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A todos os trabalhadores da Educacdo nacional, que diaria e incansavelmente nadam contra a
corrente da ignorancia.



“A pessoa que se senta para escrever ndo se vé diante de uma pagina
em branco, mas de sua propria mente atulhada em excesso. O
problema € livrar-se da maior parte do que ela contém, encher imensos
sacos plasticos de lixo com a mistura confusa de coisas que la se
acumularam ao longo dos dias, meses e anos de nossas vidas, coisas
que fomos recolhendo através dos olhos, dos ouvidos e do coragdo. A
finalidade é abrir um espaco onde algumas ideias, imagens e
sensacOes possam ser arrumadas de tal forma que o leitor queira
passar algum tempo entre elas, em vez de fugir correndo [...]”.

(Janet Malcom, 2012, p. 224)



RESUMO

Essa tese reline os apontamentos encontrados a partir de pesquisa de doutoramento em gestao
escolar. Objetivando compreender como gestores escolares municipais enxergam a questdo da
responsabilidade institucional no que se refere a organizacdo da escola, ao desempenho e
frequéncia dos discentes e ao papel do Estado na oferta do ensino, entrevistamos quatro
diretores, dois de Escolas Municipais de Ensino Fundamental, e dois de Centros de Educacgéo
e Recreacdo, que oferecem educacéo infantil, localizados na cidade de Araraquara, interior do
estado de SP. A partir desses depoimentos, intentamos analisar como a educacédo infantil e
fundamental estdo configuradas no municipio, contrapondo os relatos as normativas oficiais
que regulamentam a oferta educacional. Nossa referéncia tedrica foi a pedagogia historico-
critica, que propde a compreensdo da escola no cenario atual com a finalidade de construir
ferramental que auxilie na concretizacdo de seu papel fundamental: transmitir aos alunos a
sintese méxima dos conhecimentos cientificos e culturais produzidos até o momento pela
sociedade, o que formara cidadaos aptos a reconhecer com clareza o0 modelo capitalista
excludente em que estamos imersos e trabalhar para sua superacdo. Em nossos resultados,
encontramos gestores conscientes de suas responsabilidades e limitagdes, com criticas
contundentes aos recursos fornecidos pelo Estado para o desempenho de suas funcGes e 0
funcionamento que consideram adequado para a instituicao escolar.

Palavras-chave: Gestao escolar; Diretor; Responsabilizacdo; Escola publica.



ABSTRACT

This thesis compiles findings from doctoral research on school management, aiming to
comprehend how municipal school administrators perceive institutional responsibility
concerning school organization, student performance and attendance, and the role of the State
in providing education. Four directors were interviewed, two from Municipal Elementary
Schools and two from Centers for Education and Recreation, providing early childhood
education, all located in Araraquara, within the state of Sdo Paulo. From these testimonies, the
intent was to analyze how early childhood and elementary education are configured in the
municipality, contrasting the accounts with official regulations governing educational
provision. Our theoretical framework was historical-critical pedagogy, seeking to understand
the current educational landscape to construct tools that assist in realizing its fundamental
role: imparting to students the maximum synthesis of scientific and cultural knowledge
produced by society up to this point. This aims to cultivate citizens capable of clearly
recognizing the exclusionary capitalist model we are immersed in and working towards its
overcoming. In our findings, we encountered administrators aware of their responsibilities and
limitations, with pointed critiques regarding the resources provided by the State for
performing their duties and the functioning they consider suitable for the school institution.

Keywords: School management; School principal; Accountability; State school.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Resultados do SAEB nas escolas de EF — anos iniciais — de Araraquara.............. 30
Figura 2 — Painel Educacional Municipal —anos iniciais do EF............cccccooeiiiiiiiinien 31
Figura 3 — Painel Educacional Municipal — anos iniciais do EF (parte 1) .........cccooceveinennnne 31
Figura 4 — Painel Educacional Municipal —anos finais do EF ............ccccooeiiiiiiiiiiine 32

Figura 5 — Painel Educacional Municipal — anos finais do EF (parte ) .......ccccoovevviiiiinnne 32



CER
EJA
EMEF
LDB
PME
PNE
SME

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Centro de Educacéo e Recreagédo

