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Resuma Esta pesquisa discute o papel atribuido ao gestmiar em duas escolas de Ensino
Médio que desenvolvem o Programa de melhoria dédqde - Programa Escolas-Referéncia
— PER. A escola e seus dirigentes se defrontam aaracessidade de desenvolver novos
conhecimentos para o que néo dispdem mais de nsodedon de concepgbes e, a0 mesmo
tempo, o sentido de cobranca, ainda se faz presesteesultados revelaram que o Programa,
cuja retdrica se prop0e a resgatar uma “qualidadendino” ainda suscetivel a indefinicdes.
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Este trabalho tem como base discutir o papel attibao gestor escolar em duas
escolas publicas — aqui denominadas “Escola Edsté&sero Gomes” e “Escola Estadual
Benevides de Souza’— de Ensino Médio da rede estadual de ensino dmsViGerais. A
proposta é examinar alguns dos elementos que drderf na organizacdo e no
desenvolvimento escolares sob a batuta das equésésras, frente a execugdo de um projeto
estadual de melhoria da qualidade do ensino: e®réjscolas-Referéncia (PERAcredita-
se que a figura do diretor e a forma como condexexucdo de projetasutorgadospelo
governo afeta de modo significativo as acdes dal@s; a0 mesmo tempo, cria espagos que
determinam os niveis @gaitonomia construidao seu interior.

O papel do gestor escolar, a frente da execucdonueprojeto de melhoria da
qualidade do ensino, ndo pode ser dissociado décpajue propde tal projeto nem do olhar
na pratica que o implementa. Por isso, justificasenportancia de trazer a discussao as
politicas que influenciaram e/ou subsidiaram o RESRia incidéncia sobre o papel do diretor
escolar, no modo como este profissional recebeseutx determina¢des superiores — e, em
decorréncia disto, as mudancas na dinamica dolti@akacolar e seu reflexo na qualidade do
ensino oferecido.

No Brasil, a partir da década de 80, as mudancé&srma de gerir escolas decorrentes
das reformas educacionais tém sido objeto de grarideesse por parte de educadores e
pesquisadores. Torna-se cada vez mais evidentaitbigovernamental (em ambito nacional
e regional) de “institucionalizar a democracia”, sentido de melhorar a qualidade da

educacéo publica em todo o Pais.



As pesquisas de autores — Frigotto & Ciavatta (20RBawczyk (1999), Lopreato
(2005) e Luck, 2000, entre outros — que discuteldgeca das reformas educacionais tém
procurado aclarar as constantes mudancas que eeonteo ensino brasileiro e na escola
publica e apresentam criticas e contribuicdes itaptes para a sustentacdo das investigacoes
cientificas no campo da educacéao.

Para adentrar a andlise da especificidade do gestmiar, faz-se necessario, ainda
que de modo sucinto, elucidar certos elementoscdadicbes de desenvolvimento, num
macrocenario, dos pontos de vista politico e scoie@mico. Tal analise € indispensavel para
mapear o panorama de fundo das discussdes propestadrabalho.

J& se observou (cf. TOMASI, WARDE & HADDAD, org4.996) que as reformas
educacionais no Brasil e na América Latina sédo ysmldgs pelo viés da nova ordem
econbmica e trazem em seu bojo o respaldo do eealibmo e o norteamento dos
organismos multilaterais que interferem de modoresgivo na formulagdo de politicas
educacionais. Na atualidade, o neoliberalismo passoser uma ideologia dominante
sustentada pela hegemonia norte-americana. Estelonmesponde pela chamada “crise do
Estado nacional” ocasionada pela crescente imagdiy das economias das nacgdes
industrializadas por meio do comércio e das noeasdiogias. Trata-se de enfatizar os
direitos do consumidor e as liberdades publicasemodraticas e — alinhando-se as
sociedades dos chamados paises avancadosquemo cidaddo foi reduzido a mero
consumidor — contestar a participacao do Estadanmuaro aos direitos sociais.

Nessa perspectiva, a economia internacional é ragidavel, capaz de vencer as
progressivamente crises senmecessidade de intervencdo do Estado. Tal idestdona base
das a¢Bes do Fundo Monetério Internacional (FMd)Bdnco Mundial e de outras grandes
corporacdes internacionais, “[...] organismos imaeronais, gestores da mundializacdo do
capital e dentro da ortodoxia da cartilha do credoliberal, cujo nucleo central é a idéia do
livre mercado e da irreversibilidade de suas IBBRIGOTTO & CIAVATTA, 2003, p. 103).

A liberdade postulada € a liberdade econémica dasdgs organizacdes, desprovida do
conteudo politico e democratico.

