adaptar a nova
realidade colocada pela democratizacio do acesso a educagio basica no pais.
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ABSTRACT:

The objective of this work is to understand the organizational practices and strategies of
three school directors face the daily problems in the context of three public schools
belonging to the state network in the city of Cambui-MG. The methodology of work
consists of a brief exploratory study and an mterview with a non-structured
questionnaire with three school managers. Research has shown that extracurricular
social processes present in the reality of students and families can relate directly and
indirectly in problems and conflicts in the management of schools. The completion of
the work reveals some of the difficulties that the management of public schools,
embodied in the figure of the school principal, have to adapt to the new reality posed
by the democratization of access to basic education in the country.
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INTRODUCAO

Frequentemente ouvimos e percebemos queixas de pais, alunos (as), professores, uma
parte consideravel da comunidade escolar, da midia e até de muitos governantes, relacionadas a
uma suposta falta de credibilidade ou ineficiéncia do sistema de ensino publico no Brasil. Muitas
vezes, esta desconfianca parece estar associada a aparente dificuldade que o poder puablico tem
em garantir a educacao de qualidade como direito basico, previsto como requisito fundamental
a cidadania de qualquer pais e instrumento caro para a soclalizacao e reproducio social dos seus
mdividuos. Mas pensar de modo sistematico e objetivo sobre os problemas que cercam a tematica
do ensino publico no pais exige uma reflexio no minimo, mais profunda. No caso deste artigo,
nos propomos a realizar um estudo sobre um problema que, apesar de nio se constituir de forma
1solada de muitos outros inerentes aos sistemas de ensino no Brasil e as suas unidades escolares,
¢ fundamental para a compreensao das dinimicas que interagem no cotidiano escolar, a saber: a
gestao das escolas publicas.

Como se pode perceber em muitos discursos desprovidos de fundamentacao empirica,
ha uma “crise da escola piblica” que pode se reforcar no imaginario social de um pais como o
Brasil contemporaneo, que ainda enfrenta questoes elementares como, por exemplo, desafios
como o de garantir vagas suficientes para a educacao infantil em varias regioes do pais, diminuir
a evasdo ¢ a reprovacao no ensino fundamental, garantir o acesso e permanéncia de estudantes
no ensino médio, democratizar o acesso ao ensino superior entre brancos e negros, e claro,
garantir a qualidade do ensino em todos os niveis. Mas se a realidade atual tem muitos motivos
para ser percebida com desesperanca, pior seria um sentimento de ceticismo e apatia em relacio
a estes problemas, que acabam por confundir mais do que esclarecer, e nao nos ajuda a encontrar
caminhos possiveis para estes desafios.

Por maiores que sejam os desafios atuais relacionados a escola basica no pais, “a realidade
nao sera sempre tal qual a sonhamos™, e junto a capacidade para entendermos as limitacoes que
ainda nos impedem de experimentar um projeto de nacao que possa usufruir do direito a
educacao de qualidade, devemos estar dispostos a uma luta constante por esse direito. Para os
propositos deste trabalho, procuramos nos concentrar naquilo que convencionalmente se chama
de “ambiente escolar”, ou seja, um conceito que parte de uma busca para compreender os
principais problemas que atravessam as instituicoes publicas de ensino no pais, ou que supomos,
poderiam ser investigados através de um estudo centrado na figura de fendmenos no interior dos
espacos escolares e/ou dos atores que a compoem. Para isso, o trabalho de pesquisa optou por
focar sua mvestigacio em trés diferentes diretores (as) escolares, de trés escolas publicas da rede
estadual de Minas Gerais.

A literatura consultada para esta pesquisa em nossa andlise, parece se concentrar numa
dupla tendéncia teorica metodologica. De um lado, encontramos trabalhos que se voltam para
questoes de ordem mais estrutural ou “macrosociologica”, envolvendo, por exemplo, a
desvaloriza¢ao profissional e a precarizacao das condicoes de trabalho e/ou a baixa qualificaciao
de docentes ao longo da historia do pais (OLIVEIRA & VIEIRA, 2012), que em nossa andlise,
nao pode ser compreendida senio observando a falta de recursos fisicos percebida nos espacos
escolares, ou diante do efeito das desigualdades de origem social sobre o desempenho de

estudantes e mnstituicdes escolares (BOURDIEU & PASSERON, 1982; BURGOS & PAIVA;

* Passagem retirada do Livro de Contos de Machado de Assis, Intitulado “Longe dos Olhos...”.
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2009; BARBOSA, 2007), além de uma interlocucio analitica com a implantacio e efetivacio das
politicas publicas em educacao no pais ao longo de sua historia.

Num plano “micro” ou de efeitos aparentemente locais, os fenomenos percebidos na
relacao entre escola publica e gestio escolar sao fundamentais para o entendimento das
particularidades e desafios na busca de melhor desempenho das unidades de ensino. Algumas
pesquisas sobre o tema, por exemplo, mostram que a diversidade do publico de alunos que
chegam até a escola publica atual reflete, sobretudo, na dificuldade dos diretores em criar planos
especificos de mtervencao pedagogica, e que os alunos das familias menos favorecidas
socialmente - especialmente pretos e pardos de baixa renda - sio aqueles com pior desempenho
escolar (LOPEZ, 2011; OLIVEIRA SILVA, 2014; PARO, 2010 ¢ PRADO, 2009; SOARES &
ALVAREZ, 2012, THIN, 2006). E for a partir dessa premissa que elegemos o estudo com
gestores escolares num contexto particular.

A questio tomada como ponto de partida para nossa imnvestigaciao, portanto, passava por
essas questoes: como se caracteriza a rotina dos profissionais responsaveis pela gestio das escolas
publicas? Tém eles, formacao e capacitacio que lhes habilite a exercer tais funcoes? Essas
capacitacoes tém efeito nas praticas de gestao? Quais as suas principais dificuldades no dia a dia
das escolas e quais as estratégias usadas para driblar estas dificuldades? Quais os efeitos do
processo de massificacio do ensino pablico no Brasil a partir de 1970? Como as politicas
publicas educacionais interferem na rotina da gestao escolar? Este trabalho, portanto, procura
dar sentido a estas e outras questdes através de um recorte metodologico centrado no perfil de
diretores escolares de instituicoes publicas, que nos parece, constitui um campo de pesquisa onde
se revelam disputas e interacoes conflituosas entre atores de diferentes instincias sociais. A
compreensido dessas questoes reflete o interesse na efetivacio das decisdes envolvendo as
politicas publicas educacionais, e a0 mesmo tempo, os atores e sujeitos que mais diretamente
experimentam e colocam em pratica estas decisdes no chio das escolas, mesmo com suas
contradicoes.