Educacéo de Jovens e Adultos

Escola Municipal de Ensino Fundamental

Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Brasileira
Plano Municipal de Educacdo

Plano Nacional de Educagéo

Secretaria Municipal de Educacao



SUMARIO

LINTRODUGAO ...ttt s s st 12
2 IMETODO ...t 16
2.1 INSErUMENTOS U8 PESTUISA. .....veuveviiieiietieneeeet ettt ettt sttt nb b e s 18
3 CONFIGURAC}AO DO ESTADO BRASILEIRO NA OFERTA EDUCACIONAL........... 21

4 A RESPONSABILIZACAO DO ESTADO E DOS AGENTES PUBLICOS NA OFERTA

DA EDUCACGAQD ..ottt 29
4.1 A rede municipal e a diregdo escolar em AraragUAara...........coceoererereerieneneseseeseseseens 30
o O R €= 1 11 o [ O P SO UP TP TTTP PP PRPRO 36
A o o] - Tox o OO TSRS 41
G T @ ) - | SRS 46
A L4 EISINOTE ...ttt bbbttt bbbt bbbt bbb 50

5 ASPECTOS CENTRAIS DO TRABALHO COMO GESTOR: ANALISE DAS

ENTREVISTAS . 57

5.1 A realizacdo do ser humano no trabalho: como os gestores se enxergam na funcéo e a

materializacdo da alienacdo de acordo com a teoria historico-cultural ................cccoceiieinennnne 59
6 CONSIDERACOES FINAIS ..ot tesess st enis st senes s, 67

REFERENCIAS ..ot e e et e e e e et e e et e e s et e e et e e er et e e et e e er e e es e e s ere e s 70



12

1 INTRODUCAO

O presente trabalho! teve como objetivo investigar como os diretores das escolas
municipais de Ensino Fundamental e dos Centros de Educacdo e Recreacdo (instituicbes que
oferecem Educacdo Infantil) de Araraquara compreendem seu trabalho na instituicdo, a partir
da otica do materialismo historico-dialético. Considerando que o trabalho, enquanto atividade
principal do adulto, é categoria fundamental na teoria marxista, e o trabalho especificamente
de gestdo escolar, como é o dos diretores, impacta na atividade pedagogica ocorrida nas
instituicOes escolares, a pesquisa se propos a analisar como esses sujeitos se referem a si e as
suas funcdes, de modo a compreender seu papel na dinamica escolar atual.

A ideia inicial para a investigacao surgiu a partir de trabalho de mestrado realizado no
Programa de P6s-Graduacdo em Educacdo Escolar da FCLAr/Unesp, que possuia a finalidade
de analisar a discrepancia entre o desempenho no IDEB obtido por escolas municipais e
estaduais em Araraquara, especialmente no periodo de alfabetizacdo, ou seja, nos anos iniciais
do Ensino Fundamental (Vargas, 2019). Ao final da pesquisa, os resultados obtidos indicaram
que havia muitos outros fatores incidindo na relagdo de ensino-aprendizagem que se produzia
nas escolas da cidade, fatores estes desconsiderados nas avaliagdes externas, como as
desigualdades socioeconémicas existentes e as diferentes formas de se aplicar, em cada
instituicdo, as politicas educacionais propostas por instancias como a Secretaria Municipal de
Educacdo. Nesse sentido, a postura das coordenadoras pedagdgicas com as quais tivemos
contato no decorrer da pesquisa indicava que a conducédo das atividades pelo gestor da escola
tinha grande influéncia em como se produzia, efetivamente, 0s processos de ensino no interior
das salas de aula.

Nessa tese, portanto, partimos da ideia de que ndo é possivel medir a qualidade da
Educacéao ofertada em um ambiente escolar desconsiderando seus atores principais: discentes,
docentes e gestores administrativos e pedagogicos. Principalmente, nos perguntamos como 0s
diretores de cada escola, responsaveis maximos, na instituicdo, pelo bom andamento do
processo pedagogico que ali ocorre, respondem as questdes praticas que se colocam no dia a
dia da gestéo escolar. Pretendemos identificar como o ideario neoliberal que hoje impera na
sociedade se reflete nos discursos desses sujeitos (diretores). Eles avocam para si a

responsabilidade pelo fracasso das criancas? Ou a dirigem aos professores? Aos alunos? As

1 No texto “As ideias fora do lugar” (publicado na obra “Ao vencedor as batatas...,” 1977), Roberto Schwarz
descreve nossa trajetoria nacional: entre os ideais europeus, que nossa intelectualidade busca mimetizar, e as
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suas familias? Identificados quem sdo 0s “responsaveis” pelo andamento (satisfatorio ou ndo)
do processo pedagodgico, quais sdo os argumentos/indicadores usados pelos sujeitos para
justifica-lo?

