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Resumo

O presente trabalho resulta de uma pesquisa etnogréafica realizada
em 2010 com diretoras de quatro escolas publicas, duas em Recife e
duas no Rio de Janeiro. O principal achado da pesquisa foi a identificacdo
de um forte traco personalista na atuacdo das diretoras, situacdo que
reflete um baixo grau de institucionalidade da gestdo escolar. Da nossa
perspectiva, esse traco personalista estaria relacionado com o processo de
precarizagao institucional da escola publica, que acompanha a chegada
macica dos pobres a ela a partir dos anos de 1980. Nas décadas seguintes,
esse personalismo das diretoras se combina com a redu¢ao da autonomia
escolar e a tendéncia ora em curso de ampliacdo do poder dos vértices
das redes escolares. Por isso, na conclusdo do artigo, defendemos a
necessidade de que as reformas educacionais se preocupem mais com o
fortalecimento institucional da escola, reconhecendo o papel do diretor
como lider na construcao de um novo padrdo de autonomia escolar.

PALAVRAS-CHAVES: Gestao Escolar, Reforma Educacional, Autonomia Escolar.

ABSTRACT

The current paper results from an ethnographic survey carried out in
2010 with principals from four public schools, two in Recife and two in
Rio de Janeiro. The main finding of the survey was identifying a strong
personal trait in the principals’ performance, a situation which reflects

1 Doutor em Sociologia, professor da PUC-Rio e pesquisador do CAEd/UFJF.
2 Mestra em Ciéncias Sociais pela PUC-Rio.

Revista Pesquisa E DesaTe em Epbucacio | v1. n1. 2011



the low degree of institutionality of the school management. From our
perspective such personal trait would be related to the institutional
precarization of the public school that accompanies the massive arrival
of the poor since the 1980s. In the following decades, the principals’
personal trait is combined with the decrease in school autonomy and
the current tendency to widen the scope of school networks. Therefore,
in this paper’s conclusion we defend the necessity of having educational
reforms more concerned with the institutional strengthening of the
school, acknowledging the role of the principal as a leader in the
construction of a new standard of school autonomy.

KEYWORDS: School Management, Educational Reform, School Autonomy.

No conjunto complexo que caracteriza o ambiente escolar, a diretora
ocupa lugar central, para onde convergem os interesses e demandas
dos diferentes atores que dele participam. E por meio do diretor que
a vontade do sistema escolar, representado pela administracao central
(estadual ou municipal), se manifesta; ele é o porta-voz do sistema na
escola; mas é, também, o porta-voz da escola junto ao sistema.

E ao diretor que se dirigem as demandas dos professores,
politicamente representados por seus sindicatos; é, sobretudo, nele que
eclodem os conflitos com os alunos e suas familias; é também ele que
tem de se relacionar com os demais funcionarios da escola, cabendo
a ele, ainda, zelar pela rotina dos servicos; enfim, por manter a escola
funcionando.

Administrador e mediador de conflitos, o diretor é, sem duvida, o
personagem que encarna a instituicdo escolar. E ndo é por acaso que,
como veremos neste artigo, ele tende a se confundir com a propria
instituicdo, imprimindo um padrao personalista a sua atuacdo — o que
nado deixa de evidenciar a fragilidade institucional da escola. Tampouco é
por acaso que ele tende a confundir a ideia de autonomia, que pressupde
um ambiente institucional forte, com a ideia de independéncia, bem
mais préxima da de isolamento. Dai que nao surpreenda, em geral, que
o diretor mantenha com todos os atores que participam da vida escolar
— da administracao do sistema aos professores e pais — uma relacdo
marcada pela desconfianca e as vezes pelo conflito aberto; e como outra
face da mesma moeda, relacdes de lealdade com um grupo seleto de
professores, funcionarios e de pais.
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De fato, tudo contribui para fazer com que o diretor se perceba
como aquele que encarna a instituicdo escolar. A administracao
central atua segundo uma légica orientada por uma racionalidade
abstrata, distante da realidade concreta da escola, responsabilizando-a
individualmente pelo sucesso ou fracasso do desempenho escolar; o
sindicato fala pelos interesses dos professores, ndo pelos da escola;
e os interesses dos professores nem sempre coincidem com os da
escola. Quanto aos pais, tendem a estar exclusivamente preocupados
com os seus filhos.

Na medida em que a concepcao de autonomia escolar vai sendo
associada a da responsabilizacado de cada escola pela qualidade de
ensino — se fortalece o mito do diretor-heroi —, perde forca a ideia de
autonomia como resultado de participacdo coletiva. Disso resulta um
diretor cada vez mais solitario e uma relacdo mais unilateral entre o
sistema e a instituicdo escolar.

De fato, quanto mais o diretor encarna o poder da instituicao,
mais se vé e se sente solitario, nao raro se desesperando com o fardo
de ter de assegurar que a escola funcione. E, para isso, ndo costuma
poupar esforcos, encarando longas jornadas de trabalho, imprimindo
na atividade sua marca pessoal, negociando a seu modo com os
atores que fazem parte da comunidade escolar e resistindo o quanto
pode aos comandos — frequentemente percebidos como invasivos —
gue vém do centro do sistema. Afinal, & como se o rosto da escola
refletisse o seu proéprio rosto.

Esses sao os contornos mais gerais do retrato produzido a partir
da imersdo etnografica que realizamos no final de 2010 em quatro
escolas publicas que atendem criangas e adolescentes moradores de
territérios periféricos; duas delas da rede estadual de Pernambuco,
localizadas em Recife, e outras duas do Rio de Janeiro, uma da rede
municipal e outra da estadual®. Um retrato produzido em dois estados
gue, com diferentes nuances, experimentam politicas de reforma de
seu sistema educacional, as quais se caracterizam pelo aumento do
controle da escola pela administracao central, em um processo que
aponta para a reducdo do espaco de atuacao do diretor e, no limite,
para a supressao da prépria nocao de autonomia escolar, afirmada

3 A pesquisa resultou de uma parceria entre o Centro de Politicas Publicas e Avaliacado
da Educacdo (CAEd) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e o Departamento
de Sociologia e Politica da Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio).
A pesquisa de campo foi coordenada por Marcelo Baumann Burgos e realizada por Ana
Carolina Canegal, Céssio Silva, Laura Rossi e Rafael Dutton. O segundo e o terceiro sao
estudantes da Graduacao de Ciéncias Sociais da PUC-Rio, e o quarto, estudante do Mestrado
em Ciéncias Sociais na mesma universidade.
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ao longo dos anos de 1980 e 1990, e pouco a pouco desmoralizada
pelo isolamento da escola e pela fragmentacdo do sistema escolar
(KRAWCZYK, 1999).

