PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC SP

Maria Isabel Vieira de Souza

“GESTAO ESCOLAR E O PERFIL DO DIRETOR DE ESCOLA NA REDE
MUNICIPAL DE ENSINO DE SAO PAULO”

Uma contribuicéo aos estudos sobre Teoria da Gestdo Escolar

Mestrado
Programa de estudos Pds-Graduados em Educacdo: Histdria, Politica, Sociedade.

Sao Paulo
2022



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

Maria Isabel Vieira de Souza

“A GESTAO ESCOLAR E O PERFIL DO DIRETOR DE ESCOLA NA REDE
MUNICIPAL DE ENSINO DE SAO PAULO”

Uma contribuicéo aos estudos sobre Teoria da Gestdo Escolar

Dissertacdo apresentada a Banca
Examinadora da Pontificia Universidade
Catolica de Sdo Paulo, como exigéncia
parcial para obtencdo do titulo de MESTRE
em Educacdo: Histdria, Politica, Sociedade,
sob a orientacio da Prof2 Dra. Alda
Junqueira Marin.

Sao Paulo
2022



Aurtonzo exdusivaments para fins académicos e centificos, a reprodugio total ou parcial desta
Dissertacio de Mesirado por processos de fotocdpia ou eletrdnicos.

Assinatura

Data

E-mail: isabelescola@hatmail.com

Sistemnas de Bibliotecas da Pontificia Universidade Catdlica de 580 Paulo -
Ficha Catalografica com dados fomecidos pelo autor

S0UZA , MARIA ISABEL VIEIRA DE
A GESTAOD ESCOLAR E O PERFIL DO DIRETOR DE ESCOLA
MA REDE MUNICIFAL DE ENSINC DE SAO PAULO . / MARIA

ISABEL WVIEIRA DE SOUEA . -- S30 Paulo: [s.n.].
2022,
185p. i1l. ; 26X32 cm.

Orientador: ALDA JUNQUEIRA MARIM
Dissertacio (Mestrado)l-- Pontificia Universidades
Catélica de S&oc Paulo, Programa de Estudos Pos
Graduados em Educacdo: Histdria, Politica, Sociedade.

1. EDUCACAD BASICR . 2. GESTAD ESCOLAR PUBLICA. 3.
POLITICA PUBLICA EDUCACIOMAL . I. MARIN , ALDA
JUNQUEIRA. II. Pontificia Universidade Catdlica de
S35 Paule, Programa de Estudes Pos-Graduados em
Educagcio: Histdria, Politica, Sociedade. III. Titulo.

CDD




Banca Examinadora




AGRADECIMENTOS A COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE
NIVEL SUPERIOR-BRASIL (CAPES)- PROSUC

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacdo de aperfeicoamento em Pessoal
de Nivel Superior-Brasil (CAPES) n° do processo 88887.499624/2020-00.

This Study was financed in part by Coordenacdo de Aperfeicoamento em pessoal Nivel
Superior — Brasil (CAPES) — process no. 88887.499624/2020-00.



Dedicatoria

Para Gabriel,

meu filho,

gue me faz progredir todos os dias,
desde que chegou.



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, agradeco a Deus que tudo me possibilita, e em quem eu creio de todo
coracao.

Muitas sdo as pessoas que contribuiram para que esse ciclo de aprendizagem se completasse.

A Prof2 Dr2 Alda Junqueira Marin, orientadora generosa que, ao aceitar me orientar,
oportunizou meu crescimento académico, pessoal e profissional, favoreceu a ampliacdo da minha
percepcdo de mundo, e foi fundamental para o sucesso desse estudo.

Aos profs. Drs. Ana Carolina Colacioppo e Luiz Carlos Gesqui, agradeco pelas orientacGes na
banca de qualificacdo, fundamentais para a conclusdo desta pesquisa.

Aos meus professores do EHPS da PUC-SP com os quais tive a honra de cursar as disciplinas,
pelas valiosissimas contribui¢fes para meu aprendizado e compreensdo de mundo.

Aos colegas do EHPS pelas discussdes proficuas. Obrigada a cada um de vocés e a Vanessa
em especial.

A Coordenacio e & Secretaria do Programa de Pés-Graduagdo em Educacio da PUC SP, em
especial a Sr.2 Elisabete Adania, profissional humana e solidéaria, pela atencdo, delicadeza e
competéncia com gue me auxiliou, orientou, acolheu, motivo pelo qual Ihe sou muito grata.

A Juliana dos Santos Camaru, pela acolhida, incentivo, a cada pagina, a cada dificuldade, que
junto com Erica Toledo Catalani, Marcia Aparecida Colber de Lima, lolanda Cruz Teles e Maria
Isanete Vieira de Souza que abdicaram horas de seus raros tempos livres para se dedicarem a leitura
atenta e a contribuicdo generosa para este trabalho.

A Zilda Almeida Junqueira pelo carinho, apoio e revisio do texto.

Aos Gestores dos CEIl e EMEI e EMEF e EMEFM de todas as regides da cidade que cederam
seu tempo e emprestaram suas opiniGes para responderem o0s questionarios que ddo materialidade a
esta pesquisa, em especial agradeco o aprendizado proporcionado pelo convivio com meus amigos e
colegas de trabalho Gestores escolares que atuam nas Unidades escolares da DRE Séo Miguel.

A Isaias Pereira de Souza, pela fé no meu trabalho, pela generosa oportunidade de crescimento
profissional, pelo desafio intelectual, horas de estudo, pela amizade fraterna, apoio e consideragéo,
fundamentais para eu chegar até o Mestrado.

Agradeco aos profissionais de Diretoria Regional de Educacdo (DRE) Séo Miguel que
trabalham comigo, com quem aprendo todos os dias e que me auxiliaram. Agradeco o Sr. Jair
Scipione, Diretor Regional da DRE Sdo Miguel e Alessandra Ribeiro Teixeira Diretora da Divisao
Pedagogica pelo apoio.

Aos profissionais da Memdria Técnica Documental da Secretaria Municipal de Educacdo de
Sdo Paulo que, solicitos e atenciosos, auxiliaram na busca dos documentos necessarios para a
realizacdo deste estudo.

A Jose Bispo meu companheiro pelo apoio e incentivo.

A Ivonete Pereira Guedes, amiga e parceira de trabalho por todo apoio.

Aos meus irmaos Maria Isanete, Claudio, Aurino e Aurea, aos sobrinhos (as) e cunhados (as),
pelo carinho, paciéncia com minhas auséncias e pelo incentivo.

Aos meus pais que foram meus mais ardorosos incentivadores, para quem fui o primeiro amor
e que apesar de ndo se encontrarem mais entre nos, deixaram um legado de amor, que sempre serviu
de incentivo para que eu superasse minhas limitacGes.

A todos, meu muito obrigada.



RESUMO

Trata-se do estudo sobre a Gestéo Escolar e o perfil do Diretor de Escola da Rede Municipal
de Ensino de S&o Paulo (RME-SP) e, para resgatar a histdria da Gestdo Escolar nessa Rede, realizou-
se uma revisdo bibliografica de 1935 a 2020, articulada a um levantamento demografico com 1.374
Diretores de Escola que atuaram em 2019 e 2020 nas Unidades Educacionais diretas da RME-SP,
revelando-se trés modelos de Gestdo Escolar: Tradicional, Democrética e Gerencial, 0 que permitiu
verificar o atual perfil do Diretor de Escola nessa rede. Partiu-se da hipotese de que o governo, ao
organizar o sistema educacional por meio da regulamentacdo ou regulacdo, organiza as formas de
Gestdo e promove um determinado tipo ideal de gestor, estabelecendo os limites da atuacéo e do papel
do Diretor, de forma que estudar o perfil dos diretores de escola e os modelos de Gestdo produzidos
pela politica publica podem auxiliar na compreensao das consequéncias dessa politica para a qualidade
da educacdo promovida pelo Estado e fornecer dados e informagdes para estudos posteriores,
colaborando com a pesquisa no campo. Apesar de determinado, ndo se assumiu aqui uma posicdo
determinista, dadas as potencialidades da cultura organizacional construida endogenamente pelo
Diretor de Escola no exercicio discricionario, nos meandros da vida escolar criativa, propositiva,
excluindo-se as perspectivas empreendedoras de apelo neoliberal. Utilizaram-se os conceitos de Ball,
Bowe e Gold (1992) sobre o Ciclo de Politicas, buscando localizar o contexto de influéncia, o da
producdo de texto e o contexto da pratica, a abordagem meso, sugerida por Névoa (1992), que prioriza
a escola como lugar de pesquisa, 0 conceito de regulacdo proposto por J. Barroso (1995), discutindo o
papel do Estado na regulacdo da educacdo, nomeadamente no que se refere a manutencgdo do ideal da
escola publica e a seu compromisso com a distribuicdo equitativa do bem comum educativo. Foram
investigados os modelos de Gestdo Escolar publica a partir da relagdo com a administracdo publica do
Estado, a reforma do Estado (BRESSER-PEREIRA, 1995-1998), e com a Teoria Geral da
Administracdo (CHIAVENATO, 1993/2008) utilizada nas empresas, expondo um panorama social,
econémico e politico, tracando um paralelo entre a organizacdo do servi¢o publico brasileiro nos
modelos Patrimonialista, Burocratico e Gerencial e a organizacdo dos modelos de Gestdo Escolar:
Tradicional, Democréatico e Gerencial. A disseminac¢do da politica de accountability, na perspectiva
neoliberal, gerou uma responsabilizagdo dos Diretores de Escola pelo fracasso escolar, atrelada a um
discurso de ineficiéncia do servico publico. A Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo sofre a
influéncia dos trés modelos, ainda que o modelo legalmente assumido seja 0 de Gestdo Democrética.
Desde 1995, o Estado vem introduzindo o modelo Gerencial e, até hoje se encontram resquicios da
administracdo Tradicional.

Palavras—Chaves: Educagdo Basica- Gestdo da Escola Publica - Politica publica educacional — Perfil
do Gestor Escolar — Reforma do Estado.



ABSTRACT

This is a study on School Management and the profile of the School Director of the Municipal
Education Network of S&o Paulo (RME-SP) and, to rescue the history of School Management in this
Network, a bibliographic review was carried out from 1935 to 1935. 2020, linked to a demographic
survey with 1,374 School Directors who worked in 2019 and 2020 in the direct Educational Units of
RME-SP, revealing three models of School Management: Traditional, Democratic and Managerial,
which made it possible to verify the current profile of the School Director in this network. It started
from the hypothesis that the government, when organizing the educational system through regulation
or regulation, organizes the forms of Management and promotes a certain ideal type of manager,
establishing the limits of the Director's performance and role, so that studying the profile of school
principals and the management models produced by public policy can help to understand the
consequences of this policy for the quality of education promoted by the State and provide data and
information for further studies, collaborating with research in the field. Despite being determined, a
deterministic position was not assumed here, given the potential of the organizational culture
endogenously built by the School Director in the discretionary exercise in the meanders of creative,
purposeful school life, excluding entrepreneurial perspectives of neoliberal appeal. The concepts of
Ball, Bowe and Gold (1992) on the Policy Cycle were used, seeking to locate the context of influence,
that of text production and the context of practice, the meso approach, suggested by No6voa (1992),
which prioritizes the school as a place of research, the concept of regulation proposed by J. Barroso
(1995), discussing the role of the State in the regulation of education, namely with regard to the
maintenance of the ideal of the public school and its commitment to the distribution equitable common
good education. The models of public school management were investigated from the relationship
with the public administration of the State, the reform of the State (BRESSER-PEREIRA, 1995-1998),
and with the General Theory of Administration (CHIAVENATO, 1993/2008) used in the companies ,
exposing a social, economic and political panorama, drawing a parallel between the organization of
the Brazilian public service in the Patrimonial, Bureaucratic and Managerial models and the
organization of the School Management models: Traditional, Democratic and Managerial. The
dissemination of the accountability policy, in the neoliberal perspective, generated the responsibility of
School Directors for school failure, linked to a discourse of inefficiency of the public service. The
Municipal Education Network of Sdo Paulo is influenced by the three models, even though the legally
assumed model is that of Democratic Management. Since 1995, the State has been introducing the
Management model and, until today, there are remnants of Traditional administration.

Keywords: Basic Education - Public School Management - Educational Public Policy - School
Manager Profile - State Reform.
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GESTAO ESCOLAR E O PERFIL DO DIRETOR DE ESCOLA NA
REDE MUNICIPAL DE ENSINO DE SAO PAULO

INTRODUCAO

Este trabalho estuda a Gestéo Escolar e o perfil dos Diretores de Escola que atuam na
Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo. Durante a pesquisa promoveu-se a recuperacao da
histdria da constituicdo do sistema educacional municipal de Sdo Paulo, o estudo do processo
de desenvolvimento da Rede Municipal de Ensino (RME-SP), a organizacao, constituicdo de
cargos e carreiras dos diretores escolares, compreendendo o periodo de 1935 a 2021.

A teoria da Gestdo Escolar nasceu sob o signo da ambiguidade comprimida entre dois
territorios: o das “Ciéncias da Educagdo” e o das “Ciéncias da Administracao e Gestao”.
Conforme Barroso (1995), essa afirmacdo em parte define meu sentimento profissional, por
me reconhecer transitando entre o universo da discéncia, da docéncia e da Gestdo Escolar
publica.

Iniciei minha carreira de professora na Rede Municipal de Ensino de Sao Paulo
(RMESP) em 19 de fevereiro de 1987. Dez anos mais tarde, passei a atuar na Gestao Escolar,
primeiro no cargo de Diretor de Escola (1996 a 2004) e, em seguida, no cargo de Supervisora
Escolar (2005 a 2018) na regido da Diretoria Regional de Educagdo S&o Miguel (DRE MP).

Em duas oportunidades atuei como Diretora na Divisdo de Orientacdo Técnico-Pedagdgica

(DOT-P), entre 2005 e 2012, e de 2017 a 2018, na Divisdo Pedagégica (DIPED)L, na mesma
DRE MP. Nesse cargo, parte das atribui¢cbes foi implementar e acompanhar - naquele
territério - a politica de formacdo dos profissionais da RMESP, observadas as diretrizes da
Secretaria Municipal de Educacdo (SME-SP).

Neste ano de 2022, estou atuando como formador da Divisdo Pedagogica (DIPED) na

DRE Sao Miguel, mais especificamente na formacdo de Coordenadores Pedagdgicos das

1 No organograma da Secretaria Municipal de Educacdo de S&o Paulo, a Divisdo Pedagdgica é um setor da
Diretoria Regional de Educacdo-DRE, que tem por objetivo trazer para a regido, apresentar e acompanhar
politicas curriculares, politicas de formacg&o dos profissionais e politicas de avaliacdo da SME na regido daquela
DRE, de forma integrada com a Coordenadoria Pedagdgica-COPED, que responde pelo trabalho pedagdgico
realizado na Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo perante érgdos de controle interno e externo, da Camara
Municipal, do Conselho Municipal de Educacéo e da sociedade civil.
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Unidades Educacionais pertencentes a Diretoria Regional de Educacdo de S&o Miguel (SP).
Nesse processo formativo, estive envolvida na oferta e acompanhamento das formacdes
organizadas para Gestores Escolares, promovidas nessa rede nos ultimos 25 anos. Em todo
esse periodo (1996/2021), os cursos para Diretores de Escola da RME-SP foram e continuam
sendo majoritariamente oferecidos pela Divisdo Pedagdgica (DIPED) das Diretorias
Regionais de Educacdo (DREs) de maneira integrada com a Coordenadoria Pedagogica
(COPED), a partir das necessidades locais. Ainda que nem todas as divisdes promovam
formagdo pedagodgica especifica para Diretores de Escola, ndo é incomum incluir esses
profissionais como publico alvo nas formag6es oferecidas prioritariamente para professores e
Coordenadores Pedagogicos. Lima (2016) colabora com esta analise:

[...] no final dos anos 1990 sdo formados nas DRE os Grupos de
Acompanhamento Pedagdgico (GAP), que tinham como responsabilidade
fomentar as a¢Bes de formacdo em nivel local, em cada uma das treze
regionais da SME/SP. A partir dai, ainda que passando por diferentes
nomenclaturas, foram essas equipes que assumiram a formacdo dos
educadores na maioria absoluta dos cursos propostos, em nivel local,
favorecendo a continuidade da formacéao na rede [...] tendo a incumbéncia de
fortalecer os pressupostos das politicas publicas de educagdo, divulgar e
formar os educadores para 0s programas propostos pela SME/SP e
estabelecer contratos de assessorias com universidades e outras institui¢oes
de formacéo para os profissionais da regido de abrangéncia de cada DRE.
[..] E por esse motivo que as formagbes centralizadas na SME/SP
diminuiram sobremaneira, 0o que explica o decréscimo no numero de
arquivos encontrados junto ao acervo da MTD a partir dos anos 2000 e, a
crescente evidéncia de continuidade nas formacdes propostas no d&mbito das
DRE (LIMA, 2016, p. 97).

O interesse pelo campo da Gestdo Escolar ja tem certo tempo em minha vida e, ao
ingressar no mestrado, ndo imaginei outro objeto de pesquisa que ndo fosse esse e que, do
meu ponto de vista, é fundamental para se compreender a politica educacional no Brasil.
Optei por pesquisar a Gestdo Escolar e o perfil do Diretor de Escola na Rede Municipal de
Ensino de Sdo Paulo, uma das maiores redes brasileiras de ensino, com unidades da Educacéo
Basica (desde a Creche até o Ensino Médio).

Quando se procura a origem da Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo, encontram-se
duas datas. Uma considera que o inicio da Rede se deu com os Parques Infantis em 1935,
sendo, conforme alguns pesquisadores, o inicio da politica de Educacdo Infantil na cidade e
assumida pelo governo do Municipio. A outra afirma que a criacdo do “ensino municipal” se

deu em 1956, quando o Municipio assumiu as escolas primarias. Uma hipdtese para tentar
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explicar essa divergéncia é a de que os Parques e o atendimento as criancas ndo era
considerado “escola”. Imagino que a escolha se relacionou a uma concepgao de escola, ensino
e educacdo. Colabora o fato de que somente na Lei 4024/61, Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB), as escolas maternais e os jardins de infancia foram incluidos no
sistema de ensino,? conforme o Capitulo | da Educagdo pré-primaria no texto da lei:
Art. 23. A educacdo pré-priméria destina-se aos menores até sete anos, e sera
ministrada em escolas maternais ou jardins-de-infancia.
Art. 24. As empresas que tenham a seu servico maes de menores de sete
anos serdo estimuladas a organizar e manter, por iniciativa prépria ou em
cooperacdo com os poderes publicos, instituicdes de educagdo pré-primaéria
(BRASIL, 1961).

Para este estudo adotou-se o0 conceito de educacao publica, entendida como politica de
bem-estar social, produto do conjunto de acdes do poder publico, do modelo econémico do
pais, dos modelos de administracdo publica, das teorias que sustentam as praticas e das
préprias praticas da Gestdo em si. Ademais, seria dificil estudar a acdo do Gestor Escolar da
educacao basica sem se debrucar sobre todos esses aspectos e, ao se realizar o planejamento
do estudo, restringiu-se a pesquisa a Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo.

O estudo foi composto de revisdo bibliografica e de pesquisa sobre Gestao escolar e 0
perfil do Diretor de Escola em exercicio na Prefeitura do Municipio de S&o Paulo, de 1935 a
2020. Interessava realizar um estudo de caso, para tratar - como pratica - da gestdo que ocorre
no espaco escolar. No entanto, a pandemia do Coronavirus (COVID 19) provocou o
fechamento de escolas e cidades no Brasil e no mundo, em 2020 e 2021, impossibilitando a
visita as escolas e dificultando a realizacdo de entrevistas com os diretores, devido aos riscos
de contéagio e morte. Optou-se pelo estudo bibliografico que proporcionasse um panorama das
pesquisas no campo, considerando o periodo de criacdo da rede municipal de ensino de S&o
Paulo até a atualidade, revelando os modelos de gestdo adotados na rede, e um estudo
demografico, - realizado com os atuais Diretores de Escola das unidades diretas, - que
permitisse tratar do perfil do Diretor de Escola, sem perder de vista que o ponto de partida é a
escola e a gestdo nela praticada, mas também a partir do papel do Estado na Educacéo.

No primeiro capitulo tratou-se da revisao bibliografica, o que se publicou a respeito do
Perfil do Gestor Escolar e /ou O perfil da Gestdo Escolar no Brasil e em Sdo Paulo, de modo a

estabelecer o conceito de perfil, as relacdes entre perfil e identidade profissional como a

2 Nao determina que sera atendimento pUblico e nem atribui 0 mesmo carater obrigatdrio que ao ensino primario.
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profissionalidade e o profissionalismo. Foram encontradas dez as pesquisas no Brasil sobre
“perfil” do Gestor/ Gestao Escolar no periodo de 2006 a 2020, estudadas neste capitulo.
Apresentou-se a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, publicada
pelo Ministério da Educacdo (MEC) no Brasil, por considerar sua importancia na elaboragédo
de um perfil nacional para a Gestao Escolar brasileira.

No segundo capitulo realizou-se o levantamento histdrico-critico sobre a elaboragédo de
uma teoria da administracdo/Gestao Escolar no Brasil e em S&o Paulo, de 1935 a 2020. Como
ferramentas teoricas foram utilizados o conceito de Ciclo de Politicas proposto por Ball,
Bowe e Gold (1992, apud MAINARDES, 2006, p.48), o conceito de regulacdo aplicado a
educacdo defendido por Barroso (2005), complementados com 0s conceitos de administracdo
publica brasileira expostos por Bresser Pereira (1995) e os utilizados por Chiavenato (1993).

A abordagem de Ball, Bowe e Gold (1992) compreende analises da intersec¢do entre
os contextos de influéncia, producdo de textos e pratica da micro e da macro politica. O
conceito defendido por Barroso (2005), ao discutir a reforma e reestruturacdo do Estado,
procura verificar como isso afeta a administracdo publica e por consequéncia a educacao.
Elaborados a partir do conceito Neoliberal de administracdo publica, os conceitos de
administracdo publica brasileira expostos por Bresser Pereira (1995) pretendem que o Estado
atue de maneira minima (Reforma do Estado no Brasil a partir do plano MARE), com
repercussao na organizacdo dos modelos de Gestdo da Escola publica e no perfil do servidor
publico incumbido ou selecionado para esse servico. Também se utilizaram 0s conceitos
empregados por Chiavenato (1993) na Teoria da Administracdo Geral e publica que
contribuiram para a construcdo da teoria da Gestdo Escolar no Brasil. Neste capitulo se
constituiram as categorias de analise para a pesquisa. Concluiu-se que o Estado se organizou-
se ao longo do tempo a partir dos modelos Patrimonialista, Burocratico e Gerencial,
alicercando os modelos de Gestdo Escolar publica na Educacdo Baésica: Tradicional,
Democrético e Gerencial.

No terceiro capitulo apresentaram-se 0s resultados da pesquisa bibliografica e
demogréafica sobre a Gestdo Escolar e o perfil do Diretor de Escola na Rede Municipal de
Ensino de Sdo Paulo (RME-SP), compreendendo o periodo de 1935 a 2020. No estudo
demografico para analise do perfil atual, a populagdo estudada compds-se de 1374 Diretores e

Diretoras de escola, que atuaram nas unidades educacionais da rede direta em 2019/2020, com
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acesso através do concurso publico ou eleicdo. No momento da pesquisa, havia um total de
1.486 cargos de Diretor/a de Escola nas unidades diretas na Rede Municipal de Ensino de Séo
Paulo, sendo 1.374 preenchidos por Diretores de Escola concursados, indicando a existéncia
de 112 cargos vagos. Foram abrangidos de Centros de Educacdo Infantil (CEI), a Escolas
Municipais de Educagdo Infantil (EMEI), a Escolas Municipais de Ensino Fundamental
(EMEF) e de Ensino Médio (EMEFM), ou seja, 1.486 unidades. A pesquisa seguiu 0 seguinte
roteiro: a organizacdo da administracdo publica, a politica neoliberal de Estado, as teorias que
embasaram a organizacdo do trabalho de gestdo, os textos que compdem o arcabouco legal
que regulamenta a atividade do Gestor Escolar (criacdo da rede), para construgdes
explicativas sobre como se percebe o trabalho do Gestor Escolar e da organizacdo das formas
de trabalho aqui denominadas Modelos de Gestdo, ambos na rede escolar publica brasileira e
paulistana. Os dados da pesquisa demografica sobre os Diretores de Escola da RME-SP foram
obtidos no Banco de Dados Abertos do Municipio, publicados no site da Controladoria Geral
de Municipio (CGM), que visa garantir maior transparéncia na administracdo publica e retune
conjuntos de dados de todos os 6rgdos da Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo. Outros dados
complementares foram obtidos por um questionario enviado aos diretores das escolas
Municipais e respondido por 303 dos atuais Diretores da RME-SP.

