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RESUMO: As mudangas no cendrio da administracdo dos sistel@aensino tém

evoluido de uma posicdo mais centralizada e regultadora para uma forma de
administragcdo com um enfoque gerencial, com méagitilidade quanto aos processos
locais e maior interesse nos resultados.O presariigo baseia-se nas analises
preliminares sobre a gestdo da educacdo basicavibsdas no ambito da pesquisa
Trabalho Docente na Educacao Basica no Brasil. goazo proposta um esforco para
compreensao do tipo de gestdo atribuido aescoléicpubo Brasil com vistas a
depreender as relagbes entre avaliacdo e gestéicebPese uma centralidade do
trabalho do diretor escolar, responséavel pela @acho da atividade educativa em sua
escola e pela conducéo das reformas por meio degsige educativa.

PALAVRAS-CHAVE: diretor escolar; gestao escolar; politicas de agab.

As mudancas no cenério da administracdo dos sistdmansino tém evoluido
de uma posicdo mais centralizada e regulamentapicr@alecente da década de 1970,
para uma forma de administracdo com um enfoquengete com maior flexibilidade
quanto aos processos locais e maior interesseesofiados. As transformacdes das
politicas educativas, decorrentes, sobretudo, dagantas estruturais do capitalismo
apresentadas nas décadas finais do século XXfeirger nos sistemas escolares,
passando a gestao escolar a ser compreendida coafuncao central, o que repercute
em mudancas no perfil, na pratica e na atuacdoudena exerce. Os sistemas de
ensino vém adotando formas de gestdo baseadas atalosioempresariais que
ressaltam o gerencialismo como norma na busca theon@aeda qualidade da educacéo.
Assim, a gestdo escolar vé-se como uma funcaoatemtrcontexto escolar, tendo que
exercer o papel mediador entre os diversos atanessg encontram nas escolas e

assumindo a responsabilidade pelos resultadosaessol
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O presente artigo baseia-se nas analises preliesisabre a gestdo da educacao
basica no pais desenvolvidas no ambito da pesdquazalho Docente na Educacéo
Béasica no Brasil — Fase Il (TDEBB — Fase Il). Tcaano proposta um esforco para
compreensaodo tipo de gestdo atribuido as unidediesacionais publicas no Brasil
com vistas a depreender as relagbes entre avalmgistdo, colocando em foco a

gestdo por resultados que tem sido estabelecidalgamas redes publicas de ensino

nos Ultimos anos. ‘
Realizada entre os anos de 2012 e 2015, a pesG&BB — Fase I,

desenvolvida pelo Grupo de Estudos sobre Polititec&cional e Trabalho Docente da
Universidade Federal de Minas Gerais (GESTRADO/URKMgpresenta-se como um
desdobramento da pesquisa anteriorrealizada est@nas de 2009 e 2012 qual
realizou umsurveyjunto a mais de oito mil docentes em sete estadnsita e cinco
municipios no pais, totalizando um universo de euar e duas redes de ensino da
educacéo béasica pesquisadas. Em 2013, uma oitédadanfederativa (Pernambuco)
foi incluida na amostra. Nesta nova etapa, outBisdbcentes e 612 funcionarios de
escola foram entrevistados por meio slarvey superando, no compito geral de

entrevistas das duas etapas, dez mil profissicl@aeziucacao pesquisados.

A partir do estudo exploratério realizado na primdase da pesquisa TDEBB,
buscou-se conhecer em que medida as mudancasasa@ath nova regulacdo educativa
impactam na constituicdo das identidades e dosspaos profissionais de educacéo
basica, identificando estratégias desenvolvidaospalocentes para responder as
exigéncias que lhes sdo apresentadas. Procurcamggemn conhecer as formas de
organizacao e gestao escolar e suas consequénaciea formacdo e carreira docente,

observando ainda seus efeitos sobre a saude gesfissionais.