Essas reformas tém em comum, ainda, o fato de se basearem em
uma contradicao, a saber: pretendem atacar o problema do desempenho
escolar sem, no entanto, atacar a fragilidade institucional da escola.
Indicador disso é que tais reformas se apoiam sobejamente no diretor,
sem considerar que a sua prépria autoridade, malgrado as evidéncias
em contréario, é fragil, justamente por seu isolamento no ambiente
escolar. Um diretor sobrecarregado com o fardo de operador da reforma
educacional, mas desarmado dos instrumentos para exercer esse papel:
eis a sintese da situacado identificada pela pesquisa.

De modo a tornar inteligivel o sentido mais geral dessas inovacoes
da gestdo escolar realizadas pelos estados e municipios, e com isso
compreender melhor a situagcao vivenciada pelas diretoras estudadas,
entendemos que a apresentacdo dos principais achados da etnografia
(feita na segunda secdo do artigo) deve ser precedida pela caracterizacdo
dos dois macroprocessos que atravessam a histéria recente da educagao
no Brasil. De um lado, o processo de ultrapassagem do quadro tipico dos
anos de 1980 — caracterizado pela transformacao da escola publica em
braco do trabalho de gestdo da pobreza — por um quadro que comeca
a ganhar forca a partir da segunda metade dos anos de 1990, e que se
afirma na década seguinte — preocupado com a qualidade da educacdo. De
outro lado, o deslocamento do eixo descentralizacdo-autonomia-participacao,
que sintetiza o sentido da reforma educacional deflagrada no contexto da
redemocratizacao do pais, pelo eixo centralizacdo-responsabilizacdo-avaliacado
de resultados.

Apesar de distintos, esses dois processos sdo interdependentes,
apontando para uma convergéncia que cada vez mais associa a escola
eficiente — isto é, aquela capaz de produzir desempenho escolar —a um
modelo de gestdo mais tecnocratico, orientado pela busca de resultados
tangiveis, que podem ser mensurados por sistemas de monitoramento
e de avaliacéo.

O quadro a seguir apresenta de forma esquematica a combinacdo
de aspectos envolvendo metas e padrdes de gestao escolar. Acreditamos
gue sua leitura ajude a tornar mais claro o sentido mais geral do
processo, mas com a condicdo que se leve em conta de que se trata
de uma tipologia, que apenas pretende esquematizar processos gque se
interpenetram e se sobrepdem.
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MoDELOS E METAS DA GESTAO EscoLAR NAs ULTiMAs DECADAS

Periodos Anos 1980/1990 Anos 1990/2010
Descentralizacao- Centralizacao-
Modelos de Gestao autonomia- responsabilizagdo-
participacao avaliacdo
Metas

Enfase na gestdo da .

pobreza

Enfase no

desempenho escolar

Fonte: Elaboragao dos préprios autores

No novo contexto que pouco a pouco se afirma a partir dos anos
de 1990, o diretor sente a necessidade de mudanca tanto do lugar
gue ocupa quanto do papel que desempenha, mas ndo esta preparado
para intervir de modo mais reflexivo no destino da sua profissao. Afinal,
para isso, teria de ser capaz de se transformar, afastando-se de um
personagem cujo script foi historicamente forjado pela combinacao
da fragilizacdo institucional da escola e da desmoralizacdo da ideia de
autonomia — os dois vetores contribuindo para aumentar seu isolamento
na escola e para moldar seu padrao personalista de atuagdo. No fundo,
o diretor pressente que o éxito das reformas depende da transformacao
do seu proprio papel, e isso ajuda a explicar o mal-estar que a pesquisa
identificou no seu cotidiano.

Do nosso ponto de vista, a reconstrucao do papel do diretor passa pela
valorizacdo do ambiente institucional da escola e daquilo que é central
para sua autonomia, que é o envolvimento intensivo da comunidade
escolar no cotidiano da escola, vale dizer, em suas dimensoes politica,
administrativa e pedagdgica. E, para isso, ndo apenas serd necessario
um diretor com novas competéncias, mas também politicas publicas
mais abrangentes, capazes de integrar as unidades escolares em um
sistema que reconheca a importancia da autonomia escolar, mas
que entenda que a "gestdo escolar ndo comeca nem termina nos
estabelecimentos escolares” (KRAWCZYK, 1999:147). Por isso mesmo,
envolver os proprios diretores no processo de discussao dessas politicas é
procedimento incontornavel para que eles ndo continuem a enfraquecer
aquilo que, ao fim e ao cabo, precisam fortalecer.

Este artigo aposta na premissa de que é necessario conhecer melhor
a situacdo atual do diretor escolar, pois ele é o personagem central
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das reformas em curso. Para tanto, adota a perspectiva antropoldégica,
procurando apreender o seu ponto de vista através do estudo de sua
pratica profissional®. Pretende, com isso, incentivar tanto os gestores
e formuladores de politicas publicas quanto os préprios diretores e a
comunidade em geral a participarem de forma mais reflexiva e ativa do
necessario processo de mudanca da gestao escolar.

1.A TRANSICAO DA MISSAO INSTITUCIONAL DA ESCOLA

O desafio de conciliar a massificacdo do acesso a escola publica no
Brasil a melhoria da performance de seus alunos langou a gestao escolar
em uma transicdo ainda pouco compreendida por seus operadores. De
um lado, ela tem de superar os efeitos da sua submissao as politicas de
gestdo da pobreza, tanto assistencialistas quanto de controle social, que
marcaram os anos de 1980 e 1990. De outro lado, tem de enfrentar
os efeitos nada irrelevantes do fracasso das politicas orientadas para
a construcdo da autonomia escolar, intentadas desde o contexto da
redemocratizagdo do pafs.

1.1. DA GESTAO DA POBREZA A ENFASE NO DESEMPENHO ESCOLAR

Como sabemos, a universalizacdo do acesso ao Ensino Fundamental
no pais se consolida em meados dos anos de 1990. A construcao desse
processo, entretanto, comeca a ocorrer nos anos de 1970, quando a
presenca de criancas oriundas de familias pobres nas escolas ainda se fazia
acompanhar por um atestado de pobreza, que as liberava de contribuir com
a "caixa escolar”. A chegada macica de pobres a escola publica se amplia ao
longo dos anos de 1980, coincidindo com o processo de redemocratizacao
do pais e com o forte clamor popular pelo direito a educacao.