A Concluséo final da pesquisa revelou a prescricdo legal de uma Gestdo Escolar
Democratica a partir da Constituicdo de 1988 e adotada na rede municipal de Ensino de Sédo
Paulo pelos textos legais. No contexto da pratica o Diretor de Escola, no entanto faz sua
leitura da realidade e age criando uma interpretacdo do modelo prescrito, ndo um outo
modelo, mas uma adaptacdo frente ao contexto. O perfil do Diretor assume varios estilos,
desde os mais progressistas ao mais conservadores, em divergéncia com o esperado perfil
democratico, porque os profissionais, ao atuarem, trazem expectativas, valores e experiéncias
diversas e, ao lerem o texto legal, produzem suas préprias interpretaces. A RME-SP vem
sofrendo, assim como a administragdo publica, um processo de reforma que na escola aponta
para uma Gestdo Gerencial por parte do Estado. O capitulo apresentou as sinteses sobre a

Gestao Escolar e o perfil do Diretor de Escola na RME-SP encontrados na pesquisa.
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1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1. Estudos sobre o perfil do Gestor Escolar no Brasil

Diferentemente da profissdo docente, se ndo existissem as escolas, ndo existiriam 0s
Diretores de Escola. Ao organizar a escola publica - sua rede - o Municipio de Sdo Paulo
organizou simultaneamente a funcdo do Diretor de Escola. Com isso, delineou quem poderia
ocupar esse lugar, e nos primeiros anos de rede o diretor tinha de ser um professor, que era
integrado como servidor estatutario, titular de cargo publico, submetido em lei a regulamento
estabelecido pela Prefeitura do Municipio.

As abordagens teoricas de Bowe, Ball e Gold (1992), do Ciclo de Politicas, tém sido
utilizadas para a o estudo de politicas educacionais (MAINARDES, 2006). Ao pesquisar 0
perfil do Diretor de Escola como trabalhador, funcionario publico a servico da prefeitura do
Municipio de Sdo Paulo, em 2019/2020, adotou-se essa abordagem, que relaciona os
acontecimentos a contextos de producdo de influéncia, da producdo de texto e da pratica,
explicando a formacéo do ciclo de uma politica ao longo do processo. Ou seja, essa funcédo
(trabalho) é resultado de uma politica publica educacional, de uma certa forma de organizar a
escola dentro dessa politica educacional e da pratica que a interpreta. Essa abordagem cobre
aspectos que auxiliam numa analise mais completa a respeito do perfil do Diretor de Escola e
dos modelos de Gestdo que essa cidade organiza e que os Diretores de Escola efetivam ou
néo.

Se o contexto de influéncia e de texto parece mais acessivel ao escrutinio, o contexto da
pratica esta menos documentado aqui - apenas arranhados pelas respostas ao Survey - mas que
ndo inviabilizam a tentativa de interpretacdo sobre qual politica educacional de Gestdo
Escolar se organizou nesse lugar e tempo, e que perfil de Gestdo e Diretor de Escola se
encontram na RME-SP.

Assumiu-se também, nesta pesquisa, o conceito de regulamentacdo e regulacio® de

Barroso (2005), que pode ou néo refletir o engajamento da escola a essa regulamentacédo ou

3 ~ ~ . ~ . s . .
A regulamentagdo e Regulacdo: intervengdo das autoridades publicas para introduzir “regras” e
“constrangimentos” na acao social.
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regulacdo, decorrente do processo de construcdo de identidade organizacional pela escola e
sua comunidade, por adesdo ou transgressao.

O contexto de producéo de influéncia, que forma o Ciclo de Bowe, Ball e Gold (1992),
na politica da Gestdo Escolar da Prefeitura do Municipio de Séo Paulo se relaciona a fatores
econdmicos, com o discurso de que é necessario escolarizar, civilizar e produzir méao de obra,
atendendo a infancia desvalida. Relaciona-se também aos discursos da pedagogia, que
atribuem propositos de desenvolvimento e escolarizacdo em dialogo com o interesse de
garantir a formacdo do trabalhador, ao colaborar teoricamente com a organizagdo dos
curriculos e com a padronizacdo escolar no Municipio

No contexto de producdo de texto, analisa-se a regulamentacdo desses interesses que
ocorreram com a criacdo da Rede Municipal pela producdo de documentos que formalizaram
e orientaram a organizacdo por parte dos Governos Federal, Municipal e dos 6érgdos
incumbidos da formacdo e treinamento dos profissionais que iriam atuar na area, com as
formas de nomeacao e selecdo de Gestores. O contexto de producdo da pratica é mais dificil
de ser percebido, e ocorre dentro e fora da Rede, que sempre manteve a Gestdo Escolar das
unidades diretas, e uma politica de Gestdo Escolar de redes parceiras (convénios e parcerias)
no servigo educacional. Apesar de compor a mesma Rede, os Diretores de Escola da rede
parceira ndo fazem parte desta pesquisa.

Nesse contexto, no capitulo trés observam-se os dados produzidos pelos Diretores ao
responderem o questionario, revelando as interpretagfes que o texto legal sofre ao ser
vivenciado ou ndo na esfera da pratica, produzindo uma forma de Gestdo Escolar que ora se
aproxima e ora se distingue do planejado pelo Governo.

Antes dessa data - 1988 — as analises responsabilizavam os Gestores Escolares pela
ineficiéncia, devido a falta de organizacdo, autoritarismo, por uma administracdo nao-
cientifica e suficientemente burocratizada, encarada como promotora do fracasso escolar
(evasdo, repeténcia, baixo acesso). Apos a Constituicdo de 1988, os Gestores Escolares foram
responsabilizados pelos baixos resultados de aprendizagem dos alunos, expressos no indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (ldeb) a partir de 2007 pelo fato de as escolas ndo
alcancarem indices desejaveis de proficiéncia.

A reforma gerencial da administracdo pablica (1995) sugeriu que a sociedade civil

organizada assumisse a Gestdo Escolar por meio de parcerias. Dessa forma, tém-se produzido
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diversas pesquisas sobre os Diretores de Escola, fatores sociais, pedagogicos, econémicos e
politicos envolvidos na organizacdo do cargo e, mais recentemente, sobre perfil, identidade
profissional e profissionalidade. Silva discutiu a construcdo da identidade de Diretores:

[...] a construgdo da identidade de diretores de escola sob dois enfoques: a
luz do discurso oficial, por meio do estudo de documentos e legislacbes que
definem seu “perfil”, [...] A discussdo da construgdo da identidade de
diretores de escola tem importancia na medida em que se insere nas
expectativas sobre a atuacdo deles em diferentes momentos histdricos
(SILVA, 2011, p. 211).

A discussdo sobre identidade profissional esta atrelada a discusséo de perfil, descrito
pela autora, nesse caso a uma identidade regulamentada pela legislagdo publica. Vozniak,
Mesquita e Batista (2016), em seus estudos sobre “Identidade” (I) e “Identidade Profissional”
(IP), afirmaram que:

Relativamente ao conceito de identidade, coexistem varias perspectivas,
embora todas assumam que este € um conceito multiplo, ndo se reportando a
um atributo fixo. [...] IP ¢ uma das muitas identidades sociais do individuo,
sendo aquela que ¢ ancorada nas representagdes, praticas e saberes
profissionais e que depende do contexto de exercicio profissional do
individuo (PIMENTA, 2005). Neste enquadramento, o contexto laboral ¢ um
local e um momento propicio para o individuo interagir socialmente, sendo
essa interacdo necessaria a aquisi¢do da [P (VOZNIAK, MESQUITA e
BATISTA, 2016, p. 282).

Os estudos sobre perfil profissional estdo muito vinculados ao campo das empresas
privadas, ou ao mundo da formacéo profissional. Esses estudos compreendem a discriminacgéo
das competéncias, habilidades e atitudes necessarias ao desenvolvimento de uma atividade
especifica. A discussdo sobre perfil profissional faz parte da constituicdo de um corpo de
saberes sobre o profissional.

No caso da Gestdo Escolar, o estudo do perfil aproxima-se de outras discussdes, além
das relativas a identidade, como a profissionalidade e o profissionalismo, conforme
descrevem Nufiez e Ramalho:

O termo “profissionalidade” expressa a dimensdo relativa ao conhecimento,
aos saberes, técnicas e competéncias necessarias a atividade profissional [...]
O profissionalismo é expressdo da dimensdo ética dos valores e normas, das
relacdes, no grupo profissional, com outros grupos. E mais do que um tema
de qualificagdo e competéncia, uma questdo de poder: autonomia, face a
sociedade, ao poder politico, & comunidade e aos empregadores; jurisdicdo,
face aos outros grupos profissionais; poder e autoridade, face ao publico e as
outras profissdes e grupos ocupacionais (NUNES e RAMALHO, 2008, p. 4).
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A formagdo profissional escolar também se preocupa com a elabora¢do de um corpo

de saberes na preparacdo de seus profissionais, demonstrando a importancia da elaboracdo dos

perfis profissionais para se discutir habilidades e competéncias formativas dos profissionais.

Gondim aponta que:

A énfase numa formagdo generalista e a ampliacdo das possibilidades de
experiéncia pratica durante o curso superior sdo avaliadas como alternativas
para atender a exigéncia de um perfil multiprofissional e proporcionar a
maturidade pessoal e a identidade profissional necessaria para agir em
situacdo de imprevisibilidade, realidade a que estdo sujeitas as organizacdes
atuais (GONDIM, 2002, p. 300).

A construcdo do perfil e da identidade profissional sdo regulacBes enddgenas e

exogenas, pela formacéo, pela pratica, pela construcdo social sobre cada profissdo e sobre as

formas de se atender as expectativas dos empregadores e dos proprios profissionais. Galindo

colabora com esse entendimento e, ao pesquisar a identidade docente, afirma que:

[...] a questdo da identidade, postula que esta é constituida no jogo do
reconhecimento, formado por dois pdlos — o do auto-reconhecimento (como
0 sujeito se reconhece) e o do alter-reconhecimento (como é reconhecido
pelos outros) (GALINDO, 2004, p. 15).

Tracando uma identidade etimoldgica, o termo Perfil pode ser entendido como

[...] conjunto dos tragos do rosto de uma pessoa visto de lado; Representacdo
de um objeto visto de lado; [...] Descricdo em tracos rdpidos de alguém;
retrato moral de uma pessoa; ou numa definicdo popular, 0 conjunto das
informacfes pessoais que identificam o usuario (nome, idade, profissdo,
cidade de nascimento etc.) disponivel em redes sociais, sites, blog; Reunido
das qualidades pessoais ou profissionais que torna alguém apto para um
trabalho, cargo, atividade (PERFIL, 2021).

A analise realizada pelos pesquisadores apresentados no Quadro 2 utiliza o conceito de

perfil, a partir de definigdes com base no campo semantico* da palavra perfil, em sua maioria,

incluindo na sequéncia analises das ac¢des, das atribui¢cBes ou de caracteristicas profissionais,

conforme demonstra o recorte da pesquisa de Santana:

[...] a palavra perfil pode significar um pequeno escrito em que se salientam
0s tragos caracteristicos de uma pessoa, também pode significar um gréfico
que representa as diversas aptiddes de uma pessoa. Assim, nesta pesquisa
serdo analisados diversos aspectos caracteristicos ou inerentes a funcdo do

4 Campo semantico trabalha com os sentidos que uma Unica palavra apresenta quando inserida em contextos
diversos. Ele é, portanto, o conjunto dos diversos sentidos que uma Unica palavra pode apresentar. PACHECO,

Mariana do  Carmo.

"O que ¢é campo semantico?", Brasil Escola.  Disponivel em:

https://brasilescola.uol.com.br/o-que-e/portugues/o-que-e-campo-semantico.htm. Acesso em 22 jan. 2022.
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diretor escolar, no desempenho das atribui¢des inerentes ao seu cargo, que
incluem acBes pedagogicas, administrativas, lideranca, o que exige um
dinamismo e comprometimento de forma a conseguir atender as diversas e
complexas demandas da escola (SANTANA, 2015, p. 27).

Souza destaca a inexisténcia de um perfil hegemdnico dos Gestores no pais, até o

momento em que realizou a pesquisa em 2006 e produziu a seguinte delimitacdo do tema:

A compreenséo do conceito de perfil neste trabalho coincide com a ideia de
leitura das faces de um fen6bmeno representando algo que carrega consigo
caracteristicas gerais deste determinado fenémeno, mostrando 0s seus
modelos distintos. A constituicdo do perfil se edifica a partir da analise dos
diferentes tipos, visando a identificacdo e caracterizacdo da heterogeneidade
com vistas a classificagdo em grupos mais homogéneos, com a intengao de, a
partir destes grupos, conhecer as especificidades e o que diferencia e o que
similariza os individuos componentes de cada grupo (SOUZA, 2006, p.191).

Em outros campos do conhecimento, como no marketing, encontramos a origem do

termo Perfil Profissional. Segundo Santos,

Deu-se 0 nome de "perfil" ao conjunto de requisitos exigidos de um
individuo para a realizagdo de uma tarefa. Assim como as tarefas eram
planejadas por setores especializados, o perfil profissional era definido pelos
especialistas da area de Recursos Humanos e se constituia no alvo dos
programas de treinamento e selecdo de candidatos (SANTOS, 2010, p. 2).

A Profissiografia ou registro detalhado das tarefas efetuadas ou prdprias de uma

profissdo e 0 modo como elas devem ser desenvolvidas, modelam o registro do perfil. Santos

explica que:

[...] a Psicologia Industrial legitimou a abordagem da Engenharia,
fornecendo a Administracdo Cientifica o suporte da experimentacdo
cientifica, conforme deduziu Dunnette (1976) das abordagens da tecnologia
chamada de Psicometria. Nessa perspectiva, o trabalhador foi assumido com
um ser fragmentado em habilidades e tragos de personalidade. A habilidade
era tida como algo objetivo existente dentro do individuo, que ocorria
independentemente de ser descoberto por alguém e que poderia ser
mensurado. Essa configuracdo propiciou o aparecimento dos perfis
profissionais, os quais se tornaram o padréo de condigcdes pessoais para o
trabalho (SANTOS, 2010, p. 2).

Ao realizar o estudo do perfil, Silva (2011) define duas instancias de construcdo da

identidade profissional, que elaboram o perfil, uma a partir do sujeito e outra externa a ele:

Tomando-se o conceito de identidade como uma construgdo a partir do
sujeito e de suas interacbes com o0 meio e da identidade profissional como
um conjunto de representacOes atribuidas aos sujeitos dentro do contexto de
grupos e da sociedade, este estudo abordara a identidade de diretores de
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escola sob dois enfoques: a) a luz do discurso oficial, contextualizando essa
construcao em nivel macro; b) a luz da cultura organizacional da escola,
contextualizando essa construcdo a partir das micro relacdes e das interacfes
que se processam em seu cotidiano (SILVA, 2011, p. 212).

Nesta pesquisa, buscou-se - na elaboracdo do ciclo de politica publica em Gestdo
Escolar, - a elaboracdo, a producdo e a regulamentacdo que modela a pratica nas escolas
publicas, sem desconsiderar 0s processos dessa produgdo oriundos da cultura escolar e da
acao do sujeito. Apesar de parecer facil definir o perfil, verificou-se que, no caso dos
Gestores escolares, ha uma polissemia, tanto no discurso oficial (decorrente das diferencas
locais, culturais, sociais e politicas de cada regido brasileira), como da cultura organizacional
da escola e da construcdo pessoal, resultado da formacao das interacbes e das praticas dos
Gestores, individualmente, em seu cotidiano.

O estudo do perfil faz parte das analises na construcdo da identidade profissional do
Gestor escolar, tanto em relacdo a identidade regulamentada pelo discurso oficial, quanto da
que se constrOi a partir da cultura organizacional da escola e a que pode resultar das
interacOes entre ambas. Sobre a importancia do levantamento das identidades profissionais
para a implementacéo de politicas publicas, Silva afirma:

Considera-se que, hoje, mais do que tecnologias educativas e qualidade, o
gerenciamento da identidade dos professores tem importancia crucial para a
educacdo. A possibilidade da implementagdo das politicas educacionais,
segundo esse autor, depende muito da identidade que é atribuida ao
professor (SILVA, 2011, p. 215).

Ao se discutir a identidade profissional também se discute perfil, profissionalidade e
profissionalismo.

A discussdo sobre perfil profissional de Gestores das Escolas publicas foi
impulsionada a partir das publicacdes dos resultados do Sistema de Avaliacdo da Educacéo
Basica (SAEB), em especial 2003, que problematiza a Gestdo Escolar a partir das respostas
dadas aos questionarios socioecondmicos respondidos pelos Diretores das Escolas avaliadas,
com o objetivo de coletar dados acerca da formacéao profissional, das praticas gerenciais e do

perfil socioecondmico e cultural dos Diretores das Escolas.>

5 Informacao retirada do site do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (MEC-
Inep) Disponivel em: https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/avaliacao-e-exames-educacionais/saeb.
Ultimo acesso: 02/07/2021



25

A utilizagdo do termo “perfil dos Gestores” nos documentos do SAEB auxiliou na
naturalizacdo do seu emprego ao se estudar aspectos demograficos sobre o Gestor Escolar.

Foram encontrados dez pesquisadores no Brasil que estudaram “perfil” do Gestor no
periodo de 2006 a 2020, nos bancos de pesquisa da Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes
(BDTD) e nos artigos Brasil Scientific Electronic Library Online -
(2006), Szabelski (2006), Oliveira, J. (2010), Drabach (2013), Caixeta (2014), Silva, J.

(Scielo Brasil), Souza

(2014), Oliveira, D. (2015), Santana (2015), Silva, L. (2018), Soligo (2019). A seguir, 0

quadro organizado com o resumo das pesquisas para favorecer a analise neste capitulo.

Quadro 1 - Discursos sobre Gestao Escolar e Gestores

Pesquisador

Analise da metodologia. Na descricao
pela busca do objeto, demonstra no geral
a concepgao do perfil e sua composigao.

Conclusoes sobre perfil — Demonstram o entendimento do
termo.

Primeiro destaque: percep¢do de uma visdo embasada na
ideia empresarial sobre o novo perfil do empresario,

Analisa as caracteristicas pessoais e de
formacdo dos diretores das escolas
publicas urbanas situadas nas capitais
brasileiras;

Relaciona as caracteristicas dos diretores
e da gestdo com perfil socioecondémico
médio dos alunos das escolas publicas da
amostra analisada;

Lideranga profissional é um dos fatores
que influenciam a qualidade do ensino;
caracterizacdo  sociodemogréafica dos
diretores (género, idade, nivel de
escolaridade e econdmico, tempo de
exercicio profissional na educacéo e na
funcdo de diretor de escola).

Szabelski Estabelecer o perfil do diretor de acordo | chefe, diretor de Escola, que de acordo com sua lideranga,
(2006) com a percepcdo dos varios segmentos | é capaz de obter sucesso, realizacdo e reconhecimento
da escola profissional e financeiro para si e para a empresa.
Apbs a pesquisa: valorizagdo de habilidades que se
referem as competéncias ética, colegiada, contextual,
emocional, sistémica e pedagogica académica.
Utiliza o banco de dados do SAEB 2003 | Primeiro destaque: trata-se de uma tese que relaciona
do MEC INEP diversos aspectos a partir das heterogeneidades.
Metodologia: a constituicdo do perfil se | Os dirigentes escolares das escolas publicas no pais - a
da a partir da andlise dos diferentes tipos, | partir dos dados do SAEB 2003 - caracterizam-se por
Souza (2006) | visando identificar e caracterizar a | serem majoritariamente mulheres, 78%, com mais de 40
heterogeneidade, com vistas a | anos de idade, 65% com curso superior 86%, experiente
classificacéo em grupos mais | profissionalmente com mais de 10 anos de trabalho na
homogéneos, com a intencéo de, a partir | educacdo, 85%, e recebendo entre quatro e nove salérios
desses grupos, conhecer as | minimos, 58%.
especificidades e o que diferenciae o que | As possiveis interpretacdes a partir dos dados:
similariza os individuos componentes de | Analisa as fortes marcas de género.
cada grupo.
Oliveira, H. | A partir das respostas dos diretores aos | Os resultados revelam que 83,8% das escolas urbanas
(2010) questionarios do SAEB 2003: brasileiras sdo dirigidas por mulheres, 16,2% por homens;

37% das escolas sao dirigidas por pessoas com idade entre
40 e 49 anos, 40,5% das escolas tém diretores com curso
de pedagogia e 36,7% sdo formados em outras
licenciaturas (entre outros achados);

O conceito de gestdo passou de uma nogdo ligada a
técnica para uma nocdo que envolve participagdo,
autonomia e descentralizagao.
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Drabach
(2013)

Forma de provimento do cargo,
formacéo inicial, formagdo continuada,
experiéncia na educacdo e em funcdes de
gestdo; Analise comparativa entre 0s
dados dos trés questionarios, cruzando a
variavel que se quer estudar com as
regides brasileiras;

Forma como os diretores chegaram a
funcdo de dire¢do escolar, a formacdo
inicial e continuada dos diretores e a
experiéncia em educacdo e em fungBes
de gestdo escolar, existéncia do projeto
pedagégico e a forma como foi
construida a existéncia do Conselho
Escolar, os segmentos que dele fazem
parte e 0 nimero de vezes que se reuniu;
O perfil da gestdo considerou também a
relacdo entre a escola e a comunidade.

As mudangas na concepcédo de gestdo publica na década
de 1990 influenciaram o perfil do gestor e da gestdo das
escolas publicas brasileiras?

O principio da gestdo democréatica do ensino publico
presente na Constituicdo Federal e na LDB 9394/96
possivelmente tenha provocado impactos no perfil do
gestor e da gestao das escolas publicas brasileiras.

Aponta trés modelos de gestdo: patrimonial, democréatico
e gerencial.

O que se pode dizer é que os modelos de gestdo
identificados no perfil dos diretores e nos processos de
gestdo nesse trabalho convivem e tecem conjuntamente a
complexidade da politica educacional que se concretiza na
escola.

Caixéta
(2014)

Como o Progestdo contribui para o
desenvolvimento do perfil profissional
dos gestores das escolas estaduais
jurisdicionadas &  Superintendéncia
Regional de Unai, com foco no perfil
pedagdgico - Estudo de caso;
Elaborou-se um questiondrio, survey,
com o intuito de responder as questdes
norteadoras da pesquisa para verificar o
grau de competéncia adquirido pelos
gestores apds a participacdo no
Progesté&o.

A metade dos respondentes disse ter mais de 15 anos de
servi¢o, e um informou ter menos de seis, os demais 11
gestores tém entre seis e 15 anos de servigo;

Quanto ao nivel de escolaridade a maioria (19 dos 26
pesquisados) possui Po6s-Graduacdo Latu Sensu, sendo
seis com ensino superior, apenas um com mestrado e
nenhum com doutorado (entre outros achados);

Aponta-se a necessidade de intervencdo na formacéo dos
gestores no que tange ao desenvolvimento de habilidades
para uma gestdo pedagdgica competente.

Silva,
(2014)

J.

Analisou a gestdo da escola a partir do
exame das caracteristicas e habilidades
dos gestores escolares das escolas que
compdem o sistema Municipal de Ensino
da cidade de S&o José de Ribamar,
Maranhéo;

Compreende-se perfil de gestores como o
conjunto de caracteristicas  sociais,
econbmicas e culturais e a formagdo
académica dos ocupantes de cargo de
gestor escolar.