Optamos por centrar o estudo no contexto de uma pequena cidade no mterior de Minas
Gerais na medida em que os estudos envolvendo o mesmo tema no Brasil, encontrados na
literatura cientifica, ainda estio majoritariamente presentes em contextos de metropoles e
grandes centros urbanos." O trabalho de campo confirmou nossa hipotese inicial de que a
realidade das cidades menores poderiam produzir efeitos distintos sobre o objeto de estudo, e
pudemos com 1sso, perceber questdes com dinamicas relacionais novas, que serao melhor
detalhadas ao longo do trabalho. Nosso estudo esta fundamentado numa metodologia qualitativa
amparada em um questiondrio nio estruturado, usado na entrevista com cada uma (um) das (0s)
diretoras (es). Além disso, também fizemos um estudo exploratério micial na secretaria de cada
uma das escolas antes de iniciarmos o trabalho de entrevista com cada profissional. Dentro do
conjunto de questoes que compuseram nosso questionario, dividimo-lo em trés eixos tematicos
de andlise:

L A Formagio académica e trajetoria profissional
IL A percepgio que tém sobre o papel da escola, do (a) direcio e sua equipe de trabalho

II1.

na gestio escolar.
As estratégias e acoes desses profissionais diante dos problemas enfrentados no
cotidiano escolar.

" Sobre isso, ver, por exemplo, os trabalhos de Burgos (2009); Barbosa (2012), Krawczyk (1999) e Paro (2010)
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Como entrevistamos uma pessoa diferente em cada uma das trés escolas, optamos por
manter o nome simbolico de cada instituicao em “Escola 17, “Escola 2”7 e “Escola 37; e
respectivamente, “Diretora da “Escola 17, “Diretora da “Escola 2”7 e “Diretor da “Escola 3”, para
nos referirmos aos entrevistados em cada uma das respectivas mnstituicoes. O leitor percebera
também que procuramos ilustrar nossas analises das percepcoes de cada entrevistada (o) com
citacoes diretas de suas falas, mesmo nio sendo possivel agregar aqui tudo que consideramos
pertinente nas entrevistas.

Por meio desta pesquisa, pudemos compreender de maneira sistematica a relacao entre
as diversas dificuldades que a gestao das escolas publicas- personificadas na figura de profissionais
da gestio - tém para se adaptar a nova realidade colocada pela massificacio do acesso a educacio
basica no pais a partir de 1970 (PEREGRINO, 2012) e alguns dos desafios contemporaneos
relacionados a garantia da qualidade mstitucional da escola e do ensino publico no Brasil
(LIBANEO, 2013). No ambito deste artigo, optamos por este recorte da pesquisa realizada, por
acreditarmos que ela constitui o principal locus dos conflitos e dificuldades no ambiente da escola
segundo a andlise das entrevistas. Além disso, ficaram evidentes algumas das contradi¢oes das
politicas publicas educacionais implantadas no estado no periodo da pesquisa ¢ a maneira como
os fenémenos no mterior da escola se relacionam com o sistema de ensino e com a propria
estrutura social no Brasil de uma forma geral.

I- Apresentacio da Pesquisa

Na mtencao de tracar um perfil institucional das escolas envolvidas no trabalho,
poderiamos, numa classificacado ainda que limitada, descrevé-las da maneira que nos pareceu
mais objetiva na seguinte forma:

“Escola 1” - E a que tem o menor niimero de alunos entre as trés instituicdes envolvidas na
pesquisa. Esta localizada em um bairro afastado da regiao central da cidade e segundo o
depoimento da diretora, tem boa parte dos alunos oriundos da zona rural. A instituicao oferece
desde o Ensino Infantil até o Ensino Fundamental II, do 6° ao 9° ano . Com isso, percebe-se
que a instituicao atende um puablico de alunos de 1dade inferior comparado as outras duas
mstituicoes. Além disso, a “Escola 1”7 tem uma relacio de nimero de funcionarios por alunos
mais vantajosa do ponto de vista quantitativo. Possul quatrocentos e vinte e quatro estudantes,
cinco funciondrios que trabalham na secretaria, quatro pessoas envolvidas na equipe de gestao,
sendo 1 diretora, 1 vice-diretora e 2 supervisoras pedagogicas. Vinte e cinco professores (as)
formam o quadro docente da instituicio, além de dois bibliotecarios; compondo um total de 50
funcionarios.

“Escola 2”- Esta localizada num bairro préximo ao centro da cidade e atende alunos de diversas
regides da cidade, o que, segundo o relato da diretora, se torna uma dificuldade para a
administracao da escola e para o corpo de professores, ja que 1sso implica em maior diversidade
cultural e socioeconomica entre estudantes. E também a escola que tem o maior nimero de
estudantes e funcionarios. Atende a alunos do Ensino Fundamental I e IT (1* a 5* série. E do 6°
ao 9%ano), Ensino Médio, e, além disso, a escola oferece um curso de “Técnico em
Contabilidade” noturno pelo Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego
(PRONATEC) e a modalidade de Ensino para Jovens e Adultos (EJA) noturno. A “Escola 2”7 é
a malor em numero de alunos entre as trés mstituicoes de ensino, com um mil quatrocentos e
trinta e sete alunos (1.437). Conta com sete funciondrios na secretaria, e olto pessoas na equipe
de gestao, sendo um diretor, trés vice-diretoras, trés supervisoras pedagogicas e um orientador
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de estudos. Noventa e sete professores compoem o quadro docente da instituicio, além de trés
bibliotecarios, somando um total de cento e quarenta e dois funciondrios.

“Escola 8”- E a maior em espaco fisico entre as trés que compoem o trabalho desta pesquisa,
entretanto, tem um numero de alunos menor que a “Escola 2”. A instituicao tem um mil, cento
e vinte alunos, com sete funcionarios (as) na secretaria e sete pessoas que compoem a equipe de
gestao, sendo um diretor, trés vice-diretoras (uma para cada periodo de funcionamento da escola)
e trés supervisoras pedagogicas. No total, a escola conta com cinquenta e quatro professores, dois
bibliotecarios e um total de oitenta e quatro funcionarios. A tabela abaixo sintetiza alguns dados
quantitativos que consideramos importantes sobre o perfil institucional de cada Escola envolvida
na pesquisa.

Tabela 1- Informacoes quantitativas de cada Instituicio

Instituigio Alun(x)s Professor(x)s | Profissionais | IDEB (2011)
da Gestio’

“ESCOLA 1”7 | 424 25 4 5,2

“ESCOLA 27 | 1.437 97 8 5,0

“ESCOLA 3” | 1.120 54 7 4,9

A “Tabela 1”7 acima, sintetiza as informacoes obtidas nesta primeira etapa do trabalho de
coleta de dados realizada no segundo semestre de 2012. Nota-se que o Indice de
Desenvolvimento da Educacao Basica (IDEB) das trés escolas naquele periodo era igual ou
superior a média nacional, que era de 4,9 em 2012°. Na secio que se sucede, tentamos agregar
o maior volume de informacoes obtidas sobre cada eixo tematico investigado através da entrevista
realizada com cada uma das entrevistadas e entrevistado.