Para tanto, o trabalho estd constituido das seguintes partes: Introducdo ao tema;
Método e Instrumentos de Pesquisa; Revisdo bibliografica; Pesquisa empirica; Analise e
Conclusdo. Cada uma dessas etapas nos possibilitou investigar a realidade da Educacgéo
Infantil e Fundamental ofertado no municipio e compreender como um elo chave nessa oferta,
os diretores escolares, enxergam seu trabalho no sistema como um todo.

Primeiramente, cumpre explicitar o fio condutor dessa pesquisa. Ela foi motivada pela
tentativa de analisar como a rede escolar municipal estd organizada e como 0 processo
pedagdgico ocorre em seu interior a partir da visdo dos gestores administrativos da instituicéo.
Serd, portanto, um trabalho comparativo entre as normativas oficiais — como a escola deveria
ser — e os discursos dos atores educacionais — como eles consideram que a escola seja. Desde
o0 trabalho sobre fracasso escolar realizado por Maria Helena Souza Patto e publicado pela
primeira vez em 1990, fica evidente que o desempenho dos alunos na escola publica ndo pode
ser explicado apenas olhando para o contexto socioeconémico no qual esses discentes estdo
inseridos, muito menos recorrendo a explicagdes biologizantes e preconceituosas, que
culpabilizam os educandos pelo seu insucesso e que ainda sdo reproduzidas em reunides
escolares, como demonstra a fala de uma diretora entrevistada nessa pesquisa.

Sabemos, portanto, que o sucesso ou o fracasso escolar depende de uma série de
fatores, sendo um fenémeno complexo, que ndo se presta a reducionismos (Patto, 2015).
Tampouco pode ser mensurado a partir de avaliagbes externas padronizadas, que néo
consideram inimeros aspectos da realidade escolar e se resumem a classificar cada aluno — e
cada escola — em um ranking que ndo diz, efetivamente, como 0 processo pedagogico se
produz naquela instituicdo, quais particularidades existem em cada contexto, ou em que
espectro da ampla desigualdade social brasileira os alunos daquela escola estdo alocados.
Recentemente, de forma ainda mais injusta, muitos desses indices estdo sendo utilizados para
promover uma competicdo entre estabelecimentos de ensino que parece louvar os que “fazem
mais com menos”. 1SS0 ndo é gratuito: faz parte de uma logica neoliberal que se impregnou na
administracao estatal e traz nefastas consequéncias para a escola publica, como veremos mais

a frente neste trabalho.

praticas coloniais e escravistas que praticamos cotidianamente. sua defini¢do serve de inspiracdo para a presente
tese.
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O IDEB (indice de Desenvolvimento da Educacio Basica), particularmente, utilizado
para mensurar a qualidade das escolas brasileiras, tem sua média composta pelas notas dos
alunos em determinado teste e pelo fluxo escolar da instituicdo em questdo. Apesar de ter sido
criado para fornecer um retrato da educacdo nacional e auxiliar na formulacdo de politicas
publicas focalizadas, seu uso tem focado na responsabilizagdo unilateral dos agentes que
atuam nas instituices de ensino — e dos proprios alunos —, desconsiderando o papel do Estado

na oferta educacional (Mello; Bertagna, 2016):

Esta postura de responsabilizacdo, por sua vez, parece contribuir para que o
Estado reconfigure sua obrigacdo de prover o direito de todos a educacao de
gualidade (com oferta de mais aporte técnico, pedagdgico e financeiro),
disseminando uma l6gica mercantil de competitividade e meritocracia entre
as instituicGes para a promocdo desta qualidade (Mello; Bertagna, 2016, p.
2).