Dentre os objetivos propostos na pesquisa TDEBBse H, as analises sobre a
gestdo das unidades de educacdo bésica ganhardegudesPara tanto, foram
realizadas entrevistas em profundidade com direterea unidades educacionais nas
cinco capitais contempladas pela investigacdo, bersaBelo Horizonte/MG,
Goiania/GO, Belém/PA, Recife/PE e Curitiba/PR. Alaisso, buscou-se outros

enfoques para compreensao dos sujeitos e dos poscaisenvolvidos, dentre eles: uma

! Os resultados desta primeira fase da pesquisa BQBem ser acessados emw.gestrado.net.br
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ampla revisdo da legislacdo e a producédo acad@oiw®rnentes a gestao nos ultimos
15 anos; um estudo exploratério a partir dos dadiwsSistema de Avaliacdo da
Educacdo Basica (Saeb) e a concepcdo da gestamreacqartir da visdo dos

professores explorada em grupos focais.
Nova Gestao Publica e a centralidade do trabalho dgestor escolar

O levantamento da producdo académica sobre gest@mae proposto na
pesquisa TDEBB — Fase Il constatou, nos ultimosatés,as mudancas na gestéo‘
educacional e escolar segundo os efeitos das gaslitde resultados, com vistas
a“melhoria da qualidade em educacg&o”. Procuroubsergar quais sdo as mudancgas
nas atribuicdes dos gestores, quais as repercusebes o seu desempenho e qual a
percepcdo dos diretores de escola sobre a fung@cexgrcem. Procurou-se, dessa
forma, identificar elementos que possam contrilmar compreensdo da gestdo dos
sistemas de ensino na contemporaneidade brasileira.

A partir desta revisdo € possivel definir com dargeriodos distintos da
historia da gestdo educacional/escolar no Brasil gosis trouxeram consigo
preponderancias que, desde o principio, se masirara uma relacdo de disputa. O
primeiro periodo refere-se a época anterior a @aigsto Federal de 1988. Trata-se do
momento em que a gestdo escolar é vista como ungddude carater mais técnico,
dentro dos preceitos da escola da administracido teomo fungbes a coordenacéao, o
controle, a organizacdo, a direcdo e a avaliacg&oadées da escola. Ribeiro (1968)
ressalta este carater técnico da administracadaesooncebendo a escola moderna
como uma “grande empresa do Estado”, na qual essm@amento exerce funcbes

estritamente instrumentais a servico de um sistamama unidade escolar.

Contrapondo a viséo tecnicista de administracaol@sd eixeira (1968) ressalta
que a gestdo nas escolas vai aléem de um carat@caéepreconizado pelo perfil
empresarial de administracdo. Embora possam tereel®es complementares, trata-se
de duas formas polarmente opostas. Segundo o aat@gministragcdo empresarial, “a
humanizacgéo do trabalho é a correcédo do processaltiho, na educacéo o processo
€ absolutamente humano e a correcdo um certo esfelgtivo pela aceitacdo de

condicOes organizatorias coletivas inevitaveis”IREHRA, 1968, p. 15).
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A visdo de Teixeira (1968), dentre outros preceitescaminhara o que
chamamos de segundo periodo da gestdo escoladamhatadentificado na revisdo de
literatura realizada no ambito da pesquisa TDEBBase IlI, onde ganham forca os
pressupostos da “gestdo democratica’. Este peréodoarcado pelos movimentos
democraticos do final da década de 1980. Pautandoimentos sociais do periodo, a
gestdo democratica culmina como principio, enqugetido escolar publica, tanto na
Constituicdo Federal de 1988, como na Lei de Dmetre Bases da Educacao Nacional
(Lei n°® 9.394/96). C

A partir da década de 1990, ganha impeto no paismawmento sob a
influéncia dos pressupostos do gerencialismo (N@8eatdo Publica) e da qualidade
total como forma de gestdo que vem acompanhadaed@asnas neoliberais que se
generalizaram na regido latino-americana no peridddransformacgdes ocorridas pelo
processo de reestruturacao produtiva e a énfaiexitzilidade das relacdes trabalhistas
acabam por influenciar a gestdo publica (HARVEYDD0 A producdo académica
sobre gestédo escolar da década de noventa é preddemente de critica e resisténcia
a essas reformas. O terceiro periodo, que se censupartir do século XXI, é de
pesquisas e estudos que refletem sobre as press&ggncias sofridas e exercidas pela
gestdo escolar por melhores resultados acadénterudy a avaliagdo como principal
instrumento de controle com a utilizagdo dos indlicas educacionais para medir esses
resultados. Os modelos de regulacao dos sistenuaatashs denominados destado
avaliador ou governancaporresultadocentram-se na alavanca da avaliacdo, da
prestacdo de contas e da responsabilizacdo (LESSARID). Buscam a melhora da
qualidade do sistema de ensino via promoc¢éo daag@ial e da contratualizacdo das
escolas.