II-  Por que a Gestio Escolar?

Uma primeira observacao formulada nesse trabalho e que merece destaque é a explicacao
sobre os conceitos fundamentais relacionados ao campo semantico do tema. “Direcio” e/ou
“gestao”? Qual o significado de cada um deles e como se diferem? Para 1sso, nos apropriamos
da definicio de Libaneo (2013) e Paro (2010), para os quais, os “Diretores” ou “Gestores”
escolares, sao profissionais que “respondem por uma drea ou setor da escola, tanto no ambito
administrativo quanto no ambito pedagogico e financeiro.” (LIBANEO, 2018; p. 88). Neste caso,
a literatura cientifica defende que dirigir, coordenar e/ou administrar uma escola, implica na
realizacio de tarefas que canalizam o esfor¢o coletivo das pessoas para atingir determinados
objetivos e metas que foram previamente estabelecidas dentro dos marcos da normatizacao das
leis educacionais no pais.

Por essa via, a gestio escolar, como se sabe, enfrenta cobrancas de varios atores
mteressados na chamada “boa administracao”, que segundo um discurso comum, pode ser
associado aquilo que, supostamente, seja possivel definir como a “eficiéncia” da escola. De fato,
a assoclacao entre os modelos de gestio encontrados no setor privado como exemplos a serem
seguidos pelas escolas publicas no pais é enganosa. Esta tendéncia também ¢é encontrada em
outros paises, como nos Estados Unidos e Chile, através das charters schools, onde o poder
publico supostamente transfere a responsabilidade pela gestao da escola ao setor privado, mas

" Segundo as (0s) entrevistadas, as supervisoras pedagdgicas compdem o quadro de profissionais responsaveis pela
gestio das escolas. Ainda assim, nosso esfor¢o de analise se concentrou na figura da dire¢io pela opcio metodologica
da pesquisa.

* Informagio tirada do site do INEP.
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ainda assim, a nstituicio continua sendo mantida com recursos publicos. Na pratica, este modelo
favorece a privatizacao da gestio escolar no ensino publico e nao apresenta melhorias efetivas
das escolas em termos de aprendizagem e daquilo que se entende por eficiéncia do ensino.’
Assim, o problema da qualidade do ensino publico tende muitas vezes a ser entendido como um
problema da ma gestio da escola, que passa tnica e exclusivamente pela menor ou maior
capacidade de pessoas que estio a frente de sua administracao (FREITAS, 2007; KRAWCZYK,
2014).

Esse falso pressuposto tem caracteristicas e intencionalidades proprias e tem servido para
legitimar a privatizacio dos direitos sociais e para fomentar as politicas de responsabilizacio
unilateral pela qualidade do ensino nas escolas brasileiras. Esta tendéncia preza também pela
avaliacao de desempenho da qualidade do ensino através de resultados de testes de grande escala
como o SAEB (Sistema de Avaliacio da Educacao Basica), o IDEB (Indice de Desenvolvimento
da Educacao Bésica) ou o ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio) (FREITAS, 2007 e 2012).

Nesse modelo de gestao dos sistemas de ensino, percebidos em varios estados do Brasil
e na propria acao do Miistério da Educacao, hd, além do atrelamento dos investimentos em
cada unidade escolar a partir do seu desempenho nestes testes, a responsabilizacio unilateral
dessas unidades pelo sucesso ou fracasso dos estudantes nos exames que avaliam a qualidade do
ensino. Como se o proprio sistema que cria as politicas educacionais, pode oferecer maior ou
menor infraestrutura fisica para as escolas, a formacao e valorizacao de professores, nao fosse ele
mesmo parte dos resultados que cada escola obtém nesses exames. Ha que se ater a ideia de que
os sentidos da qualidade do ensino siao ressignificados e reimnventados a partir da prépria
experiéncia e da cultura escolar, e podem ser resultados de embates e tensdes que envolvem os
multiplos interesses das escolas e podem ndo ser transparecidos nos testes de larga escala
tradicionais em paises como Brasil e Estados Unidos (SANTOS e OLIVEIRA, 2016; FREITAS,
2015).

Nesse contexto, como se percebe, ha uma expectativa demasiadamente superestimada
sobre a figura de gestores escolares na expectativa de uma “boa escola”. Esse papel central exige
de diretores e diretoras escolares uma capacidade de lideranca institucional bastante complexa.
Tém de ter habilidades em procurar sempre o aprimoramento e a melhoria do processo de
ensino e aprendizagem nas acoes pedagogicas; a busca de satisfacio dos profissionais que
compoem sua equipe de trabalho no ambiente escolar, e principalmente, conciliar a
administracao das unidades de ensino com um modelo democritico e participativo, onde se leve
em conta o contexto social, econémico e cultural em que a unidade escolar estd situada, como
previsto na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Basica (LDB, 1996).

Ou seja, diferentemente da administracio dos setores competitivos da economia de
mercado, que tém como objetivo tltimo, o aumento dos lucros ou a reducao dos custos de
producio e de seus servicos (LIBANEQO, 2018) a escola publica guarda para si responsabilidades
caras a ciddadania e que nao podem ser avaliadas por mstrumentos técnicos encontrados nos
modelos de avaliacao dos setores privados, ja que o fim ultimo do sistema educacional e das
unidades de ensino estio presos a uma perspectiva de garantia de direitos sociais e cidadania,
onde ¢ necessario levar em conta multiplos fatores associados a realidade social, economia,
cultural e étnica vivida nas escolas, e que muitas vezes nio depende simplesmente da capacidade
técnica e profissional de gestores preocupados com uma “boa administragao escolar”.

" Para maiores informacoes sobre as escolas charters nos Estados Unidos ver entrevista feita com o pesquisador norte
americano sobre o tema Dwight Holmes. Link de acesso: http://www.cartaeducacao.com.br/entrevistas/charter-
school-uma-escola-publica-que-caminha-e-fala-como-escola-privada.
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Como se vé, nao se resolve problemas complexos que envolvem a gestao de uma escola
publica com solu¢oes importadas de setores que obedecem a logicas de atuacao tio distintas
como o mercado. Em ultima medida, o fim dltimo de uma boa administracao escolar, deve ser
nao somente a qualidade do processo de ensino aprendizagem de cada nstituicao, como também
sua capacidade de atender as demandas e expectativas do contexto social em que se insere a
escola. (LOPEZ, 2008, PARO, 2010; LIBANEO, 2013, KRAWCZYK, 1999, 2014). Num pais
de dimensodes continentais, com tamanha desigualdade e diversidade oriunda das muitas regidoes
e suas particularidades. Essa tarefa merece atencao especial do poder puablico e, sobretudo, das
pesquisas educacionais e interdisciplinares.