Paralelamente, nota-se, em maior ou menor escala, dependendo do
bairro e da cidade, a fuga da escola publica realizada pela classe média.
Essa mudanca do perfil do publico surpreende uma escola pouco prevenida
para lidar com as novas exigéncias dai decorrentes. De acordo com Monica
Peregrino (2010), ainda em fins da década de 1970,

aincorporacao de politicas de reducdo da pobreza operava grave
mutilacdo no sentido educativo da escola para o pobre, através
da recuperacéo, no interior dos espacos educativos estatais, de
iniciativas ja presentes nas instituicdes e 6rgdos que lidavam
com servicos basicos, assisténcia social e desenvolvimento
comunitério desde a década de 1940. (PEREGRINO 2010: 91)

4 A pesquisa adotou a seguinte estratégia metodoldgica: acompanhou intensivamente as
quatro diretoras escolares durante duas semanas de trabalho.
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A autora cita também o Programa Nacional de Acdes Socioeducativas
e Culturais para Populacdes Carentes Urbanas, e o programa congénere
para populacdes rurais, como acdes fortemente referidas a um contexto
em que a escola é percebida como um lugar novo para a implementagao
de politicas que, no fundo, articulam uma dimensé&o assistencial a uma
dimensao de tipo civilizatéria. Segundo Peregrino, é esse o germe, "0
marco da migragao para a escola das formas de gestao da pobreza, antes
circunscritas nos limites da assisténcia. Nele fica demarcada a ampliacdo
das funcoes da escola, com prejuizo de suas funcdes eminentemente
escolares” (2010:92). A isso Peregrino chama de “processo de
desescolarizacdo da escola”, entendido como a

acao combinada do esvaziamento e aligeiramento dos contetdos
escolares, da precarizacdo dos espacos fisicos escolares, das
formas de trabalho que envolvem os processos de escolarizacao
e, finalmente, da penetracdo macica e do adensamento das
politicas de gestdo da pobreza e dos pobres que passam a
frequentar a instituicdo (PEREGRINO, 2010:99).

Os anos de 1990, ainda de acordo com a autora, representam para a
escola publica brasileira a combinagdo de dois processos até certo ponto
contraditérios: de um lado, a manutencdo do lugar da escola como
centro de gestao da pobreza construido nos anos de 1980, do que seria
exemplo a criacdo do Bolsa Escola (antecedente do Bolsa Familia); e de
outro, o surgimento de novas agdes que pretendem atacar problemas
cronicos da escola massificada, muito especialmente a evasao, a
repeténcia e a distorcdo idade-série, do que seria exemplo o Programa de
Aceleracdo da Aprendizagem. Desse novo quadro resultaria um processo
de diferenciacao crescente das escolas no interior das redes publicas de
ensino, formas internas de segregacao de turmas, e novos “circuitos”
no interior do espaco escolar, tornando “cada vez mais extenso o tempo
de habitagao na instituicdo” (2010: 101). A desigualdade multiplica-se,
e "as trajetorias desiguais demarcam a diferenca entre ‘habitar’ a escola
e ‘escolarizar-se’”. (2010: 317).

Um dos efeitos mais importantes desse processo adaptativo da escola
a massificacdo, com a introducdo de mecanismos seletivos orientados
para “salvar” uma parcela de seus alunos, é a fragilizagdo da instituicao
escolar. Mas até esse processo é atravessado pela desigualdade, pois,
no limite, é como se para alguns alunos a mesma escola fosse mais
“escola” do que para outros, em evidente descompasso com a premissa
da igualdade de acesso a escola. Em suma, se todos acessam a escola,
uma boa parte o faz mais para habita-la do que para se escolarizar.
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Portanto, a se apostar na linha de andlise de Peregrino (idem), as
politicas de valorizagdo do desempenho escolar ndo rompem com o
fardo da gestao da pobreza e ndo tem dado lugar a uma reestruturacdo
de seu ambiente institucional. Ao contrario, o que se observa é que a
pressao sobre a escola, com vistas a melhoria da qualidade da educacéo,
coincide com um agravamento da fragueza institucional das escolas, do
que é sintoma o sucateamento de suas equipes administrativas: escolas
com mais de 1.000 alunos, tanto no Rio quanto em Recife, tém, se
tanto, trés profissionais responsaveis por sua gestao. E nesse contexto, o
quadro de isolamento do diretor em face da comunidade escolar tende
a se tornar ainda mais grave.

1.2. MUDANGAS NA RELACAO ENTRE A ESCOLA E O SISTEMA ESCOLAR

A énfase na descentralizacdo das politicas publicas em geral, e das
politicas educacionais em particular, constitui uma tdnica dos processos
de reforma realizados em diferentes paises da América Latina,
sobretudo entre os anos de 1980 e 1990, quando boa parte deles
passa por uma transicdo democratica. Nesse sentido, a ideia-forca da
descentralizacdo vem acompanhada da aposta no fortalecimento da
autonomia administrativa das redes locais e das unidades escolares,
bem como do incentivo a uma participacdo mais consistente das
comunidades escolares.

Ao longo dosanos de 1990, contudo, o eixo descentralizagdo-autonomia
vai sendo ressignificado, com a crescente adesdo a mecanismos de
responsabilizacdo associados a instrumentos de avaliacdo de eficiéncia
escolar. De fato, a combinacao entre o eixo descentralizacdo-autonomia
e 0 eixo responsabilizacdo-avaliacdo esta longe de ser tranquila, e, no
limite, a validacdo completa de um eixo pode cancelar a existéncia do
outro.

De acordo com Neubauer e Silveira (2008), dois documentos
publicados em conjunto pela CEPAL/UNESCO demarcam o debate
publico sobre a gestdo escolar nas ultimas décadas na América Latina.
O primeiro, de 1992, intitulado Educacdo e conhecimento — eixo da
transformacdo produtiva com equidade teve, segundo as autoras,
importante contribuicao para fixar o entendimento de que “as reformas
de descentralizacdo poderiam contribuir significativamente para a
melhoria da qualidade do ensino”. (NEUBAUER & SILVEIRA, 2008:83)
E o segundo, de 2005, nomeado Invertir Mejor, para invertir mas:
financiamento y gestion de la educacion em América Latina y Caribe,
“enfatizara os procedimentos de avaliacdo e responsabilizacdo, assim
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como a divulgacao, para a sociedade, dos resultados do desempenho
escolar e das boas préaticas educacionais” (idem: 83).

Examinando casos de diferentes paises do continente, as autoras
sustentam que a maioria das reformas ocorreu por meio de processos
hibridos, alternando dois ou trés tipos de descentralizacdo. E a variagao
desses formatos de descentralizacdo resulta justamente das diferentes
combinacdes entre, de um lado, descentralizacdo e autonomia, e,
de outro, responsabilizacdo e avaliagdo. Dessa combinacdo também
dependera a importancia relativa que cada arranjo institucional conferira
ao papel a ser desempenhado pelo diretor das unidades escolares.

Apesar das diferencas entre os modelos de reformas encontradas em
paises da América Latina, seu proposito é sempre o mesmo: redirecionar
0 objetivo principal da escola. Isto é, ao invés de concebé-la como lugar
estratégico para a gestao da pobreza — situagao que acabou por colocar
a instrucdo em lugar subordinado em face da socializacdo e do controle
social das classes populares —, a agenda da escola publica deve, agora, se
voltar para a criacao de mecanismos eficientes de ensino-aprendizagem.

Neubauer e Silveira organizam sua discussao sobre a gestao escolar
em quatro topicos: autonomia escolar e melhoria da qualidade da
educacao; participacdo e melhoria da qualidade da educacdo; lideranca
do diretor; e avaliacdo e responsabilizacdo. A respeito da autonomia
escolar, as autoras comecam por chamar a atencao para o fato de que
ela deve ser entendida como um processo que nao pode dispensar a
participacdo da equipe escolar e da comunidade. Ou seja, somente
existe autonomia se houver um ambiente de gestdao compartilhada.