Deste modo, os mais diversos 0rgdos do governdldiras em varias instancias,
concentram suas acgdes na dependéncia dos orgamsuttdaterais de financiamento, que
impdem seus critérios para a liberacdo de empréstien de financiamentos aos paises
chamados “emergentes” (cf. LOPREATO, 2005). Os gssas de gestdo educacional e
escolar, em particular, sdo fortemente induzidda piEgica decorrente do financiamento

adotado e controlado por estas instancias de maaeogconomico.



A gestéo educacional recebeu forte influéncia dodelos empresariais e passou a se
caracterizar por formas racionais, técnicas e neagnbaseadas nas concepcoes taylorista e
fayolista, reforcadas pela logica técnico-buroceatiEsta concepcdo da escola ideal é
permeada pelo modelo de eficiéncia, de modo a@agetir com o mercado”; no interior da
escola, o que se vé é que “[...] o aluno se tramsfeem consumidor do ensino e o professor
em funcionario treinado e competente para prepza@s alunos para o mercado de trabalho e
para fazer pesquisas praticas e utilitarias eno queizo” (REZENDE, 2001, p. 29).

Sob a égide do discurso descentralizador que sapeste delega as escolas maior
autonomia, as escolas brasileiras passam a sesréé&uma politica descontextualizada da
sua realidade que veicula um discurso falaciostyrigério e impregnado de retdrica vazia,
gue nada contribui para a alardeada melhoria niZdgda da educacédo e para a autonomia da
escola publica.

Acredita-se, assim, que é no campo da pratica gueuglancas sao consolidadas. O
diretor da escola publica mineira assume a delif@ugio de mediar uma autonomia que nao
se concretiza de fato, mas pode ser construidadquele se compreender como um educador
que detém o controle de aspectos nao so técnigax;riaticos e administrativos, mas também
politicos, éticos e formativos no seu trabalho isaol. Ele ndo deve sobrelevar uma
especialidade técnicaa organizacdo do seu trabalho, masspecialidade educaciona),

ainda mais, pedagogica

1. O DIRETOR DA ESCOLA PUBLICA MINEIRA: CONFLITOS E
CONTRADICOES NO DESEMPENHO DE SUA FUNCAO

Os estudos de Krawczyk (1999), Luck (2000), MarciBeMartin (2003) e Oliveira
(s/d) mostram que a figura do diretor de escolbretndo de escola publica, tem sido cada
vez mais associada a idéia de assegurar a quatidagiesino. O gestor escolar € visto como o
articulador no processo de retomar a qualidadendme na escola publica. Mas também é
foco de contradi¢des, pois transita no limiar ewtrenposto e o proposto, as politicas das
ingeréncias e os anseios da sua comunidade.

Tais estudos delineiam modelos distintos que traggyerfil do diretor de escola. O
primeiro retrata o diretor que, monitorado passiemai® pelos 6rgdos superiores, néo
manifesta seus desejos em nome de sua comunidaalepapel é o de guardido e gerente de
operacdes estabelecidas em 6rgdos centrais” (LUGRPO, p. 13). Voltado

predominantemente para as questdes administraibasocraticas, o diretor € visto como o



funcionéario da escola responsavel por repassamigigdes dos 6rgdos superiores, controlar,
supervisionar, dirigir o fazer escolar, de acordmcas normas propostas pelo sistema de
ensino.

Como resultado de alteragdes na rotina adminigsraihs escolas, esse diretor passa a
assumir uma sobrecarga sem correspondéncia nag@esdhateriais da escola, o que resulta

em intensificagéo de trabalho devida ao seu grandelvimento nessas tarefas.

[O trabalho de direcdo provocou] certo esvaziameataontetdo “profissional” do trabalho
do professor, que lentamente vai perdendo sew$Stde mestre, de educador e cada vez mais
se vé inserido em relagbes de trabalho organizadasua forma capitalista. Rela¢cdes que
homogeneizam, padronizam e “pasteurizam” o trabadicolar (OLIVEIRA, s/d, s/p).

A imagem do bom diretor é a do funcionario que cwmigorosamente com suas
obrigagbes, de modo a garantir que a escola nactugpstabelecido em ambito central, que
faz com que os sujeitos escolares trabalhem deafondeira e ndo permite que cheguem as
instancias superiores manifestacdes de desagrad® @am a politica educacional.
Administrar corresponde a comandar e controlar,iaméel uma visdo objetiva de quem atua
sobre a unidade e nesta intervém de maneira digtiEncaté mesmo para manter essa
objetividade e a propria autoridade, concentradiggnea do diretor.

Exatamente pelo entendimento de que a figura detodiré muito mais do que
mecanica, € algo muito maior, mais importante eese&rio, € que sua funcdo deve ser
dimensionada em outra esfera. Na sua funcédo pepfade deve priorizar as especificidades
pedagogicas, ou seja, como aquele que entendeudatdegs educacionais, do curriculo, da
didatica, da estrutura e do funcionamento do ensiamrganizacdo da escola que prioriza o
ensino e sua qualidade. E nesse espaco que ordimte ser visto: como profissional que
compreende as func¢des da escola nas suas muttiplassdes e relacdes com a sociedade.