O perfil dos gestores como principais responsaveis pela
concretizagdo do que estd contemplado nas politicas
educacionais. Defende uma solida formagdo que subsidie
a pratica administrativa, atitude, relacionamento e
compromisso em relagdo a gestdo da educacgdo, da escola,
e do processo educacional, discernimento sobre as
prioridades do processo de formacdo do estudante e
conhecimentos para concretizar a funcéo social da escola;
Predominio de indicacbes politicas, cultura do
apadrinhamento e do patrimonialismo;

Sugere-se a efetivacdo de um processo de sele¢cdo com
regras e critérios claros, legitimado pelo Poder
Legislativo, e que privilegie as dimensdes de meérito,
desempenho e consulta a comunidade escolar, para
nomeacao e exonerac¢do de dirigentes de escola.

Santana
(2015)

Conforme o Diciondrio  Michaelis
(2015), a palavra perfil pode significar
um pequeno escrito em que se salientam
0s tracos caracteristicos de uma pessoa e
também pode significar um grafico que
represente as diversas aptiddes de uma
pessoa;

Gestores foram avaliados em quatro
etapas: nota obtida no PROGEPE, a
avaliacdo do curriculo, apresentacdo de
um plano de acéo e entrevista.

O resultado da analise mostra estatisticamente que o
diretor escolar exerce papel estratégico, que contribui
positivamente para melhoria dos resultados alcancados;
Do perfil selecionado, obtiveram melhores resultados
aquelas escolas cujos diretores tinham formagdo em
Educacdo Interdimensional e aqueles que apresentaram 0s
melhores planos de acéo.
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Oliveira, D. | Analisa até que ponto o perfil do gestor | O perfil do gestor é um dos aspectos que pode caracterizar
(2015) escolar pode facilitar a implantagdo da | a identidade da escola em termos de indices de
Gestédo Integrada da Escola (GIDE), que | desenvolvimento escolar, porque a/o lider com
é um modelo de planejamento estratégico | competéncias como criatividade e visdo estratégica pode
com foco em resultados - Estudo de | mudar a realidade escolar, inserindo professores e alunos
Caso; em contextos diversificados no que diz respeito ao
Utiliza os resultados divulgados pelo | processo ensino aprendizagem;
SAERJ, GIDE e SEEDUC em torno dos | O diretor escolar pode exercer uma funcéo de lideranga.
indices de desenvolvimento escolar das
escolas investigadas;
A entrevista teve como foco a gestéo x
atitude de dois gestores de escolas da
Regional Metropolitana VII, buscando
entender se essas atitudes facilitaram a
implantacdlo do modelo inovador,
trajetoria de vida do gestor escolar, visao
e sistema de relagBes, gestdo do
empreendimento, atitudes
empreendedoras e implantacdo de
politicas publicas.
Silva, L. Entrevista pessoal realizada pela autora e | Lideranca e orientagdo para a aprendizagem;
(2018) por dois técnicos treinados para esse fim; | Desenvolvimento de habilidades e competéncias
Buscou-se identificar as formas de | essenciais para a gestdo escolar;
mensuracdo desses elementos: escalas de | Perfil Empreendedor, Orientacdo para Aprendizagem,
conceito e escalas de medida dos | Capital Social do diretor/gestor e Fatores Objetivos no
indicadores desses conceitos. Perfil do Gestor.
Soligo A andlise foi realizada a partir do | Perfil democratico e participativo. 10% dos gestores nao
(2019) questionario respondido pelos diretores | possuem licenciatura, pois, ainda que a Resolu¢do n.

na Prova Brasil de 2015, disponivel no
site do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(MEC-INEP).

3373/2015 (que regula o processo de selecdo de diretores
no Estado do Parand), estabelega que os diretores devem
ter graduacgdo em licenciaturas, uma parcela significativa
ndo atende a legislagdo. O cargo de diretor escolar é
considerado estratégico no periodo eleitoral para a
arrecadacdo de votos e a manutencdo dos politicos no
poder. No estado do Parana, a forma oficial de escolha
dos diretores é a eleicdo, mas ndo deixa de ser um
processo complexo e cheio de nuances, pois os periodos
que antecedem o processo de escolha em muitos casos séo
tensos e de muita influéncia politico-partidaria.

58% sdo mulheres e 42% homens, um perfil de maioria
feminina, mas que aponta para um desequilibrio quando
considerada a proporcao de professoras no Estado, que é
de 75% (entre outras variaveis).

Fonte: Obras consultadas.
Elaborado pela pesquisadora - 2021

Ao tratar sobre a identidade profissional do Gestor, Silva aponta que:

Com respeito aos discursos estabelecidos pelos proprios diretores, um dos
pardmetros de andlise é a consideracdo da dialética global e local colocada
por Giddens (2002) na criacdo da identidade dos diretores, que remete para
as interagbes concretas que se ddo no espaco cotidiano do exercicio da
administracdo da escola. Tal aspecto da dialética global e local nos remete
também & questéo das regulagcdes que se colocam para as politicas publicas,
gue se combinam entre regulagdes supranacionais, nacionais e locais

(BARROSO, 2005) [...] No campo dos estudos organizacionais, a questdo da

identidade pode tanto se referir a identidade da organizagdo quanto a dos
individuos que a compdem, enquanto pertencentes a determinado grupo
presente na organizagdo (SILVA, 2011, p. 213).
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O novo Gestor, procurado, ou o perfil adequado € aquele que deve superar 0 modelo
“tradicional” e tenha caracteristicas pessoais e¢ profissionais condizentes com a fungdo. E
nesse espaco ideologico que se procura por teorias que embasem a selecdo das competéncias,
habilidades e atitudes que promovam esse sucesso. Na empresa privada o sucesso de um
trabalhador garante lucro financeiro para o “empregador”. No servigo publico, o perfil do
Gestor é gerado a partir de sua participacdo no concurso publico, ao adotar/ interpretar
determinados conceitos sobre educacéo, escola, docéncia, e Gestdo Escolar, sua competéncia,
habilidades e conhecimentos estariam voltados para o exercicio de uma Gestdo Democratica
conforme previsto na Constituicdo de 1988 (BRASIL,1988).

O atual contexto de producao de influéncia (Ball, et al, 1992) apresenta a narrativa de
ineficiéncia na prestagdo do servico, por falta de “competéncias ou atributo dos Gestores” e
que, por esse fato, a Gestdo Escolar, como outros servigos publicos, deve ser entregue a
“sociedade civil”. Ball (2001) aponta que, para compreender o funcionamento da politica,
verificam-se os trés contextos (influéncia, texto e préatica), que podem nos mostrar para onde
caminham as politicas.

A maior parte das politicas sdo frageis, produto de acordos, algo que pode ou
ndo funcionar; elas sdo retrabalhadas, aperfei¢oadas, ensaiadas, crivadas de
nuances e moduladas através de complexos processos de influéncia,
producdo e disseminacdo de textos e, em Ultima andlise, recriadas nos
contextos da préatica (Ball, 1994). Como Bernstein (1996, p. 24) afirma,
“sempre que o discurso se move, hd espaco para a ideologia atuar”. A
recontextualizagdo ocorre tanto no seio quanto entre os campos “oficial” e
“pedagogico” (BALL, 2001 p. 102).

Esse ciclo se inicia com as narrativas assumidas. Entdo, para compreender a politica
que se tem vivido na gestdo publica, é importante considerar que ela ndo é estatica, mas que
se move, construindo-se e reconstruindo-se com base na esfera de construgdo de influéncia
imbuida pelos entendimentos, até mesmo académicos, produzidos sobre as identidades
profissionais, profissionalidades, seja nos processos de regulamentacdo ou regulacéo
promovidos pelos sistemas (BARROSO, 2005) ou percebidos como resultado da prética.

Nas dez pesquisas analisadas, ndo se localizou uma problematizagéo conceitual sobre
a utilizacdo do perfil, nem se relacionou a utilizacdo do termo a politica de accountability
neoliberal. Alguns autores reconhecem que os sistemas de avaliagdo estdo relacionados a

politica de desempenho e bonificacdo (accountability). No entanto, 0 que se registrou é uma
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utilizacdo polissémica do termo, com variados sentidos, de designar um conjunto de
habilidades, competéncias, comportamentos.

No processo de construcao do perfil, 0 mais comum nas pesquisas € 0 agrupamento
por caracteristicas pessoais de identidade (género, sexo, idade) sociais ou culturais ou ainda
do nivel de formacdo ou experiéncia profissional, e a partir desses agrupamentos realizarem
as andlises buscando as similaridades ou confrontando com os resultados educacionais.
Apesar de reconhecer a politica neoliberal, 0 modelo de dominacgéo parece néo ser percebido
acerca do discurso utilizado e ou empregado na pesquisa: isso parece naturalizado e o termo
despolitizado.

A compreensdo da construcdo da profissionalidade e da identidade profissional se
confunde com a observacdo de competéncias, habilidades e atitudes, que preencham as
necessidades, que se reconhegam necessarias, para que a escola e os alunos alcancem o0s
indices propostos em relacéo a aquisicdo de conhecimentos, garantindo o sucesso na aquisi¢do
dos conhecimentos curriculares, sendo fator determinante no sucesso ou fracasso escolar. Os
conhecimentos selecionados pelos curriculos ndo sdo objeto de discussdo, ndo se discute se
atendem as necessidades das comunidades escolares de forma heterogénea, ou se apenas
capacitam para o trabalho e, dessa forma, podem validar a interpretacdo de uma educacédo
mais mercadoldgica.

Ha& discussbes a respeito da educacdo promovida e, se capacita para o trabalho, que
tipo de trabalho? E como isso impacta a distribuicio de renda e o indice de Desenvolvimento
Humano (IDH) local? Assim, as implicages do sucesso ou fracasso numa estrutura escolar
podem ou nao estar relacionadas as necessidades de aprendizagem de todos 0s grupos sociais.
Parte-se do principio de que as discussbes curriculares estdo pacificadas, mas ndo ha
elementos que permitam afirmar categoricamente que estejam explicitadas as discussdes
sobre 0 que se ensina e a servico de quem. Ha foco apenas na acdo do Diretor de Escola.

Analisando o significado de perfil em cada um dos dez estudos no Quadro 2, reportou-
se a construcio ora enddgena, ora exdgena® de identidade profissional. Observa-se que Silva
(2014) compreende perfil como o conjunto de caracteristicas sociais, econdmicas e culturais e

de formacéo académica dos ocupantes do cargo de Gestor ou “requisitos minimos necessarios

® Exdgena (de fora) ou tomando a definigdo de Silva (2011) a luz do discurso oficial, contextualizando essa
construcdo em nivel macro ou enddgena, a luz da cultura organizacional da escola, contextualizando essa
construgdo a partir das micro relagdes e das interacdes que se processam em seu cotidiano (SILVA, 2011, p. 212)
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para ter acesso ao cargo de dirigentes escolares”. Para D. Oliveira (2015), o perfil do Gestor
identifica-se com as competéncias para a gestdo ao adquirir capacidade estratégica e de
lideranca para desenvolver suas atividades. Santana (2015) definiu perfil como sendo os
tracos caracteristicos de uma pessoa ou suas aptidBes, e sua pesquisa propfe analisar 0s
aspectos caracteristicos ou inerentes a funcdo do Diretor Escolar relativos ao cargo, incluindo
comprometimento e dinamismo.

Em Silva (2018), o perfil do Gestor é entendido como conjunto de competéncias e
habilidades em consonancia com a melhoria do desempenho da escola e dos alunos. Em seu
estudo destaca a ideia de perfil subjetivo do Diretor, trazendo o universo de sensagéo e
representacfes pessoais no exercicio da gestdo. Caixéta (2014) traz o conceito de perfil de
profissional proativo e ativo e relaciona perfil com habilidades técnicas e conhecimentos
necessarios ao exercicio da Gestdo Escolar e qualificacdo pessoal, a fim de se habilitar
tecnicamente para o desenvolvimento das politicas educacionais.

Ja Drabach (2013) o descreve como composto por caracteristicas e por competéncias
técnica, comportamental e social. Para compor o perfil dos dirigentes escolares, utilizou a
forma de provimento do cargo, formacdo inicial, formacdo continuada, experiéncia na
educacdo e em funcbes de gestdo. Mas a elaboracdo dos perfis estd associada a
regulamentacdo promovida pelas alteragdes, devido a mudangas nos modelos de
administracdo publica, em especial decorrentes da reforma do Estado e da ado¢do do
neoliberalismo.

Ha& uma responsabilizacdo do Diretor de Escola, na medida em que creditam a seu
desempenho pessoal as consequéncias para a politica publica e, reforcam ainda, a ideia do
desempenho individual para a eficacia e eficiéncia da escola. Nesse contexto, as evidéncias
ressaltam um modelo de Gestdo em que as capacidades ou o potencial dos individuos
revelados por meio das praticas, da formacéo e dos contextos, se bem definidos e apropriados,
afetam o nivel do rendimento da aprendizagem do aluno, incidindo sobre a qualidade
pleiteada para a educacao e cooperam para a adesdo a ideia da importancia de se determinar
um modelo de profissional adequado para obten¢édo da educacédo de qualidade.

E consenso entre os pesquisadores que Gestores mais progressistas sio 0s que atuam
na perspectiva democratica, em especial aqueles concursados ou eleitos, e juntos com o

coletivo, auxiliam na construcdo de um projeto politico-pedagdgico que atenda a diversidade,
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obtendo os melhores resultados de aprendizagem, enquanto que os Gestores tradicionais,
sendo mais burocraticos, autoritarios e indicados politicamente, atuam em escolas cujos
alunos apresentam os piores resultados de aprendizagem.

Ao percorrer as publicacdes, é possivel observar que h& poucas anélises sobre 0s
objetivos da politica publica educacional como as encontradas em Drabach (2013). As
analises compdem o contexto dos resultados de aprendizagem dos alunos. Em seus
argumentos, desconsideram o que ou quem de fato planeja, organiza e corporifica a politica
educacional, e 0 que extrapola o espago escolar. Questdes como a distribuicdo de renda, o
empobrecimento da populacdo, a falta de infraestrutura, os baixos saléarios, a falta de
regulamentacdo da gestdo escolar, entre outras - decorrentes da politica social e econdmica -
nem sempre compdem o quadro da andlise, assim como o0s interesses das familias e dos
profissionais.

A coordenacgdo de uma politica de Gestdo Democratica na escola e a execu¢do de uma
politica publica educacional sdo aspectos que precisam ser considerados no desenvolvimento
de uma postura profissional democréatica no exercicio da Gestdo Escolar, que seja organizada
para a Gestdo democratica. E, nesse caso, mesmo tendo sido indicada na constitui¢do de 1988,
até nesses tempos da segunda década do século XXI, a Gestdo democratica ndo foi
regulamentada em todos os estados e municipios brasileiros.

A busca por estratégias eficientes para a superacdo dos problemas educacionais, por
parte de pesquisadores, demonstra uma abordagem na qual os problemas sdo resultantes da
atuacdo de professores, Gestores, familias ou alunos, que por ndo acessarem de forma
adequada o modelo proposto, causam disfuncdo no sistema, verificada pela avaliacdo em
larga escala, e cuja maior repercussdo é o resultado das aprendizagens que o sistema considera
necessarias para o desenvolvimento da pessoa, 0 preparo para o exercicio da cidadania e a
qualificacdo para o trabalho (BRASIL, 1988). A hipotese é que o instrumento gerador dos
dados para a analise ja naturaliza essa forma.

H& um consenso sobre gestores atuarem em dimensdes pedagogicas e administrativas,
dentro de uma Gestdo Democratica, para que o alcance das decisdes seja coletivo quando o
objetivo é a propria a qualidade, ou a educacéo de qualidade. No entanto, ndo ha delimitacéo

do que seria a qualidade que se almeja para a educagdo publica. A preocupacdo é com 0
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alcance dos resultados e metas propostos pelo sistema, e esses indices, uma vez alcangados,
demonstrariam a eficécia e eficiéncia do sistema escolar.

Imputa-se ao Diretor de Escola o papel de lideranca no alcance de metas e
cumprimento dos programas estabelecidos pelo Governo, mas como se daria a selecdo de
lideres? Ou essa € uma competéncia que pode ser desenvolvida? As competéncias,
habilidades e atitudes sdo de fato preponderantes na hora de lidar com as decisdes locais, mas
é preciso considerar as condi¢gdes que sdo dadas aos Gestores escolares para alcancarem as
expectativas propostas para a aprendizagem dos alunos, diferente de se verificar suas
competéncias ou habilidades para lidar com eficiéncia e eficacia dentro das condi¢cdes em que
atua.

Na pesquisa que se realizou na RME-SP a selecdo de Gestores Escolares ocorre ao se
prescrever nos editais de concurso publico as exigéncias para o cargo. Em 2015 o Edital n° 2
prescreveu a exigéncia de Licenciatura Plena em Pedagogia ou Pds-graduacdo stricto sensu
em Educacdo ou P6s-graduacdo lato sensu em Educacdo, de no minimo 800 horas, nos termos
da deliberacdo CEE n° 26/02 e deliberacdo CEE n° 53/05 e Experiéncia minima de trés anos
no Magistério. Também foram publicadas as atribuicdes que se espera sejam desenvolvidas
pelos Diretores de Escola. Desse modo o processo de selecdo pressupde que o professor
candidato atenda as competéncias estabelecidas e que serdo medidas pela prova escrita
(conhecimento), mas é no exercicio da gestdo que essas expectativas serdo ou nao satisfeitas.
A esse respeito, Mainardes aponta que:

Segundo Ball, Maguire e Braun (2012), o que acontece dentro da escola em
termos de como as politicas sdo interpretadas e colocadas em acéo (enacted)
serdo mediadas por fatores institucionais. “Escolas em diferentes contextos
terdo diferentes capacidades, potenciais e limites” (Lauder et al., 1998, p.
62). Esses fatores constituem o contexto material da interpretagdo e criam
diferentes possibilidades préaticas e limites para a colocacdo da politica em
acdo no contexto da prética e quadros de referéncia de expectativas dentro
dos quais as respostas a politica sdo construidas (MAINARDES, 2015, p. 7).

O perfil da Gestdo Educacional democratica se traduz nas competéncias contextual,
reflexiva, pedagogica, colegiada, ética, emocional, estratégica, académica, sistémica e
autogestora. Segundo Szabelski (2006), em sua pesquisa 0s aspectos comportamentais foram
mais valorizados que os aspectos da formacdo académica ou a experiéncia profissional,
aparecendo: dinamismo, lideranca, comprometimento com a educacdo, foco na aprendizagem

do aluno, capacidade de resolucdo de problemas, ser comunicativo, ser paciente, conhecer as
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politicas educacionais, ter responsabilidade, conhecer a realidade, ter postura ética, ser
acessivel, ter visdo administrativa, ser honesto, ser competente, ter autonomia, estar presente
ou atuante, ter postura profissional, ser humano e aberto ao dialogo.

Szabelski apontou ainda que:

Percebe-se nas habilidades valorizadas pelos profissionais, na questéo
aberta, que se referem mais a situagdes comportamentais, do que de forma
académica ou experiéncia profissional. Um dos possiveis motivos desta
visdo pode estar embasado na percepgdo empresarial sobre o “novo perfil do
empresério chefe, diretor”, que de acordo com a sua lideranga ¢ capaz de
obter sucesso, realizagdo, reconhecimento profissional e financeiro para si, e
para empresa. O setor educacional torna-se contaminado por expressdes,
teorizagOes e conceitos que refletem a dimens&o produtivista (SZABELSKI,
2006, p. 70).

Para maior compreensdo sobre o conceito de perfil que pesquisadores vém discutindo,
no quadro 2 foram relacionados os perfis elaborados pelos pesquisadores e se pode verificar a
polissemia do sentido dado a palavra perfil. Alguns dos autores, relacionam a forma de acesso
ao cargo ou funcéo de Gestor Escolar ao “perfil ou forma de profissionalidade” (nosso grifo),
estabelecendo uma relacdo entre a forma do exercicio (atributos pessoais), 0 modelo de
exercicio (nfo ha definicio se por regulamentacio ou por crenca organizacional’ do proprio
individuo), concluindo que Gestores indicados estariam mais propensos a uma Gestdo
patrimonialista, politicamente de direita, conservadora e mantendo 0 compromisso com a
escola como espago de reproducéo das desigualdades.

Por outro lado, Diretores de Escola eleitos, estariam mais ligados politicamente a
esquerda progressista e, consequentemente, a uma Gestdo Democratica e transformadora.
Essa € uma andlise linear cartesiana. E dificil sustentar essa conclusio, na medida em que,
mesmo em escolas, como por exemplo, em S&o Paulo, onde 100% das unidades escolares tem
Diretores que atuam na perspectiva da Gestdo Democratica, no modelo de administracéo
publica burocratica, ainda assim os resultados de aprendizagem dos alunos ndo alcangam 0s
indices de desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB) desejaveis, havendo reprovacio e
insucesso na aquisicdo dos conteudos curriculares por parte dos alunos. Os relatos
encontrados nas pesquisas sobre o sentido atribuido ao perfil do Diretor de Escola foi

organizado no quadro 2.

" Crengas e 0s pressupostos organizacionais podem ser considerados como aquilo que é tido como verdade nio
questionada e nem discutida (FREITAS, 2010, p.17).



Quadro 2 - Polissemia dos sentidos atribuidos ao termo perfil.

PESQUISADOR

LEITURAS SOBRE PERFIL

e Leitura das faces de um fendbmeno, representando algo que carrega caracteristicas
gerais deste determinado fendmeno, mostrando os seus modelos distintos.

1.SOUZA e Andlise dos diferentes tipos, visando a identificagdo e caracterizagdo da
(2006) heterogeneidade com vistas a classificacgdo em grupos mais homogéneos, com a
intencdo de, a partir destes grupos, conhecer as especificidades e o que diferencia e o
que similariza os individuos componentes de cada grupo.
e Habilidades humanas, técnicas, pedagogicas e sociais para a construcdo de uma
escola mais inclusiva e de uma sociedade mais justa e igualitaria.
e  Ser consciente de que estd trabalhando com seres humanos; Ter capacidade de
trabalhar em equipe;
e  Conhecer a realidade na qual a escola se encontra;
e  Saber delegar funcdes e tarefas; ter capacidade de administrar conflitos;
2.SZABELSKI e  Transparéncia nas agoes;
(2006) e Ter visdo do todo, compreendendo e respeitando a importancia do trabalho de cada
um na escola;
e  Tocar a qualidade da aprendizagem do aluno do ensino publico;
e  Ser um profissional dindmico e comunicativo;
e  Ser flexiveis e com abertura a informagdes e ao didlogo;
e  Serum profissional articulador de ideias e agdes na promocéo da aprendizagem;
e  Entender o funcionamento administrativo da escola.
e  Atitudes;
3.0LIVEIRA, D. e  Acriatividade, boa lideranca e viséo estratégica;
(2010) e Lideranga;
e  Competéncias.
e  Caracteristicas que podem ser esperadas do gestor e dos processos de gestéo
e  Para andlise do perfil do gestor: as questdes se referem a forma de provimento do
4 DRABACH cargo, a for.ma(iéo inicial e continuada dos diretores, experiéncia na educagdo e na
(2013) funcéo deld_lrec;ao escc_;lar. i i _
e Para a analise do perfil dos processos de gestdo, as questdes selecionadas se referem
ao projeto pedagogico, ao conselho escolar e a relagdo entre a escola e a
comunidade.
e  Profissional proativo e ativo
5.CAIXETA . Habilidades técnicas e conhecimentos necessarios ao exercicio da gestao escolar;
(2014) e Qualificagdo pessoal;
e  Habilitacdo técnica para o desenvolvimento das politicas educacionais.
6.SILVA e  Conjunto de caracteristicas sociais, econdmicas e culturais e de formacao académica;
(2014) e  Pré-requisitos para o cargo
7.0LIVEIRA e  Competéncias, capacidade de agir de forma estratégica, capacidade de lideranca.
(2015) Para reorganizacéo do trabalho escolar como um todo.
8.SANTANA . Tra(;_os~caracteris,ti(_:os de uma pessoa;
(2015) . Aptldqes pedagdgicas, anlnlstratlvas, lideranca;
e Dinamismo e comprometimento
e  Competéncias e habilidades em consonancia com a melhoria do desempenho da
9.SILVA escolae ldo_s alunos; _ _ .
(2018) e  Caracteristicas pessoais do dlre_tE)r, _ B _ i
e Modo de organizar as experiéncias do cotidiano, 0s universos de sensacdes e
representacoes.
e  Perfil profissional e de condi¢bes de trabalho, habitos de estudo, metodologias,
condicdes fisicas das escolas, condigdes sociais dos alunos;
10. SOLIGO g - - N .
(2019) e  Elementos constitutivos do perfil do gestor com informac@es bésicas pessoais (sexo,

idade e etnia), formacdo, experiéncia profissional e caracteristicas funcionais
Caracteristicas fisicas, proporcionando identificar um perfil primério.