Essa demarcacéo teorica de periodos da adminsteslzicacional nos é clara,
também, nos estudos de Thiesen (2014, p. 197)n8eguautor,

[...] no @mbito da América Latina, vemos que pana paradigma
marcado pela racionalidade instrumental e técnms ahos 1950-
1970, a ideia de administracdo educacional e esqaeece ter
assentado bem. J4 a partir dos 1980, com a mudangatriz politica
em fungdo dos movimentos de abertura democréatieapessédo que
melhor se assentou foi a de gestdo democratica.abos 1990 em
diante a ideia de gerenciamento da educacao edmagarece ganhar
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maior espaco, trazendo consigo terminologias camgares como
lideranca e governanca.

No mundo académico, surge uma forte critica a \@sdpreendedora da gestéao e
a qualidade total em educacgdo. D4-se ai ensej€@ugressos Nacionais de Educacédo
0s quais defenderam a prerrogativa de uma gestaaesnais participativa e que
contemplasse os movimentos sociais. E a gestdoaiétioa, aspiracdo bem antiga de
varios segmentos da &rea educacional, a efetivdgdwincipio de igualdade social e
politica.

Podem-se interrogar quais os condicionantes saeiandmicos que levariam
0s sistemas educacionais ao movimento do empregavddiacoes como instrumentos
de gestdo educacional, caracteristicos do moméma am estudo. No final da década
de 1990 e inicio do século XXI, segundo Carvalh@0@), vimos crescer, em varios
paises, as exigéncias e influéncias dos organism@siacionais no que se refere a
eficacia escoldr dos sistemas educacionais, conduzindo e orientasdgoliticas
educativas nacionais. Documentos produzidos p@seasganismos buscam convencer,
algumas vezes de forma aberta, outras mais dismii@si oS governos nacionais a
convergirem suas acgcfes em direcdo a indicadorequdédade educativa que se

pretendem internacionais, selecionados a partwbdarvacao de boas praticas.

Neste cenario, ganham enorme relevancia as avediagkternas como
mecanismo de regulacdo central da gestdo educhctaes como instrumentos de
melhoria da qualidade da educacao nacional. Assipgrtir do uso das avaliagbes em
larga escala como instrumentos de gestdo educa@ogae se configura o terceiro
periodo da gestdo em educacdo escolar na areacgBhblia Ball (2001), a nova
administracédo publica é caracterizada pelo modelmdrcado e pelo foco na gestéo e
na performatividade. O mercado é representadometaantilizacdo e/ou privatizacao
(indireta ou direta) dos servigos publicos na bysala eficiéncia e competividade. A
gestdo € o mecanismo responsavel pela reforma tdstues e da cultura no setor

publico, principalmente, por meio do desgaste dsteraas éticos-profissionais e sua

2 Por “eficécia escolar”, entende-se a capacidadéndtituicdes escolares de interferir positivaragpor
meio de politicas e praticas educativas, no deselngpdos alunos. Ou ainda, segundo Brooke (2010), o
termo expressa 0 grau em que tais instituicdes ,rmmpuas funcdes mediante a satisfacdo dos olgetivo
e metas fixados a ela. Difere-se da “eficiéncia’qual se refere ao custo e volume dos insumos e
produtos.
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substituicdo por regimes empresariais competitivdsperformatividade impde a
insercdo de um sistema que usa avaliacbes e juilgasje comparacoes,

responsabilizacdo e premiacdo como medidas deliliece controle do trabalho.