Logo, se a escola, seus docentes, discentes e gestores sdo 0Ss Unicos a serem
responsabilizados e culpabilizados pelos problemas de reprovacdo, baixo desempenho,
evasdo, violéncias ocorridas dentro da instituicdo, sem uma visdo mais ampla dos problemas
que a cercam, da desigualdade social que impera no pais e, principalmente, do papel estatal na
resolucdo dessas questdes, nos questionamos como esses atores, particularmente os que
exercem o cargo de diretor, enxergam sua acao nesse contexto. Obviamente, ndo se trata de
eximi-los de sua tarefa: a escola ndo deveria deixar de fazer sua funcdo principal — transmitir
0s conhecimentos considerados necessarios a cada aluno matriculado —, mas ndo oferecer
condicBes para que isso seja feito e deixar as escolas expostas a l6gica de mercado que
atualmente impera ndo parece resolver o problema (Freitas, 2007).

H4, ainda, especificamente sobre o IDEB, outra questdo. Ao levar em consideracdo o
fluxo escolar, esse indice mascara fracassos educacionais: a progressao continuada aplicada
indiscriminadamente ndo permite visualizar, concretamente, se os alunos de cada escola
efetivamente estdo frequentando as classes que deveriam, de acordo com seu conhecimento
adquirido apropriadamente no ano escolar anterior.

De acordo com Luiz Carlos de Freitas,

Ha hoje um grande contingente de alunos procedentes das camadas
populares que vivem o0 seu ocaso no interior das escolas, desacreditados nas
salas de aula ou relegados a programas de recuperacdo, aceleragdo,
progressao continuada e/ou automatica, educacdo de jovens e adultos,
pseudo-escolas de tempo integral, cuja eliminacdo da escola foi suspensa ou
adiada e aguardam sua eliminacdo definitiva na passagem entre ciclos ou
conjunto de séries, quando entdo saem das estatisticas de reprovagdo, ou em
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algum momento de sua vida escolar onde a estatistica seja mais confortavel
(Freitas, 2007, p. 4).

Pretendemos abordar todo esse cendrio, complexo e multifatorial, ao longo da
execucdo da pesquisa, sem perder de vista a seguinte afirmacdo, também de Luiz Carlos de
Freitas: “O apropriar-se dos problemas da escola inclui um apropriar-se para demandar do
Estado as condicdes necessarias ao funcionamento da escola” (Freitas, 2007, p. 14).

Compreender como o sistema esté estruturado, ainda que em uma pequena amostra —
uma realidade municipal — € o primeiro passo para a proposicdo de acdes que objetivam
proporcionar as escolas condicdes efetivas de realizar seu papel, qual seja, transmitir aos
alunos que as frequentam os mais significativos conhecimentos produzidos socialmente; caso
contrério, dificilmente conseguiremos superar o estado de apatia no qual se encontra grande
parte dos pessoas atualmente, privadas dos instrumentos que as tornariam capazes de enxergar

a légica que tem regido a sociedade. De acordo com Newton Duarte:

Assim, gquando a vida cotidiana e a educacdo escolar, na contemporaneidade,
dificultam o acesso a ciéncia e a arte, o individuo acaba, 0 mais das vezes,
limitado ao senso comum, ao pensamento cotidiano, a visdo de mundo
fetichista, tornando-se refém da ideologia dominante. Raras sdo as
oportunidades em que a maior parte das pessoas tem de adquirir a
necessidade de se apropriar e se objetivar de maneira que ultrapasse o
ambito imediato da vida cotidiana. N&o é de se estranhar que as religides
tenham ainda tanto poder nesse processo de alienagdo das pessoas (Duarte,
2017, p. 230).

Portanto, reafirmamos o objetivo do trabalho: deshudar praticas que ocorrem no
interior das instituicGes educativas com a adocdo da teoria marxista. 1sso porque a relevancia
do método dialético, que abordaremos no préximo tdpico, repousa justamente em destacar
que os fendbmenos sociais — educacionais também, por extensdo ldgica — sdo reais e ndo

existem fora de determinados contextos.