Deste modo, chama-se a atencdo para o importapel paticulador do diretor
escolar, que transita entre as proposi¢coes delsead ambito politico-educacionais e sua
concretizacao na atividade escolar. O diretor réd@ der compreendido como o responsavel
por acOes eficientes, com vistas a atender osiwigeinstitucionais da escola nos ambitos
financeiro, administrativo e pedagogico. Essa agéb confere ao trabalho do diretor uma
atitude utilitarista que fragmenta o complexo pssceda gestdo. “Corre-se o risco de néo
visualizar a influéncia da gestao escolar nos eiifiss aspectos que constituem o cotidiano da
escola e a instituicdo em sua totalidade” (KRAWCZYR99, p. 117).



2. AS PROPOSICOES DO PROJETO ESCOLAS-REFERENCIA

O Projeto Escolas-Referéncia (PER) integrou aipalilo governo estadual de Minas
Gerais que comecou a ser implantado a partir dalarD03, ainda em carater experimental;
sua operacionalizagdo conforme o proposto deu-sbiérwo 2004-2006. Seu objetivo foi
desenvolver acdes para a reconstru¢do da excel@amascola publica mineira. Teve como
eixo norteador principal a oferta e a qualidadeEdsino Médio e a superacdo dos baixos
indices de rendimento escolar. O projeto anuncéavestauracdo da qualidade do ensino e,
em decorréncia, a promog¢do do aluno e sua inserg&ociedade. Tinha como propoésito
abranger 102 municipios, 4 mil escolas e quasdt®es de alunos em todo o Estado.

Foram selecionadas 200 escolas, com represent@mtiexias as regides do Estado,
para serem as escolas-referéncias inseridas net®réjara a escolha, o governo mineiro
estabeleceu um “perfil ideal” de escola, com basecertos critérios; eram escolas que
tinham destaque nas suas comunidades, seja ptrabalho, seja por sua tradi¢éo, seja ainda
pelo significativo nimero de alunos (mais de miBtnculados nos Ensinos Fundamental e
Médio. “O projeto relne escolas que, pelo trabajbe ja realizaram ou que ainda vém
realizando, lograram alcancar o reconhecimento aaunidade em que atuam” (MINAS
GERAIS, 2006, p. 22). Estas escolas seriam irradgsdda melhoria da educagdao em todo o
Estado.

O PER era um projeto abrangente; aliados a esjet@rmaior, outros subprojetos
menores foram criados e amalgamados aos seuspiwBidDentre tais subprojefoslestaca-
se o Projeto de Capacitacéo a Distancia para @ssiscolares (PROGESTAO), direcionado
a diretores e vice-diretores especialmente, mavdanpara professores e especialistas da
educacdo que tencionavam ocupar o cargo de diregdescola. O projeto utilizou a
tecnologia de educacéo a distancia, o que peranéiformacdo em servico, sem necessidade
de afastar os profissionais do local de traballea &bjetivo foi levar aos gestores escolares
uma formacdo democratica, mas também técnico-pgaag@dpreparando-os para conduzir a
construcdo de uma escola “de qualidade e de s&esspara estimular os educadores a
dominar as tecnologias. Visava ainda forrii@erancas comprometidas com a construcao de
um projeto de gestdo democratica, que tenha coomodaucesso escolar de alunos do ensino
fundamental e médio, pertencentes a rede escdidicapimineira” (MINAS GERAIS 2006,

p. 32.
Segundo os propositores do projeto, essa formagaerid proporcionar aos gestores

escolares visdo de conjunto, e, para tanto, esmgjigdesses profissionais, no processo de



formacao, “conhecimento tedrico aliado a reflexdtica sobre a escola”. O gestor deveria ter
visdo de “gestao participativa, agir com democrazigdaber delegar funcOesfMINAS
GERAIS, 2006, p. 26 Com carga horaria total de 276 horas (200 horandmo a distancia

e 76 horas de ensino presencial) e com certificagiidinal, o curso foi oferecido em
ambiente virtual, por meio de estudos autbnomosneequipe, bem como por meio de
encontros presenciais com os tutores da SuperéneradRegional de Ensino (SRE).

Concluida a formacéo, o gestor teria condicao dgidas acdes do PER nas escolas.
Todavia, de acordo com o que sugerem os dadogjuages de direcdo das duas escolas
tiveram posicionamentos diferenciados e de calasr definido na conducédo das acdes do
projeto.

O desenrolar das acdes do PER uma sequéncia deasigt descontinuidades foi a
caracteristica marcante observada na implantacapraoieto. Dentre o0s principais, vale
ressaltar os aspectos expostos a seguir.