Surge nesse contexto a tendéncia emergente papofssionalizacdo do
gestor"”, quer pelo refor¢co da sua formacéo nas aeaestdo, quer pela eventualidade
de recurso a ndo docentes para exercerem esse, cangforme aponta Barroso
(2009).Para Gerwitz e Ball (2011, p. 219), as mgdande linguagem e praticas
condicionadas pela substituicdo de um discurso mEme por outro (no caso dos
sistemas educacionais, na substituicdo de um maikeloegulacdo por outro) séo
mediadas e moduladas por um conjunto de elemeluicais” estruturais, institucionais
e individuais, dos quais “os diretores sdo os nmrtantes destes, como principais
condutores (e sua literal incorporagao) de/ou @e@usima reorganizacao discursiva”.
Neste contexto, o diretor escolar tornou-se umigsioinal de grande relevancia nos
sistemas de ensino, seja pelo seu papel influeranie os atores presentes na escola,
seja pela relacéo que este desenvolve entre alunomunidade escolar (OLIVEIRA,
2013).

Exemplo desta centralidade na atuacdo do gestamlaeseside na extensa
producdo de programas, relatérios e documentosodganismos internacionais em
torno de sua formacéao profissional. Banco MunddIDE e OREALC apresentam-se
como 0s principais organismos que tém dedicado@sma construcdo de programas
deste tipo de formag&o. O crescimento dos estunlo® dideranca na gestdo escolar
motivou a criacdo na conjuntura da comunidade @imppm 2011, da rede de pesquisa
“EuropeanPolicy Network onSchoollLeadershqujo objetivo é identificar e mapear as
diferentes experiéncias dechoolleadershipnos diferentes paises da comunidade
europeia, bem como convencer os parceiros a sast@alvacfes sobre a temética e
oferecer recursos a tais implementacdes.sahoolleadershipé vista como uma
ferramenta chave, efetiva para o incremento damef® educacionais que pretendam
transformar os seus sistemas educacionais, comjaiivobde alcangcar melhores
desempenhos dos estudantes em exames de avaliagéo.

A nocao ddeadershippode, entdo, assumir diferentes significados adasto-
se 0 da obrigacdo de resultados e o da democmah De qualquer forma, torna-se
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um tema que deve ser objeto de pesquisas no campgestdo educacional em

diferentes contextos.
O papel da avaliagcéo e a gestéo por resultados

Conforme dito anteriormente, nas ultimas décadasps/ crescer ndo sO no
Brasil, como também na América Latina, politicasiaadivas fortemente atreladas as
orientacGes pautadas pelas agéncias internacicoaivistas a eficacia dos sistemas de
ensino.Tais mudancas enquadram-se em um cenanovderegulacao desses sistemas'
que vém reorientando a concepg¢éao da educacao resgestos. Esse novo modelo de
regulacdo encaixa-se em um quadro de racionaligeattuzida pela chamada Nova
Gestao Publica (NGP), em que a busca pela meltosizesultados educacionais, como
meio de reduzir a desigualdade social e promoveaormastica, tem estimulado a
adocao da l6gica empresarial na gestdo da escblizgyimuitas vezes contrariando os
fins a que ela se destina.

A Meta 7 do PNE (Lei n® 13.005/2014) evidencia atedidade tomada pela
avaliacdo no contexto da NGP, estabelecendo odta@ss apurados no Programa
Internacional de Avaliacdo de Estudantes (PISA)oeldeb como parametros de
qualidade para os sistemas de ensino.

Meta 7: fomentar a qualidade da educac¢do basidadss as etapas e
modalidades, com melhoria do fluxo escolar e da&rafizagem de
modo a atingir as seguintes médias nacionais plieboaté 2021.
7.11) melhorar o desempenho dos alunos da edud#isioa nas
avaliacdes da aprendizagem no PISA, tomado comiouimento
externo de referéncia, internacionalmente recodbede acordo com
as seguintes projecoes:

7.36) estabelecer politicas de estimulo as escplasmelhorarem o

desempenho no Ideb, de modo a valorizar 0 méritcodeo docente,
da direcdo e da comunidade escolar.