67

6 CONSIDERACOES FINAIS

Procuramos, nessa pesquisa, compreender como se materializa a acdo dos gestores
entrevistados no mundo do trabalho educacional contemporaneo. Nas palavras de Oliveira
(2005, p. 20), “[...] o singular ¢é tdo mais compreendido, quanto mais se tenha captado suas
mediacdes particulares com a universalidade”. Vimos que o diretor escolar, como todo
trabalhador na sociedade capitalista, distancia-se do produto de seu trabalho; realiza
alienadamente suas funcdes, cumprindo o papel de um burocrata. Os sujeitos pesquisados,
entretanto, possuem consciéncia desse fato e procuram, ainda que normalmente sem sucesso,
significar suas acdes no sentido de manifestar seu potencial humano no trabalho realizado.

Entre os resultados encontrados, percebemos que a soliddo do cargo de diretor é
aspecto pouco estudado pela literatura, mas que interfere, a julgar pelos relatos, enormemente
no exercicio da funcdo. Enquanto os professores tém seus pares nos demais membros do
corpo docente, os funcionarios da Secretaria, ainda que em cargos diferentes, trabalham
juntos, os supervisores escolares dialogam entre si, 0s agentes educacionais compartilham seu
cotidiano na escola, os diretores sdo uma figura isolada no organograma da SME.

Nesse sentido, ha inimeros trabalhos que tratam do mal-estar docente (Silveira et al.,
2014; Sanches; Gama, 2016; Estev, 1999), mas poucos que abordam como se sentem 0sS
sujeitos que desempenham o papel de gestores escolares. No entanto, existem pesquisas que
correlacionam a figura do diretor ao desempenho dos alunos realizadas nos estados do Rio de
Janeiro, Espirito Santo, Minas Gerais e Bahia (Oliveira; Waldhelm, 2016; Gobbi et al., 2020;
Catunda, 2007; Pena; Soares, 2014). O foco esta, nitidamente, no resultado do processo
educacional medido por avaliagfes externas que parecerem ser alcancado pelos atos do gestor,
e ndo efetivamente como ele desempenha sua fungdo, muito menos sua satisfacdo ao realiza-
la.

Como proposicéo, a instituicdo pela SME de um espaco de troca de experiéncia entre
gestores seria iniciativa factivel e, ao nosso ver, muito proveitosa. Algumas dificuldades
encontradas pelo diretor escolar no dia a dia provém exclusivamente da escola em que exerce
seu trabalho, mas outras sdo comuns a toda a rede (ou a todas as escolas publicas), e enxergar
diferentes estratégias para lidar com problemas conhecidos pode enriquecer o servico
realizado em cada instituigéo.

Na educacéo infantil, em Araraquara, a solidao do diretor é ainda maior: nos CERs ele
concentra uma grande quantidade de fungfes: ndo ha secretario de escola ou coordenador

pedagdgico que o ajude a realizar parte do trabalho que uma escola requer para funcionar. Na
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fala de um dos entrevistados, se o porteiro falta no CER, € ele quem abre e fecha o portéo.
Essa realidade estd em desacordo com o PME, que dispde a obrigatoriedade de coordenador
pedagdgico nas escolas de EI, no prazo de 2 anos a partir da data de publicacdo do plano.
Outro ponto apontado nas entrevistas, no mesmo sentido do acumulo de func@es que ja
ocorre na educacdo infantil, foi o aumento progressivo nas demandas do cargo de
administrador escolar. Todos os diretores entrevistados sentem que suas responsabilidades se
ampliaram nos altimos anos, atingindo seu pico no periodo de pandemia: dois dos quatro
gestores com os quais dialogamos ficaram inclusive com o encargo de entregar cestas basicas
as familias dos alunos matriculados em suas escolas. A julgar pelas recentes normativas da
area, esse aspecto critico se tornara ainda mais complexo. O parecer do Conselho Nacional de
Educacao que busca definir competéncias nacionais comuns a todos os diretores escolares traz

que:

Assim, é essencial que o diretor, no contexto de uma abordagem
transformacional da lideranca, tenha a capacidade de desenvolver um
trabalho colaborativo e comunidades de aprendizagem dentro de sua escola,
ao mesmo tempo que mantém o foco nas atividades pedagédgicas. O Diretor
Escolar que apresenta o estilo de lideranca transformacional é capaz de, ndo
sO construir uma visdo para a unidade escolar, apresentando caminhos,
reestruturando e realinhando a escola, como também é capaz de desenvolver
a equipe e o curriculo com grande envolvimento da comunidade externa na
cultura escolar (Brasil, 2021).