Fonte: Obras consultadas — Elaborado pela pesquisadora - 2021.
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Silva (2014) apontou a necessidade de se elaborar um perfil baseado em habilidades
técnicas, humanas e conceituais, que pudesse corroborar com a funcdo social da escola.
Organizou o quadro sobre o perfil minimo necessario ao Gestor Escolar a partir da leitura de
Libaneo (2004), Rocha e Carnieletto (2007), constante na figura 1.

Figura 1- Estudo sobre Perfil dos Gestores das Escolas publicas

Autores | LIBANEO ROCHA E
Perfil CARMIELETTO
Capacidade para o trabalho em equipe
Capacidade de gerenciamento de um ambiente cada vez mais
complexo
Capacidade criativa, direcionada a novas significagoes em
ambiente estavel
Capacidade de abstragéo
Conhecimento @ manejo de tecnologias emergentes
Visdo de longo prazo
Disposicdo para assumir responsabilidade pelos resultados
Capacidade comunicativa
Visdo de longo prazo
Disposigdo para fundamentar teoricamente suas decisbes
Comprometimento com a emancipagio e autonomia intelectual
dos funciondrios
Atuagdo em fungio dos objetivos
Visdo pluralista das situacoes
Disposigdo para cristalizar suas intencdes
Conscientizagao das oportunidades e limitagbes
Ter espirito ético e solidario
Ser conhecedor da realidade da escola
Ser um defensor da ed cao
Ter credibilidade na comunicacgio
Ser transparente e coerente
Ser conhecedor dos assuntos técnicos, pedagégicos,
administrativos, financeiros e legislativos
Articulador
Proativo
Lider

Fonte: Silva (2014).

Ao produzir um perfil hegemdnico, que possa revelar competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) esperadas do trabalhador, para o exercicio eficiente e eficaz da Gestao
Escolar, este serviria de base para se analisar o chamado efeito gestdo, a relacdo Gestdo
Escolar x aprendizagem. Souza (2006) pesquisou 0 que move 0s Gestores e 0s processos de
Gestdo para agirem da forma que demonstram fazé-lo expostas nas pesquisas, e 0s impactos
de suas decisBes, as possiveis relagdes entre gestdo, rendimentos dos estudantes e testes
estandardizados, para demonstrar a existéncia do efeito-Gestdo®. E consenso para varios
autores que os resultados da escola sdo produto do trabalho dos profissionais, dos estudantes e
familiares envolvidos no processo educativo, mas neste estudo, entende-se que, esta hipotese
precisa ser acrescida das condi¢es dadas, das esferas de decisdes para além da escola, por

8 Efeito Gestdo sdo resultados ou efeitos da Gestdo Escolar e das caracteristicas individuais do Diretor,
determinantes ao desempenho cognitivo dos estudantes do ensino fundamental brasileiro.
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técnicos e politicos sobre a Gestdo Escolar e do papel que o Estado assume sob pena de

precarizar a oferta de uma educacao eficiente na escola publica.

1.2. Os estudos demograficos no Brasil sobre o Diretor de Escola.

Na Rede Municipal de Ensino segundo a pesquisa realizada no site da Controladoria
Geral do Municipio (CGM) denominado Banco de Dados Abertos em S&o Paulo hd 61.417
educadores na RME-SP, sendo 8.122 homens e 53.295 mulheres atuando na educagdo Basica
neste municipio. Apesar no nimero majoritario de mulheres, na ocupacdo dos cargos de
Diretor de Escola 3,7% desta populacdo sdo homens que acessaram 0s cargos para 1,96% de
mulheres. Esse indicador foi obtido pela analise do nimero de professores efetivos na rede
municipal de Educacdo. Ainda ha desafios para que as mulheres acessem o0s cargos de gestdo
escolar na mesma proporcdo que oS homens. A mesma pesquisa demonstra que
proporcionalmente as mulheres acessam ao cargo com mais idade que os homens.

Colaborando na andlise acerca do género, Souza (2006, p. 306) aponta que O
cotejamento dos perfis permite concluir que ha uma marca de “género forte”, que faz com que
homens ganhem mais e ascendam a fun¢do com menos idade e experiéncia, ainda que o
campo profissional seja majoritariamente feminino. Seis dos autores apontam a
predominancia de mulheres no exercicio da gestdo escolar na Educagdo Bésica no Brasil. As
analises promovidas em Souza (2006) revelam também que

[...] [...] as razdes que levam o homem a ocupar posi¢des de mando nesse
universo podem ser explicadas pelo papel que a sociedade imputa aos
homens e as mulheres, aos simbolos que eles representam, aqueles como
sujeitos que tém de controlar/dominar, essas como pessoas que tém de
agir/operar (SOUZA, 2006, apud SOLIGO, 2019, p. 77).

Soligo (2019) demonstrou que as mulheres ocupam a maioria dos cargos das dire¢fes
das escolas, ainda que na Rede Estadual do Parana a maioria dos cargos seja preenchida por
homens, e que o fato de as mulheres exercerem uma jornada dupla de trabalho dificulte
ocupar a funcao de Diretor de Escola. N&o ha estudos sobre Gestores que comprovem o efeito
decorrente de género ou etnia em resultados de eficiéncia ou eficacia da escola publica. Rocha
e Brabo (2015) denunciam a existéncia de um processo de androgenia na teoria e investigacao

sobre Gestdo Escolar:
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[...] as concepgdes sobre gestdo escolar estdo intimamente associadas a
“dureza” do ntcleo “masculino” desse contexto, em que se tende a associar
gestdo ou administragdo “a um determinado tipo de masculinidade - a do
heterossexual, branco, racional e tecnicamente capaz” e “dotado de poder”
(ROCHA e BRABO, 2015, p.394).

Sobre as analises realizadas, Rocha chama a atencdo para a organizagdo escolar, como
espaco de elementos simbolicos, culturais, ambiguos, de vérias racionalidades, com igualdade
de oportunidade a todos os géneros, numa perspectiva integral do humano, denunciando:

A concepgdo da “masculinidade organizacional” perpassa em muitos estudos
organizacionais que elegem como tema de analise as relagdes sociais de
género. A concepgio da “feminilidade organizacional” perpassa em muitos
outros. E ambas sdo questionaveis. A primeira porque reproduz o0s
esteredtipos de género, a segunda, porque ao tentar evita-los os reproduz de
igual forma [...] “nem as mulheres, nem as imagens de masculinidade, nem
as organizagOes podem ser vistas como homogéneas e unitarias” (ROCHA,
2006, p. 141).

Hoje as discussdes sobre género se expandiram para além de relacBes binarias e
cisgénero, discussdo que ganhou visibilidade e formou um campo de estudos e pesquisas
sobre a diversidade e educagdo de forma ampliada a novas interpretacdes sobre padrdes de
conduta cultural, social, educacional e de inclusdo em relacdo a Género. Ao realizar a
pesquisa na rede percebe-se uma mudanca de atitude em relagédo a diversidade de identidade
de género, da mesma forma que se percebe na sociedade, hd uma ampliacdo nas discussdes e
uma certa visibilidade, mas insuficiente. Infelizmente ndo dispomos de mais dados para
realizar uma analise mais ampla.

Ao pesquisar o perfil do Diretor de Escola procurou-se ndo estabelecer uma relagéo
reducionista entre perfil do Diretor e resultados de aprendizagem na escola. Ainda que a
forma como ele a execute tenha consequéncias, ndo pode desconsiderar as condicOes
econdmicas e sociais dos alunos, pais, professores e dos prdprios Gestores, ja as proprias
condic@es sociais das familias servem de linha de corte para o tipo de acesso a educagéo que
elas obtém. Sobre desigualdade e educacgdo no Brasil, Bertoncelo afirma que:

Um estudo recente sobre a evolucdo da desigualdade de oportunidades de
realizacdo educacional e mobilidade social no Brasil nas Gltimas quatro
décadas evidencia que, embora tenha havido uma reducdo — ainda que
pequena e inconstante — na associacdo entre a origem social e a realizacdo
educacional, a origem social de um individuo permanece um fator
importante a conformar suas chances de alcancar uma posicéo de classe na
vida adulta (BERTONCELO, 2016, p. 159).
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O exercicio da Gestdo Escolar nas escolas publicas da educacdo Baésica é
extremamente desigual, ainda que a educacdo no Brasil tenha sido organizada de forma
centralizada, a partir do Ministério da Educacdo, desde os anos 1930, dentro de um modelo de
administragdo publica burocratica® que regulamenta e regula todo o sistema educacional e que
as diferencas na regulamentacdo da Gestdo Escolar sdo grandes e perceptiveis. Basta lembrar
a situacdo do acesso ao cargo apontado por Soligo (2019), que denuncia em sua pesquisa que
na regido do Parand (Brasil) em pleno ano de 2018, “o cargo de Diretor Escolar é
considerado estratégico no periodo eleitoral para a arrecadacdo de votos e a manutencdo
dos politicos no poder” (grifo nosso). Ainda assim, hd um borddo que alguns Diretores de
Escola utilizam: Onde esta escrito? ao serem confrontados, apelando para a regulamentagédo
de suas atribui¢cBes. Ainda que homens e mulheres apresentem diferengas no exercicio da
Gestédo Escolar, as qualidades esperadas de um Diretor de Escola sdo sempre lembradas pela
comunidade que por ele é atendida, a depender da cultura daquele territorio, com as teorias da
midia sobre qualidade da educacdo e as expectativas de classe social sobre aquela escola. Dai
que o perfil do Gestor Escolar no Brasil sera sempre diverso.

H& um quase consenso em se pesquisar a relacdo entre a forma de Gestdo Escolar o
fracasso ou sucesso dos alunos de uma determinada escola publica. O Diretor de Escola
publica , é parte do poder publico ao executar a politica educacional na escola, mas entende-se
a necessidade de chamar a atencgdo para alguns aspectos, como delimitar a “esfera” de atuagao
neste contexto mais amplo, pois por melhor e mais capacitado que seja este Diretor/Diretora,
ao discutir o perfil profissional é necessario contextualizar outras variaveis que também
colaboram para os resultados educacionais, que na verdade cabem ao Estado (empregador e
promotor da politica educacional), mas do que ao trabalhador (Diretor de Escola) que a
executa. Ao realizar a pesquisa do ponto de vista social, econdmico e politico sobre o
exercicio da Gestdo Escolar na escola publica, considerando a legislacdo que promove e
regulamenta as atribuicdes do Diretor de Escola na RME-SP, este na verdade apresenta pouco
poder para solucionar questdes como falta de professor, a vulnerabilidade social das familias,
a violéncia, a falta de compromisso por parte de uma parcela dos funcionarios da escola, a

falta de verbas e de conhecimentos técnicos suficientes para a manutencdo de prédio e

9 Burocratica como modelo (weberiano) descarregado de sentido pejorativo.
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equipamentos, a falta de pessoal do apoio especializado na escola, para uma adequada
inclusdo de pessoas com deficiéncia na escola, ou ainda a auséncia de uma rede de apoio
social na quantidade necessaria (Conselho Tutelar, Assisténcia social e atendimento médico)
Dai que é necessario evitar a simples responsabilizacdo do trabalhador por aquilo que resulta
ndo sé de suas competéncias, habilidades e atitudes, mas de toda uma politica econdmica (que
precariza empregos, fragiliza familias, empobrece a popula¢éo, gera violéncia, discriminacao,
uma sociedade injusta e desigual, sendo a escola 0 espaco de encontro de toda essa
diversidade) realizando uma analise do trabalho do Gestor sem perder de vista que ele faz
parte de um contexto mais amplo.

A analise demogréafica pode orientar as interpretacdes subjetivas e possibilidades de
compreensdes sobre a discussao do objeto central desta dissertacdo, o perfil do Gestor. Para
que serve entdo a analise demogréafica? Serve para auxiliar esses mesmos responsaveis,
politicos, técnicos, na busca de formas de sanar as dificuldades enfrentadas pela comunidade,
pelas familias, pelos trabalhadores da educacdo - incluindo ai os Gestores - e ouvir e
aproveitar os conhecimentos empiricos que os profissionais apresentam em decorréncia
dessas variaveis, como oportunidade criativa para encontrar solugcfes. Para os Gestores, como
ampliacdo do conhecimento de si, dos outros Gestores, da politica de Gestdo Escolar e de sua
realidade.

A analise demogréafica permite verificar quais grupos sociais estdo representados na
Gestao Escolar, que importancia étnico/racial e de género se verifica na definicdo da politica
para superacao dos legados historicos, em virtude da persisténcia do machismo estrutural e do
racismo institucionalizado na sociedade brasileira.

O Diretor de Escola é Gestor de politica publica local, sua atuacdo funciona sob leis
especificas, ocupa um cargo publico, entendido como conjunto de atribuicbes e
responsabilidades previstas na estrutura organizacional, que devem ser cometidas a um
servidor, logo ndo sdo decididas por ele, ou seja, seu poder discricionario é restrito. Um
Diretor de Escola atua na efetivacdo de decisdes que na maioria das vezes nédo participou de
sua elaboracdo. Ele tem muito pouco poder legal de fato. Em muitos casos tem o poder de
escolher “a cor da tinta para pintar a escola”, mas ndo disp&e de liberdade para decidir mesmo
com a associagdo de pais e mestres (APM) ou o conselho de escola (CE) se uma determinada

verba poderd ser usada para comprar tinta, porque a verba ja veio com destinacdo previa
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decidida como custeio ou capital'®. Sua atuacdo € programada para a implementacdo da
politica educacional governamental.

N&o se trata de eximir a gestdo exercida pelo trabalhador de analise. Além de
impossivel, seria desconsiderar a importancia, tdo difundida, desse profissional, mas o que se
faz com o resultado dessas analises é que precisa ser considerado.

Essa culpabilizacdo do servidor publico promove a ideia de que a gestdo publica seja
substituida pela gestdo da “sociedade civil “, ou em outras palavras, que o Estado, ingerente,
precisa terceirizar o servigo educacional, ao invés de investir para que, aquilo que se aponta
sobre o resultado da politica de Gestdo Escolar e no Perfil do Gestor possa e deva ser
melhorado. As mudancas no modelo de gestdo da administracdo publica brasileira trouxeram
mudancas na organizacao da Gestdo Escolar e esse entendimento é um fato, no papel e perfil
do Gestor da escola publica.

A partir desta Revisdo bibliografica, elaborou-se 0 Quadro 3, que mostra a evolucéao
que vem ocorrendo nos modelos da administracdo publica com a reforma do Estado nos anos
1930 — administracdo assume o modelo burocratico, 1995 a introducdo da administracédo
publica gerencialista — e, com base nas analises, 0 Quadro 4 com as repercussdes apontadas
nas pesquisas estudadas e que mapeiam trés categorias de perfil de Gestores Escolares

possiveis: Tradicional, Democratico e Gerencialista.

Quadro 3 - Modelos da Administragdo Publica

TRES MODELOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
PATRIMONIALISTA BUROCRATICO GERENCIAL
Leis: Conjunto de costumes Leis: Conjunto de normas | Leis: Conjunto de normas racionais
racionais legitimadas pela participagdo social
Cargo publico: Cargo publico: Cargo publico:
Escolhido por relacdes pessoais; | Escolhido por conhecimento | Escolhido por conhecimento técnico, com
Confusdo entre publico e privado | técnico; valorizagdo de atuagBes coletivas. Separacdo
Separacdo entre o0s interesses | entre os interesses publicos e privados. Com
publicos e privados. valorizagdo de Orgdos de controle e
transparéncia publica.

Fonte: https://www.clp.org.br/entendendo-a-administracao-publica-e-seus-modelos-mlg2/2021

10 Verba de custeio destina-se a cobrir despesas relacionadas aquisicdo de material de consumo (materiais de
expediente, limpeza, construcdo, etc.) e contratacdo de servigos (manutencdo hidraulica, elétrica, jardinagem
etc.). Verba de capital sdo gastos para a producdo ou geracdo de novos bens ou servicos que integrardo o
patrimonio publico.
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PERFIL DE GESTORES

Democratico

leis. Prop0e a gestdo democratica.

Promocdo de concursos  publicos e
possibilidade de elei¢éo para o cargo de Diretor
de Escola.

Participagdo da sociedade em colegiados no
apoio a gestdo escolar.

Perfil de Papel do Estado Papel do profissional
Gestor
Patrimonialista-Modelo Liberal Diretor de Escola por Indicacéo politica.
Propbe a Gestdo de carter cientifico e e O chefe com total autonomia para tomar
tecnicista decisfes, sem participd-las a outras pessoas
Indica os Diretores escolares de acordo com envolvidas na comunidade escolar. Trabalha
_Cl_seségr. | interesses politicos e apadrinhamentos. com assistentes.
radiciona O Diretor escolhido entre professores | o Autoridade/disciplina, hierarquia  para
concursados, comprometido com o partido atender os interesses do Governo. Cabo
politico. eleitoral
e Exigéncia de Diploma
Burocratico — modelo liberal /Neoliberal Diretor/Gestor: Eleito ou concursado
O principio democratico €é inserido na e Impessoalidade
Constituicdo Federal de 1988 e o direito a e Agir de acordo com a lei
educagdo € garantido na Lei, como parte dos | o Gestdo compartilhada com os coletivos na
direitos sociais. escola
Gestor Pautado na impessoalidade, na técnica e nas

e Comprometido com a democratiza¢do do
espaco escolar e a qualidade social da
educacéo.

e Portador de diploma e experiéncia docente
e Aprovado em concurso publico ou eleito

Gestor
Gerencial

Modelo econémico neoliberal

Adoc¢do de um modelo administrativo moderno
(préticas gerenciais, com base na administracéo
das empresas privadas)

Concepgdo da Nova Gestdo Publica (NPM) em
conformidade com a reestruturacdo do Estado
no contexto global a partir da década de 1990
Em curso a selegdo por competéncia.

Politica de accountability

Ainda mantém Concurso  publico ou
possibilidade de eleicdo para Gestores
(transicéo), mas abre a possibilidade de gestdo
compartilhada pela sociedade civil organizada.
Estado assume o papel fiscalizador

O servidor publico é visto como problema.

e Gestdo a cargo da sociedade civil

e Gerente contratado pela organizagdo da
sociedade Civil.

Otimizacéo dos recursos financeiros
Escola eficaz

Trabalhador proativo empreendedor

Fazer mais com menos

Busca de parcerias

Responsabilizado pelo sucesso ou fracasso
escolar.

e Alcancar as
organizagdo.

metas e objetivo da

Fonte: Obras consultadas
Elaborado pela pesquisadora — 2021.

Ao divulgar os resultados de andlises sobre os trabalhadores, € importante agregar

informac0es a respeito da origem dos recursos, que facilidades e dificuldades a politica de

gestdo possibilita. N&o se pode fechar a equacdo sem ouvir os Gestores, mas ouvir também

professores, pais e alunos sobre o compartilhamento das expectativas educacionais, dos

profissionais que nela atuam e das reais possibilidades de trabalho promovidas pelo sistema.

Por mais que possam ser regulamentadas e hierarquizadas e se dar a perceber numa

linearidade cartesiana, ao adentrarem 0 espaco escolar as relagbes se modificam, e ao

exercerem a gestdo as pessoas ganham experiéncia, devolvem empiricamente uma cultura

organizacional, fruto de todas as relacBes apontadas, vindas das mais diretas e indiretas
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fontes, convivio direto, relagdes, palestras, cursos, resolugdo de problemas, contextos de
producdo de textos e se entra no territorio da producdo dos contextos das praticas, mas esse
ainda ¢ bastante vago.

E constatado gue o homem, através do seu trabalho, transforma a realidade,
mas ao transforma-la é por ela também transformado. Portanto, o trabalhador
é a0 mesmo tempo sujeito e objeto, produto de uma relacdo dialética com
seu préprio trabalho que ao desempenhar profissionalmente, a acdo do
trabalho nega que ele seja estatico e passivo, obrigando-o a retomar seu
papel ativo, e a partir dessa relacdo que se desenvolvem novas competéncias
capazes de transformar a realidade através da situacéo, isto €, das tarefas que
realiza (GATTAI 2008, v1, p.16).

Ao pesquisarem sobre a gestdo, Diretores de Escola se deparam com as teorias sociais
e econdmicas que tentam explicar o fendmeno por eles vivido, sendo possivel seu
reconhecimento nessas teorias. Mas, ao olhar em redor, para a dura, injusta e desumana
realidade social das populagGes que procuram na escola uma forma de mobilidade social,
também ele, Gestor, se identifica com o aluno, professor, aspirante a Gestor, supervisor
escolar, na melhoria salarial, no desafio profissional, e na crenga da vontade pessoal para
influir naquele espaco, conforme a Diretora de Escola, Sra. M. (2021):

Conserta fogdo, confere merenda, conserta cadeiras, arruma mesas, pinta o
prédio, promove arrecadagcdo de verbas, mais consertos, horas e horas de
debates, discussOes, circulares, estudos, reunides de professores, reunido de
pais, conselho de escola, verifica planejamento, olha o SGP, cinco
professores afastados, coordenador tirou licenca, faz reunido de equipe,
atende pais, violéncia, vai levar aluno no posto, falta de recursos, compra
mais livros e, um dia ao ler o jornal, sua unidade escolar esta estampada
como sendo parte da lista das menos bem sucedidas na avaliacdo do INEP.
Apds cinco anos na gestdo escolar ja se sabe, talvez ninguém receba o bénus
do PDE, segunda feira um profissional da administracdo ira entrar em
contato para discutir o plano de trabalho do Diretor e o “projeto politico
pedagogico” da escola, junto com os indices. Como o profissional nunca foi
Diretor de escola, vocé fica torcendo para ele ter lido bastante a respeito.
Uma Gltima esperanca tem um pesquisador que ap6s a analise dos dados do
INEP vai ajudar a compreender porque sua escola é ineficiente e seus alunos
aprenderam tdo pouco. Tomara que ele estude a distribuicdo de renda per
capita na regido (Diretor da RME-SP, 2021).

O contexto de pratica s6 ganha sentido nesse caso, olhando dentro do espaco escolar,
conforme Mainardes afirma:

A “politica de fato” constituia-se pelos textos politicos e textos legislativos
que ddo forma a politica proposta e sdo as bases iniciais para que as politicas
sejam colocadas em pratica. Por Gltimo, a “politica em uso” referia-se aos
discursos e as préaticas institucionais que emergem do processo de
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implementacdo das politicas pelos profissionais que atuam no nivel da
prética [...] Isso envolve identificar processos de resisténcia, acomodagcdes,
subterflgios e conformismo dentro e entre as arenas da prética, e 0
delineamento de conflitos e disparidades entre os discursos nessas arenas
(MAINARDES, 2015, p. 50).

Ao estudar o perfil a partir da visdo dos Gestores, e da auto declaracdo identitaria,
talvez possamos assumir uma perspectiva rizomatical!, incluindo a multiplicidade de
entendimentos a partir do espago “meso” onde a Gestdo Escolar ocorre, ndo para analisar, mas
para colher analises. Ndo se exclui nenhuma perspectiva, ou ponto de vista, ao contrario:
amplia-se o universo e amplia-se para enxergar o ciclo inteiro, da producdo na esfera macro e
meso, de inferéncias, textos e praticas. Ndo sao apenas as praticas dos Diretores de Escola que
precisam de exame do perfil, também dos demais Gestores dessa que deveria se uma politica

de bem-estar social.