* Falta de recursos financeiros para a efetivag@opdojetos elaborados pelas escolas
pesquisadas, tanto estruturais (fisicos e operaisiprcomo pedagoégicos. Essa questéo foi
crucial para inviabilizar grande parte das acoeBHER.

* Excesso dos tramites burocraticos e falta dernmdgdo dificultaram ou até
impossibilitaram o trabalho dos professores, eapstas e gestores, o que resultou em
descrenca geral;

Por isso, o debate em torno do papel do diretorpo@ie estar descolado também da
cultura e do fazer pedagdgico construido no intet& escola. Somente com clareza destas
especificidades pode-se definir o papel do direthr. possivel perceber que o0s
posicionamentos e as decisdes a esse respeitmvesidorme o0 modo como cada escola se

organiza, percebe e implementa projetos como o PER.

2. DETERMINACOES HOMOGENEIZADAS E PRATICAS DIFERENCIAD AS:
O DIRETOR EM FOCO

Os depoimentos apresentados a seguir mostram rddsreposicionamentos das
diretoras das escolas pesquisadas no processoptEniatdo do PER. Observa-se que, na
“Escola Severo Mendes”, a tradicdo € respeitadamaae qualquer ato inovador. Nessa
instituicdo escolar, o descrédito em relacdo asiged educacionais do governo do Estado é

predominante.



Projetos como o PER sao vistos por um grupo majaitde docentes como projetos
fadados ao fracasso. Esse pensamento contaminia@andas profissionais que trabalham na
escola. O depoimento da equipe técnica da instéegianal, a SRE, mostra que se coibe o
posicionamento de lideranca na escola e que sefes@m atitudes de conformismo. Por
outro lado, a diretora da “Escola Benevides de &badota um posicionamento diferenciado
de liderangca e de acompanhamento de todas asad®#dexercidas na escola, o que
possibilita um arranjo coletivo no sentido de busdternativas em conjunto para a solucéo

dos problemas que surgem, como se pode observdeposnentos.

Equipe gestora

“Escola Severo Mendes” “Escola Benevides de Souza”

. o - — Eu falo sempre aqui: “Vamos arregacar ps
— O pessoal aqui tem muito isso de tradicdo. Essa A

~ angas e trabalhar duro, pessoall Se ndo fem
questdo de mudar, do novo, eu acho que assu

um pouco o pessoal da antiga. Eles sempre per o mesmo, se temos que cumprir o qup a
pe op . ga. bre p d retaria determina, vamos fazer da melhor
que & mais um projeto, porque todo ano a $EE

lanca um proieto novo. due é desoeiado na escollPANa possivel.” Sabe, o diretor tem que fazdr a
¢ projetor , QU Jespe . dfa parte. O professor depende do pulso firmg¢ da
nunca vai até o fim. Assim ndo tenho muito com

. N g%nte e determinacdo. Eu falo sempre pra gles:
mudar a mentalidade de{@malia, diretora). “Jamos acordar, professor” (Gertrudes

— Nos treinamentos, em BH, foram chamadglsremra)'

professores por areas do conhecimento. Aqui na

i : . NOs sentimos que o professor, querendd ou
escola, foi um sufoco achar quem quisesse ir. DS : :
nao, ele foi obrigado a chegar no colega e propor

matematica e Portugués foram _dois professar 2 desenvolver um trabalho de grupo. Porquk o
contratados que nem estdo mais na escola. Sbalho & em grupo. Assim, vocé reuniu cor o

Fisica, Quimica e Biologia ndo fo_i n_inguém daqu%eu colega de Fisica, o de Portugués, depois|por
s6 das outras escolas. A maioria dos nossQs ' ’

) ~I_area. Com isso, os professores estdo mais un|dos,
professores tem mais de um cargo, tem famil

. TP 4 . 3 muito mais contatos uns com os outfos.
tudo fica mais dificil mesmo. Eu fiquei sem aga

. > S ﬁ\’/lariléia, vice-diretora).
nem tive como contesta-los. Aqui é cada um ha
sua, nao existe trabalho coletivaq/Amalia,
diretora).

A direcado da “Escola Severo Gomes” ndo toma desis@esentido de exercer sua
autoridade. Ao contrario, sua atitude & passivargvente com as praticas ja consolidadas
pela tradicdo. O trabalho individual é valorizado detrimento do trabalho coletivo; os
interesses pessoais também sado priorizados. Estaménto desestimula o0s projetos
interdisciplinares. Nao ha preocupacdo em deseewvatividades que priorizem o bem
comum; ndo ha acompanhamento das atividades dégelagopelos professores do Ensino
Médio. A figura da direcdo aparece como a de umeitsujpassivo no desempenho das
atividades do PER.