As autoras reconhecem a dificuldade de se construir uma escola
participativa em paises de tradicdo autoritdria como o Brasil. Isso
implicaria, sustentam as autoras, no estimulo ao maior envolvimento
das familias, do corpo docente e do entorno da escola. O incentivo
a participacdo das comunidades de pais passa a ser, por isso mesmo,
parte importante da agenda de muitos governos, inclusive no Brasil,
que emprestarad grande énfase a formacdo dos conselhos escolares®.
Mas, segundo as autoras, os resultados nao tém sido animadores, sendo
comum atribuir-se seu fracasso ao fato de boa parte dos alunos das
escolas publicas serem oriundos de familias de baixa renda, que por isso
teriam menos condicoes de participar da rotina escolar.

Nesse sentido, a construcao de uma escola que aposte na autonomia
de professores e alunos, que seja aberta a participacdo da comunidade, e
gue mantenha o foco na melhoria da aprendizagem, “exige a adocao de

5 Sobre este ponto, ver Burgos (2009).
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uma nova forma de pensar a organizacao escolar e a aprendizagem”, e
para vencer esse desafio, constatam as autoras, “a lideranca do diretor
tem-se revelado fundamental” (2008: 103).

Com relacdo a figura do diretor, Neubauer e Silveira identificam uma
mudanca entre o perfil de diretor ideal no contexto dos anos de 1980 e o
perfil de diretor ideal dos anos de 1990 em diante. No primeiro caso, as
acoes de capacitacdo procuravam desenvolver no diretor a competéncia
para “atuar como uma lideranca democrdtica e criar as condigdes
ideais de maior participacdo da comunidade na escola, garantindo o
planejamento participativo” (2008:104). Ja nos anos de 1990, “a atuacao
do diretor passa a ser percebida como fundamental para a melhoria do
desempenho da escola” (idem). Com isso, afirmam as autoras,

surge, nesse periodo, a demanda por um gestor/diretor capaz
de estimular a construgdo coletiva de um projeto pedagogico
que estabeleca as opgdes e estratégias mais adequadas para
que a escola atinja a necesséria qualidade, isto é, garanta o
dominio de um conjunto de habilidades e competéncias a seus
alunos. (NEUBAUER & SILVEIRA, 2008: 104)

Essa mudanca do perfil do diretor ideal se faz acompanhar de um crescente
debate sobre os critérios e as formas de selecdo dos diretores, e também aqui,
como em outros paises da América Latina, as respostas tém sido diversificadas,
conforme mostram Neubauer e Silveira®.

O quarto ponto da agenda apresentada pelas autoras é o da avaliagdo e
responsabilizacdo. Elas identificam uma mudanca importante entre os anos
de 1980 e 1990: enquanto nos anos de 1980 a avaliacdo era tida como
uma ferramenta de apoio a escola e ao professor no sentido de possibilitar o
desenvolvimento de uma pedagogia diferenciada para os alunos, nos anos de
1990 a “énfase serd cada vez maior no uso da avaliacio como instrumento de
prestacao de contas e responsabilizacdo para premiar ou punir” (2008: 106).

Como afirmam Neubauer e Silveira:

Os sistemas de responsabilizacdo que vém sendo implantados
combinam as seguintes condicdes: a decisdo, por parte dos
sistemas, de divulgar resultados relativos ao desempenho das
escolas; a aplicacdo de testes padronizados que gerem informagoes
sobre esse desempenho; a definicdo de critérios para classificar as
escolas a partir dos resultados obtidos nos testes aplicados (ou em
outros procedimentos de avaliacao) e, finalmente, a definicao de
critérios para a aplicacao de incentivos ou sangdes conforme os
padroes estabelecidos (NEUBAUER & SILVEIRA, 2008: 106).

6 A partir de dados do SAEB 2007, Souza & Gouveia (2010) informam que 27% dos
diretores brasileiros foram escolhidos apenas por eleicao, outros 14% por selecao+eleicao,
e cerca de 21% por indicagao de politicos (2010:187).
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Na passagem dos anos de 1980 para os anos de 1990, o que parece
ter sido perdido é o otimismo em relacdo a um modelo mais participativo
gue pudesse resultar em processos de inova¢des produzidas pelo coletivo
de professores, pais e alunos, levando a uma ressignificacdo da nocao
de autonomia, agora entendida menos como resultado da participacao
coletiva, e mais como sinébnimo da responsabilizacdo de cada escola
pela qualidade do ensino. E, junto com isso, a valorizacdo de um diretor
com maior competéncia para conduzir processos de inovacdo definidos
por decisdes que nao necessariamente sdo compartilhadas pelas
comunidades escolares, estando mais sintonizadas com os sistemas de
incentivos e puni¢des decorrentes das avaliagdes.

Desse quadro surge um diretor cada vez mais exposto a cobrancas
derivadas de sistemas de responsabilizacdo que acabam por colocar em
permanente xeque a prépria ideia de autonomia. Dai se segue, como
desdobramento quase inevitavel, a desqualificacdo da propria nocao
de autonomia, e sua gradual substituicdo por desenhos de politicas
educacionais baseadas em um maior controle a partir do centro do
sistema, com repercussdo tanto na dimensao pedagdgica quanto na
administrativa. Evidéncia disso é a crescente submissao da escola aos
sistemas de avaliacdo de resultados académicos e ao controle externo
exercido sobre sua rotina administrativa.

Um dos principais riscos dessa tendéncia é a da reducédo da atividade
do diretor a de administrador, com o que se subtrai da funcdo sua
natureza politica e pedagdgica. Como afirma Paro (2010), “o espirito
que rege o tratamento dado ao diretor de escola e as expectativas que se
tem sobre ele sdo cada vez mais semelhantes ou idénticos ao modo de
considerar tipico do diretor da empresa capitalista” (2010:770). Deixa-se
de considerar, com isso, que “a direcdo engloba a administracdo nos
dois momentos desta, de racionalizacdo do trabalho e de coordenacéo,
mas coloca-se acima dela em virtude do componente de poder que lhe
é inerente” (idem: 769).

Esta é a moldura mais geral do processo de reforma da educacao
no Brasil; reforma que, como a andlise acima procurou evidenciar,
tem construido um caminho que articula eficiéncia na producdo do
desempenho estudantil e heteronomia da gestao escolar. Imerso nesse
processo, o diretor reage ao que percebe como ameaca de sua autonomia,
sem se dar conta que o personalismo que imprime no exercicio de sua
atividade, ao invés de ampliar seu poder sobre o ambiente escolar,
denuncia sua impoténcia e isolamento. E nessa fraqueza do diretor
reside talvez o principal calcanhar de aquiles das iniciativas reformistas
implementadas especialmente desde os anos 2000.
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Na proxima secao, apresentamos os resultados da releitura dos
cadernos de campo da pesquisa realizada com quatro diretoras
escolares, tendo como eixos de analise as duas principais caracteristicas
identificadas na atuacao ordinaria do diretor escolar: seu personalismo,
que é simétrico a baixa institucionalidade escolar; e a falta de autonomia
da escola, que é simétrica a baixa participacdo da comunidade escolar
na gestdo das escolas e a tendéncia de controle da rotina escolar pelo
vértice do sistema.