1.3. A Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar.

O Ministério da Educacdo (MEC), por intermédio da Secretaria de Educagdo Bésica
(SEB), em dezembro de 2020 encaminhou ao Conselho Nacional de Educacéo a proposta de
norma visando instituir a definicdo de competéncias do Diretor escolar, sendo aprovada em
maio de 2021. Por solicitacdo da Secretaria de Educacdo Basica do Ministério da Educacao
(MEC), os professores universitarios Angelo Ricardo de Souza, da Universidade Federal do
Parana (UFPR), Cynthia Paes de Carvalho, da Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro (PUC-Rio) e Ana Cristina Prado de Oliveira, da Universidade Federal do Estado do
Rio de Janeiro (UNIRIO), fizeram um amplo estudo e redigiram uma primeira versao.
Segundo o texto,

A Matriz apresentada tem o escopo de parametrizar os diversos aspectos
concernentes a funcdo do Diretor Escolar, auxiliando na definicdo de
politicas nacionais, estaduais e municipais direcionada para sua formacéo
inicial e continuada, sua escolha, seu acompanhamento e avaliacdo de seu
desempenho (BRASIL, 2021, p. 3).

11 Esse conceito foi tomado emprestado da Boténica, que define os sistemas de formacdes aéreas, ligadas a parte
subterranea de plantas flexiveis, que dao brotos e raizes adventicias na sua parte inferior.
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O documento, aprovado pelo Conselho Nacional de Educacdo brasileiro (CNE) em
maio de 2021, definiu a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, que se
desdobram em 18 competéncias especificas e em quatro dimensdes. Segundo a proposta,
organismos internacionais na ultima década, tém dedicado especial atencdo ao trabalho do
Diretor de Escola como relevante para o sucesso escolar, e para a producdo da proposta da
Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, enviada a esse Conselho
Nacional de Educacdo (CNE/Brasil) entre eles, a Organizacdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a
Ciéncia e a Cultura (UNESCO).

A Secretaria de Educacdo Béasica (MEC-BRASIL) informa ter realizado, internamente,
sobre as iniciativas nessa direcdo, levantamento em documentos oficiais de 13 paises dos
cinco continentes - Africa do Sul, Australia, Canada (Ontario), Chile, Costa Rica, Escocia,
Estados Unidos, Franga, Inglaterra, Israel, México, Mocambique e Singapura. Buscou na
legislagdo nacional, em particular na Constituicdo Federal (1988), no Estatuto da Crianca e do
Adolescente (1990), na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (1996) e no vigente
Plano Nacional de Educagdo (2014), e ainda em documentos de referéncia nacional, bem
como em politicas e programas nacionais com indicaces sobre as formas como vém se
operando e definindo as Competéncias do Diretor Escolar. Propde um desenho da Matriz de
Competéncias em quadros que expressam quatro dimensdes, nos quais as competéncias sao
listadas, descritas e correlacionadas as atribuicdes, praticas e agdes esperadas.

Atendo-se apenas a um dos aspectos indicados, que é o da formacao, seja a inicial, seja
a continuada, assinala-se a relevancia da Matriz proposta, a qual se configura como diretriz a
ser considerada pelas instituicdes formadoras, bem como pelos 6rgaos federais, estaduais e
municipais dedicados a capacitacdo em servico desses Gestores Educacionais.

Seja para a formacdo inicial e para a formacdo continuada, definiu-se a Matriz
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, sendo composta de quatro dimensdes,
18 Competéncias e 104 Atribuicbes. No quadro 5 reproduzimos a lista de competéncias e no
quadro 6 as quatro dimensGes e as 18 Competéncias da Matriz Nacional Comum de
Competéncias e Atribuicdes do Diretor Escolar.

A elaboracdo da Matriz coaduna com a ideia de desenvolvimento pessoal do
trabalhador, das habilidades competéncias e saberes.
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Quadro 5 - Matriz de Competéncias Gerais do Diretor Escolar — 2020

Coordenar a organizacdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagdgica, administrativo-financeira,
1 e pessoal e relacional.
2 Configurar a cultura organizacional com a equipe
Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de aprendizagens
3 essenciais e indispensaveis
4 Valorizar o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar
5 Coordenar a construgéo e implementacéo (sic) da proposta pedagégica da escola
6 Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos materiais e financeiros
7 Buscar solugdes inovadoras e criativas para aprimorar o funcionamento da escola
8 Integrar a escola com outros contextos, incentivando a parceria com as familias e a comunidade.
9 Exercitar a empatia, o didlogo e a mediacéo de conflitos e a cooperagdo.
Agir e incentivar pessoal e coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a
10 abertura a diferentes opinides e concepg¢Bes pedagdgicas.

Fonte: Parecer sobre a M. N. C. de Competéncias do Diretor Escolar — CNE (Brasil, 2021)

Quadro 6 - M. N. C. C. e Atribuigdes do Diretor Escolar*.

04 DIMENSOES 18 COMPETENCIAS
" Al - Liderar a gestéo da escola
A. Politico- A2 - Engajar a comunidade
Institucional A3 - Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola

A4 - Responsabilizar-se pela organizacéao escolar

A5 - Desenvolver viséo sistémica e estratégica

B1- Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino e a aprendizagem
B2- Conduzir o planejamento pedagdgico

B. Pedagdgica B3- apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino e na aprendizagem
B4- Coordenar a gestdo curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagdo
B5- Promover clima propicio ao desenvolvimento educacional

C1- Coordenar as atividades administrativas

C.  Administrativo- C2- Zelar pelo patriménio e pelos espacos fisicos

Financeira C3- Coordenar as equipes de trabalho
C4- Gerir, junto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da escola.
D1- Cuidar e apoiar as pessoas
D. Pessoal e D2 - Agir democraticamente _ .
. D3 - Comprometer-se com o0 seu desenvolvimento profissional
Relacional

D4 - Saber se comunicar e lidar com conflitos

Fonte: *Matriz Nacional Comum de Competéncias e Atribui¢bes do Diretor Escolar (BRASIL, 2021).

Para Souza (2021), um dos autores do projeto, a matriz ndo significa qualquer endosso
a uma visdo gerencialista da educacdo, e que além dos conhecimentos sobre aspectos
pedagdgicos e administrativos, é necessario considerar que a escola desempenha papel social
e que o Diretor exerce uma funcéo politica:
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“Nao facamos a reducdo de dominio técnico a gerencialismo”, disse ele, em
evento virtual promovido pelo Departamento de Educagdo da PUC-Rio, no
ultimo dia 8 de fevereiro. “A gestdo democratica ndo abre mao da técnica”.
A gente tem que tomar cuidado para ndo cair nessa aparente armadilha
(SOUZA, 2021, p. 4).

N&o faltaram criticas a essa Matriz Curricular. Entre elas, a da Associacdo Nacional de
Politica e Administracdo da Educacdo (ANPAE) que, em documento, afirma:

[...] em consonéancia com as premissas e principios neoliberais [...] A matriz
reforca uma visdo pragmética que concentra poder e responsabiliza,
individualmente, este profissional pela qualificacdo das organizagdes
educacionais. Esta légica gerencialista rompe com a defesa da gestdo
democrdtica, e, por decorréncia, com 0s processos de discussao e deliberacdo
coletivos, resultantes da participacdo de professores/as, estudantes,
funcionarios/as e pais e responsaveis nos destinos da gestdo das instituicdes
de educacédo bésica e de seu projeto politico pedagdgico [...] posicionam-se
contrarias a aprovacao da Matriz Nacional de Competéncias do Diretor
Escolar. Reafirmando a importancia politico-pedag6gica de valorizacdo da
producdo cientifica no campo da politica educacional, realizada nas
instituicdes de ensino superior e de pesquisa, assim como das experiéncias
de gestdo democratica, em curso, em instituicGes educativas da educacao
basica. (ANPAE, 2021, pp.1-2).

Quando entrar em vigor, a Matriz podera favorecer a promocao de uma hegemonia na
organizacdo do perfil do Gestor Escolar brasileiro, ainda que enfrente resisténcias. O
estabelecimento da Matriz poderd trazer impactos para a gestdo escolar, ainda que neste
momento ndo seja possivel pesquisar seus efeitos - considerou-se importante registrar para
futuro estudo o momento de sua promulgacao e as primeiras manifestacdes. Desse ponto de
vista, neste momento ndo registrar seria subestimar os efeitos dessa nova tecnologia para a
escola publica.

Os estudos publicados sobre o perfil dos Gestores coincidem com o periodo das
politicas de descentralizagdo do Governo brasileiro (1995) e que, segundo Bruel (2010),
apresentam as seguintes dimensdes fundamentais: a transferéncia de responsabilidades, entre
esferas de governo, de tarefas para a escola, e de responsabilidades da esfera publica, do
Estado para a privada, melhor explicitado no capitulo dois ao se tratar dos modelos de gestéo.

Essa observacdo de Bruel se alinha com os estudos de Ball (2001) ao discutir “o
crescente abandono ou marginalizacao dos propoésitos sociais da educagao”. Ball aponta que o

abandono decorre de um processo de globalizacdo e mercantilizacdo, e questiona a proposta

de implementacdo de tecnologias de politica, que programa artefatos organizadores, que



47

propicia a reformacdo no sistema educacional, reformagdo essa que relaciona mercados com
gestdo, com performatividade e com transformac@es na natureza do préprio Estado.

Como Bernstein (apud Ball 2001, p. 102) afirma, “sempre que o discurso se move, ha
espago para a ideologia atuar”. A partir dos apontamentos de Ball (2001), ao tratar sobre a
construcdo dos discursos, os estudos sobre perfis de Gestores produzem efeitos politicos e
subjetivos na publicacdo de seus resultados, ao resistir ou aderir a uma politica de
desempenho ou accountability, sendo esta, uma categoria de andlise das publicacGes
selecionadas.

As tecnologias de politicas envolvem a implementacéo calculada de técnicas
e artefatos'? para organizar as forcas e capacidades humanas em redes
funcionais de poder. Muitos distintos elementos encontram-se inter-
relacionados no seio destas tecnologias, envolvendo formas arquiteturais,
relacbes de hierarquia, procedimentos de motivacdo e mecanismos de
reformacdo ou terapia (BALL, 2001, p.105).

A politica de accountability ou responsabilizacdo estd em curso, ainda que lhe seja

dada pouca atengdo. Segundo Farenzena,

Accountability € um conceito que reline prestacdo de contas, pelos agentes
publicos — no sentido amplo de justificar e publicizar (informar
publicamente) decisdo e acdo — e responsabilizacdo dos agentes publicos por
suas decisbes e agdes. De acordo com Schedler (1999), podem ser
identificadas duas dimensbGes no conceito de accountability politica —
answerability e enforcement. A primeira dimensdo, informacional e de
monitoramento, implica em dar respostas, informar, justificar acdes e que
estas sejam monitoradas, controladas; a segunda supde a possibilidade de
impor sangdes, por isso o termo “responsabiliza¢do” (FARENZENA, 2010,
p. 241).

A criacdo dos o6rgdos coletivos que atuam junto a gestdo escolar, segundo Souza
(2006), ndo atende somente a interesses democraticos de gestdo, mas técnicos e politicos,
viabilizando o desenvolvimento de controle sobre a escola e o desenvolvimento do
accountability, mas que os dados de pesquisa apontam que esses colegiados seriam muito
mais de cooperacdo, do que de conflito ou competicéo, e que podem - em determinados casos

- dividir a responsabilidade com o Gestor Escolar por decisdes mais complexas ou ainda

L2Artefato faz referéncia aos aspectos objetivos da cultura que sdo facilmente percebidos. Os artefatos referem-se
as instalacbes, aos processos, & estrutura organizacional e de poder, aos produtos, aos equipamentos, etc... O
nivel de valores de suporte relaciona-se com as regras de acdo, normas e valores que direcionam as decisdes, 0
comportamento, as atitudes dos individuos. Sdo as regras que formam a identidade do grupo, de acordo com o
entendimento da sociologia sobre a cultura.
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sendo responsabilizados pelas decisdes dificeis. Drabach ndo discute o accountability, mas
relata:

E importante chamar a atencio para o fato de que esse modelo de Estado, o
Estado Social-Liberal, vem revestido de uma roupagem democréatica, na
medida em que incentiva a participacdo da sociedade civil na prestacdo de
servicos e suas atividades sdo submetidas ao controle social através,
principalmente, de avaliagbes. Contudo é necessario atentarmos para oS
pressupostos que embasam esse discurso e sobre as implicacGes que podem
trazer para a relagdo entre Estado e sociedade, a partir da redefinicdo do
papel do Estado (DRABACH, 2013, p. 67).

Resgata-se até aqui, a importancia da analise macro e micro e, como se apontou na
introducdo, trabalho e trabalhador se relacionam dentro da cultura, das regulacdes e cercados
pelo ciclo de politicas. No contexto da producdo de influéncia, os discursos sdo promovidos
pelo governo (analises de resultados de indices de aprendizagem, ranqueamento das escolas),
que desgastam a imagem do servidor publico ao responsabiliza-lo pelos resultados,
repercutidos na producdo de textos legais e textos midiaticos, por jornais e revistas ao
repercutirem o discurso do governo sobre o fracasso escolar, pelas publicacbes dos
pesquisadores que registram o0s discursos e promovem novas interpretacdes, seja ao
desconsiderar o papel da politica neoliberal e o desmonte do servico publico, seja por aqueles
gue denunciam, informam, mobilizam, educam.

O principal contexto de texto é a possibilidade da parceria publico-privada, que
viabiliza que o Estado terceirize a gestdo escolar da educacdo basica.

O contexto da producdo de préatica, que vem promovendo a desqualificacdo dos sabres
profissionais dos Gestores Escolares e promovendo uma “profissionalizagdo” da gestdo
escolar, prega que a melhoria da Gestdo escolar se dara se for exercida pela sociedade civil
organizada, segundo as agéncias de fomento do governo. Mas o contexto da pratica é
produzido também pelos Diretores de Escola, que enfrentam todos os dias as adversidades
com o coletivo de outros profissionais, que na escola também criam cultura organizacional, se
autorregulam, e regulamentam seus espacos.

A partir do momento em que a sociedade brasileira (re) organizou o sistema
educacional, nos anos 1930, o fez a partir dos ideais republicanos, o Estado a partir da
reforma da administragdo publica regulamenta os modelos de gestdo escolar, primeiro no

modelo burocrético (Weberiano) e a partir dos anos 1995 a administragdo publica gerencial.
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Nos altimos 90 anos tem-se escrito a histéria da elaboracdo dessa gestdo escolar, primeiro

denominada de gestdo tradicional, em oposi¢do ao modelo “moderno” que se pretendia, uma

gestdo fundamentada nos principios Tayloristas, fordista, cientifica, organizada, nas palavras

de Teixeira:

N&o me consta que os administradores se preparem no Brasil. Parece que
ndo ha administracdo no Brasil no sentido real de algo que se possa aprender
e, muito menos, em educacdo, onde, ao que parece, nunca houve busca de
administradores para as escolas. Qualquer pessoa pode dirigir as escolas.
Qualquer pessoa pode administrar o ensino. E evidente que o pais acha que
para isso ndo € preciso preparo (TEIXEIRA, 1961, p. 84).

Depois da Constituicdo de 1988, assume-se o novo modelo “moderno”: a gestdo

democrética. Ao analisar a identidade do Diretor em formacgdo nos anos 2000, Silva afirma

que:

A identidade do diretor, nesse contexto, se reveste de um carater diferente da
perspectiva meramente burocratica dos discursos oficiais. Na perspectiva
gue vem ao encontro das lutas pela democratizacdo da gestdo da educacdo, o
diretor é o articulador dos saberes, promovendo uma “gestdo democratica”
em uma perspectiva de decisdes coletivas, diferentemente do diretor
burocréatico e representante dos 6rgdos governamentais na escola. Na
perspectiva que vem ao encontro dos novos modelos de gestdo do setor
publico, ele é o empreendedor que promove as mudangas e gerencia
recursos, de forma a garantir os resultados da escola atrelados a l6gica de
mercado (SILVA, 2011, p. 220).

Uma teoria da gestdo escolar, que fundamenta a identidade do Gestor /Diretor de

Escola, vem sendo construida, tanto pelos textos oficiais quanto pelo campo da prética, pelos

proprios Gestores, Diretores de escolas publicas.



50

2.  OS CONCEITOS QUE FUNDAMENTAM ESTA PESQUISA.

[...] A ideia de que as ciéncias humanas, como os estudos educacionais,
permanecem fora ou acima da agenda politica de gerenciamento da
populacdo ou, de algum modo, tem um status neutro incorporado em um
racionalismo progressivo flutuante é um pensamento débil e perigoso
(BALL, 2006, p. 18).

A pesquisa bibliografica neste capitulo d& continuidade aos estudos registrados no
capitulo um e se estende no auxilio as analises demogréficas realizadas sobre os modelos de
Gestdo Escolar na Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo. Parte-se de um breve
levantamento historico-critico sobre a elaboracdo de uma teoria da administracdo/ Gestdo
Escolar no Brasil e em Sdo Paulo, de 1930 indo a 2020, com mais dados proximos da
realidade atual.

Ao tratar da Gestdo Escolar e do perfil do Diretor de Escola utilizou-se como
ferramenta teorica o conceito de Ciclo de Politicas propostos por Ball, Bowe e Gold (1992)
(apud MAINARDES, 2006 p.48) cuja abordagem compreende a andlises da intersec¢éo entre
os contextos de influéncia, producédo de textos e pratica do micro e macro politica. Segundo
Mainardes:

Essa abordagem destaca a natureza complexa e controversa da politica
educacional, enfatiza os processos micropoliticos e a a¢do dos profissionais
gue lidam com as politicas no nivel local e indica a necessidade de se
articularem os processos macro e micro na andlise de politicas educacionais.
(MAINARDES, 2006, p.49).

A Gestéo Escolar e o perfil do Gestor ndo podem ser compreendidos descolados dos
discursos que as elaboram, sustentam e modificam advindas do contexto de influéncia
definido em Mainardes (2006, p.53) como sendo as influencias, agendas legitimadas e vozes
que sdo consideradas quando da elaboracdo dos discursos, criando o que Ball denomina
“regime de verdades”. Das regulamentagcOes e regulacdes visibilizadas pelos textos legais
escritos, lidos e interpretados por seus produtores, mas também por aqueles que executam e
exercem certo poder discricionario em sua reinterpretacdo, posto que segundo Ball:

Ao passo que a politica como discurso enfatiza os limites impostos pelo
préprio discurso, a politica como texto enfatiza o controle que esta has maos
dos leitores. Ambos sdo processos complexos porque 0s textos ndo sdo
somente 0 que eles parecem ser em sua superficie e, de acordo com
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Foucault, discursos nunca sdo independentes de histdria, poder e interesses
(Ball, 1993, apud MAINARDES, 2006, p. 54).
Por fim, a Gestdo Escolar serd mais bem compreendida ao se incluir a analise do

contexto das acdes ou praticas, que ndo representam somente os resultados, mas os efeitos ou
impactos que produzem em especial com as desigualdades existentes (sociais e econdémicas)

Ball e Bowe (1993) propuseram um ciclo continuo constituido por trés
contextos principais: o contexto de influéncia, o contexto da producdo de
texto e 0 contexto da pratica. Esses contextos estdo inter-relacionados, nao
tém uma dimensdo temporal ou sequencial e ndo sdo etapas lineares. Cada
um desses contextos apresenta arenas, lugares e grupos de interesse e cada
um deles envolve disputas e embates (Bowe, Ball, 1993, apud
MAINARDES 2006, p 50)

Outro conceito adotado na analise refere-se ao conceito de regulacdo aplicado a
educacdo defendido por Barroso (2005) ao discutir a reforma e reestruturacdo do Estado a
partir dos anos 80 do século XX, e como isso afeta a administracdo publica e por
consequéncia a educacdo. Este entendimento colabora com este estudo, na medida em que
relacdo entre administracdo publica e Gestdo Escolar da escola publica mantém a mais estreita
relacdo, que a reforma do Estado vem promovendo mudancas na Gestdo da educacao publica
e no perfil do Gestor. Segundo Barroso:

E no contexto deste debate que, na educagdo, se promovem, se discutem e se
aplicam medidas politicas e administrativas que vdo, em geral, no sentido de
alterar os modos de regulacdo dos poderes publicos no sistema escolar
(muitas vezes com recurso a dispositivos de mercado), ou de substituir esses
poderes publicos por entidades privadas, em muitos dos dominios que
constituiam, até ai, um campo privilegiado da intervencdo do Estado.
(BARROSO, 2005, p.726)

“O Estado abandona o papel de “regulamentacao”, centrada na defini¢dao e controle a
priori dos procedimentos e relativamente indiferente as questdes da qualidade e eficacia dos
resultados” e passa para o papel de regulagcéo “mais flexivel na defini¢do dos processos e
rigida na avaliagdo da eficiéncia e eficacia dos resultados” frente as politicas publicas
(BARROSO, 2005, p.727). Dessa forma ao se verificar a forma de atuacdo do Estado
brasileiro e paulistano em relacdo a politica educacional, se de regulamentacdo ou de
regulacdo, pode-se determinar e qualificar seu papel. A regulacdo promovida pelo Estado
produz efeito nos modelos de Gestdo e nos perfis de Gestores ao longo do tempo.

Para se compreender as mudancas no papel do Estado, as implicag6es nos modelos de

administragdo e os resultados e efeitos produzidos contou-se com 0s conceitos de
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administragdo publicos brasileiros expostos por Bresser Pereira, elaborados a partir do
conceito Neoliberal de Gestdo publica, que pretende que o Estado atue de maneira minima
(Reforma do Estado no Brasil a partir do plano MARE).

As acOes dos Gestores e os modelos e perfis dos profissionais, foram analisados a
partir dos conceitos empregados por Chiavenato (2008) na Teoria da Administracdo Geral e
publica, neste autor, encontra-se 0s conceitos de administracdo publica patrimonialista,

burocrética e gerencial, assim traduzidos:

No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como urna extenséo do
poder do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem status de
nobreza real. Os cargos sdo considerados prebendas [...] No momento em
gue o capitalismo e a democracia se tomam dominantes, o mercado e a
sociedade civil passam a se distinguir do Estado [...] Administragdo publica
burocréatica surge na segunda metade do século XIX, na época do Estado
liberal, como forma de combater a corrupgdo e o nepotismo patrimonialista.
Constituem  principios orientadores do seu desenvolvimento a
profissionalizacdo, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a
impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-Legal [...]
Administracdo publica gerencial emerge na segunda metade do século XX,
como resposta, de um lado, a expansao das funcbes econdmicas e sociais do
Estado, e, de outro, ao desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo da
economia mundial, uma vez que ambos deixaram & mostra 0os problemas
associados a adogdo do modelo anterior (CHIAVENATO, 2008, p.106).

Base de quase todos os estudos no campo da Gestdo Escolar, as relagdes entre as
teorias de Taylor e Fayol aos atuais modelos de contingéncia oriundas da Teoria Geral da
Administracdo de empresas, e a administracdo publica, produzem formas de se atuar, padroes,
modelos inclusive avaliativos, performances, politica de accountability.

Neste estudo utilizou-se os estudos de Chiavenato (1993) para se analisar o perfil do
Gestor Escolar publico, em especial que atuam na rede municipal de Ensino de S&o Paulo, a
partir de trés conceitos profissionais sobre Gestores: tradicionais (servidores publicos,
indicados politicamente, com ac¢Bes muito proximas ao administrador de empresas)
democréticos ( servidores publicos, concursados ou comissionados, com atuacdo organizada
pela burocracia e a partir da Constituicdo de 1988) e Gerenciais ( em transicdo entre 0 servigo
publico e profissionais parceiros , terceirizados atuantes nas organizacdes da sociedade civil
organizada).