Nesse sentido, gestores e gestoras escolares tém se enxergado em meio a desafios que
lhes exige solucoes imediatas a problemas estruturais e historicos envolvendo as politicas ptblicas
educacionais no pais. Entretanto, ¢ bom lembrar que suas funcoes, apesar de dificels, siao
condi¢oes necessarias na garantia de um dos mais importantes direitos sociais no pais e por onde
milhoes de criancas e jovens podem estabelecer experiéncias de socializacao e desfrutar das
vantagens que os processos de escolaridade possibilitam. Foi com essa preocupacio principal,
que nos parece bastante promissora e oportuna, que miciamos um estudo que tentasse apreender
de forma minuciosa e a0 mesmo tempo livre das imposicoes de um método quantitativo o
“perfil” e a realidade profissional desses agentes que atuam como bragos administrativos do
sistema de ensino no Brasil, responsiveis em ultima instincia, pelo funcionamento das
mstituicoes escolares e pela garantia desse direito elementar para a cidadania das geracoes mais

novas no pais (DURKHEIM, 1978).

III- Formagio académica e trajetéria profissional de Gestores nas escolas estudadas

Nesta secao procuramos compreender a constituicio das trajetorias profissionais e
académicas das pessoas entrevistadas na intencao de se analisar de que maneira suas maiores ou
menores afinidades com o campo educacional se configuravam, e as possivels lacunas que a
literatura cientifica sobre o tema pudesse revelar. A partir de uma amostra de dados bastante
significativa, Barbosa (2011) fez um estudo com vinte e quatro instituicoes escolares da regiao
metropolitana de Belo Horizonte- MG e tracou um perfil socioldgico das diversas dimensoes
que compodem o sistema de ensino e as organizacoes escolares a nivel municipal e nacional, além
das caracteristicas de gestores escolares nessas unidades de ensino. Entre essas caracteristicas,
esta principalmente o fato de que profissionais que ocupam o cargo de direcao nas escolas
estudadas tendem a ter uma trajetoria profissional estivel na instituicao, tendo na maioria dos
casos passado antes por uma experiéncia como professores no mesmo local.

No caso da pesquisa que deu origem a este trabalho, a Diretora da “Escola 1”7 por
exemplo, estd na direcao ha seis anos e atua na mesma escola ha vinte e trés anos. Na “Escola 2”
nao for diferente, a Diretora estd no cargo ha nove anos e atuou na mesma Instituicaio como
professora em toda sua carreira profissional. Na “Escola 3”, o Diretor também estd ha nove anos
no cargo da direcao e teve uma experiéncia de treze anos como docente na mesma escola antes
de chegar ao cargo atual. Um dado curioso é que na pesquisa desenvolvida por Barbosa (2011),
todas as profissionais que fizeram parte da pesquisa eram mulheres, confirmando o perfil de
género feminino predominante na gestao das escolas no Brasil. Ja no caso deste trabalho, apenas
a “Escola 3” destoou dessa tendéncia, tendo um homem a frente da direcio. Outro fato que
chama atencio sobre 1sso é que fol também na “Escola 3” que encontrel maiores dificuldades de
aceltacao e confian¢a por parte do diretor para os propésitos da pesquisa. Os relatos durante a
entrevista foram sempre pontuais e objetivos, levando-me a entender que havia uma barreira de
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mseguranca do diretor frente aos objetivos e consequéncias deste trabalho, que respondia sobre
as questoes e proposicoes sempre de modo defensivo.

Outro ponto abordado durante a entrevista foi sobre a formacio académica desses
profissionais. A Diretora da “Escola 1”7 deu importincia no momento da entrevista para as
dificuldades que enfrentou para concluir os estudos por conta da auséncia de instituicoes
superiores no municipio e como 1sso contribuiu para que ela valorizasse muito sua posi¢cao
naquela mstituicio. Apos concluir o curso do magistério, a diretora cursou “Normal Superior” e
em seguida mniciou um curso de Pos-Graduaciao fatu sensu em “Gestao, Organizacao e Supervisio
Escolar”, que segundo ela, niao teve validacio pelo Ministério da Educacio, pois, a mstituicio
nao foi reconhecida pelo mesmo o6rgao. Ja com a diretora da “Escola 27, sua formacao fo1 miciada
com o curso de magistério, tendo logo em seguida se licenciado em Pedagogia ¢ Geografia. Além
disso, concluiu um curso de Pos-Graduacao Latu Sensu em “Supervisio e Orientagao Escolar”.
Na “Escola 37, o diretor tem formacao de licenciatura plena em Historia com Pos-Graduacao
Latu Sensu em “Orientaciao, Supervisao e Inspeciao Escolar”. Atuou por treze anos, como
professor na stituicio, antes de assumir a direcdo, e esta ha nove anos no cargo desde entio.

Essas informacoes nos levam a afirmar que os trés profissionais envolvidos no trabalho
tém em média uma experiéncia de 8,5 anos de direcao escolar, sempre atuando na mesma escola.
Além disso, todos tiveram uma experiéncia anterior como professores na mesma nstituicao e
assumiram o cargo através de um processo prévio de certificacao de competéncias- exigido pelo
governo do estado, e posteriormente, de um processo de escolha democratica envolvendo uma
eleicio através do conselho escolar e comunidade de pais e alunos.

Por mais que nao fosse nosso objetivo avaliar o grau de “democratizacao” e participacao
na gestio das escolas estudadas e/ ou a identidade institucional das escolas no campo de pesquisa,
podemos afirmar que nao houve problemas de cargos ocupados por indicacao politica. O que
indica um dado mmportante e que nao é tendéncia no Brasil: hi uma relativa capacitacio e
formacao académica das pessoas entrevistadas, todas tem um histérico prévio de atuacio na
mesma unidade de ensino antes de ocuparem o cargo da gestao e foram eleitas para o cargo que
ocupam pela comunidade escolar.

IV-  Percepcio sobre o papel da escola, da direcio e da equipe de gestiao

Na “Escola 17, a diretora relatou que a expectativa e crenga na figura de um “bom” diretor
estd sobretudo na capacidade de saber ouvir as pessoas, fazer ponderacoes nos conflitos que
surgem no interior da escola, na intencao de soluciona-los levando-se em conta sempre a versao
de todas as partes envolvidas. Nesse sentido, parece que a percepc¢ao da entrevistada sobre o
oficio de direcio escolar estd baseado, sobretudo, na capacidade que o diretor tem em
administrar conflitos e problemas no cotidiano escolar, substituindo a perspectiva enfatizada por
Libaneo (2013), na qual o diretor escolar deve antes de tudo, ser um profissional que preze pela
eficicia pedagogica. Um exemplo extraido da entrevista sobre 1sso revela, sobretudo, a ocupacao
da escola com questoes que fogem a relacao bilateral entre professores e estudantes em sala de
aula:

Entrevistada: (...) os pais geralmente, eles querem que a escola tome conta de
tudo do filho (...). A vida dos pais hoje em dia esta muito corrida, eles trabalham
o dia inteiro. Entao aqui a gente tem que acudir o aluno que estd com dor de
dente, ligar no posto de saide falar: Tem uma vaguinha? A crianca esta aqui
chorando de dor de dente porque os pais nio vém mais marcar o dentista pra
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ele. Crianca estd passando mal e tal, a gente pede pro posto de saude, porque
0 pal nio marcou uma consulta. (Diretora da Escola).