2. A PRATICA PROFISSIONAL DO DIRETOR ESCOLAR: ACHADOS
ETNOGRAFICOS

As quatro escolas publicas pesquisadas foram nomeadas em nossa
etnografia como Escola 1 e Escola 2, ambas no Rio de Janeiro; Escola
3 e Escola 4, em Recife’. A época da pesquisa, em fins de 2010, a
Escola 1 tinha cerca de 400 alunos e operava em dois turnos; a Escola
2 contabilizava aproximadamente 2.500 alunos divididos em trés turnos
(havia também mais 2.500 estudantes da modalidade de ensino a
distancia); a Escola 3 registrava cerca de 1.770 estudantes nos turnos da
manha, tarde e noite, e a Escola 4, 415.

Necessario mencionar que a Escola 4 foi selecionada para nossa
investigacado a fim de servir como um caso-controle, ja que se encontrava
em pleno processo de transicdo para o novo modelo de gestdao que
estad sendo implantado em Pernambuco, com as chamadas “Escolas de
Referéncia” ou “Escolas Integrais”.

O material apresentado a seguir recupera uma parte do relatorio
produzido a partir da etnografia e esta organizado em duas subsecdes:
a primeira trata do personalismo das diretoras e seus efeitos sobre a
gestao escolar; e a segunda, dos conflitos entre a escola e o sistema
escolar®.

7 AEscola 1 é uma escola de segundo segmento do Ensino Fundamental e pertence a rede
municipal, e a Escola 2 pertence a rede estadual e, além do Ensino Médio, também oferece
o segundo segmento do Fundamental. As Escolas 3 e 4 sao estaduais; a primeira oferece o
segundo segmento do Fundamental e o Ensino Médio, e a segunda apenas Ensino Médio.
8 Entre os diversos elementos que constituem este processo de modernizagao, destaca-se
o periodo de tempo integral dos alunos na escola, além do incentivo ao professorado com o
aumento de 200% dos salarios (em relac&o ao salario padréo do professor do estado) e de
um plano de monitoramento dos resultados desse processo, organizado pela Secretaria de
Educacédo de Pernambuco.

9 Para a leitura do relatério da pesquisa etnogréfica, ver Burgos et alli (2010).
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2.1. O PERSONALISMO DAS DIRETORAS E SEUS EFEITOS SOBRE A GESTAO
ESCOLAR

Nas escolas que fizeram parte de nossa etnografia, percebeu-se
um estilo de administracdo ao qual chamamos de perfil personalista,
centralizado na figura do diretor, que lida com o comando da escola de
modo pessoal, em detrimento do que seria um perfil mais institucional,
no qual o diretor desempenha papéis regulados por procedimentos
impessoais. O padrao personalista, que caracteriza especialmente a
gestao das Escolas 1, 2 e 3, se manifesta de diferentes maneiras. Um
traco dominante do personalismo é a importancia atribuida as relacoes
interpessoais, que tém em valores como lealdade e compaixdo critérios
definidores de relacbes de confianca que as diretoras estabelecem com
certos funciondrios e/ou professores, que lhes asseguram uma espécie
de “base aliada” para lidar com os vérios desafios que se impdem a
escola cotidianamente.

Na Escola 3, por exemplo, um dos auxiliares de servicos gerais
(ASG), que na pratica desempenhava outras funcoes, foi definido pela
diretora como “seu braco direito e esquerdo também”. Por vezes, ela o
considerou como “seus olhos” quando ndo podia tomar conhecimento
das situacoes ocorridas, principalmente aquelas referidas a gestao da
disciplina. Era ao ASG que a diretora delegava o comando da escola
em sua auséncia, ja que, em suas palavras, “a escola ndo poderia ficar
sozinha".

Na Escola 2, por sua vez, podemos ver como tal relacdo de lealdade
e de confianca é contraditéria com um padréo institucional de tipo
racional-legal. A compaixdo da diretora por uma de suas funcionarias é
o que explicaria sua permanéncia a despeito das constantes reclamacdes
do restante da equipe sobre sua pouca habilidade para o desempenho
de tarefas para as quais era designada. "Ela tem &timo coracao,
valores maravilhosos que ninguém conhece”, dizia a diretora sobre a
funciondria que, em realidade, ndo mais possufa funcdo especifica na
escola. Ora agia como inspetora de alunos, ora como secretéria pessoal
da diretora, atendendo telefonemas e anotando recados, ou também
como professora substituta, quando preciso.

Sendo a lealdade e a compaixdo critérios que distinguem padroes
de relacdo no interior da escola, o que esta fora desse circulo tende a
ser marcado pela desconfianca e, as vezes, hostilidade aberta. Isso fica
evidente na relacdo que as diretoras das trés escolas mantém com o
corpo docente e de funcionarios. A selecdo de certos colaboradores para
a funcao de “aliados” da administracdo das escolas pressupde a ideia
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de que haveria funcionarios mais confidveis que outros, apontando, por
outro lado, para a propensao a hostilidades e rivalidades nas relagdes
com os demais membros do “corpo escolar”, especialmente com os
docentes — situacdo que obriga o pesquisador a ter uma vigilancia
permanente quanto ao préprio emprego de categorias como “corpo
escolar” ou “corpo docente”.

As situacoes a seguir denotam bem a questao. Na Escola 1, a diretora
se dizia frustrada com a falta de dois funcionarios em dia de aplicacdo de
prova. Um deles era a coordenadora pedagdgica, que se ausentou sem
comunicar a suas colegas de gestdo — diretora e diretora-adjunta —, que
pareciam manter entre si uma relacao de parceria mais estreita. A adjunta
confidenciou ao pesquisador que a atitude da coordenadora deveu-se
ao medo da reacao da diretora, conhecida por seu temperamento forte
tanto por alunos e suas familias quanto por seus colegas.

J& a diretora da Escola 3 costumava adentrar a sala dos professores
para verificar quais deles estavam presentes. No inicio de sua gestéo,
decidiu por descontar as faltas dos docentes e, segundo ela, a partir
dai passou a ter a antipatia de muitos deles. Naquela escola, poucos
pareceram manter uma relacdo proxima com a diretora, a excecao de
um dos professores de matematica, a quem ela fazia muitos elogios,
despertando a desconfianca dos demais professores quanto a concessao
de supostos privilégios a ele. A diretora negava a acusacao e dizia que o
professor apenas “trabalhava direito.”