Teoricamente, politicas publicas podem ser definidas como sendo as maneiras
organizadas e racionalizadas de orientar as acbes do Governo para 0 bem comum e,

juridicamente, a administracdo publica, direta ou indireta, é formada pelos érgdos e pessoas
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juridicas que prestam os servigos publicos visando o bem da coletividade e a garantia do
interesse publico sobre o particular. Chiavenato (2008, p. 304) afirma que “para Weber, a
administracdo publica envolve todo o aparato administrativo” para moldar e cuidar do
interesse coletivo produzindo servigcos publicos capazes de melhorar a qualidade de vida em
geral.

O Brasil, ao longo de sua historia, tem adotado trés modelos de administracdo de
Estado: patrimonialista, burocratica e gerencial, conforme figura dois, elaborado por Bresser
Pereira (2001), afirma que:

O Estado brasileiro, no inicio do século XX, era um Estado oligarquico e
patrimonial, no seio de uma economia agricola mercantil e de uma sociedade
de classes mal saida do escravismo. Cem anos depois, é hoje um Estado
democrético, entre burocréatico e gerencial, presidindo sobre uma economia
capitalista globalizada e uma sociedade que ndo é mais principalmente de
classes, mas de estratos: uma sociedade pds-industrial.

O modelo patrimonialista, herdado da vida politica e social da monarquia e mantido
até 1930, foi baseado no poder Oligarquico. Ndo se fazia diferenciacdo entre bens publicos e
privados. O modelo burocratico, adotado a partir de 1930, no Governo Vargas, caracterizou-
se por uma ideia de submissdo a lei, baseado na impessoalidade, no profissionalismo e na
racionalidade, separa o publico e o privado e corporifica a ideia de carreira publica e de

profissionalizacdo do servidor publico.

Figura 2 - Formas Historicas de Estado e Sociedade no Brasil

1821-1930 1930 - ... Inicio?
Sociedade Mercanti- Capitalista Pos-
Senhonal Industnal Industnal (?)
Estado Oligarquico Autontano Democratico
(politica) (1985)
Estado Patnmonal Burocratico Gerencial
(administraciio) (1995)

Fonte: Bresser Pereira. Disponivel em: https://www.cge.ce.gov.br/wp-
content/uploads/sites/20/2018/04/Formas-hist%C3%B3ricas-de-Estado-e-
Sociedade-no-Brasil.pdf

O modelo gerencialista, também chamado de Estado empreendedor, tem foco na

eficiéncia da administracéo, e para isto 0 Estado deve assumir somente o indispensavel para a
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manutencdo, deixando que a sociedade civil assuma os servicos publicos de forma a superar a
ineficiéncia Estatal, na prestacdo desses servigos, e supra os interesses dos cidaddos. Os trés
contextos produzem influéncias, textos e praticas que este texto discute ao estudar a Gestdo
Escolar.

No quadro7, produzido pelo site do Centro de Lideranca Publica (CLP, 2021) sdo
apresentados os modelos de administracdo organizados no Brasil. Cabe ressaltar que a
transicdo entre os modelos se da de modo gradual e continuo, e ndo por ruptura dos preceitos

dos modelos anteriores.

Quadro 7 - Modelos da Administracao publica

TRES MODELOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL A PARTIR DA REPUBLICA
PATRIMONIALISTA BUROCRATICO GERENCIAL
Leis: Conjunto de costumes Leis: Conjunto de normas | Leis: Conjunto de normas racionais
racionais legitimadas pela participagéo social
Cargo publico: Cargo publico: Cargo publico:
Escolhido por relagdes pessoais; Escolhido por conhecimento | Escolhido por conhecimento técnico,
Confuséo entre pablico e privado técnico; com valorizagdo de atuacBes coletivas.
Separagdo entre 0s interesses | Separacdo entre os interesses publico e
publico e privado. privado. Com valorizagdo de 6rgaos de
controle e transparéncia publica.

Disponivel em: https://www.clp.org.br/entendendo-a-administracao-publica-e-seus-modelos-mig2/2021

A palavra administracdo vem do latim ad (dire¢cdo, tendéncia  para)
e minister (subordinacdo, obediéncia), e significa aquele que realiza uma funcdo debaixo do
comando de outrem, isto €, aquele que presta um servico ao outro. Segundo Chiavenato
(1993, p. 9) “a palavra administracdo sofreu uma radical transformagdo no seu significado
original [...] A tarefa atual da administracdo é a de interpretar os objetivos propostos pela
organizacdo e transforma-los em agdio organizacional”. E importante destacar que a teoria da
administracdo nasceu para oferecer modelos e estratégias adequadas para a solucdo dos
problemas empresariais, decorrentes do tamanho e da complexidade dessas organizacGes,
influenciando fortemente a organizag&o do servico publico.

O termo organizacdo sera entendido como uma unidade ou entidade social na qual as
pessoas interagem para alcancar objetivos comuns. As organizacGes sdo administradas por
processos compostos de fungbes administrativas: planejamento, dire¢do, organizacdo e
controle. O Estado, para atingir seus objetivos e fins, trabalha com a administracdo publica,
ou seja, que visa o cidad@o e o bem-estar social, enquanto que a administracdo privada ou de

empresas Vvisa atender ao cliente e obter lucro.
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Ao longo do tempo, as teorias da administracdo organizaram cinco varidveis bésicas,
que se tornaram 0s principais objetos de estudo da administracdo de empresa: a tarefa, a
estrutura, as pessoas, as tecnologias e os ambientes.

No Quadro 8 (Elaborado por Chiavenato 1993) encontram-se sintetizadas a Teoria
Geral da Administracdo e seus enfoques ao longo do tempo, que auxiliam na elaboracdo da
teoria da Gestdo Escolar. Durante a realizacdo deste estudo, utilizou-se tal referéncia para
localizar os enfoques ou teorias que contribuiram ou ainda contribuem até os dias atuais para
a teoria da administracdo publica, com reflexos sobre a teoria da Gestdo Escolar e, por
consequéncia, para o perfil do Diretor de Escola.

Quadro 8 - Teoria Geral da Administracao para empresas
TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO PRIVADA

ENFASE TEORIAS ADMININSTRATIVAS PRINCIPAIS ENFOQUES
Nas tarefas 1903 - Administrac@es cientificas Racionalizagdo do trabalho no nivel
operacional.

Organizagdo formal.
Principios Gerais da Administragdo.
Fungdes do administrador.

. . Organizacdo formal burocratica.
NA ESTRUTURA 1909 - Teorias da Burocracia Ragionali%lade organizacional.
Mdaltipla  abordagem:  organizacdo
formal e informal.
Andlise intraorganizacional e Anélise
Inter organizacional
Organizagdo informal.
1932 - Teorias das Relagdes Humanas Motivacdo, lideranga, comunicacdo e
dindmica de grupo.
Estilos de administracdo, teoria das
decisdes. Integragdo dos objetivos
organizacionais e individuais.

1916 - Teorias Classicas
Teoria Neoclassica

1947 - Teorias Estruturalistas

NAS PESSOAS 1957 - Teorias do Comportamento
Organizacional

1962 - Teorias do Desenvolvimento Mudanga organizacional planejada
Organizacional abordagem de sistema aberto.
1947 - Teorias Estruturalistas Anal_lse intra organizacional e analise
. . ambiental.
1951 - Teoria Neoestruturalistas Abordagem de sistema aberto
NO AMBIENTE orcag . - :
Analise ambiental (imperativo
1972 - Teorias da Contingéncia ambiental). Abordagem de sistema
aberto
Administracdo da tecnologia

NA TECNOLOGIA | 1972 - Teorias da Contingéncia
Fonte: Chiavenato (1993 pp. 10-11)

(imperativo tecnoldgico)

A Teoria Geral da Administracdo, conhecida como TGA, é o conjunto de
conhecimentos a respeito das organizacbes e do processo de administra-las, sendo
composta por principios, proposi¢cdes e técnicas em permanente elaboracdo. Néo se pode

afirmar que h& uma superagdo de um modelo em detrimento, ou pelo surgimento de um
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novo, antes, 0s modelos convivem e se reformulam. Ribeiro (1952) remete & construcao
de uma teoria de administracdo escolar fundamentada em amplas bases conceituais e
principios gerais e utiliza referéncias teoricas de Taylor (1911) e, especialmente, de Fayol
(1916).

Durante os anos de 1930 ndo se via impedimento para que essas teorias da
administracdo privada também fossem utilizadas na elaboracdo de uma teoria da
administracdo escolar. Antes disso havia um forte movimento para que a escola adotasse
a racionalidade técnica em contraposi¢do ao “empirismo” proposto e defendido pelos
estudiosos. Segundo Félix

[..] administracdo escolar apresenta proposicGes tedricas sobre a organizacdo
do trabalho na escola e no sistema escolar, no entanto a administracdo
escolar ndo construiu um corpo tedrico proprio e no seu contetido podem ser
identificadas as diferentes escolas da administracdo de empresa, 0 que
significa uma ampliacdo dessas teorias a uma atividade especifica, nesse
caso a educacgdo (FELIX, 1982, p. 91).

E ao tratar da reorganizacdo do sistema educacional a partir da repdblica que
emprestamos aqui o termo de Coutinho da “via prussiana”, dado o processo particular de
constituicdo do modo como se organizou o sistema escolar apds a proclamacdo da Republica
no Brasil, em 1889, numa luta ideoldgica entre as elites'® da época, em especial em S&o
Paulo, a qual alijou da discussdo as classes menos favorecidas, dai o0 motivo da definicdo da
via prussiana da educacéo. O resultado foi a elabora¢do de um sistema educacional dual, uma
escola para as elites e outra para formar trabalhador.

A ideia de parte dos educadores brasileiros no fim do século XI1X e no inicio do século
XX relacionava-se a educacao promovida no final do Império Brasileiro, vista como arcaica
dual e geradora de um modelo que privilegiava a elite, ndo alcangando a populagdo menos
privilegiada. O discurso promovido a partir da Proclamacdo da Republica, em um contexto
que ira influenciar os modelos assumidos na Gestdo publica, coaduna com a teoria da via
prussiana elaborada por Coutinho e explicitada por Chain (1999):

Via prussiana, ou caminho prussiano para o capitalismo, como a denominou
Lenin, aponta para um processo particular de constituicio do modo de
produgdo capitalista. No dizer de Carlos Nelson Coutinho, trata-se de um
itinerario para o progresso social sempre no quadro de uma conciliagdo com
o atraso: “Ao invés das velhas forgas” e relagdes sociais serem extirpadas

13 No proximo capitulo se retoma a questdo dos conservadores e progressistas em disputas sobre a organizagio
dos modelos de Gestdo Escolar.
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através de amplos movimentos populares de massa, como € caracteristico da
‘via francesa’ ou da ‘via russa’, a alteracdo social se faz mediante
conciliacBes entre 0 novo e o velho, ou seja, tendo-se em conta 0 plano
imediatamente politico, mediante um reformismo ‘pelo alto’ que exclui
inteiramente a participacdo popular (CHAIN, 1999, s/n).

A elite econdmica, em seus ajustamentos internos, produziu o discurso para a mudanca
educacional no pais, que coincidia com a necessidade da civilizacdo da populacdo para
adocdo de uma cultura e uma identidade nacional adequada a Republica e promovida por
meio da escola que contemplasse os interesses burgueses e o0s valores oligarquicos. A
metodologia que capacitaria os educadores e organizaria 0 modelo de Gestédo Escolar foi
encontrada no modelo americano, sob a égide de educacao cientifica, que deveria substituir o

empirismo docente e dos Gestores por um modelo técnico, cientifico e racional.

2.1. A politica educacional e o Perfil tradicional de Gestdo Escolar.
A administracdo publica patrimonialista foi herdada da monarquia, com crenca na
tradicdo. Bresser Pereira descreve assim esse modelo:

A administracdo publica burocréatica foi adotada para substituir a
administracdo patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual
0 patrimbnio publico e o privado eram confundidos. Nesse tipo de
administracdo o Estado era entendido como propriedade do rei. O
nepotismo e 0 empreguismo, sendo a corrupgdo era a norma. Esse tipo de
administracdo revelar-se-a4 incompativel com o capitalismo industrial e as
democracias parlamentares, que surgem no século XIX (BRESSER
PEREIRA, 1996, p. 4)

Com a independéncia do Brasil e até os anos de 1930, inicia-se um periodo de
transicdo da administracdo monarquica para a administracdo republicana. A adog¢do do
modelo federativo, centralizando o poder Estatal, lidou com o modelo de Gestdo Escolar que
remanesceu dessa época e que precisava urgentemente ser reestruturado para dar lugar a
eficiéncia cientifica. Segundo Abdian Hojas e Oliveira (2012, pp.421/422), até 1930 néo
havia uma formacdo especifica para se tornar Diretor de Escola, e nem escolas grandes o
suficiente que necessitassem de um Diretor. Em geral, na necessidade, para escolas publicas o
Governador escolhia entre os professores aquele que exerceria a fungdo. O Decreto n° 5.884,
de abril de 1933, que instituiu 0 Codigo de Educacdo do Estado de Sdo Paulo, passou a prever
0 concurso de titulos e provas para o provimento do cargo de Diretor de Grupo Escolar,
mantendo a exigéncia de 400 dias de docéncia para fins de inscricdo ao concurso. Em 1946

foi criado o cargo de Diretor de Escola em carater efetivo no estado de Sdo Paulo. O primeiro
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concurso para provimento do cargo de Diretor realizado ap6s esse processo ocorreu no final
da década de 1970, e os requisitos indicavam a necessidade de ser portador do diploma do
curso de Pedagogia, com habilitacdo especifica em Administracdo escolar; e de possuir trés
anos de efetivo exercicio na carreira do magistério publico estadual até o término das
inscricdes (SAO PAULO, 1978).

Da ideia de tradicdo, de conservacdo, forma-se o termo tradicional, cunhado em
contraposi¢do ao “moderno”, que progrediu, apds os anos 1980. A Gestdo tradicional foi
marcada pelo poder de supervisdo, de controle, autoridade, hierarquia, até os anos 1980. Com
a desvalorizacdo do modelo burocratico de administracdo publica, o termo burocratico foi
perdendo seu contexto cientifico e de modernidade (em comparacdo ao modelo anterior) e
transformado por alguns num rotulo que descreve a lentiddo, a ineficiéncia devido ao
engessamento legal, de morosidade, pela demora nas respostas, enfim, “tradicional e
burocratica” passou a ser um novo rétulo designando o que € arcaico e ineficiente no servigo
publico.

O Diretor de Escola no modelo de Gestéo tradicional se encontrava em um sistema
autoritario, ligado a hierarquia, atuava de forma mecanicista e com énfase na tarefa e na
estrutura organizacional, ndo havia separacdo entre administrar uma empresa e administrar
uma escola. Mas essa adjetivagao “tradicional” sé iria ocorrer mais adiante, como contraponto
ao aparecimento de outros modelos considerados mais eficientes e modernos.

O pensamento liberal e conservador e o patrimonialismo permearam a organizacdo da
administragdo escolar do inicio do século XX até os anos de 1980, ainda que o acréscimo de
novos conhecimentos ndo implicasse necessariamente o rompimento ou abandono das
praticas adotadas na administracdo escolar. Pode-se verificar que 0 modelo de Gestdo nessa
época transitava entre o tradicional fortemente patrimonialista e 0 burocratico que almejava
uma gestdo técnica e despojada do clientelismo.

Os estudos sobre a administragdo escolar, provenientes dos Estados Unidos da
América do Norte, trouxeram o0s principios de racionalidade, os objetivos de eficiéncia e as
técnicas de gestdo e organizacdo cientifica do trabalho propostas nas teorias de Taylor, Fayol
e Mayo, com adesdo de parte da elite brasileira que discutia a organizacdo escolar pos

Proclamagdo da Republica.
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Segundo Felix (1986), até 1930 a administracdo escolar no Brasil era desorganizada,
em decorréncia da descentralizacdo, da auséncia de procedimentos comuns que
estabelecessem um sistema educacional viavel. Com a Revolucdo de 1930 e o rompimento
do pacto das oligarquias, surgiu uma nova conjuntura politica, com a inclusdo da nova classe
industrial, de parte da classe agroexportadora e partes da classe média'® (intelectuais,
profissionais liberais), que aderiram ao modelo de industrializacdo como politica centrada no
capital interno. Com essa politica, o Estado assumiu a funcdo de planejador educacional.

Segundo Andreotti,

Nesse cenario bem tenso de desenvolvimento das forgas produtivas, a
educacdo escolar foi considerada ndo apenas como propulsora do progresso
e instrumento de reconstrugdo nacional, em conformidade com as aspiracfes
republicanas, mas também, como meio eficaz de promog&o e ascenséao social
(ANDREOQOTTI, 2012, p. 106).

No planejamento da reforma educacional ocorreu o confronto entre os reformadores
denominados escolanovistas e 0s conservadores apoiados pela Igreja. Em 1932, Fernando de
Azevedo e outros 26 educadores escolanovistas®* movidos por ideais liberais, apresentaram
um plano de reconstrucdo da educagdo nacional, por meio do Manifesto dos Pioneiros da
Educacdo Nova. Pleiteavam uma reforma educacional que defendia a escola publica
obrigatoria, laica, gratuita e para todos. Passaram a apontar a necessidade de um plano
nacional para a educacdo que ordenasse o0 sistema educacional no pais. Saviani (2004) afirma

que o manifesto “E um marco de referéncia que inspirou as geragbes seguintes, tendo

14 A Revolugdo de 1930 foi um movimento armado, liderado pelos estados do Rio Grande do Sul, Minas Gerais
e Paraiba, insatisfeitos com o resultado das elei¢cBes presidenciais e que resultou em um golpe de Estado, o
Golpe de 1930. O golpe derrubou o entdo Presidente da Republica Washington Luis em 24 de outubro de 1930,
impediu a posse do presidente eleito Julio Prestes e colocou fim a Republica Velha, acarretando o fim da
chamada “politica do café com leite”, enfraquecendo os grandes produtores rurais.

15 Segundo Antunes (2017, s/n) A classe média brasileira esta ligada as primeiras formacdes urbanas do pais
ainda no século XIX. Através de profissionais liberais, muitos deles anti monarquistas e abolicionistas, como ja é
sabido em vastas informacdes historicas ja estudadas e publicadas, fez da classe média um setor avancado dentro
de um  Estado rural economicamente e tradicional  politicamente. Disponivel  em:
https://movimentorevista.com.br/2017/10/manifestacoes-2016-impeachment-classe-media-burguesia/Acessado
em 20 Out 2020.

16 O ideario do movimento Escola Nova surgiu das necessidades de formar um novo tipo humano, um novo tipo
de trabalhador, em vista da necessidade de mao de obra adequada as exigéncias do setor industrial. O modelo
reformista teve como precursores, entre outros, Adolphe Ferriére, Maria Montessori, Edouard Claparéde e John
Dewey, filésofo norte-americano que influenciou a elite brasileira com o movimento da Escola Nova. As teorias
de Dewey foram introduzidas no Brasil por Rui Barbosa (1849-1923).
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influenciado, a partir de seu langamento, a teoria da educacdo, a politica educacional, assim
como a pratica pedagogica em todo o pais” (SAVIANI, 2004, p. 35).

Os conservadores - catdlicos - representavam 0s interesses da iniciativa privada na
area da educacdo e defendiam o ensino da doutrina religiosa na escola, a separagdo entre 0s
sexos nos espacos escolares, o ensino privado e a liberdade e responsabilidade da familia
quanto a educacdo escolar dos filhos.

Foi no confronto desses dois grupos originados de uma mesma classe social (elite)
que, a partir dos anos de 1930, foi elaborada a reforma educacional, especialmente no cenario
educacional paulista, a qual resultou na reelaboracdo do perfil da administracdo escolar a
época. Os progressistas reformadores inspiraram as mudan¢as na administracdo escolar a
partir da publicacdo do Manifesto Movimento Escola Nova:

Onde se tem de procurar a causa principal desse estado antes de organizagao
do que de desorganizacdo do aparelho escolar é na falta em quase todos 0s
planos e iniciativas da determinacdo dos fins de educacdo (aspectos
filosoficos e sociais) e da aplicacdo (aspecto técnico) dos métodos cientificos
aos problemas de educacdo. Ou, em poucas palavras na falta de espirito
filosofico e cientifico na resolucdo dos problemas da administracdo escolar
(MANIFESTO MOVIMENTO ESCOLA NOVA, 1932, p. 1).

Mais adiante, o Manifesto (1932, p.1) tratou da questdo da administracdo escolar,
sugerindo que “medidas objetivas com que o tratamento cientifico dos problemas da
administracdo escolar nos ajude a descobrir, a luz dos fins estabelecidos, 0s processos mais
eficazes para a realizagdo da Obra Educacional”. Mobilizados por transformar a escola
tradicional, afirmavam a necessidade de formacdo em nivel superior dos profissionais da
Educacéo.

Ancorados nas teorias de administragdo geral das empresas, de Taylor e Fayol'’ e que,
segundo Chiavenato (1993), decorrem da Revolucdo Industrial americana, revela-se o
contexto de influéncia dessa politica (BALL, 1992): o discurso desenvolvimentista’®,

As medidas que organizaram a administracdo escolar no Brasil tinham um objetivo

politico definido: por um lado, obter o controle sobre as questdes educacionais - objeto de

YFrederick Winslow Taylor (1856-1915) fundador da administragdo cientifica e precursor da organizagéo
racional do trabalho. Henri Fayol (1841-1925) fundador da Teoria Classica da Administracao.

18 Desenvolvimentismo: enfatizava "a defesa da industrializagdo como passo estratégico para uma politica de

autonomia econdmica e como requisito indispensavel para a soberania nacional. Ainda nessa linha, defendia a

nacionalizacdo do processo econdmico e a inclusdo das massas urbanas na coalizdo politica" (Santos, 1978, p.

40).
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manifestacdes na época - e de outro lado, desmobilizar grupos de opositores que viam na
alfabetizacdo da populacdo pobre que pleiteava vagas na escola, um modo de acessar 0S
direitos politicos, e tendo obtido esse direito a partir da intervencéo desses grupos, com eles e
a favor deles, influir na deciséo nas urnas (FELIX, 1986). Tornou-se mais importante uma
escola que civilizasse e cultivasse a hegemonia cultural formando o trabalhador.

Niskier (1969) define administracdo escolar como o exercicio da ciéncia, técnica ou
arte a servico da coletividade, com o emprego de processos cientificos para a realizagdo do
trabalho humano. Nessa visdo, a administragdo escolar foi entendida “como atividade isenta
de aspectos politicos”, mas apenas sujeita a disposi¢ao da politica publica que define os rumos
da educacdo e, por conseguinte, da escola. Em suma, o Diretor de Escola seria apenas um
burocrata, técnico, executor do programa, num conceito de Gestdo Escolar tradicional.

A Administracdo Cientifica, modelo americano de Gestdo para fabrica, de énfase na
tarefa individual, propunha a organizagdo racional do trabalho como base para a
administracdo dentro das inddstrias, expressas nas obras de Taylor (1856-1915). A obra
refere-se a divisdo do trabalho, a especializacdo do operario, a busca da racionalizacdo do
trabalho, a padronizacéo e a prescricdo de normas de conduta, visando o lucro financeiro para
as empresas.

H& quatro principios basicos na administracdo cientifica de Taylor: o principio de
planejamento, embasado em métodos cientificos, o principio de preparo de pessoas,
equipamentos e locais de trabalho, o principio de controle, que se certifica da execucéo de
todo o planejamento conforme as regras e o principio da execucdo, ou seja, a organizacdo dos
cargos, a distribuicdo das reponsabilidades, tarefas e normatizagcdo da agdo de cada um.
Segundo Chiavenato (1993, p. 69), essas ideias foram rapidamente aplicadas na industria
americana®®, e se estenderam a muitos paises e a quase todos os campos de atividade.