Com podemos perceber, nao se pode dizer que a Diretora da “Escola 1”7 nao valorize os
aspectos pedagogicos no cotidiano escolar. E apenas possivel perceber que para ela, a qualidade
principal de um (a) diretor (a), estia antes de tudo, no gerenciamento de problemas e conflitos
humanos na escola, o que reforca a tese de Peregrino (2012) de que o ambiente escolar pos-
massificacao do ensino basico no Brasil exige que o diretor se ocupe de questoes que aparecem
como situacoes de crise e proponha solucoes imediatas.

Para ela também, o trabalho exigido por tramites burocraticos ortundos do governo toma
um tempo excessivo na rotina escolar, mesmo com a ajuda dos profissionais na secretaria.
Também enfatizou a constante melhora que a nstituicio ganhou no decorrer dos anos,
sobretudo com o auxilio funcional das coordenadoras pedagogicas. Atribuiu grande importancia
ao quadro funcional que participa da gestao escolar como as profissionais especializadas no apoio
pedagdgico e o conselho escolar; todavia, relatou que os profissionais que tém o papel de
assessorar mais diretamente os professores nos processos de planejamento e intervencoes
pedagogicas nao estao disponivels para todas as disciplinas. No caso da “Escola 17, as duas
supervisoras pedagogicas da nstituicao sao da area de portugués, mas se responsabilizam por
coordenar o planejamento e a intervencao pedagogica de todos os professores da instituicao.

Por fim, na percepcio da diretora da “Escola 17, as fun¢dées mais importantes da dire¢ao
estiao assentadas na parte financeira, pedagogica e administrativa conjuntamente. Mesmo sendo
areas que tém cada qual sua autonomia na organizacao interna ¢ nos momentos de prestacao de
contas no ambiente da “Escola 17, o relato da diretora mostrou que todas elas tém de estar
centralizadas na sua responsabilidade. Na sua avaliacao, além de ser ela a responsavel tltima pelo
funcionamento da escola, a figura da direcao segundo ela, passa confianca aos pais e famihares
de alunos nos momentos em que 0s mesmos procuram a instituicao por qualquer motivo.

No caso da “Escola 27, alguns pontos sio semelhantes aos encontrados na “Escolal”,
outros mais particulares. A percepcao apresentada pela Diretora é a de que a figura da direcao
escolar ¢ multifuncional, cabendo ao diretor escolar tarefas que variam desde a mediacao de
conflitos e a vigia do recreio, até responsabilidades que envolvem o planejamento pedagogico
junto aos professores. Na avaliacio da Diretora da “Escola 27, o oficio de gestio exige uma
flexibilidade profissional grande, com questoes que passam pelo aspecto pedagogico, financeiro,
de recursos humanos e materiais. Isso acontece porque o cargo de direcao escolar implica uma
responsabilidade integral sobre o andamento da nstituicao.

Entrevistador: Se vocé pudesse pontuar as caracteristicas que uma “boa
diretora” tem que ter pra administrar uma escola de qualidade, o que vocé acha
que nao pode faltar?

Entrevistada: Eu acho assim, nés trabalhamos a gestao pedagogica, que é o meu
forte (...) quando a gente estd em reuniio vocé vé muito diretor falando: “eu
gosto do administrativo” entio acho que é uma caracteristica forte descobrir
aquilo que ele (a dire¢io) tem de mais afinidade e saber delegar fun¢oes. Tem
que conhecer tudo, mas vocé tem que delegar, entio isso ¢ um referencial meu
e repercute, eu delego. Como o meu forte é o pedagogico, eu acho que dentro
da escola o pedagdgico tem que ter um olhar muito especifico, muito
direcionado porque tudo perpassa pelo pedagogico. (...) eu acho que
pedagogica e gestio de pessoas é o pareo! O grande desafio e o grande
encontro que vocé tem que ter com vocé mesmo. Porque vocé dominando o
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pedagogico, tem como vocé dar suporte pra equipe pedagogica, para o
professor, para o aluno, para a familia. Se vocé tem uma boa gestio de pessoas,
vocé tem aquele equilibrio, aquele jogo de cintura pra que vocé atenda aquu,
atenda ali, resolva essa situacio, dé um cheque pra ele, resolva um conflito,
medie o conflito, que é o que mais tem: é lidar com pessoas ...¢ o grande
desafio! Se vocé nao tem uma boa relagio, se vocé nio preocupa com a gestao
de pessoas vocé aumenta os conflitos dentro da escola!

(Diretora da “Escola 27).

Os relatos da Diretora da “Escola 2” indicam uma forte crenca na relacao entre a
chamada gestio pedagogica e a gestio de pessoas e pode ser lida a partir das mudancas histéricas
e politicas que atingem a gestio escolar atual, marcada pelo mgresso das classes populares em
seu Interior e contextos de maior heterogeneidade sociocultural de criancas e jovens em seu
mnterior, que poderia explicar essa constante exigéncia da direcdo escolar em lidar com os
conflitos na escola.

Jana “Escola 37, a principal atribuicao do cargo da direcao escolar segundo o depoimento
do proprio Diretor, se relaciona com a lideranca e a capacidade de “orquestrar” um conjunto.

Entrevistador: “Diretor da Escola 3”7, que qualidades vocé acha que um diretor
hoje, deve ter pra admiistrar uma escola de qualidade?

Entrevistado: O diretor primeiramente, tem que ser um lider (...) como é
sempre dito pra nés nas reunioes, o diretor ele é o maestro de uma orquestra!
Entio, ele ¢ uma peca muito importante, ele tem que ser motivador, ele tem
que ser gerenciador de conflitos, enfim, ele tem que ser o maestro dessa
orquestra, estar em sintonia com todos os componentes da orquestra para que
a musica ela seja, vamos dizer agradavel, que a musica ela saia afinada, digamos
assim. (Diretora da “Escola 3”).

E interessante notar essa valorizacio da lideranca no trabalho de campo e reconhecer a
importincia desse papel em qualquer mstituicdo. Para Libaneo (2013), taio importante quanto a
lideranca baseada na capacidade de gerenciamento na escola, é a sensibilidade do gestor escolar
em procurar nio apenas uma gestao participativa na escola, mas também com a “gestio dessa
participaciao” (p. 17) . Pela fala do diretor e o perfil encontrado no trabalho de campo, a dire¢ao
da “Escola 3” se aproxima mais da preocupacio com a efetivacao de uma gestao dependente das
habilidades pessoais do diretor. Isso pode remeter ao modelo de uma “gestio personalista”
prevista numa pesquisa de amostragem de grandes metropoles com escolas localizadas em
periferias urbanas (BURGOS, CANEGALL, DUTTON, ROSSI & SILVA, 2011), onde
prevalecem tendéncias tecnicistas e burocraticas na gestao escolar, fortemente marcada pelo
cumprimento formal de regras, que sao estabelecidas sem a participacao da comunidade escolar.
O que importa neste modelo de gestao escolar para que a instituicao funcione de forma exemplar,
segundo o trabalho citado acima, é a capacidade individual e a competéncia da direcio em
cumprir com as regras do jogo, independente da maior ou menor participacio na formulacio
dessas regras.