Outra situacdo que chamou a atencdo na Escola 3 foi a pratica
rotineira da diretora de postar-se na porta da sala ou, as vezes, adentra-la
para observar o comportamento dos alunos durante a aula. Em alguns
momentos, ela interrompia a aula para conversar com os alunos ou para
chamar a atencdo de algum deles, como se o professor ndo estivesse
presente na sala.

Na Escola 4, que pretende funcionar como uma escola modelo da
reforma do sistema educacional pernambucano, a situacao observada é
diversa da verificada nas outras trés. Nela, ndo se verificou na atuacao
da diretora o padrao personalista identificado nas demais; ao contrario,
ela pareceu adotar uma atitude mais institucionalizada na condugao da
escola, inclusive na relacdo que mantém com sua equipe. Ndo obstante,
é preciso deixar claro desde ja que, ao invés de utilizar a construgdo da
autonomia como antidoto do personalismo, o que prevalece na Escola
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4 é uma situacdo de heteronomia, que define a posicao de sua diretora
como uma proposta da administracao estadual®.

Em meio a esse quadro caracterizado pela baixa coesdo da
comunidade escolar, um dos efeitos mais importantes para a gestao é a
baixa divisao do trabalho. Também aqui a situacdo das Escolas 1, 2 e 3
se distingue da verificada na Escola 4.

No primeiro dia de campo na Escola 1, a diretora havia solicitado
ao funciondrio da limpeza que levasse cadeiras para o segundo andar,
mas decidiu fazé-lo sozinha. Eram 40 unidades. “Pedi que ele fizesse,
expliquei direitinho como eu queria. Ele é um 6timo funcionario, mas
as coisas funcionam do jeito que ele quer”, contou ao pesquisador. O
rapaz apareceu cerca de cinco minutos depois que a diretora comecou
a tarefa. E foi assim também quando chegaram os livros para o ano letivo
seguinte. A diretora preferiu ndo esperar pelo funcionario, apesar de té-lo
orientado, e comecou a ajeitar o material em sua sala, notadamente
nervosa e irritada. Do mesmo modo fez quando chegaram os garfos,
facas e copos de vidro encomendados pela escola em cumprimento as
ordens da Secretaria Municipal de Educacéo.

A diretora da Escola 1 disse em entrevista que faz parte de seu
trabalho — e também do trabalho dos demais membros da equipe —
realizar muitas atividades que nao dizem respeito as suas funcoes
primeiras. “Vocé vé que eu vou abrir a porta no recreio, né? (...) Porque
todo mundo tem que fazer tudo!”. Nao foram poucas as vezes em
que a diretora abriu o portdo carregando ao redor do pesco¢o uma
corrente pesada com molhos de chaves de toda a escola. Ou mesmo os
momentos em que mostrou pouco interesse em compartilhar seu saber
e conhecimento sobre a execucdo de certas tarefas com sua equipe, o
gue lhe ampliava a sensacdo de cansaco e sobrecarga, mas também
de poder. Com isso, o déficit de funcionarios administrativos, que
caracteriza tanto a Escola 1 quanto a 2 e a 3, se vé ainda mais agravado
pela excessiva concentracdo de prerrogativas nas maos da diretora.

Na Escola 2, a fraca divisdo do trabalho também pareceu ser algo
naturalizado pela diretora. Segundo ela, “(...) ndo existe aquela tarefa
que o Diretor Geral ndo va fazer, ndo. (...) A gente aqui ndo tem funcao
especifica, a gente tem que fazer tudo, tudo”. Isso a levava a passar
longas jornadas, de 10 a 12 horas na escola, situagdo também observada
nas Escolas 1 e 3.

10 Tal situacdo condiz com o diagnostico feito por Vitor Paro, quando afirma que “no que
concerne a figura do diretor, trata-se de questionar a atual situacdo em que este se acaba
constituindo mero preposto do Estado na escola, cuidando para o cumprimento da lei e da
ordem ou da vontade do governo no poder” (2010:776).
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Além de centralizar um amplo espectro de atribuicoes nas maos
da diretora, a fraca divisdo do trabalho também se traduz em baixa
precisao das competéncias especificas de cada funcionario. A impressao
colhida pela pesquisa de campo é a de que as escolas sao encaradas
pelas diretoras como instituicdes em que todos devem estar prontos
a desempenhar quaisquer fungdes, mesmo sem o devido treinamento
e adequacdo para exercé-las. Na Escola 3, por exemplo, o auxiliar de
servicos gerais (ASG), como mencionado anteriormente, executava
varias tarefas, como as de inspetor de alunos, porteiro e, algumas vezes,
até mesmo a de professor substituto.

Mais do que desorganizacao, entretanto, a etnografia deixa entrever
gue subsiste uma situacdo de desordem controlada, marcada por uma
rotina de improvisos, termos contraditérios que exprimem a légica oculta
da sua aparente desordem. E a méaxima da conduta de que, diante da
suposta falta de preparo e de pessoal para o desempenho das tarefas,
"da-se um jeito”. Interessante notar que o improviso como estratégia
alcancou, inclusive, os pesquisadores, que, nas duas semanas em gue
frequentaram a escola, foram chamados a desempenhar diferentes
tarefas como a de auxiliar no preenchimento de formularios, e até
mesmo a de substituto do professor ausente — esta Ultima educadamente
recusada pelo pesquisador.

Na Escola 2, a tonica do discurso da diretora era a do abandono e
da falta de pessoal administrativo e docente, o que justificou o pedido
para gque a pesquisadora ajudasse em diferentes func¢des: distribuir
canetas aos alunos; entregar o cartao de passe livre para o transporte a
escola aos estudantes recém-chegados; atualizar matriculas no sistema
on-line. A Ultima tarefa, inclusive, era de grande importancia para a
conclusao do ano letivo, ja que dela dependia o repasse de orcamento
a escola, vinculado ao nimero de alunos matriculados. A atividade era
a de reabrir as matriculas dos alunos que ja tinham saido da Escola 2
a fim de completar seus cadastros e, entdo, desliga-los do sistema,
sendo apareceriam como pendéncias para a Secretaria de Educacao.
Nem todas as informacdes necessarias para o preenchimento estavam
disponiveis, pois os alunos ja haviam saido da escola; e a orientacao,
vinda de uma funciondria terceirizada da Secretaria e contratada para
atualizar a Escola 2 no sistema era a de inventar dados, tais como o
nome do responsavel e o endereco, entre outros.

Outra situacdo que chamou muito a atencdo do pesquisador foi
observada na Escola 3. Durante dois dias, uma dupla de estudantes,
um rapaz e uma moca de aproximadamente 16 anos, deram aulas para
diversas turmas. Sobre o fato, a diretora disse que os jovens estavam
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substituindo uma professora que necessitava faltar, em funcdo de
compromissos com o curso de mestrado que realizava. Afirmou que
era uma pratica comum na escola e que alguns professores, inclusive,
costumavam pagar profissionais para os substitufrem em periodos de
auséncia. Segundo ela, a Secretaria de Educacao liberava os docentes
para fazerem cursos de pds-graduagdo, mas ndo se preocupava em
fornecer as escolas os professores substitutos.