Na “Escola Benevides de Souza”, fica explicita acho da diretora como a de um
profissional que acompanha e “monitora” todos @bdlhos da instituicdo. A diretora
mantém-se informada das acOes realizadas, tantis pebfessores, como pelos outros
servidores. Percebe-se uma vontade determinanferm@cdo de grupos de interacdo. Ha
preocupacéao pelo coletivo da escola, seja no sededcobrar as tarefas designadas, seja no
incentivo aos professores para executa-las. Adiglar direcdo aparece como elemento ativo
no desempenho das atividades do projeto. Percelbeaevontade, bem como trabalho
dindmico e participativo. Atitudes mais enérgiaapulsionam os professores a levar adiante
0s projetos. Percebe-se também que a resisténcmpe de alguns docentes nao interfere na
motivacdo pelo incentivo e apoio da direcdo: seguesdta, os professores mudaram a

realidade da escola, no que diz respeito ao tralzalletivo.

Equipe pedagogica

“Escola Severo Mendes” “Escola Benevides de Souza”
— Agora, trabalho, pra dar certo, tem que ser em A direcdo da nossa escola sempre esteve pregente,
equipe. Nao adianta nada eu chamar o professgrnas apoiando nesse projeto. Sempre trabalhamo$ em
responsabilidade, se, chega na direcdo, ela recusntonia. De repente, quando os professores quefiam
Entéo, eu percebo assin{pausa, receiojue ela seria desistir do projeto pelo tanto de exigéncias| e
mais facil de ser manipulada por aquele grupo, p@omecavam um manifesto, dizendo “Vamos largaf de
isso houve o incentivo em elegé-la. E por essevmnptindo desse projeto”, ela dizia pra eles: “Nés sabsmo
que, se hoje eles ndo querem nada com esse projgte esse projeto foi empurrado goela a baixo ndaeggn
ela nunca questiona nada e aceita tudo d@desusa —| mas vamos pensar no que podemos tirar de proyeito
especialista da educacéao). dele para a nossa escola.” Muitas coisas due
idealizamos ndo conseguimos fazer, por falta|de
recurso financeiro e de apoio da Secretaria. Agai|n
escola, o grupo fez o que pode, ndo tenho o |que
reclamar(Sulamita — especialista da educacéo).

Na visdo da equipe pedagodgica da “Severo Mendelifegdo da escola mostra, como

ficou dito, uma atitude mais conciliadora, e essitude € vista como negativa pela

especialista, que atribui a nédo efetividade ddsathes na instituicdo a essa atitude por parte

da direcdo. Essa atitude de “mansiddo” e aceitdgadiretor, segundo ela, € vista como um

entrave ao dinamismo que se espera de seu traiekscola.

A equipe considera que o grupo de professores giggndo controle sobre a maioria

das decisGes na escola “escolheu” a atual direg@&@tamente por sua postura de nao

contestacdo do pensamento da maioria dos docentede csuas praticas tradicionais e

cristalizadas, como revela a propria supervisaesdala.
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“Conflito” é palavra proibida na escola. Ha uma glioidade velada, no sentido de
gue os interesses desgripo de professoresejam defendidos em primazia, mesmo para
tanto, os interesses da oferta de um ensino dedgqdal sejam relegados. O que se pode
perceber, € que a escola como um todo nédo vislumpbsaibilidade de mudanca, e o
comportamento coletivo dos professores acaba phbir @itudes de liderancas. Isso legitima
a idéia de que, nessa escola, “os professores podierh “Se a pratica pedagdgica incide até
mesmo na tomada de decisédo da direcdo da escola,ré@o incidiria na postura destes sobre
os alunos?”

Na “Benevides de Souza”, ao contrario, aos olhosqigpe pedagogica, a direcdo da
escola marca presenca constante, em todos os nasnémnerce lideranca e incentiva todas
as acdes que acontecem na escola. Ao assumir caoiepo com o PER, que mexeu com
toda a rotina escolar, a direcdo empenha-se emn Yater esse compromisso assumido e
cobra dos professores a mesma postura. Desenwslvebalhos, por mais arduos que sejam,
tornou-se possivel para os professores, porquawamtcom a lideranga da dire¢do da escola.
Ao mesmo tempo, a diretora ndo deixa de apresentarcritica diante da imposicédo e do

descompasso na operacionalizacdo do projeto ptar g@aigoverno mineiro.

Professores

“Escola Severo Mendes” “Escola Benevides de Souza”

— Eu s6 vou ouvir uma discussdo de algum Aqui nés temos apoio da direcado, sentimos
pedagogo (aqui estou falando da direcdo |dseguranca nas atitudes dela. Nao é qualquer
escola) se ela der o ultimo horario, na sexta-fe|r@essoa que assume um projeto como E¥sB] e
no terceiro ano do Ensino Médio noturno. Se |efaz acontecer como ela fez. E claro que existemn as
conseguir tirar bons resultados dessa aula, eu voesisténcias, as dificuldades, as desilusées diante
respeitar o trabalho pedagégicdénfase] da | de tanta pressdo, mas ndo ficamos de brgcos
escola.(Horéacio, professor de Biologia). cruzadogCacilda, professora de Matematica).