Na Teoria Classica da Administracdo, proposta por Henry Fayol (1841-1925), a base
estd na énfase na estrutura da organizacdo para o alcance da eficiéncia e com isso aprimorar o
ganho ou lucro. Essa abordagem anatdmica e estrutural rapidamente ampliou a visdo proposta
na teoria da administracdo cientifica. José Querino Ribeiro (1938) escreveu o trabalho
intitulado “Fayolismo na Administracdo da escola publica”, atribuindo a administragdo

escolar um carater mediador, vista como um instrumento para atingir os objetivos da

190 termo americano refere-se as teorias advindas dos Estados Unidos na América do Norte.
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educacdo e o fez com base na logica da teoria classica. Estas teorias coadunavam com a
organizacéo burocratica do Estado.

Na Teoria Geral da Administracdo foi agregado um novo conceito administrativo a
partir de um termo hibrido. Composto pelo francés bureau (escritério) e pelo
grego kratos (poder ou regra) surgiu o termo “burocracia”, significando uma forma de
dominacdo exercida por funcionarios de escritorios. Chiavenato (1993) afirma que foi a
tentativa de aplicacdo da sociologia da burocracia - criada por Max Weber e traduzida por
Talcott Parsons nos anos 1940 nos Estados Unidos, na préatica das empresas - que fez surgir a
teoria da burocracia.

Elaborada a partir de Max Weber (1864-1920), a teoria da burocracia na
administracdo ¢ uma forma de organizacdo humana que se baseia na racionalidade e na
adequacdo dos meios aos objetivos pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia
possivel. Weber apontou trés tipos de autoridade legitima: tradicional, carismatica e
burocréatica. Aqui, interessa o caso da autoridade legal racional ou burocratica, na definicdo de
Chiavenato (1993), quando subordinados aceitam as ordens dos superiores como justificada,
porque concordam com o conjunto de preceitos ou normas que consideram legitimos, e dos
quais deriva o comando: € o tipo de autoridade técnica, meritocratica e administrada. Baseia-
se no fato de que as leis podem ser promulgadas e regulamentadas livremente por
procedimentos formais e corretos, e a obediéncia ndo é devida a alguma pessoa em si, seja por
suas qualidades pessoais, excepcionais ou pela tradicdo, mas, se deve a um conjunto de regras
e regulamentos legais previamente estabelecidos.

A legitimidade do poder racional-legal baseia-se em normas legais
racionalmente definidas. [...] O aparato administrativo que corresponde a
dominacéo legal é a burocracia. (CHIAVENATO, 1993, p. 416).

Na figura 3 delimitam-se as caracteristicas da burocracia segundo Max Weber (quadro
elaborado por Chiavenato, 1993) e que regulamentaram a administracdo burocratica adotada
no Brasil, organizando a ldgica das carreiras e do trabalho no servi¢o publico e no sistema

educacional.
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Figura 3 - Administracdo Publica Burocréatica

A burocracia € baseada em: Consequéncias previstas: Oh jetivo
1- Carater legal das normas

2 - Carater formal das Comunicacdes
3 - Divisdes do trabalho

4 - Impessoalidades no relaci onam ento

Previsibilidade do

. - I - C omportam ento hum ano Maxima
3 - Hierarquizacdes da auton dade po_ N .
- ' Padronizacdo do eficiéneda da
6 - Rotinas e procedimentos S
desempenho orgamzagio

7 - Competéncias técmica e menio

8 - Especializacdes da administracio

9 - Profizssionalizacio

10 - Previsthilidades do funcionam enta

Fonte: Chiavenato (1993, p. 426).

dos participantes

Na teoria weberiana, a dominacdo burocréatica é a dominacdo pela lei, predominante no
modelo de racionalizacdo adotado na organizacdo do sistema educacional no Brasil. A
burocratizacdo do Estado Brasileiro foi adotada porque era uma alternativa melhor que a
administracdo patrimonialista, reorganizando-se para se tornar um estado democratico
moderno. O poder tradicional e o poder carismatico ainda que nao extintos, foram substituidos
pelo poder da lei, impessoal, com a administracdo do trabalho sendo organizada nos dominios
da lei, carreiras e cargos.

Segundo Bresser Pereira (1996) a administracdo burocratica classica, baseada nos
principios da administracdo do exército prussiano, foi implantada no Brasil em 1936, com a
reforma administrativa promovido por Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lopes. Um de seus
atributos é ter sido baseada no principio do mérito profissional. O principal motivo de sua
adocao foi substituir a administracdo patrimonialista, na qual o patriménio publico e o privado
eram confundidos. Como forma de combater a corrupcdo e 0 nepotismo patrimonialista,
constituiram-se os principios orientadores de seu desenvolvimento: a profissionalizacdo, a
ideia de carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese: o poder
racional-legal. Conforme Chiavenato:

No Brasil, 0 modelo de administracdo burocratica emerge a partir dos anos
1930. Surge no quadro da aceleracdo da industrializacdo brasileira, em que o
Estado assume papel decisivo, intervindo pesadamente no setor produtivo de
bens e servigos. A partir da reforma empreendida no governo Vargas por
Mauricio Nabuco e Luiz Simdes Lopes, a administracdo publica sofre um
processo de racionalizacdo que se traduziu no surgimento das primeiras
carreiras burocréaticas e na tentativa de ado¢do do concurso como forma de
acesso ao servico publico. A implantacdo da administracdo publica
burocratica é uma consequéncia clara da emergéncia de um capitalismo
moderno no pais (CHIAVENATO, 2008, p. 109).
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Esse modelo tedrico da administracdo econdémica empresarial, ao adentrar o sistema
educacional, racionaliza a administracdo escolar e o trabalho do Diretor de Escola, como uma
funcdo de execucdo administrativa burocratica, distante da agdo pedagogica e das esferas de
planejamento central e numa administracdo que, apesar de desestimular, ainda ndo rompeu
com praticas patrimonialistas de favorecimento. Sua atuacdo ficou restrita as normas e regras
que conduzem suas acOes e decisbes e ainda gastam tempo escrevendo pareceres,
notificagbes, preenchendo relatérios de pagamento, merenda, elaborando tabelas, fichas,
formularios, controlando livros de ponto, replanejamentos, propostas pedagdgicas ndo
compartilhadas, que nem serdo discutidas ou lidas, tarefas da chamada burocracia que tenta
controlar o que, quando e como as atividades sdo desenvolvidas na escola, a partir de um
conjunto de ideias pré-estabelecidas por técnicos e especialistas.

A partir da visdo tecno-burocratica, os servidores publicos, trabalhadores da
administracdo publica direta e indireta, entre eles os Gestores Escolares, tiveram sua vida
funcional organizada por meio do Regime Juridico Unico, que d4 o mesmo tratamento
juridico a todos os servidores com ingresso no servi¢co publico mediante concurso publico,
medida para evitar o clientelismo patrimonialista. Ainda que se verifique a auséncia de uma
politica orgénica de formacdo, capacitacdo permanente e de remuneracdo condizente com a
valorizacdo do exercicio da funcdo publica, essa organizacdo permanece até os dias atuais,
embora seja alvo de critica em todas as reformas do Estado, sofrendo o desmonte promovido
pela atual politica neoliberal.

Se até o fim da década de 1920 o ensino sobre organizacdo e administracdo escolar era
dado em algumas licGes das cadeiras de Pedagogia das escolas normais, no fim dos anos de
1930, a Escola Normal de Séo Paulo foi transformada em Instituto Pedagdgico, em 1933 foi
transformado em Instituto de Educacdo e em 1934, com a criagdo da Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras, foi incorporado a Universidade de S&o Paulo. L& os estudos de
Administracdo Escolar, Legislacdo Escolar e Educacdo Comparada ficaram sob a orientacédo
de Rold&o Lopes de Barros e Estatistica Educacional orientada por Milton da Silva Rodrigues.
José Querino Ribeiro, considerado fundador dos estudos de Administracdo Escolar em Sao
Paulo, também lecionou ali. Na Escola de Educagdo da Universidade Federal no Rio de

Janeiro se estabeleceu a primeira cadeira de Administracdo Escolar em nivel superior,
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entregue aos cuidados do professor Antdnio Carneiro Ledo, em 1939. Marin e Sanches
apontam que:
O reconhecimento da administracdo escolar enquanto area de conhecimento
decorreu de sua inclusdo nos curriculos de todos os cursos de Pedagogia e
também da criacdo do Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), em 1937. Em 1941, Lourenco Filho, criador e primeiro
diretor desse instituto, publica um pioneiro e preliminar estudo da
administracdo escolar no Brasil. (MARIN E SANCHES, 2018, p. 25)
Trés trabalhos se distinguiram em meio aos pesquisadores que trataram das origens da
teoria da administracdo escolar no Brasil. “Educacdo Publica, sua organizacdo e
administracdo” 2°, escrito por Anisio Teixeira em 1935. Tratou dos problemas de
financiamento de planos para construgdes escolares ¢ formagdo de professores. “Introdugdo a
Administracdo Escolar”, de Anténio Carneiro Ledo, de 1939, abordou aspectos técnicos da
administracdo escolar, Inspecédo Escolar, flexibilidade e articulacdo dos cursos e problemas do
método. “Fayolismo na Administracdo das Escolas publicas”, escrito em 1938 por José
Quirino Ribeiro, foi o primeiro estudo brasileiro a submeter as questdes de organizacdo e
administracdo escolar a uma analise conceitual dentro dos principios gerais de racionalizagé&o.
José Quirino Ribeiro mais tarde publicou pela Universidade de Sao Paulo (USP), em 1952,
“Ensaios de uma teoria da administragdo escolar .

Em 1945 Carneiro Leéo elaborou a seguinte defini¢do do perfil do Diretor:

O diretor de educagdo € figura central, é o sujeito que lidera, conduz, dirige e
decide os assuntos educacionais do seu povo. Deve estar imbuido do modo
de vida da sua comunidade e ser conhecedor das doutrinas da Psicologia,
Filosofia e da Sociologia Educacional. Para a execucdo desse papel, e para
tracar suas estratégias, cabe ao diretor: preparar o orcamento, revisar e
determinar a politica educacional, escolher o pessoal técnico administrativo,
escolher o lugar para instalar as escolas, criar e avaliar curriculos e
programas, escolher e distribuir materiais etc. (LEAO, 1945, p.158 apud
DRABACH, 2011, p. 158).

Em 1957, Anisio Teixeira?t, no entdo Ministério da Educagdo e Cultura, defendia
que o governo central deveria definir apenas as normas gerais da educacdo, e que 0S

curriculos, os métodos, as praticas didaticas e tudo o que dizia respeito a ordem politica e

didatico-pedagogica deveria ficar no campo da autonomia profissional dos professores.

20 Biblioteca IBGE — departamento de Educacio — ID 50648

21 No IV Congresso Nacional dos Municipios, organizado pela Associagio Brasileira dos Municipios — (ABM)
no bojo da campanha municipalista, em 1957, Anisio Teixeira, representando oficialmente o Ministério da
Educag@o e Cultura, elaborou e relatou a tese oficial da ABM, intitulada “Municipalizacdo do ensino primario”.
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Para além do aumento de competéncia profissional, a aquisi¢cdo de diplomas
de cursos superiores, técnicos e outros servem como forma de separacdo e
classificacdo hierarquica dentro de setores publicos e privados. A criacdo e
organizagdo de um corpo de funcionérios tecnicamente habilitados através
de titulos e diplomas superiores serviriam como maneiras de
construir/aplicar normatizagdes técnicas e sociais que serviriam de
parametro para toda a sociedade. A constituicdo dessas novas regras sociais
seria aplicada pelo corpo de funcionérios qualificados, que através da
educacdo formariam uma sociedade avangada do ponto de vista educacional
e cultural (MELO JR., 2010, p. 158).

A partir do aparecimento do burocrata, o técnico especializado na maquina publica
(Estado), na educacdo promove-se a separacao entre a atividade da sala de aula e a Gestdo do
espaco escolar. A diversidade dos espagos e a complexidade favorecem o aparecimento e 0
aprimoramento do especialista em Gestdo Escolar. Nesse modelo burocrético, o estadista ou
alto funcionéario é o que busca apenas solugcGes técnicas ou racionais para 0s problemas, sem
levar em conta aspectos humanos e sociais.

Lourenco Filho, em seu livro sobre a organizacdo da administracdo escolar, discutiu
as publicacdes e teorias que permeavam o debate sobre administracdo e organizagéo escolar
até os anos de 1940, apontando que somente em 1932 a obra de Kilpatrick, “Educagdo para
uma civilizagdo em mudanca” foi traduzida, despertando debates acirrados sobre a
compreensdo dos esforcos de organizacdo e administragdo escolar como problematica e nédo
mais como axiomatica. Em 1938 surgiu o primeiro peridédico sobre as questbes da
administracdo escolar, fundado e dirigido até 1941 por Thiers Moreira.

Ao tratar da Reforma em Portugal, Barroso (1995) defendeu que sempre houve
estudos e tentativas de desenvolver uma teoria propria da administracdo escolar. A partir de
estudos behavioristas, em torno dos anos de 1950, acentuou-se a preocupacdo com a
construcdo de uma teoria da administracdo especifica para a educacdo. Para esse autor, a
partir dos anos de 1970 ocorreu uma alteracdo de paradigmas na administragdo Educacional,
sendo semelhante ao que ocorreu nas Ciéncias Sociais em geral, e em particular das teorias
das organizac@es. Nesse sentido, afirma que:

[...] veio por em causa muita das “certezas” que serviram de base aos nossos
modelos de pensamento e acdo no dominio da administracdo e gestéo
escolar. A partir do momento em que as organizacbes Sao Vvistas
essencialmente como “constru¢des humanas” em que o consenso deixa de
Ser uma premissa necessaria para servir de base a ordem social, em que 0s
objetivos organizacionais sdo multiplos e, por vezes conflituais, em que “a
racionalidade” no processo de tomada de decisdo, se sobrepde uma
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multiplicidade de racionalidades limitadas, etc. é todo o conceito de reforma
de gestdo (tal qual tem sido concebida em Portugal) que deve ser posto em
causa (BARROSO, 1995, p. 5).

Apesar de todas as mudangas, permanecia um perfil tradicional de Diretor de Escola,
possuidor de autoridade formal, técnico e burocratico, pessoalmente responsavel pelo bom
funcionamento da escola. A principal caracteristica era ocupar o cargo por indicacéo politica,
também denominado apadrinhamento, tipico do periodo patrimonialista da administracao
publica e com efeitos até os dias atuais.

Fruto de estudos e pressdes sociais, a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, Lei n°® 4.024/61 confirmou a necessidade da formacéo de orientadores,
supervisores e administradores escolares, para auxiliar até mesmo para os Diretores das
Escolas primérias (BRASIL, 1961).

O primeiro simpdsio brasileiro de Administracdo Escolar ocorreu em fevereiro de 1961,
organizado pelos professores da cadeira de Administracdo Escolar e Educacdo comparada da
Faculdade de Filosofia da Universidade de Sdo Paulo. Uma das propostas e das primeiras
preocupacdes sobre a formagéo de administradores escolares foi que deveriam estar focados
em planejamento, execucdo, controle e pesquisa educacional. Ou seja, era fortemente
influenciada por pesquisadores americanos e as teorias da administracao empresarial.

Na organizacdo da atividade do Diretor de Escola foram introduzidos os conceitos
classicos de autoridade, hierarquia, racionalizacdo do trabalho, departamentalizacdo e
principios gerais de administracdo, que perduram até os dias atuais, ainda que novas teorias
tenham aberto espaco para novas configuracdes e novos perfis de Gestores Escolares. Nessa
I6gica, até os anos de 1970 o perfil tradicional de um Diretor de Escola poderia ser descrito
como alguém que atua de forma pessoal, isolada, com préticas excessivamente burocraticas,
conservadoras, autoritarias e centralizadoras. O Diretor de Escola deveria atingir os fins
determinados pela politica educacional central, com autoridade promulgada pela legislacdo,
que determina e prescreve sua acdo. Mas como ja apontado, a essa denominagao ocorrera uma
contraposicdo em face de novos modelos de Gestdo, na separagdo entre modelo
antigo/tradicional x modelo moderno.

Na proxima secdo serdo tratados aspectos pertinentes a reforma do Estado e as
mudancas que esta provoca na administracdo publica com reflexos na Gestdo Escolar e a

adocdo do principio da Gestdo democratica para as escolas publicas.
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2.2. A politica educacional e o perfil democratico de Gestdo e Gestor Escolar.

A Teoria das Relagdes Humanas, ou Escola Humanistica da Administragao, surgiu nos
Estados Unidos a partir da experiéncia de Hawthorne?> Foi desenvolvida por Elton Mayo, na
Academia Nacional de Ciéncias dos Estados Unidos a partir de 1924 e, como concluséo,
apontou que o nivel de producdo ndo € determinado pela capacidade fisica ou fisioldgica do
empregado, como afirmava a teoria cldssica, mas por normas sociais e expectativas grupais.
Como resultado, reconheceu a existéncia e preponderancia de fatores psicoldgicos sobre 0s
fatores fisiologicos, trazendo uma nova visdao de homem social, delineando as motivacoes
humanas dentro da administracdo. Surgiram as primeiras discussdes sobre lideranca,
dindmicas de grupo, o comportamento e as motivagdes humanas. Gerou a necessidade de
humanizar e democratizar a administragdo, em contraposicdo aos conceitos rigidos e
mecanicistas da Teoria Classica?®-, representando uma nova filosofia na administracdo. As
ideias de John Dewey e da Psicologia de Kurt Lewin foram fundamentais para o humanismo
na Administracdo, ainda que a obtencdo do lucro seja o objetivo final, sem que se discuta uma
divisdo igualitaria de renda.

Um dos enfoques mais importantes foi o da lideranca definida como a habilidade de
compreender a natureza humana para conduzir as pessoas, isto €, liderar, (CHIAVENATO,
2008). Encontra-se na literatura sobre Gestdo Escolar farto material sobre liderancga, clima da
organizacao e aspectos psicoldgicos, de inspiracdo nas teorias das relagdes humanas.

Ao estudar o Ciclo de Politicas, Ball (2006, p.11) aponta para “as transformagdes nas
formas de provisdo do setor publico e na sociedade civil, bem como a introducéo de novas
formas de regulagdo social”, denunciando como o pensamento neoliberal chega a politica
educacional subordinando-a ao Mercado:

[...] as formas de emprego, as estruturas organizacionais, as culturas e 0s
valores, o0s sistemas de financiamento, os papéis e o0s estilos de
administracdo, as relacfes sociais e de pagamento e as condigbes das
organizacBes publicas de Bem-Estar Social tém sido sujeitas a mudancas

22 Experiéncia realizada em uma fabrica do Western Eletric Company em Chicago, no bairro de Hawthorne, e
cuja finalidade era determinar a relacdo entre a intensidade da iluminacdo e a eficiéncia dos operarios, medida
por meio da producdo e se estendeu ao estudo da fadiga nos acidentes no trabalho, da rotacdo do pessoal e do
efeito das condigdes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos empregados (CHIAVENATO 1993).

2 Segundo Chiavenato (1993) Na teoria classica, os interesses gerais da organizagdo devem prevalecer sobre os
interesses individuais, com a defesa incondicional da estrutura hierarquica, respeitando a risca uma linha de
autoridade fixa. A organizacdo é vista como parte isolada do ambiente e na busca do lucro tem prevaléncia os
aspectos da organizacdo mecénica.



69

genéricas. Heuristicamente, essas mudancas devem ser situadas como parte
de um processo mais amplo de transformacdo que Jessop descreve como a
passagem do Estado de Bem-Estar Keynesiano [...] para um Estado do
trabalho Schumpeteriano. [...] De acordo com Jessop, essa transformagéo
substituiu o discurso fordista de produtividade e planejamento por uma
retdrica de flexibilidade e empreendedorismo pos-fordista. O SWS “vai além
da mera reducdo do Estado de Bem-Estar Social para reestrutura-lo e
subordina-lo as for¢as do mercado” (BALL, 2006, p. 11).

Estudos de Ferreira Junior e Bittar (2008) apontam que a tecnoburocracia utilizou a
teoria do capital humano para justificar o papel da educagdo na maximizagao da produtividade
do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, independentemente da distribuicdo da renda,
legitimando as préaticas do regime. Durante a ditadura civil-militar houve o fortalecimento da
tecnocracia e dos tecnocratas, também denominados tecno-burocratas. Segundo os autores:

Os tecnocratas sdo 0s experts (técnicos) responsaveis pela aplicacdo das
novas tecnologias na administracdo do poder de Estado, ou seja, das técnicas
empregadas no ambito das acfes governamentais com o objetivo de se
alcancar a eficiéncia na racionalizacdo dos recursos financeiros aplicados
nos varios setores das politicas estatais. “O governo dos tecnocratas” é
denominado pela ciéncia politica de “tecnocracia”. A expressao tecnocracia
foi “lancada nos Estados Unidos quando da Primeira Guerra Mundial (1914-
1918) para designar governo dos técnicos, difundindo-se na época do New
Deal”. [...] Ja Bresser Pereira (1982, p. 86) afirma que “o conceito de
tecnoburocracia decorre do de técnico”. Tecnoburocracia € o governo dos
técnicos. E o sistema em que o poder esta nas maos dos técnicos, sejam eles
economistas, engenheiros, administradores publicos e privados ou militares
profissionais. Colocada nesses termos, tecnocracia seria um tipo de
oligarquia: a oligarquia dos técnicos. Opde-se, portanto, a outros sistemas
politicos, particularmente & democracia (FERREIRA e BITTAR, 2008, p.
350).

A teoria neocléssica da administracdo de empresas se caracterizou por forte énfase nos

aspectos praticos da administracdo, pelo pragmatismo e pela busca de resultados concretos e
palpaveis, visando principalmente & acdo administrativa. Muito utilizada durante os anos da
ditadura civil-militar®*, sua aplicacdo pretendia uma postura neutra do administrador. Os
autores dessa abordagem sao Peter F. Drucker, Emest Dale, Harold Koontz, Cyril O’Donnell,

Michael Jucius, William Newman, Ralph Davis, George Terry, Morris Hurley e Louis Allen.

240 termo civil-militar se deve ao apoio de parte da populagdo ao Golpe de 1964: grandes proprietarios rurais, a
burguesia industrial paulista, uma grande parte das classes médias urbanas (que na época girava em torno de
35% da populagdo total do pais) e o setor conservador e anticomunista da Igreja Catdlica (na época majoritéria
dentro da Igreja) que promoveu a Marcha da Familia com Deus pela Liberdade para a derrubada do governo —
principalmente dos setores mais conservadores da sociedade e de partes da classe média. E por esse motivo que
muitas vezes se utiliza o termo ditadura civil-militar.
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A burocracia de modelo weberiano foi largamente utilizada na organizacdo do
trabalho na 4area publica. Chiavenato (1993, p. 422) afirma que “a burocracia ¢ uma
organizacdo na qual a escolha das pessoas € baseada no mérito e na competéncia técnica e ndo
em preferéncias pessoais”. A escolha, a contratagdo, a transferéncia ou a promog¢do dos
trabalhadores sdo baseadas em critérios de avaliacdo e classificacdo validos para toda a
organizacdo e ndo em critérios particulares e arbitrarios. Segundo esse autor, esses critérios
universais sdo racionais e levam em conta a competéncia, 0 mérito e a capacidade do
trabalhador em relacéo ao cargo. Dai a necessidade de exames, concursos, testes e titulos para
admissao e promocao dos funcionarios.

Segundo Clarke, Nascimento e Silva (2012), ao assumir o poder em 1964, o governo
civil-militar afinou-se com a politica norte americana:

[...] nos anos 1956-1960, ocorreu uma “mudanga qualitativa” no papel do
Estado, ndo somente pela revisdo dos métodos de ac¢do do poder publico em
relacdo ao processo econdmico, mas também em razdo das opgdes politicas
do governo, que adotou uma estratégia politica desenvolvimentista,
destinada a expandir a economia brasileira, integrando-a nas correntes mais
fortes do sistema capitalista ocidental, norte-americano especialmente
(CLARKE, NASCIMENTO e SILVA, 2012, p. 125).