Para Popkewitz e Lindblad (2001), os relatériosioreais e internacionais de
estatisticas educacionais sao fabricacdes que levatonsiderar o conhecimento
estatistico como uma ficcdo, no sentido de que sadsgorias ndo passam de
representacdes elaboradas para identificar e ardelagdes, visando um planejamento
social. As estatisticas sdo assim percebidas cemanienta para capturar realidades
educacionais e estabelecer distingdes entre indigice grupos para uma sociedade
mais equitativa e justa. No plano simbdlico, conseg estabelecer uma racionalidade
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cientifica para exprimir as expectativas e aspegagdo cidaddo de diferentes nacdes.
Elas intervém nos processos de governo, uma vezoguelmeros moldam nossa

maneira de 'ver' as possibilidades de acéo, degdove até a 'visdo' de nds mesmos.A
pesquisa TDEBB, em suas duas fases, tratou dess® peocurando conhecer a

percepcdo dos docentes sobre suas funcdes e ralspidasies nesses contextos de
reformas que enfatizam os resultados educacioRaide-se saber que os docentes
percebem um aumento de responsabilidades e ddaates que buscam responder as
exigéncias de uma gestdo democratica na escola,cbema aquelas relacionadas ao
desempenho escolar dos alunos. O incremento darakalho € percebido como

ocorrendo na mesma jornada de trabalho, com meamern de horas na semana. Nao
ocorre extensdo formal da jornada de trabalho eumermacdo concernente. Neste
sentido, a percepcdo é que o trabalho foi aumentagomesma jornada, sem as
condi¢cdes necessérias para melhor desempenho rdéastdocentes. Essa situagdo €
vista como grave, sobretudo em contextos nos gAIRCUrsos existentes sdo muito

escassos e 0 grau de vulnerabilidade social dossk mais evidente.

Os gréficos a seguir mostram a frequéncia de réspaslacionadas ao tema
coletadas nsurveyem dois momentos da pesquisa TDEBB. Em 2009/26i0sete

estados, conforme se informou anteriormente e,&8,2m Pernambuco.
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Gréfico 1 -Distribuicdo dos docentes de acordo com a perceppa@lacédo a aspect
relativos a eventos que tém ocorrido no cotidiamtrabalh

Aurneato do mimero de alumos/criancas em sua(s) |
oz (s ) 41.2%0
44,6%

Comperigic entre s escclas para conseguir melhor |

indice de qualidade I 16,426

37.4%

Aumento das suas atvidades na saa jormada de trabalho ]

. 097

Icorperagdo denovas finefies e responsabilidades |
(participacio em remnides, consclhos/colegiados, __62:4%

Comissdes, ete.) 67.3%

Maior supervisdo/controle de suas atividades

— 64,7%
56,9%%

Mudanca 2o perfil dos almosferiancas
I 55.2%%

T2.6%

Aumento das exigéncias sobre sen trabalho em relacio |

an desemperha cos ahinos [, 71.1%

60.8%

024 20% 4% &% 201% 10030
mPemambuco OTDEBB - Fase 1

Fonte: GESTRADO, 2010, 20:
O desempenho d alunos nos testes € visto como resultado dos esfaigs

docentes, mas na percepcao destes faltam impatfatbees para garantir as condic
de aprendizagem, por exemplo, o apoio dos pais dirdgdo escolar, tempo pe

trabalho coletivo, entre olos.
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Gréfico 8 —Distribuicdo dos entrevistados de acordo com aepedn en
relacdo aos aspectos relativos a organizacéo &ogéatunidade educaciot

em que atuam

A direcio dessa unidade N
educacional passa mmaior parte de 56,1%
seu tempo res:'la!“.-'cndlo problemas 65.5%

administrativos

Os pais de alunos sdo
participativos & contribuem na - 18,8% B TDEBB - Fase 1
pestio dos problemas cotidianos 88.0%
desta unidade educacional P O Pernambuco

O tempo disponivel para fazer 70,7%
rrabalha coletivo € pequeno 78.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: GESTRADO, 2010, 20:
Na percepc¢ao dos docentes, a avaliacdo scomo uma imposi¢cao vinda “

cima para baixo” sem que, no entanto, re-se em que condi¢des o trabalho de er-
aprendizagem vem se desenvolvendo nas unidadesactohas. Segundo ¢
professores, € gerada ai uma “cadeia de cobrampss’parte das seetarias de
educacao e chega, enfim, aos docentes, conforrderneva a fala do docente em |
dos grupos focais realizados na pesq
A secretaria cobra da diretora, a diretora pasaacpordenacao, i
vezes, a propria secretaria cobra da coordena€, era uma rede,

[...] a coordenacdo cobra dos professores Docente dos anc
iniciais do Ensino Fundamental, Minas Ge..