— Ela cumpre a funcéo dela, que é cuidar das Se nao fosse essa direcdo que temos e 0 apoio
verbas que chegam, da parte burocratica, fazpedagégico que nds recebemos, a gente ndo seria
reunido com os professores, repassar as instru¢@eferéncia. Porque foi muito dificil: a gente néo
da Secretaria, cuidar da disciplina dos alunosabia o que fazer, cada hora vinha uma instrugéo
essas coisas(Angela, professora de Linguanova, e a gente tinha que refazer tudo de novo.
Portuguesa). Ficou muita coisa a desejdElisa, professora de
Geografia).
— O pessoal da SEE mandou as tarefas... Fol um

caos! Virou um cola do outro, o outro cola de ym,

uma verdadeira torre de babel onde ninguém se
entendia. E foi caminhando a passos lentos, o
pessoal foi ficando descrente, a coisa |foi
esfriando... esfriando... e a direcdo ndo tomou as

rédeas. A escola ja é resistente com esse tipp de
atitude. A gente acabou ficando sem motivagao

(Nora, professora de Inglés).
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Os professores da Escola “Severo Mendes”, ao #@agao perfil da diregéo,
confirmam essa atitude distanciada na hora da taml@dlecisdes: eles proprios assumem que
s6 conseguem dar aula se mantiverem os alunosigidh disciplina, o que confirma e da
sustentacdo a suas posturas tradicionais e rigihldala dos docentes traduz a falta de
conhecimento e interacdo com o Projeto. Acreditara g papel da direcdo da escola é
meramente funcional e pratico, mais ligado a padtainistrativa do que a parte pedagogica,
ou seja, acreditam que “quanto mais a direcdo exstilheia a pratica docente, melhor”.
Também se percebe a necessidade, por parte des gdopfassores, de sentir maior lideranca
por parte da direcdo: eles atribuem muito da deéseodade das acdes do projeto “a essa
direcéo distante e sem envolvimento”.

Essa “interferéncia” da direcdo da escola é vistarpuitos como necessaria, mas
ineficaz, uma vez que é coibida pela acdo de umpogde professores, que “sdo contrarios as
inovacdes e mudancgas”. Esse grupo veria a lidemenciirecdo como um complicador.

Os professores da “Escola Benevides de Souza’pairacio, sentem na direcdo da
escola apoio, lideranca, controle e acao efetiwatrabalhos desenvolvidos na acao coletiva.
Consideram que nédo sao vistos isoladamente, mas goma equipe; por isso, propdem-se a
fazer trabalhos de grupo e revelam aceitacdo digssde ligacdo: “O bom funcionamento de
uma escola exige objetivos compartilhados, norroasuas, um estilo de trabalho baseado na
colaborago e no apoio mituo” (MARCHESI & MARTINDGB, p. 120).

De acordo com os depoimentos apresentados, € pbaBimar que a lideranca é fator
determinante na diferenciacdo das duas gestdesinfPtado, a direcdo da “Severo Mendes”
mostra-se retraida, passiva e, as vezes, até odigsga dos acontecimentos, com o trabalho
individual e os interesses particulares priorizados detrimento do trabalho coletivo. Por
outro, na “Benevides de Souza”’ ha interacdo enggestdo e 0s sujeitos que trabalham na
escola: o trabalho tende a ser coletivo, partisipatas dificuldades sdo acompanhadas e
tratadas em equipe; reconhecem que o trabalho geséiedo pela direcdo € caracteristica
associada ao bom desempenho da escola e, pogaaftatividade da pratica educativa.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Ao observar comportamento e a postura da gestdoduas escolas pesquisadas,
constatam-se diferengas significativas, tanto nmpromisso e envolvimento destas com o
PER, quanto internamente, em suas relacbes comfa@entes sujeitos nas escolas —

principalmente com suas equipes pedagogicas e amrpo de professores.
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A acgao gestora requer a producdo de inovacOes engpasl na escola, que se
contraponham as estratégias puramente burocracasiministrativas decorrentes das
diretrizes tracadas pelo sistema escolar centua, RO reconhecem a autonomia e a
particularidade das escolas e do contexto socigallem que se situam. E no cotidiano
escolar que se constréi a cultura e a historia da Bscola. A agdo transformadora do
processo educativo da-se pela assimilacdo de domér@os que conduzem os profissionais
do ensino a apreender, construir e produzir sethemmmento. Para tanto, é necessario
identificar as condi¢cdes que viabilizam o alcanessé objetivo por meio da acdo da gestao
da escola.