A pesquisa permitiu identificar outros efeitos do personalismo. Um
deles refere-se a pretensdo das diretoras de estabelecer uma relacéo de
proximidade com os alunos, ao invés da impessoalidade mais afeita a
distancia institucional, que também pressupde a existéncia de instancias
intermediarias entre a direcdo e os estudantes. Pretender falar “a
linguagem dos alunos” é uma das evidéncias dessa postura pouco afeita
ao padrao mais impessoal. No sexto dia de campo, a diretora da Escola
1, em tom de voz elevado, ordenava a um jovem: “Eu ja falei pra sair
da frente da escola!” Referia-se a um rapaz que, segundo ela, queria
entrar na Escola 1 para falar com uma aluna que seria sua namorada.
Contudo, havia “jogado um cad” (havia falado uma mentira), dizia a
diretora, enquanto passava pelo portdo. “Falo logo a linguagem deles”,
comentou em seguida.

Outra evidéncia dessa busca de aproximacdo aparece no livre
acesso que os alunos costumam ter a sala da diretora. Essa situacdo é
comum nas Escolas 1, 2 e 3, mas ndo se apresentou na Escola 4. Nas
trés primeiras, observou-se com frequéncia alunos adentrando a sala
da diretora para todo tipo de solicitacdo, boa parte delas relacionadas
a situagdes ordinarias como solicitar um material escolar, por exemplo.

Outra situacdo em que o personalismo parece produzir um efeito
importante é na dimensdo disciplinar. Na Escola 2, diante de uma
situacdo de roubo de um equipamento de computador, a diretora
resolveu expulsar um dos alunos envolvidos sem submeté-lo a nenhum
tipo de rito administrativo que permitisse a sua defesa. Durante a
conversa com o estudante, sua mae e o diretor-adjunto, a diretora foi
firme, dizendo que a escola ndo tinha mais confianca no aluno, de 17
anos, e que ele ndo poderia mais continuar la. Havia também outro
jovem envolvido no caso, de 13 anos, que admitiu o erro e por isso foi
somente suspenso, tendo sido considerado ingénuo e influenciado pelo
mais velho. Nao importou o quanto a mae e o jovem argumentassem; a
diretora estava decidida que ele deveria, entdo, ser transferido.
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3.A RELACAO COM O VERTICE DO SISTEMA ESCOLAR

No ambiente escolar, a categoria autonomia tem sido muitas
vezes adotada como sinénimo de discricionariedade da diretora para
tomar decisdes. A confusdo semantica ndo deixa de denunciar a falta
de percepgao quanto a premissa de que autonomia é uma situagao
gue, para existir, precisa ser conquistada e afirmada e, portanto,
deriva de uma condicdo de poder. Por isso, a autonomia escolar passa
necessariamente pelo fortalecimento institucional da escola, que
dependeria da existéncia de uma comunidade escolar mais coesa, com
uma divisdo do trabalho mais complexa e procedimentos coletivos de
tomadas de decisdo. Nesse cenério, o diretor seria o lider e o porta-voz
de uma equipe. Todavia, como temos visto, a situacao ordinariamente
encontrada é bem diversa, existindo, ao contrario, um vazio de
coesdo na comunidade escolar, do que se segue um diretor com
baixa legitimidade institucional e que fica completamente exposto aos
influxos vindos do sistema. Isso explica a grande tensao identificada
pela pesquisa na relacao das diretoras com o sistema.

O fato de tanto em Pernambuco quanto no Rio de Janeiro estarem
em curso, com ritmos e intensidades diferentes, politicas orientadas para
uma reformulacéo da gestédo escolar a fim de favorecer a melhoria do
desempenho dos estudantes, estimula o surgimento de muitos pontos
de conflito'.

Curioso é que, apesar da retérica da descentralizacdo ter sido
fortemente difundida como uma das tonicas do modelo desejavel para
a nova escola, o gue a etnografia surpreendeu foram situacdes em que a
administracdo central do sistema esta em conflito com a autonomia — ou
melhor, discricionariedade — das direcoes escolares. Tal situacao tende a
produzir tensdes entre as trés instancias que compdem a rede escolar,
significando para as direcoes escolares uma dupla frente de conflito:
com as instancias intermediarias de administracdo da rede e com os
gestores da secretaria.

Em Pernambuco, na Escola 4, a situacao teve, de certa maneira,
um desenlace, com a supressdo da pretensdo de autonomia em favor

11 No inicio do més de janeiro de 2011, o secretario de Educacdo do Estado do Rio de
Janeiro, Wilson Risolia, anunciou um planejamento de “choque de gestdo na educagdo”. A
iniciativa visa, entre outros aspectos, a colocacao do ensino estadual entre os cinco primeiros
no ranking nacional do Indice de Desenvolvimento de Educacdo Bésica (Ideb) até 2014 - o
Rio esteve em pentltimo lugar na lista em 2010, a frente apenas do Piaui. O secretario disse
ainda que o critério do mérito sera aplicado tanto na escolha de professores e funcionarios
quanto na selecdo de diretoras das escolas. Mais informacoes disponiveis em http://odia.
terra.com.br/portal/educacao/html/2011/1/governo_anuncia choque de gestao na
educacao em todo o estado 135775.html
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de uma situacdo de evidente tutela a partir do vértice: nela, como ja
observamos, a direcdo atua como uma extensdao da administracao
central. Por isso, nessa escola, esses conflitos sdo mais discretos, e a
sua diretora bem mais parcimoniosa em suas criticas a administracao
do sistema.

Caso bem diverso é o que se verifica com as diretoras das outras trés
escolas que, com frequéncia, manifestam o quanto estdo contrariadas
com as determinacdes vindas de cima, as quais, na sua percepcao,
tendem a cancelar o que percebem como sua esfera de autonomia.

Tal situacdo é mais marcante no Rio de Janeiro, e aparece nas
reclamacoes da diretora da Escola 1, que acredita ndo fazer outra
coisa sendo “cumprir leis”, e também nas diversas manifestacoes de
contrariedade da diretora da Escola 2. Ambas mencionaram o seu pouco
poder decisério. “Eu tenho autonomia para conviver com o perigo,
isso eu tenho autonomia total. Porque eles ndo vém aqui mesmo, né,
dar apoio para a gente”, disse a diretora da Escola 2, referindo-se ao
sentimento de inseguranca devido a proximidade entre a escola e uma
favela dominada por traficantes e ao sentimento de solidao em relacdo
as instancias superiores.