Para os docentes, seu trabalho perde o signifi@adse reduz Unica
exclusivamente ao cumprimento de metas definidks péineros, pelas estatisticas

desempenho medidas pelas avaliacdes em larga:

NOs tivemos uma gestdo de muitas imposicbes e getengen
apenas gerar numeros, entdo hoje o meu traballecggue gira el
torno da geracdo de nimeros, eu tenho que dois numeros para
nossa escola. Entdo isso deixa a desejar a qualidadualidade c
aprendizagem, a qualidade dos laboratérios, do sadario, o qus
importa € gerar niUmeros. Entdo a gente esta vivissdagora com
projeto de intensificacdo da endizagem que a subsecretaria
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colocou h& menos de duas semanas. NOs viemos degtave,
professores fragilizados, alunos fragilizados, eddos corridos para
fecharmos. Entdo ja que a situacao nao esta nudtodspera-se que a
gente favorega a subsecretaria aprovando os atiengsalquer forma,
num projeto relampago para gerar aprovacdes, apiesa
aprovacles, e 0 ano fechar bem para a subsecrdtanfessor do
Ensino Médio, Goias.

Consequéncia desta politica centrada na avaliagdnforme anunciamos
anteriormente, podem levar a um desencontro erstren@dos de gestdo aplicados,
centrados de sobremodo na I6gica da administrag@ocesarial, e os fins a que a escola
publica se destina, colocando em xeque, por exeraglemocratizacdo da educacao.

No plano de analise sobre os atores que fazemt@ogess estabelecimentos de
ensino, a partir das analises prévias do matepodtado nas entrevistas com o0s
diretores, bem como sob o prisma que nos aporteratlira sobre gestdo escolar mais
recente, buscamos reconhecer caracteristicas gudesdificadas entre os gestores que
tém participado de maneira mais ativa nos proceds@estdo por resultados. Podemos
destacar que o perfil predominante nas escolasnglieor se adaptam aos processos de
concorréncia através dos testes foi de diretore®ng com alguma formacédo
profissional no campo da administracdo e que sepem discursos motivacionais
para justificar suas acoes.

Observamos ainda que esses diretores ignoram toweatr pouco valor as
razBes que levaram a recente expansao do diredaGacéo no pais.

Eu desenvolvo aqui um papel de administradora gafiagdo tem
impacto no meu trabalho e no da escola. Por exeroploesultados
gue nos tivemos no ultimo exame foram muito baixos,dos piores
do Brasil. Eu penso que falta transparéncia papapar 0s alunos de
forma adequada para 0s exames, eles sdo prepgradbsaquele
momento particular, mas ndo deveria ser s assiin,gsse resultado
gue é momentaneo ndo € a qualidade da escolahBugae quando o
aluno recebe esse monitoramento, ele tem um boemgenho na
competicdo e conseguimos o resultado esperado @gi€ueremos.
Acho que por que néo fazer este trabalho? Entanéio conversado
com os professores para dar mais assisténcia aoslaetes,
especialmente agora, com as classes que serdadagdliretora de
Escola, Para.

A fala da diretora da escola paraense evidenciaeo@ewirtz e Ball (2011)
assinalam como perfil gerencialista caracteristdos diretores nos contextos “pés-
reformas”. Em pesquisa realizada no contexto hdténa segunda metade dos anos

1990, os autores demonstram que a mudanca no gapmkietor foi um dos aspectos
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centrais perseguidos pelas reformas educacionaispai® naquela década. Eles
assinalam, a partir de entrevistas realizadas coatotes de escolas em Londres, a
mudanca no perfil desses profissionais que passassuamir muito mais uma postura
gerencial. Segundo os autores,

Para o novo gerente da educacdo, uma boa adnjéstenvolve
implementacdo tranquila e eficiente de objetivdsiasios fora da
escola, dentro de limites também estabelecidosdarascola. Nao é
papel do novo gerente questionar ou criticar esbgsivos e limites
(GEWIRTZ; BALL, 2011, p.199).