A gestao escolar passou a ocupar um lugar de rekv@oliticas educacionais, como
meio fundamental de promocao da qualidade do ems@@autonomia das escolas. Contudo,
ha uma pluralidade de acbes por parte dos govewumtadas para a organizacdo e
funcionamento das escolas publicas, tomadas com d&asideologias que ancoram uma
“concepcéo generalista e eficientista de gestéog cpmpromete a acdo de lideranca do
gestor. Deste modo, as mudancgas que ocorrem ao tgécadas incidem diretamente na
figura do diretor, o qual tenta “encontra um difigonto de equilibrio entre as pressoées
externas e os problemas colocados pela sua prépmanidade educativa” (MARCHESI &
MARTIN, 2003, p. 119). Segundo estes autores, adode trabalho, a capacidade de
organizacédo e a habilidade de gerir os problemagseolas definem cada vez mais os papéis
que os diretores escolares assumem. Essas mudancasnoldurado um perfil diferencado
do modelo de gestor escolar de anos atras. O didgtdas as necessidades atuais das escolas,
cumpre multiplas funcdes e estas delineiam seu payel, que passa a ser ndo s6 o de

exercer fungdes diretivas, mas, sobretudo, o de

[...] realizar acBes mais apoiadas na vontade dagregar vontades em projetos

compartilhados, na sensibilidade diante de novasages, na habilidade de adaptar o
funcionamento da escola aos objetivos propostosapacidade de compreender a cultura da
escola e promover a mudanca (MARCHESI & MARTIN, 200. 120).

Para dar conta desse trabalho na escola, o daetontra um grande entrave, que é a
sobrecarga de trabalho. Isto é, o fato de ter queimuar com as tarefas habituais de
funcionamento da escola publica e ainda aprendexsnestratégias decorrentes das demandas
mais recentes feitas a escola, além de atendengsaates mudancas oriundas dos projetos
“inovadores” dos governos.

Assim, o que melhor define o diretor da escolae @a esta no centro das tensbes e

conflitos que se produzem na escola e sobre aaes€ldiretor cobra do professor
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determinadas posturas, porque também é cobradmaEsucessio de “atitudes em cadeia”, e
a sua postura deve ser a de mediador dessas teBsde®mpeténcia profissional do diretor
que vai possibilitar ou ndo o gerenciamento dodlitas que se instalam no interior das

escolas.

No proprio ambito da reforma o gestor escolar ésictemado o catalisador tanto das novas
propostas, quanto das resisténcias do corpo docemds também porque os diferentes
procedimentos de designacdo do diretor contém unpepente politico de relevancia, muito
estratégico para a sustentabilidade da reformanuita (ZIBAS, 2002, p. 88).
Nesse conflito, esta em suas maos a capacidade ede @u ndo, com
comprometimento, as mudancgas ha organizacdo ddagsccservico dos interesses do

coletivo, ndo de interesses alheios a escola, @ame apenas responder aos apelos da
manipulacéo e imposi¢cado. Deste modo, a escola diegiio fazem toda a diferenca:

Sem dulvida, a gestédo escolar € uma peca fundandenpabcesso de transformacédo educativa.
Constitui um espaco de interacdo com os alunodozal onde se constroem as condicfes
objetivas e subjetivas do trabalho docente — aiaa sob as mdltiplas determinacdes do
sistema educacional e da propria sociedade (KRAWGZ¥Y99, p. 146).

Nas duas escolas observadas, os docentes convovanag incertezas e ansiedades
geradas pela imposicdo do PER e suas consequéigadss especificamente a insuficiéncia
de recursos e a imposicdo de novas praticas deag@on No entanto, a gestdo escolar nas
duas escolas “faz a diferenca” (para usar as Eamunciadas no proprio slogan do PER) no
tocante a qualidade do ensino. Na “Escola Severm&Sy a gestdo pouco atenta ao
desempenho docente ou distante do trabalho dossgks é responsavel pelo estimulo ao
trabalho individualizado. Na “Benevides de Souzajestédo interativa e envolvida com as
acdes pedagdgicas permite a interacdo do grupagoeeconsolida o trabalho em equipe
para a busca de respostas aos problemas comuns,fadiita a oferta do Ensino Médio de
melhor qualidade.

A gestdo na “Escola Benevides de Souza” realizpesemeio de mecanismos de
controle e acompanhamento do fazer pedagdgico,nderaim trabalho pedagdgico
sincronizado e coletivo. O distanciamento entre gmpo de professores “tradicionais” e
outro de docentes “mais novos na escola”, com pouagzenhuma interferéncia da direcéo da
escola nesse distanciamento, acarreta uma sitagcffragmentacéo do trabalho pedagodgico
na unidade escolar.