No final de 2010, o Rio de Janeiro viveu um dia de grande tensao
decorrente da ocupacdo militar do Complexo do Alemao, grande
conjunto de favelas dominadas por traficantes. Diante desse quadro,
a diretora da Escola 1 — cujo alunado mora, em sua maioria, em uma
grande favela também dominada por traficantes — tentava se comunicar
com a Secretaria de Educacao, via o microblog Twitter, na tentativa de
saber o que o sistema havia definido para as escolas: manter as criancas
em sala de aula ou dispensa-las em face da boataria que assolava a
cidade. Uma profissional da Educacdo, que nado era ligada a Secretaria,
respondeu dizendo que diretores, segundo decreto-lei, teriam autonomia
para decidir como agir. “Autonomia?! Eu libero depois acontece alguma
coisa com essas criancas?! Autonomia, essa é boa!”, disse a diretora,
em tom visivelmente alterado.

Na Escola 3, em Recife, a queixa mais frequente da diretora referiu-se a
matricula compulséria de jovens em conflito com a lei: “Ordem do meritissimo
a gente ndo discute”, dizia ela, notadamente contrariada.

Mas é na relacdo com os sistemas informatizados de producao e
gerenciamento de dados implantados pelas Secretarias Estaduais, e nas
medidas relacionadas a avaliacdo de desempenho escolar, que aparecem,
de forma mais nitida, os conflitos, resisténcias e até sabotagens por parte
das direcdes das Escolas 1, 2 e 3, em face de determinacOes superiores.
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Isso se manifesta tanto na baixa atengdo dedicada ao preenchimento
de informacdes quanto na resisténcia, verificada em diferentes graus,
demonstrada pelas diretoras, em abandonar formas tradicionais de
registro de informagoes.

Dentre as escolas pesquisadas, ainda que houvesse disponibilidade de
recursos tecnologicos e sistemas informatizados, as diretoras persistiam
em utilizar cadernos e papéis para registrar informagdes importantes
sobre os alunos. A diretora da Escola 2, por exemplo, fazia prestacoes de
contas por meio de anotagdes em seu caderno, devido, especialmente,
as suas dificuldades de manejo do computador, o que também a impedia
de acompanhar o trabalho feito pelos funcionarios da Secretaria Estadual
por ela contratados para atualizar os dados no sistema on-line. Enquanto
isso a diretora da Escola 1, apesar da familiaridade com a informatica,
tinha seu “caderno de desempenho” com dados sobre notas dos alunos
e informacdes dos Conselhos de Classe.

Ao que tudo indica, o fato dos sistemas de informéatica serem
gerenciados pela administracao central acabam por fazer com que sejam
identificados como forma de invasdo do centro no dominio da escola.

A resisténcia ao centro também aparece com muita frequéncia nas
reclamacoes contra o excesso de reunides — em geral solicitadas pelas
instancias intermediarias do sistema —, e no excesso de cobranca de
preenchimento de formularios. Considerando a insuficiéncia do quadro
administrativo e a fragil divisdo do trabalho da gestdo escolar, torna-se
compreensivel a irritacdo frequentemente manifestada pelas diretoras.
Mas a forma quase sempre ostensiva com que exprimem essa irritacdo —
e isso vale mais para o Rio de Janeiro — ndo deixa de indicar que se trata
de uma resisténcia considerada legitima diante do embate em defesa do
gue entendem ser sua esfera de autonomia.

Nesse quadro, ndo deve surpreender o fato das diretoras das trés
escolas identificarem uma grande distancia entre a realidade por elas
vivida no dia a dia das escolas e a experiéncia dos profissionais que
ocupam cargos burocraticos nas instancias intermediaria e central do
sistema escolar. Conforme a diretora da Escola 2: “Quem trabalha aqui
é que sabe a necessidade da comunidade. Ndo é quem vive 13, num
aparelho de ar-condicionado, com aguinha mineral, com gas, sem gas,
cafezinho toda hora, entendeu? Que néo sabe o que é trabalhar numa
escola. Gabinete é gabinete, escola é escola”.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa realizada a partir da observacdo do
cotidiano de quatro diretoras de escolas publicas do Rio de Janeiro e
de Recife apontam para a necessidade das reformas educacionais se
preocuparem mais com o fortalecimento institucional da escola, o que
passa necessariamente pelo reconhecimento do papel do diretor como
lider na construgao de condigdes que permitam o desenvolvimento de
uma verdadeira autonomia escolar.

Coloca-se em jogo, assim, a necessidade de lutar contra duas
tendéncias que, de forma perversa, tém se combinado na gestéo escolar:
uma, vinda de cima, dos influxos das politicas modernizantes impostas
pelos gestores, e outra de baixo, da cultura cristalizada no exercicio da
atividade do diretor.

Contra a primeira tendéncia, deve-se resistir a ideia, ora muito em
voga, de que o bom diretor é aquele que reline competéncias técnicas
para gerir adequadamente uma escola segundo padroes de eficiéncia
definidos pelo vértice do sistema, um diretor porta-voz de “pratos
feitos” fabricados pelo vértice, e cujo éxito € mensurado apenas pelos
resultados da avaliacdo de desempenho escolar. Na contramao desse
tipo de diretor, deve-se defender a ideia de um lider de equipe capaz
de construir um ambiente que fortaleca a comunidade escolar, e que
possa atuar como verdadeiro mediador entre as diretrizes tracadas pela
administracdo central do sistema e as demandas e potencialidades da
sua escola.

Contra a segunda tendéncia, deve-se combater a cultura dominante
entre os diretores de personalizar sua atividade, o que, sem que
percebam, conspira contra a forca da instituicdo que dirige e, no limite,
contra as proprias bases sociais que devem lastrear sua condicdo de
principal autoridade da escola.

Desse personalismo resulta uma sensacao enganosa de poder que,
no entanto, tende a aprofundar nos diretores seu sentimento de soliddo
e de mal-estar em face das demandas vindas de cima. Frente a esse falso
poder do diretor, as administracdes centrais dos estados e municipios
também parecem alimentar a ilusao de que podem impor novas praticas
de gestao escolar — bem como novas praticas pedagdgicas — pelas maos
de um diretor “modernizado”, mas, dessa forma, acabam ndo contando
com uma efetiva adesdo de cada comunidade escolar.

O que a pesquisa etnografica permitiu compreender, afinal, é
que se sobra vontade e dedicacdo aos diretores escolares, faltam-lhes
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competéncias técnicas mais especificas para a gestdao de um ambiente
tdo complexo como sao as escolas e, sobretudo, faltam-lhes parametros
mais soélidos sobre o lugar da escola publica em nosso projeto de
democracia. Ndo seria exagero afirmar que o diretor parece estar
solitario e perdido na rotina de improvisos da escola.

Para reverter esse quadro, além de um forte investimento na
capacitagao técnica do diretor, sera preciso construir politicamente um
novo consenso a respeito do papel da escola, incorporando a nogao de
éxito escolar, ndo apenas a proficiéncia dos estudantes em disciplinas
especificas, mas também o seu efeito na difusdo de valores compativeis
com a repuUblica democratica desenhada em 1988. E para essa escola
existir, o diretor terd que ter as bases de sua autoridade reconstruidas,
aliando competéncia administrativa e condi¢des institucionais
compativeis com o exercicio de uma verdadeira lideranca politica e
pedagdgica da escola.
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