Sob a perspectiva da politica, observamos queys@naia de um compromisso
politico-ideologico que guie a atuacao do diret@ustente sua agcdo rumo a objetivos
definidos e assumidos coletivamente, a gestdo @darmomo um processo que deve ser
orientado a responder com eficiéncia técnica asa@apvas depositadas neles com base
na producéo de indicadores previamente definidpsgeegeram evidéncias estatisticas.

Nesse contexto, a relacdo com o corpo docente-sarmmanflituosa. Se por um
lado o(a) diretor(a) concebe a pratica de maneiaivamente positiva, por outro, na
perspectiva dos professores, a légica da NGP assumecarater impositivo de
regulacdo de seu trabalho, voltando-o, sobretudwa @ cumprimento de metas
estabelecidas através dos indicadores de qualimadeados nas avaliagfes, conforme
demonstrado em depoimentos anteriores.

Dessa forma, observamos que para os diretoregagsa questao dificil de se
gerir:

A relacdo com os professores é sempre tensa, parusca para o
melhor desempenho da escola, as exigéncias que téenonpor, a
guestdo do compromisso profissional, tudo isso atriiéo. Situacdes
sdo constantes, professores que deixam a classessores que
guerem mudar de classe, mudancas de horario, de mosl estas
situacBes, as mudancas que vocé tem que fazerrgedla de que
vocé tem que colocar o estimulo ao trabalho quesgattante na
escola, isso acaba criando um atrito que faz caregaa relagéo seja
sempre tensa. As cobrancas sdo muito grandes desamsblados.

Entéo, eu considero a relagdo sempre muito t&hestora de escola,
Minas Gerais.

No que se refere as praticas de lideranca queilooatn para a inclusdo de
"todos” os alunos e para o sucesso a ser alcamegadona variedade de indicadores de

desempenho académico, destacamos a importancia wnadadepoimento dos/as
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diretores/as a promocao da igualdade de oportuesdadiependentemente da origem
social e/ou cultural dos alunos.

Como um aspecto diferenciador, descobrimos queiormalor dado a escola é
a capacidade de promover o aprendizado dos corgeyugd cairdo nos testes e nao a
socializagéo e efeitos de equalizacdo que ela @opemover, especialmente em &reas
geograficas em que a constante busca de respostEyqgicas personalizadas,
centradas sobre as caracteristicas dos alunosp@ssn significado particular.

Eles vao fazer uma avaliacdo que eles vao respandigiha e vao
passar para o gabarito. E a gente tem que trg@dnague se a gente
nao treinar, a crianga vai errar todo o gabarittesEndo sé&o
acostumados a fazer gabarito. Entdo eu penso @ dantempo que
noés vamos perder ensinando a crianca a fazer gabBntao isso
cerceia na nossa liberdade, porque vocé, ao inwéscé fazer um
planejamento que vocé “ta” pensando no contelud@pnendizagem
da crianca, vocé vai fazer um planejamento baseadpie a crianca
tem que aprender pra encher gabarito, pra cumpra iormalidade
do governo. E eu acho que essas formalidades, ,aslsimcerceiam
muito a nossa autonomia dentro da escola. A mesisa @ Prova
Brasil, que a gente treina as criancas, a gente&dms simulados.
Porque néo basta eles saberem o conteudo, elegjuénsaber o
conteudo do jeito que vai ser perguntado. PercEb&b vocé acaba
transformando horas e horas do teu tempo pedagégidoeino e ndo
em aprendizagem propriamente dita. Eu acho queésserincipal
elemento, que nem as professoras: ah, queria aggaagora, no final
do ano, umas atividades ludicas externas com asca$, passeio, ndo
sei 0 qué. Falei assim: ndo vai dar. SO se for gazambro, porque
agora em novembro tem todas essas avaliagbesraasas tém que
estar preparadaBiretora de escola, Parana.