Apesar de nos primeiros momentos da entrevista o Diretor da Escola 3 nio considerar o
papel da gestao participativa, ele atribuiu uma relativa importancia ao Conselho Escolar na gestio
da escola, por considerar que o 6rgao auxilia na tomada de decisoes, diminuindo a probabilidade
de erros quando mais pessoas podem decidir e deliberar na escola. Contrariando a tendéncia de
um modelo de “gestao personalista” percebido no contexto da “Escola 37, é interessante notar
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que a Diretora da “Escola 2” relatou que assumiu a gestio a nove anos, num contexto de baixa
credibilidade da escola diante da comunidade e dos pais por conta dos baixos indicadores
pedagdgicos obtidos pelos estudantes nos exames do IDEB naquele momento. Na visio da
diretora, o que contribuiu para uma mudanca de postura da mstituicao, foi, sobretudo, a
competéncia e a vontade de sua equipe. Por essa via, podemos confirmar a hipotese de Libaneo
(2013), Paro (2010), Barbosa (2011) e Prado (2009), para os quais a organizacio interna e,
sobretudo, a equipe de gestio escolar, podem incidir em escolas com maior ou menor
valorizacao e credibilidade e apesar dessas prerrogativas nao dependerem exclusivamente de
gestores escolares, sua lideranca mstitucional pode refletir diretamente nelas.

V- A gestio escolar no contexto da massificagio do ensino no pais e os conflitos dai surgidos

Nesta secao, procuramos sintetizar aquilo que nos pareceu constituir os principais
problemas e dificuldades enfrentados pelas (o) profissionais na direcio das escolas estudadas,
além de tentar apreender algumas de suas estratéglas e acoes tomadas no enfrentamento deste
corpo de desafios que marcam o cotidiano e a rotina no ambiente escolar. Também percebemos
uma grande influéncia do SIMADE (Sistema Mineiro de Administracio Escolar) na rotina da
gestao escolar e acreditamos que esta politica publica fol implementada com contradi¢oes em
seus fins, a titulo apenas de maior controle sobre indicadores de qualidade do ensino no estado,
e sem interlocucio com as demandas das escolas, e os profissionais a frente da gestio.”

O primeiro ponto que nos chama atencao ¢ o fato de que hi uma grande influéncia do
mundo extraescolar na vida institucional das escolas, e que 1sso constitul um dos principais
problemas e dificuldades enfrentados pelos diretores escolares em seu cotidiano. Uma das
possivels causas que parecem explicar este fendmeno é que as escolas atuals nao tém
mstrumentos eficazes para lidar com um puablico de alunos novos, diferentes daqueles para os
quais a escola publica tradicional no pais fo1 pensada. Esse problema, que parece ser comum na
literatura e no campo deste trabalho, apareceu nas percepcoes dos trés entrevistados na pesquisa
como se percebe pelos fragmentos abaixo extraidos das entrevistas:

Entrevistador: O que vocé acha que € a principal a dificuldade que o diretor
enfrenta na escola hoje, no seu cotidiano em geral?

Diretor da Escola 8: Como eu ja disse, ele tem que gerenciar conflitos. Nos
temos uma dificuldade principal que é o seguinte: o problema do aluno que

* Sobre isso, é importante destacar a politica implementada junto 2 administracio das escolas publicas de MG
denominada SIMADE (Sistema Mineiro de Administracao Escolar), que tém a pretensao de “modernizar” a gestio
das escolas no estado. Além de ser uma ferramenta de gestio para as escolas, o Simade, segundo a pagina
mstitucional do programa “é um coletor de informacoes desenvolvido pelo Centro de Politicas Publicas e Avaliacio
da Educa¢io (CAEd) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UEJF), em parceria com a Secretaria de Estado de
Educacio de Minas Gerais. O Simade é um banco de dados com todas as informacoes sobre o sistema educacional
mineiro, que facilita a elaboracio de projetos e politicas publicas para elevar a qualidade da educacio em Minas
Gerais. O novo sistema beneficia alunos (que tem acesso as notas ¢ a vida escolar), servidores (que podem
acompanhar seus processos) e gestores (que terdo informagoes precisas para tomarem decisoes corretas e planejar
as intervencoes. Para a implantacio do Simade, foi desenvolvido um portal na Internet, que centraliza as informacoes
necessarias para a gestio das escolas. Um link de acesso também foi disponibilizado no site da Secretaria Estadual
de Educacio (SEE). Assim, os processos de gestao foram otimizados, garantindo a fidedignidade e a qualidade das
informacodes coletadas pelo sistema de gestao escolar.” Link de acesso: http://www.gestao.caedufjf.net/sistemas-de-
gestao/simade/ (Acessado em 29/06/16. 10:35)
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vem de casa as vezes, nio com a educacio que deveria, ele nio tem aquela
formacio basica, formagiao familiar basica. Dai temos que também fazer essa
parte, e ai pra gente dar os contetidos necessarios € também acumular com essa
parte, sobrecarrega a escola.

Entrevistador: F. muito comum esse tipo de coisa que vocé esti me falando, do
problema estar além da escola e estourar aqui dentro?

Diretor da Escola 3 : Muito comum. O aluno quando ele apresenta problema
aqui, na grande maioria dos casos eles trazem problemas de casa, problemas
familiares, eles tém algum tipo de problema em casa. Algum atrito famihar, que
vem ocasionar esse problema que ele apresenta aqui na escola. Muitas vezes
falta de orientacio, falta de Limites, falta de ter uma referéncia, do pai ou da
mae, onde geralmente os problemas apresentados aqui, tém tudo a ver com os
problemas que eles certamente enfrentam em casa ().

Diretora da Escola 1: (...) se o aluno estd apresentando problema (na escola) é
porque ele tem algum problema em casa. A escola do estado nio tem esse
suporte, nio tem uma psicologa, nio tem a psicopedagoga, nio tem um
neurologista. Porque a hora que vocé precisa, pra encaminhar um aluno, a
familia nio tem o convenio que cubra isso. Entio vocé tem que acabar
apelando.