A sensacao de esvaziamento é percebida nas rekagiiesos agentes escolares, com
o impacto das descontinuidades da politica nealibdo governo de Minas Gerais na
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implantacdo de um projeto que visaria resgatar alidpde do ensino. Sao claras as
interferéncias do neoliberalismo no ambito dasnigdes do governo mineiro, em relagdo ao
processo de implantacdo do PER nas Escolas-Referé&sse modelo, na pratica, na visao
dos diferentes agentes envolvidos, da indiciosudeegfraquece a no¢ao de cidadania e retira
da educacéo sua condi¢do de direito basico.

Dadas as descontinuidades levantadas nas escetash@-se que estdo envoltas em
um turbilhdo de problemas, de projetos inacabados&e-s6é o PER. Porém, & preciso ter
consciéncia que esse processo de reconstrucaonead de busca pela identidade € lento e
dificil. Os processos educacionais sdo complexaerepre ha novos desdobramentos e
desafios a desenvolver que passam inevitavelmeidepletivo.

Em seu estudo sobre qualidade do ensino, Barrd3®/)lexpde argumentos que,
segundo este autor, retiram operacionalidade deettonde qualidade e, mais que isso,
pervertem as boas inten¢gbes dos que querem melaayaalidade do ensino nas escolas:
“uma estratégia politica baseada na definicdo ddrges de qualidade’ e de processos de
controle de qualidade € uma forma de racionaliza¢@ortanto, de ‘homogeneizacéo social™
(BARROSO, 1997, p. 40). Esse carater instrumeiiafiecido a qualidade seria uma forma de
simplificacéo das “finalidades da educacé&o” — alidade ficaria submetida a formas de
controle. A idéia do que se quer fazer com a ediccagn Minas Gerais ja esta posta e esta
longe de oferecer a tdo proclamagalidade do Ensino Médio nas escolas referéncia

No limiar entre a cultura propria e a cultura odandos 6rgdos superiores que
sustentam e governam a escola, esta ndo se nmstiga da novidademas também né&o
parece expressar gosto pelo efémere o culto das aparénciasAo contrario, a escola é
constituida de um saber histoérico, construido peldicdo, pelos costumes cultuados, pela
preservacao dos valores e saberes mais peculmssddentidade.

N&o obstante, a escola esta aberta a inovacdesudangas necessarias, que
acompanhem, ao mesmo tempo, esse movimento derugditstde sua identidade e as
exigéncias da “modernidade” — desde que estas estathcterizem a legitimidade do que ja
foi construido —, que passa necessariamente peticwo, pela pratica docente, pelo
aprendizado do aluno, pela gestéao participativasega, pela qualidade do ensino oferecido.
Em outras palavras, quaisquer mudancas e inovagiesao acontecer de forma alienada a

cultura escolar:

Es por ello que podemos afirmar que tomar en ceraiibn el lugar de la escuela significa
analizar los diferentes modos en que los procesosefbrma tienen en cuenta o, por el
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contrario, desconocen, desestiman o minimizan ldiras institucionales como variables
importantes (FRIGERIO, 2000, p. 20).
A unidade priméaria da mudanca tem que ser a escétajnteresses alheios a esta.
Caso contrario, os investimentos continuaafodrecendma escola que os necessita. Todo
processo de mudanca escolar precisa respeitamdsg;@es individuais de cada escola, bem
como o pensamento dos sujeitos que a compdem. Massita, nenhum projeto educacional
pode funcionar da mesma maneira em todas as escolas
Todo processo de construcao e reconstrucao dadddatno ambito das contradigbes
e rupturas geradas pelas sucessivas mudancas el@reeim conta as reais condi¢cdes da

escola publica para que se promova a efetiva edaabe qualidade.

1 O nome das escolas, assim como dos sujeitos edwslaa pesquisa foram substituidos em funcoida @
pesquisa e para manté-los no anonimato.

¢ Adiante, o Projeto Escolas-Referéncia sera marséelicitado.

% Os principais subprojetos vinculados ao PER nad@ de estudo deste trabalho e, por essa radaceréo
detalhados no todo. Sdo eles: Plano de Desenvaittmi@edagoégico e Institucional (PDPI), plano amplo
elaborado e implementado pelas escolas integrdnt@ER, devendo resultar de um processo de plaaefam
participativo; Projeto de Capacitacdo a Distana@apGestores Escolares (PROGESTAO), que ainda sera
abordado nesse artigo; Programa de Desenvolvimemfissional de Educadores (PDP), voltado para o
desenvolvimento e a valorizacdo profissional dafgssores. Tém como estratégias: formacdo de Gupos
Desenvolvimento Profissional (GDP), para atuar eeedvolvimento profissional dos educadores; e mefor
curricular, para distribuicdo de novas propostasiauares, com contetidos basicos comuns (CBC)ndne
obrigatério em todas as Escolas-Referéncia, abnalogas disciplinas de Arte, Biologia, Educacao caisi
Fisica, Geografia, Histéria, Inglés, Matematicaitfigués e Quimica.
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