A “nova” l6gica de administracdo do sistema pubkziucativo tem atribuido
especial atencdo as aclOes exercidas pela gesta@sthiselecimentos de ensino,
conforme ja afirmado, fazendo com que sua atuagfo Gada vez mais diversa e
exigindo, sobretudo dos diretores, que eles posm®mpenhar-se bem e responder as
demandas tanto profissional quanto politica do @ar@ diretor assume nova
centralidade organizacional, porque é ele que gmwestar contas pelos resultados
educacionais, transformando-se no principal respaispela efetiva consecucéo de
metas e objetivos, conforme evidencia-se na vozpdufessores:

E essas ferramentas [de avaliacdo], professora,celeram tanto da
direcdo, depois a direcdo cobra de nds [...] Opassado, o secretério
de educacéo [...], acho que por despreparo delehamou em agosto

os diretores, fez uma reunido e falou que nas pnagi, Prova Brasil,
né, do Saeb, se o diretor ndo tivesse uma nota ddeaja ser
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despedido. Ele usou essa palavra. Como que elguelaai despedir
um diretor, que foi eleito pela comunidade? Eledafjue ele ia ser
despedido se a escola ndo tivesse uma boa Pratfessor dos Anos
Iniciais do Ensino Fundamental, Goias.

Consideracoes finais

Nas ultimas décadas o Brasil tem vivido transfoieac substantivas na
organizacdo e gestdo da educacdo publica que, lti®glanos, tém se dirigido a
inclusdo de setores que por séculos estiverantadijdo sistema educacional. Passa
ser um imperativo dos sistemas escolares a forma@gia o desenvolvimento
econdmico do Pais, ao mesmo tempo em que se gsgaraducacao, por em marcha
politicas sociais dirigidas aos mais pobres. Epséiicas chegam ao contexto escolar
como exigéncias que o corpo docente deve respomdsujtando em tensdes e
acomodacdes. Os gestores escolares sdo 0s pnsipeitos que devem responder por

€SSe pProcesso.

A pesquisa TDEBB, em suas duas fases, demonstrang@@ova regulacdo tem
interferido na organizacdo e gestdo da educac&sapdo pelas varias mediacbes dos
sistemas educacionais.Os programas que associamsempenho dos alunos a
produtividade dos professores tém responsabilizadscola pelos resultados escolares
e indiretamente limitado a autonomia docente.Afiadas nos mecanismos de
avaliacdo, tais politicas pautam-se na exigéncianpaiores informacdes sobre os
resultados desses sistemas e consideram os gestug®s membros da equipe escolar

como corresponsaveis pelo nivel de desempenhocaltamela instituicéo.

Buscou-se, no ambito da pesquisa, compreender apuentes e gestores
escolares tém lidado com as mudancas e tém resjpoadi multiplas demandas no
contexto local. Percebe-se que, na visdo dos pafes, ha uma intensificagdo do seu
trabalho com vistas responder as exigéncias degastdo democratica na escola, bem
como aguelas relacionadas ao desempenho escolalwms sem que haja extenséo
formal da jornada e remuneracdo condizente. Adaadas sdo, para eles, processos
impositivos sem que sejam consideradas as condigaes o trabalho de ensino-

aprendizagem nas unidades educacionais. Uma “caldeieobrancas” € ai gerada,

partindo das instancias de coordenacéo superiosedagentes no fim da ponta.
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Neste cenario de nova légica de administracdostersa publico educativo, 0s
diretores escolares sdo chamados a atuarem cordade#os lideres pedagdgicos e
agentes da mudanca, responsaveis pela coordenacativitlade educativa em sua
escola e pela conducédo das reformas por meio desguipe educativa, conforme
salienta Catttonar (2006).No contexto local, sdoegponsaveis, sobretudo, por mediar
as imposicoes desta “cadeia de cobrancas” saleergabbs professores e, como dito
anteriormente, pela efetiva consecucéo de metagtvos que tém nos resultados das
avaliacdes suas “provas cabais”. c

As mudancas que as novas politicas orientadasepaltado tém trazido para a
gestéo escolar interferem nas relagbes de podatoadade nos sistemas educativos e
tém implicacbes complexas que extrapolam em mugttinoites deste texto. No caso
especifico do diretor escolar, trata-se de umaridaite cuja legitimidade advém do
“direito a gerir” para uma nova ordem social, potite econdmica. Ele se vé diante de
um impasse: de um lado, as exigéncias dos superibeearquicos, de ampliagdo de
performances escolares, outorgando-lhe mais autonomia e, pdro,owante 0s
professores que resistem as exigéncias sobre olates escolares e as medidas de
controle sobre o seu trabalho por ndo contemplagmeus interesses diretos e néo
estimularem a participacdo sociopolitica.
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