Diretora da Escola 2: A escola nio esti preparada pra esse tipo de
problematica, esse tipo de situacao, vocé entendeu? Porque nés niao estamos
preparados? Por que nés niao temos uma formacao pedagdgica, nao temos um
psicologo, nao temos uma assistente social aqui dentro. Enquanto a gente para
pra atender um aluno o que esta acontecendo 14 do outro lado? Entio nés nao
temos preparo profissional pra estarmos hdando com tudo i1sso que estd na
sociedade hoje. Eu pego um menino usudrio (de drogas), o que eu tenho de
conhecimento pra lidar com ele? Pra trabalhar com ele? O que nés temos de
formacao? Eu vou investigar esse caso partindo de que parametro? Entendeu?
O que eu posso investigar? E mais, a familia inteira ja € assim, ja vem 14 de traz
(...) mas também o bairro que ele mora nao tem como ele ter escapado. Mas
até fazer o levantamento, eu sou capaz, mais cadé a solucao? Cadé os trabalhos,
e o acompanhamento? (...) O que € dificil € o trabalho da familia com o filho
em casa é a propria desestruturacao social que nos estamos passando (...). Eu
acho que niao é uma questao de escola é uma questio de mundo, entio acho
que nds estamos com uma geracao sem muitas regras, sem muito limite, é o
que a gente vé na sociedade (...) e a sociedade desemboca onde? Na escola.

A percepc¢ao das trés pessoas entrevistadas frente aos problemas mais frequentes que
chegam até a gestao escolar, parece ter uma sintonia frente a dois pontos: 1°) que os padroes
familiares atuais sofrem de um déficit de acompanhamento e participacio na trajetéria de
criangas € jovens, € 1sso representa para a escola praticas e comportamentos que nao sao aceltos
nos padroes comuns de sociabilidade da instituicao-como a indisciplina, a transgressao as regras
e o desinteresse. 2°) A escola nao possul elementos apropriados - humanos e fisicos, para tratar
de problemas que tém origem na familia ou na propria constituicio da sociedade
contemporanea, como o uso e comércio de drogas, a precariedade de acesso a servicos basicos
de cidadania e a violéncia. Apareceram durante as entrevistas também relatos sobre a dificuldade
que tém para lidar com cobrancas burocraticas, auséncia de profissionais com formacio basica
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para ocupar os cargos de docentes ou a “prépria falta de comprometimento e postura
profissional” do quadro de funcionarios.

Nesse sentido, as percepcoes e as estratégias desses gestores escolares frente a este
conjunto de problemas, constitui também um duplo entrave para a prépria escola. De um lado,
¢ verdade que nao ha condi¢coes minimas que estejam ao alcance da escola e da gestao escolar
para tratar as questoes colocadas. A auséncia de profissionais de vdrias dreas- relatada pelas
Diretoras das Escolas 1 € 2, é sem duvida um ponto importante para se pensar nas condi¢coes
que demandam hoje uma escolarizacao publica, gratuita, com qualidade no processo de ensino
- aprendizagem, e capaz de atenuar as desigualdades nas trajetérias escolares das familias e jovens
mais vulneraveis. E 1sso nos leva ao segundo ponto: Por sofrer de uma precariedade de recursos
fisicos, materiais e humanos, as escolas publicas estudadas, recebem grande parte dos conflitos e
problemas que estes jovens vivem em seus cotidianos, e acabam por legitimar as trajetorias de
msucesso escolar das camadas mais vulneraveis através do discurso da “desestruturacao famihar”,
da “falta de respeito as regras”, “do desinteresse” e/ou “do local de onde velo”. Ou seja, a escola
atual, ou ao menos a percep¢ao de seus gestores e gestoras, encara as criancas ¢ jovens que
chegam ao seu dominio, como sujeitos que nao atendem certos requisitos de socializacio e
mstrucio que a mstituicao requer. Negam de maneira inconsciente o direito a escolarizacio pelo
paradigma da espera de um aluno que se enquadre aos seus padroes.

Este aparente “problema” percebido por gestores escolares, constitul uma expectativa
contraditoria das escolas contemporaneas prevista por outras pesquisas (BURGOS, 2009 e
SETTON, 2012) que assinalam um conflito percebido em torno de um suposto modelo de
“aluno (a) 1deal” que as escolas esperam - que saibam respeitar as regras e autoridades, estejam
em condicoes equitativas para o desenvolvimento cognitivo e socializador da stituicao, tenham
dominio da linguagem formal, “familias estruturadas” e as mesmas disposi¢coes para a
aprendizagem-, e aquele (a) “aluno (a) real” que chega até a escola, marcado por trajetérias de
vida desiguais e heterogéneas, que na maioria das vezes nio se adapta ao mundo formal e rigido
das mstituicdes escolares tradicionais, que tentam impor um controle sobre seus corpos e suas
maneiras particulares de expressio cultural e de socializacio (LOPEZ, 2008 e 2009).

Chama atencio também uma colocacao feita por Setton (2012) sobre o fenomeno, de
que a atual geracao de estudantes experimenta contextos de maior liberdade e a caracterizacao
de 1dentidades e disposicoes de socializacao hibridas de habitus nas escolas- ou no ambito
famihar e comunitirio- o que em tese, tende a estabelecer novos conflitos para gestores escolares,
Ja que as diversas mudancas nos padroes sociais brasileiros desde meados da década de 1980,
com a redemocratizacao do pais, refletiram na escola atual, que enfrenta dificuldades em hdar
com estes novos estudantes. Referindo-se ao puablico de estudantes que se encontra no meio
desse embate, Setton (2012.p.52) nos alerta:

(...) é impossivel agir como se estivéssemos ligados a um espaco cultural
homogéneo, em que as agéncias familia e escola monopolizariam a formacao
das disposi¢coes de habitus. A realidade contemporianea é mais complexa e o
estudo sistemdatico de novas condi¢oes de socializacio 1mpoe pensar a
circulacio de um registro cultural a outro, destacando a pluralidade de matrizes
com as quais os atores (estudantes) tém de compor seu repertorio cultural.

No caso das escolas estudadas, a percepc¢ao das (o) diretoras (o) sobre os principais tipos
de problemas enfrentados pelos estudantes nao esti centrado, como nas escolas publicas
metropolitanas consultadas na literatura cientifica, na desigualdade social ou na pobreza das
familias (BURGOS, 2009; BARBOSA, 2011; THIN, 2006), mas sim, naquilo que os diretores
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identificam como “negligéncia dos pais em relacio ao comportamento dos filhos™. Nesse
sentido, uma caracteristica destoante nesta pesquisa, a partir da perspectiva de diretores escolares
que fizeram parte do trabalho, daquela tendéncia encontrada na literatura cientifica, ¢ a de que
os problemas de caréncia material e vulnerabilidade social de estudantes, segundo as (os)
entrevistadas (0s), nio ¢ determinante no maior ou menor rendimento escolar naquele contexto
e estao sendo atenuados pouco a pouco pelo apoio que o poder publico oferece,
disponibilizando merenda, uniformes, material escolar, suporte de profissionais do CRAS", etc.