Perguntamo-nos, nesse sentido, se 0s docentes que exercem a funcdo de diretores nas
escolas do pais possuem condicdes efetivas de desempenhar esse papel quase messianico.
Para a ANFOPE (Associacdo Nacional pela Formacdo dos Profissionais da Educacédo), a
resposta € ndo, e pode ser encontrada no documento intitulado “Manifestacdo contraria a

Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar”’, do qual reproduzimos o

seguinte trecho:

A adocéo de qualquer matriz nacional comum desconsidera as diversidades
locais e regionais e a disparidade de condicdes e realidades das escolas
brasileiras e de seus profissionais, ao impor, homogeneizar e padronizar —
futuramente em uma base nacional comum para a formacdo dos gestores —
segundo uma ldgica gerencialista focada em competéncias. A concepgéo de
gestdo democréatica ndo comporta matrizes padronizadas (Anfope, 2021).

Comparada com a Saude, outro direito social constitucional, a Educa¢do ndo conta
com uma cadeia de responsabilizacdo que permita ao cidaddo apontar pessoas ou instituigoes

especificas que deveriam assegurar a correta aprendizagem dos alunos matriculados em
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determinada escola, ou seja, ndo esta definido legalmente quem responde pelo fracasso
escolar de uma crianga. Todos os diretores entrevistados concordam que falta aparato estatal
adequado para que consigam exercer com exceléncia a funcdo para a qual foram contratados.
A escola cabe amenizar uma falta generalizada de politicas puablicas, com poucos recursos e
em um cendrio que crescentemente a desprestigia, tarefa corretamente identificada pelos
gestores entrevistados.

Esse cenario se torna ainda mais preocupante por estarmos tratando de criancas e
jovens, que comporao o futuro da sociedade. Para Jonathan Crary, em livro recém-publicado

(2023, p. 65, grifos nossos):

Desde meados da década de 1990, o complexo internético tem se mostrado
um meio de longo alcance ndo apenas para neutralizar as energias
insurgentes da juventude, mas também para impedir que o0s jovens
vivenciem e conhecam a si mesmos. Para prevenir todo e qualquer
desenvolvimento que se assemelhe aos movimentos de jovens dos anos
1960, foi essencial negar a juventude espacos e tempos necessarios até
mesmo para formas limitadas de autonomia e de autoconsciéncia coletiva.
Nas duas Gltimas décadas, os jovens foram desviados da agéncia politica e
se tornaram o setor com relagdo ao qual as demandas por conformidade
tecnoldgica e consumo se mostraram mais implacaveis. Dignos de nota séo
os esforcos incessantes para cultivar habitos e comportamentos previsiveis
gue durem a vida toda. Milhdes e milhdes de dolares sdo gastos com
pesquisas sobre “as fundac¢des neuronais da formacao de preferéncias”.

H4&, da parte do mercado, muita clareza sobre a importancia dos habitos iniciados na
infancia, que serdo utilizados na definicdo de produtos e servicos colocados a disposicdo
desse mercado de consumidores. Enredados nessa logica, bombardeados por propaganda
direcionada, sem solidos conhecimentos sobre o funcionamento da economia e imersos em
uma desigualdade social cada vez maior, resta pouca esperanca para essa geracdo se nao
contarmos com o fortalecimento da escola enquanto anteparo para o dominio do marketing e
do consumo.

Apenas enxergando todo esse arcabougo serd possivel pensar em bases societérias
diferentes, que ndo sejam assentadas na exploracdo desenfreada do ser humano e do planeta,
que cada dia mais demonstra sinais de esgotamento. E nesse sentido que esse trabalho espera
contribuir ao focar na figura dos diretores escolares, sujeitos que ja iniciaram uma mudanca
de pensamento, em comparacao a pesquisas anteriores, e séo fundamentais na construcéo de

uma escola que cumpra sua funcéo social.
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