Por outro lado, estes mesmo atores admitem problemas de auséncia de suportes de
profissionais de diversas areas que sio necessarios para atenuar as barreiras e dilemas sociais que
habitam a escola e que afetam a rotina da gestao escolar. A dificuldade de acesso a servicos de
saude pelos estudantes, facilidade de acesso as drogas e pouca participacio famihar em alguns
casos. Isso evidencia em nossa ocasiao, outras formas de vulnerabilidade sociais das familias
dessas criancas e jovens, mais sutis do que a pobreza e a exclusao dos grandes centros urbanos
no pais, porém nao menos prejudiciais a estes jovens em suas trajetorias escolares, o que em tese,
coloca sob responsabilidade da gestao escolar, problemas mais amplos relacionados a cidadania
no pais.

Sobre a politica do SIMADE, percebe-se que fol uma iniciativa no sentido de informatizar
dados e mformacoes sobre a vida académica das escolas, como notas, matriculas e resultados de
avaliacoes de testes de aprendizagem. Porém, esta ferramenta ainda nio municia as praticas de
gestao no planejamento e acoes no interior das escolas, que possam dar conta, por exemplo, da
construcao de um banco de dados sobre as caracteristicas ¢ perfis das criancas e jovens, suas
familias e as demandas que chegam até a direcdo as escolas na intencao de antecipar as acoes,
antes determinados, conflitos ¢ problemas e supostamente ter ferramentas informacionais para
planejar as acoes politicas e pedagogicas na escola.

CONSIDERACOES FINAIS

Nossa pesquisa parece apontar alguns cenarios possivels no ambito do tema da gestio
escolar e os desafios colocados as escolas e ao sistema de ensino através das politicas publicas.
Uma parte da literatura cientifica, indica que a massificacio do ensino ocorrida no Brasil a partir
da década de 1970, traz consigo maior diversidade socioeconémica e cultural de estudantes as
escolas, e portanto, exprime no interior dessas instituicoes situacoes e vivéncias que exigem
maior habilidade de professores e gestores em trabalhar em contextos de heterogeneidade
cultural, diante dos possiveis conflitos que possam surgir dessa relacao (PEREGRINO, 2012;
BARBOSA, 2011 e LOPEZ, 2008 e 2009).

Nesse sentido, mesmo a expressiva experiéncia académica e profissional das pessoas a
frente da gestio das escolas pesquisadas e suas percepcoes, que valorizavam a gestao democratica
a participativa, nao siao suficientes para suprir a multiplicidade de atributos e competéncias
exigidas dessas liderancas no espaco escolar. Nossa mtuicio sobre este fendbmeno, é que as
escolas sao instincias que se propoem a funcao de socializacao de valores e praticas comuns aos
seus membros e estao hierarquicamente organizadas e padronizadas, mas recebem hoje um
publico marcado pela imensa diversidade e complexidade de identidades, ortunda de diferentes
trajetorias de vida, caracteristica das novas geracoes do mundo poés-globalizacio. Isso gera a
chamada brecha mstitucional entre a escola e o perfil de seu puablico de criancas e jovens, ou seja,

* Termo usado pelo Diretor da Escola 3.
" Centro De Referéncia em Assisténcia Social do Municipio.
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uma distincia entre a 1dentidade tradicional da escola e seu novo publico de estudantes
marcadamente oriundos do universo popular. (LOPEZ, 2009 e 2008).

Nossa andlise evidencia também uma relacio entre as praticas de gestao percebidas no
trabalho de campo e seus lmites diante dos cendrios vividos nas escolas. A pouca valorizacao da
gestao escolar e seus diretores por dados e informacoes sobre estudantes e suas familias de forma
sistematica acaba por dificultar e impedir a prépria gestio das escolas de se aproximar de seu
publico e oferecer alternativas aos problemas relatados. Apesar de as pessoas entrevistadas
reconhecerem a importincia de se conhecer mais detalhadamente as criancas e jovens no interior
das escolas, grande parte dos processos relacionados a i1sso nas trés escolas nio serviam ao
planejamento e mtervencao pela direcio. Um ponto importante a se considerar sobre 1sso ¢ a
aparente resisténcia e dificuldade que grande parte dos diretores escolares ainda tem com as
novas tecnologias de nformacio e comunicacio. Na perspectiva de Libaneo (2013), as
mstituicoes ¢ organizacoes soclais - sobretudo a escola publica- precisam formular objetivos, ter
planos de acao, meios de sua execucao e critérios de avaliacao da qualidade do trabalho que
realizam. “Sem planejamento, a gestao corre ao sabor das circunstincias, as acdes sao
mmprovisadas, os resultados nao sao avaliados.” (LIBANEO, 2018; p- 125).

A titulo de proposicao, em relacio ao nosso estudo e especificamente no caso das escolas
da rede estadual de Minas Gerais, pode-se pensar em como adaptar o Sistema Mineiro de
Administracio Escolar (SIMADE) as necessidades e conflitos internos da mstituicio. Por
exemplo, na constru¢io de um banco de dados mais solido sobre as caracteristicas dos alunos,
suas experiéncias de vida e redes de socializacao, as particularidades de suas familias, dos bairros
no entorno das escolas, e a partir disso, pensar em como construir uma escola inteiramente
adaptada as necessidades do contexto social em que estd posta. Isso também contribuiria para
que as escolas pudessem se municiar de mstrumentos e informacoes para o planejamento e as
acoes a serem desenvolvidas visando atenuar os problemas especificos em cada instituicao.

Além disso, ¢ interessante notar a proposi¢ao do trabalho de Canegal e Burgos (2009),
sobre a 1mportancia de se mserir os diretores escolares nas discussoes sobre a formulacio e
implementacao de politicas publicas mais abrangentes, capazes de integrar as unidades escolares
em um sistema que reconheca a importiancia da autonomia escolar, mas que entenda que a
“gestao escolar nio comeca nem termina nos estabelecimentos escolares” (KRAWCZYK,
1999:147). Por 1sso mesmo, “envolver os proprios diretores no processo de discussio dessas
politicas, ¢ um procedimento incontorndvel para que eles nio continuem a enfraquecer aquilo
que, ao fim e ao cabo, precisam fortalecer’. (CANEGAL & BURGOS, 2011; p. 34).

A conclusio desta pesquisa aponta para a necessidade de se repensar o papel do diretor
escolar nao s6 no ambiente local da escola, como também politico, a nivel estrutural das politicas
publicas educacionais. Uma possivel reconstrucao do seu papel na escola passa pela valorizacao
do ambiente institucional escolar e aquilo que é central para sua autonomia, que é nio s6 o
envolvimento intensivo da comunidade escolar no cotidiano da escola, mas também dos
processos de tomada de decisoes e acoes a partir de diagnoésticos pré-formulados, com
planejamentos que possam atender as caracteristicas reais de alunos, familias e comunidade
escolar, atenuando assim possiveis conflitos entre o “novo” alunado, as familias e a prépria
Escola.
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