O governo civil-militar adotou o modelo de desenvolvimento atrelado ao capital
internacional, comportando-se como pais periférico, mercado consumidor para 0s paises
centrais, seja de mercadorias ou de teorias, ajustando-se as novas tendéncias do capitalismo
americano contidas na Doutrina Truman (p.125), que condicionava o Brasil ao processo de
americanizacao iniciado em 1945, e ampliado durante o regime militar, fazendo com que o
“Brasil se tornasse, entre os paises latino-americanos, o preferido da comunidade
internacional de negodcios”, por reunir grande potencial de desenvolvimento e se afinar com a
politica liberal estrangeira. O golpe civil-militar de 1964 possibilitou efetivar o modelo de
desenvolvimento econdmico associado ao capital internacional. Dentro do modelo econémico

adotado, estabeleceu-se um pacto com as grandes empresas estrangeiras que queriam produzir

% Golpe de Estado no Brasil em 1964 designa o conjunto de eventos ocorridos em 31 de margo de 1964
no Brasil, que culminaram, no dia 1.° de abril de 1964, com um golpe militar que encerrou o governo do
presidente Jodo Goulart. A ditadura militar no Brasil durou 21 anos, teve cinco mandatos militares e instituiu 16
atos institucionais — mecanismos legais que se sobrepunham a Constituicdo. Nesse periodo houve restricdo a
liberdade, repressdo aos opositores do regime e censura. Os negacionistas da ditadura militar costumam designa-
la como "Revolugdo de 1964", "Contragolpe de 1964" ou "Contrarrevolugdo de 1964”


https://www.politize.com.br/intervencao-federal-ou-intervencao-militar/
https://www.politize.com.br/constituicao-de-1988/
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aqui e exigiam grandes recursos em matéria-prima e mao de obra, para ter baixos custos de
producéo.

A implantagdo dessa industria de base no pais trouxe uma significativa quantidade e
variedade de novos empregos. Em razdo da instalagdo de multinacionais no pais, foram
criados servigos e obras de infraestrutura, gerou crescimento do setor terciario e necessidade
de mdo de obra também para o0 governo em sua organizacdo burocratica, cada vez mais
complexa. Tudo isso gerou uma crescente demanda por recursos humanos, com diversos
niveis de habilitacdo. Assim, a educagdo continuou sendo vista como Unico caminho para o
progresso das camadas baixas e médias da populacdo, por meio da qualificacdo dos
profissionais necessarios para completar os quadros das empresas e do governo. As politicas
de desenvolvimento econdmico e de modernizagédo tecnoldgica colocavam na ordem do dia o
problema da demanda de méo de obra qualificada. Grandes massas se deslocaram do campo
para a cidade, gerando uma explosédo populacional nos centros urbanos, ampliando
megaldpoles como Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, dentre outras capitais. 1sso
contribuiu para o aumento da populagédo operaria entre 1950 e 1980.

A partir dos anos de 1970, a concentracdo dos investimentos na Regido Sudeste, com a
vinda das multinacionais, a seca na Regido Nordeste e a falta de investimentos nessa regido
provocaram um éxodo migratdrio para o sudeste, especialmente para as capitais. 1sso trouxe
novos desafios educacionais no final da década de 1970, inicio dos anos de 1980, como: altos
indices de repeténcia escolar, exclusdo e abandono escolar, baixo acesso ao ensino médio e
falta de vagas no ensino superior, gerando pressdo para acesso e permanéncia na escola, em
especial pela classe média e pelos menos favorecidos, que viam na escola uma forma de
acesso ao emprego e a melhoria de vida. Tudo isso trouxe reflexos na luta pela escola publica
de boa qualidade e a pressdo pela redemocratizacdo do pais. Nogueira colabora com essa
analise ao afirmar que

Em resumo, eu diria que todo esse estoque de pesquisas (surveys, relatérios.
enquetes etc.) apresentavam um fato estatistico irrecusavel: as disparidades
sociais quanto as oportunidades de acesso e de sucesso na escola. A partir
dai o estudo das desigualdades educacionais passaria a ocupar um lugar
central na Sociologia da Educacdo. Temos aqui uma excelente ilustracéo de
como fatos sociais e politicos conduzem a uma problematica socioldgica. Foi
nesse "contexto desencantado” do final dos anos 60 — para usar a expressao
de Forquim (1980) — que emergiram e ganharam corpo, a um sé tempo, 0s
movimentos de protesto politico e cultural, e o conjunto de teorias
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explicativas das relacdes entre escola e estrutura social que se convencionou
designar de paradigma da reproducdo (NOGUEIRA, 1990, p. 56).

Nessa luta por escola publica, outros grupos politicos, até de oposicao ao regime civil-
militar, as pastorais ligadas a Igreja Catdlica, entre outros movimentos sociais, promoviam
acles reivindicatorias por melhor distribuicdo de renda, servicos publicos de salde e
educacdo, buscando melhor qualidade de vida. As mobilizacBes populares de trabalhadores
contra a carestia, contra a fome, pela reforma agraria, por empregos, educacao publica, acesso
a condicdes dignas de vida no combate a miséria e a pobreza, reivindicando moradia, e 0
movimento pelas Diretas J4%° caracterizaram 0s movimentos sociais na época, discutido
também por Cunha:

Retomar o contexto educacional da cidade de S&o Paulo, desde os anos 80,
sem considerar o papel dos movimentos sociais implica no desconhecimento
da participagéo popular, promotora de mudancas no Brasil. Os movimentos
sociais urbanos representavam uma consciéncia de classe voltada para a
construcao de uma sociedade igualitaria (CUNHA, 1991, p.223, apud ISHII
2015, p. 32).

Para adequar o sistema educacional as necessidades da época, no periodo
desenvolvimentista-nacionalista (1964 — 1985), o governo buscou ajuda internacional, em
particular pelos acordos (1968) do Ministério da Educacédo e Cultura (MEC) e a United States
Agency for International Development (USAID)?#, cujos técnicos tiveram intensa participacéo
na reorganizacdo do sistema educacional brasileiro. Os acordos deram a Agéncia dos Estados
Unidos para o Desenvolvimento Internacional (USAID) um poder de atuacdo em todos os
niveis de ensino, revelando a importancia da educacgdo para o posicionamento das sociedades
periféricas no contexto geral do capitalismo internacional. Fernandes esclarece que:

O grande propdésito do governo Marechal Castelo Branco era implantar o
modelo MEC-USAID. Esse modelo, que corresponde no essencial ao que
deve ser formalmente a Universidade hoje, calcava-se em receitas norte-
americanas, absorvidas de uma missdo mista e partidaria de especialistas
brasileiros e norte-americanos. Quer dizer, é a Universidade de uma colbnia,

% Diretas Ja foi um movimento popular ocorrido entre os anos de 1983 e 1984 que defendia a aprovagdo, no
Congresso Nacional, da Emenda Constitucional 05/1983, proposta pelo deputado federal Dante de Oliveira
(PMDB/MS) para a realizagéo de elei¢Oes presidenciais diretas em 1985. Foi um movimento que reuniu diversas
liderancas politicas, artistas, intelectuais e que realizou diversos comicios em vérias capitais brasileiras. Era a
primeira vez desde 1968 que a populacéo se mobilizava para ir as ruas fazer manifestacao.

27 Nome de um acordo que incluiu uma série de convénios realizados a partir de 1964, durante o regime militar
brasileiro, entre o Ministério da Educacdo (MEC) e a Agéncia dos Estados Unidos para o Desenvolvimento
Internacional (USAID). Os convénios, conhecidos como acordos MEC/USAID, tinham o objetivo de implantar o
modelo norte americano nas universidades brasileiras através de uma profunda reforma universitaria.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Ag%C3%AAncia_dos_Estados_Unidos_para_o_Desenvolvimento_Internacional
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ag%C3%AAncia_dos_Estados_Unidos_para_o_Desenvolvimento_Internacional
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a Universidade que a metropole aconselha que exista na coldnia! Foi muito
grave que professores brasileiros tivessem aceitado esse didlogo e muito
mais grave ainda que o governo militar adotasse como objetivo imitar o
poder imperial. Esse é um processo de desnacionalizagdo cultural especifico,
pelo qual n6és dancamos de acordo com a mdsica que se toca no centro e 0s
centros decidem o que nos devemos fazer, e nds fazemos (FERNANDES,
1989, p. 181 apud PINA, 2011, p. 30).

Promulgada a Lei n.° 5540/68 que definiu a Reforma Universitaria (Brasil 1968) e a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n.° 5692/71, que reformou o ensino de
primeiro e segundo graus, direcionou-se a educacdo para a qualificacdo profissional,
ampliando a permanéncia para oito anos obrigatérios no ensino fundamental a partir dos sete
anos de idade e implantando a profissionalizacdo compulséria no ensino de segundo grau
(Brasil, 1971). Essa lei ganhou a fama de nem “ensinar pouco” e, muito menos, ‘“ensinar
bem”, Segundo Ferreira Junior e Bittar (2008, p.351) “negava o conhecimento para os filhos
das classes populares e promovia uma gestdo atrelada ao cumprimento, e implementagéo da
politica publica educacional”. Cury (2000, p. 574) aponta ainda que o crescimento rapido da
rede fisica escolar “foi financiado com o rebaixamento dos salarios dos docentes e a
duplicacéo, as vezes triplicagcdo de sua jornada de trabalho”.

A figura 4 reproduz a charge com criticas sociais correntes em 1984 no Brasil.

Figura 4 - “Quebra-no6s”. Cartunista Mayrink
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A arte de Mairink? representa parte do discurso da imprensa alternativa no combate a
ditadura. E nesse cenario que o sistema educacional foi chamado a formar o novo trabalhador
e foi nesse contexto que foram propostas reformas para a formacéao inicial dos trabalhadores.
Nesse periodo ocorria um intenso movimento pela redemocratizacéo.

Nesse processo histdrico, social e econdmico, Cury (1983) atribuiu perfil de mediador
ao Diretor de Escola, um profissional que assume dentro da escola a lideranca da comunidade,
para conseguir dela a colaboracdo na execucdo dos objetivos propostos pelo novo
gerencialismo defendido pelos técnicos do Governo Central, escal6es administrativos, 0s
chamados especialistas, incumbidos de pensar a politica publica, estabelecer os objetivos e
metas para o desenvolvimento do pais, sendo a educa¢do uma peca chave.

Eyng (2006, p. 31) lembra que “é necessario retomar a analise de Gramsci sobre a
influéncia do fordismo na vida das pessoas no momento atual”, pois certamente 0s novos
métodos de trabalho requerem um novo tipo de trabalhador e terdo influéncia no modo de
pensar e de ser dos individuos. Ainda que o modelo de Gestdo esteja atualizando e superando
o modelo Fordista, os novos métodos requerem um novo modelo de Gestdo Escolar. Ball
(2006) sugere que, ao analisar as reformas educacionais, € importante ter em vista 0 processo
de globalizagao:

[...] Minha preocupagdo aqui repousa em um argumento mais geral e se
relaciona com assuntos sobre a interpretacdo e a teorizacdo de reformas
como citado acima. Ao falhar em dar conta das maneiras pelas quais a
educacdo é incluida em um conjunto de mudancas econémicas e politicas
mais gerais, pesquisadores em politica educacional restringem as
possibilidades de interpretagdo e jogam os atores que vivem os dramas da
educacdo para fora da sua totalidade social e de seus mdaltiplos desafios.
Ficamos, portanto, por exemplo, incapazes de “ver” o impacto e os efeitos
em diferentes familias do desenvolvimento de multiplos mercados sociais e
concomitantes mudangas no estado do bem-estar. O Isolacionismo encoraja
a tendéncia inerente de “superestimar a capacidade da educagdo de afetar
desigualdades sociais ao exagerar seu papel na sua reprodugdo” (BALL,
2006, p. 24).

Nos anos de 1980 iniciou-se a grande revolucdo na administracdo publica dos paises
centrais, direcionando-as a uma administracdo publica gerencial, mais visibilizada no Brasil

no comeco dos anos de 1990. A chegada da Terceira Revolugdo Industrial trouxe uma nova

28 A imprensa alternativa foi muito importante na luta pela redemocratizagéo no Brasil. A charge trazia dentincias
sistematicas contra a violagbes dos direitos humanos praticados pela ditadura militar e as criticas sociais ao
modelo econémico, a charge ficou caracterizada como oposi¢do ao discurso oficial.
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abordagem, provocou a reestruturacdo do modelo de produgdo das industrias e teve como
paradigma o modelo Toyotista, desenvolvido no Japdo na empresa Toyota entre 1950 e 1970,
afirmando-se como oposi¢cdo ao modelo de producéo fordista taylorista. Dourado e Oliveira

auxiliam a compreender também o modelo ao afirmar que:

O desenvolvimento tecnoldgico ocasionou a terceira revolugdo industrial e
permitiu mudancas revolucionarias no processo produtivo e organizacional
da producdo constituindo-se no grande aliado dessa eliminacdo dos
empregos o declinio da forca de trabalho global é registrado na industria, na
agricultura e até no setor de servigos; as mudancas tecnolégicas ampliaram a
produtividade, aumentaram o0s lucros e diminuiram 0s empregos
(DOURADO e OLIVEIRA, 1999, p. 35).

Essas mudangas no mundo do trabalho trouxeram novos desafios para a gestéo

apontada por Kuenzer:

Em decorréncia, as velhas formas de organizacéo taylorista/fordistas ndo tém
mais lugar. A linha vai sendo substituida pelas células de producédo, o
supervisor desaparece, 0 engenheiro desce ao chdo de fébrica, o antigo
processo de qualidade d& lugar ao controle internalizado, feito pelo préprio
trabalhador. Na nova organizagdo, 0 universo passa a ser invadido pelos
novos procedimentos de gerenciamento e passa-se a falar de Kan Ban, Just
in Time, Kizen, CCQ, Controle Estatistico de Processo e do Produto. As
palavras de ordem séo qualidade e competitividade [...] A partir de entdo este
novo discurso produz uma nova ldégica na formacdo do trabalhador que
precisa ter capacidades intelectuais que Ihes permitam adaptar-se a produgéo
flexivel (KUENZER, 1998, p. 33).

A principal caracteristica da administracdo escolar nesse periodo foi o controle dos
processos, tanto na formacdo como na atuacdo do Gestor Escolar: aquele que atende as
normas e diretrizes da politica publica. Ele deveria ser o mediador, aquele que executava e
fazia cumprir os curriculos, as cargas horérias, enviava as documentagdes que comprovavam
0 cumprimento dos ritos, seja para 0 pagamento seja para o controle geral das a¢des da escola.
Nessa fase, a administracdo escolar estava comprometida com os processos. O Diretor de
Escola deveria ser o lider, que coordenava e planejava a apropriacdo dos manuais por sua
equipe. Toda a escola deveria atuar em fungéo da prescricdo do sistema. A escola deveria
estar voltada para ser parte do programa de desenvolvimento do pais por meio da formacéo e
qualificacdo da médo de obra. Os Diretores seriam 0s executores a partir das leis, pareceres e
diretrizes curriculares. Sobre o papel do Diretor de Escola, Clarke, Nascimento e Silva (2012)
trazem a seguinte colaboracao:

[...] é bem possivel que o diretor tenha sido, por vezes, cooptado pelo
sistema econémico e politico, exercendo uma funcdo analoga a do gerente de
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empresa, ou seja, atuando como agente controlador e fiscalizador das
atividades desenvolvidas na instituicdo escolar, com o intuito de assegurar a
manutencdo da ordem vigente. Mas, certamente, ele ndo foi apenas isso. [...]
o diretor foi, também, muitas vezes, elemento de resisténcia ao regime
instituido, atuando simultaneamente como educador e administrador em prol
da redemocratizacdo da sociedade brasileira e de sua transformacdo. Essas
duas possibilidades (agir a servi¢co da manutencdo da ordem social ou de sua
transformacéo e superacdo) sdo as mesmas que ainda hoje se apresentam aos
diretores, guardadas apenas as peculiaridades do contexto histérico atual
(CLARKE, NASCIMENTO e SILVA, 2012, p. 138).

Nessa perspectiva, hd dois pontos a se considerar: o primeiro é o do Estado aliado as
elites e que via na escola a qualificacdo da mé&o de obra, uma escola neutra. O outro aponta
para os educadores que lutavam para que a escola fosse um espaco de emancipagdo, um lugar
de transformacdo social. O Gestor, sendo um gerenciador dos coletivos, podia usar suas
competéncias para um projeto de transformacdo, mas junto com esse papel ndo se previu 0s
recursos ou condi¢Oes para a autonomia ou autoria na Gestéo Escolar.

Um conceito que se propGe discutir antes de prosseguir € o de descentralizagdo /
desconcentracdo e as atribuicbes e competéncias dos Gestores Escolares. A partir da
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) a legislacdo educacional passou a desconcentrar a
Gestdo Educacional, atribuindo poder ao local. Mas é importante considerar que, apesar de a
responsabilidade ser descentralizada, as condi¢Ges para efetiva-la, ou seja, 0s recursos
permanecem centralizados, em caso de insucesso a sugestdo no Plano de Reforma do Estado é
a terceirizacdo ou permitir que a Gestdo da escola publica seja efetivada por organismos da

sociedade civil, desincumbindo o Governo da tarefa. Conforme a colaboragéo de Paro:

Ultimamente a questdo da autonomia da escola deixou de estar presente
apenas na fala dos educadores progressistas para fazer parte também do
discurso conservador e privatista da educacdo. De qualquer forma, a
presenca desse dispositivo, embora vago, contribui para manter na ordem do
dia essa questdo. E preciso, entretanto, estar atento para, com relacio a
autonomia administrativa, ndo confundir descentralizacdo de Poder com
"desconcentracdo” de tarefas ponto e virgula, no que concerne a gestdo
financeira, ndo identificar autonomia com abandono e privatizacdo. A
descentralizacdo do poder se da na medida em que se possibilita cada vez
mais aos destinatarios do servico publico sua participacdo efetiva, por si ou
por seus representantes, nas tomadas de decisdo. Para que isso aconteca, no
caso do ensino publico, ndo basta a desconcentracdo das atividades e
procedimentos de cunho meramente executivo, como vem acontecendo. E
necessario que a escola seja detentora de um minimo de poder de decisdo
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que possa ser compartilhnado com os usuarios com a finalidade de servi-los
de maneira mais efetiva (PARO, 2010, p. 77).

A mudanga do contexto de influéncia (BALL, 2005) pode ser percebida nesse
discurso, a partir dos anos 1990/1995, posto que o discurso neoliberal se apossa de termos
utilizados pela democracia e como autonomia e descentralizagdo, que no ideario dos
educadores € concebido como liberdade para planejar, acesso as formas de organizacdo
curricular, financeira, participagdo da comunidade na elaboracdo do projeto escolar.
Infelizmente, o conceito de autonomia e descentralizagdo, proposto a partir do plano MARE?®,
tem a ver com a descentralizagdo, permitindo, por exemplo, a Gestdo compartilhada das
escolas, em que o governo transfere para a “sociedade civil organizada” a Gestdo da escola
publica e assume um papel regulador, utilizando a politica de accountability. Isso ndo sé
promove o desmonte do funcionalismo publico que atua na Gestdo Escolar, como entrega a
gestdo a iniciativa privada (Organizagdes ndo governamentais e entidades parceiras), como ja
ocorre na educacdo infantil em S&o Paulo.

A teoria da Gestdo Escolar vem sendo construida nos espacos de conformacao e
resisténcia ao modelo econdmico, e durante o regime militar a pesquisa académica sofreu
muitas perseguicdes e repressdo. Cunha aponta as dificuldades no campo da educacdo e
esclarece:

[...] ndo foi apenas a alta administragdo do sistema educacional, 0s membros
dos conselhos universitarios e 0s grandes nomes da ciéncia que foram
atingidos pela sanha repressiva. Funcionarios do MEC, das secretarias
estaduais e municipais de educagdo, e simples professores também foram
demitidos ou, se mantidos em seus cargos, ameagados constantemente, na
tentativa de se obter, pelo medo, seu consentimento ao novo regime
(CUNHA, 1996, p. 38).

A teoria da administracdo escolar ganha novo contorno, a partir dessa realidade, o que

também pode ser encontrado na leitura de Rosar, quando essa autora afirma que:

No final da década de 1970 e nos anos 80, deu-se um aprofundamento da
perspectiva tedrica na area da administracdo educacional, que introduziu a
critica aos seus fundamentos originados das teorias empresariais. Esse
esforco tedrico empreendido por um grupo significativo de estudiosos
permitiu identificar os nexos da administracdo, tanto empresarial como
educacional, com o processo de desenvolvimento do capitalismo em termos
mundiais e no Brasil (ROSAR, 1999, p.166)

29 Plano MARE: plano de criacdo do Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado(BRESSER
PEREIRA 1995)
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Entra em curso a reforma do modelo administrativo do Estado, sob a alegacao de que

0 modelo burocrético seria obsoleto e improdutivo.

2.3. A Constituicdo Federal de 1988 e 0 modelo de Gestdo Democratica

No processo de redemocratizacdo do Brasil ocorreu a Assembleia Nacional
Constituinte de 1987, com a finalidade de elaborar a Constituicdo, e nela se travou o embate
pela formulacdo da politica educacional Brasileira. Entre os temas principais, 0s direitos e
deveres, o financiamento, o ensino publico versus ensino privado, entre outros, ganharam
destaque nas discussdes entre os constituintes. No texto final da Constituigdo, publicada em
1988, a Educacdo se tornou um direito, sendo dever do Estado e da familia em colaboracao
com a sociedade. Estabeleceu-se que a educacdo nacional tem trés grandes finalidades: o
pleno desenvolvimento da pessoa, 0 preparo para o exercicio da cidadania e a qualificacdo
para o trabalho.

Foi o crescimento estrutural e populacional das cidades, o desenvolvimento das
tecnologias e a incorporacdo de novas propostas pedagogicas nas escolas, o que acabou
promovendo uma reformulacdo nos processos de ensino e aprendizagem. Esses, segundo
Parente (2018), foram os fatores que evidenciaram a necessidade de uma reformulagéo
educacional em nivel nacional, corroborando a tendéncia de tornar a escola um espago mais
significativo na formacéo do cidaddo para a vida em sociedade e para o trabalho.

Nesse contexto, a Gestdo Democratica no Brasil foi institucionalizada como um
principio legal. A Constituicdo Federal de 1988 estabelece em seu no art. 206 que o0 ensino
serd ministrado com base nos seguintes principios VI - Gestdo democratica do ensino publico,
na forma da lei (BRASIL, 1988). De acordo com LDB n.° 9394/96, as instituigdes publicas
que ofertam a Educacdo Basica devem ser administradas com base no principio da Gestéo
Democratica.

No dia 22 de setembro de 1988, em sessao historica foi aprovada a Constituicdo de
1988, que alteraria 0 modelo de Gestdo Escolar. A assembleia de aprovacdo do texto da
Constituicdo, um momento histdrico para o pais e para a educacédo publica, estd na reproducéo

da foto na figura b.
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Figura 5 - Congresso Nacional aprovacéo do texto final da
Constituicdo de 1988

b =, oy LI S -

Fonte: Foto Josemar Gongalves. Assembleia Nacional Constituinte de 1988. 3¢

No entanto, ndo houve uma regulamentacdo ou normatizacdo de como essa gestdo
deveria ser organizada nos Estados e Municipios. A LDBEN, de 1996, estabelece a Gestdo
Democratica do ensino publico na educacéo basica, mediante:

Art. 14 - Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democréatica
do ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios: |. Participacdo dos
profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola;
I1. Participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes. Art. 15 - Os sistemas de ensino assegurardo as unidades
escolares publicas de educacgdo basica que os integram progressivos graus
de autonomia pedag6gica e administrativa e de gestdo financeira,
observadas as normas de direito financeiro pablico (BRASIL, 1996).

Para Rosar (1999), na Constituicdo Federal de 1988 houve uma tentativa de organizar
um sistema de educacdo nacional, democratico e de qualidade, poréem ndo houve a
regulamentacdo especifica que dessa materialidade aos avancos preconizados pela oposi¢do

durante o processo da Constituinte. A Gestdo Democratica passa a se constituir a partir da

30 BRASIL. SENADO FEDERAL. Portal institucional. Banco de imagens da Agencia Senado. Flickr Acervo
fotografico. FOTO JOSEMAR GONGCALVES. Assembleia Nacional Constituinte de 1988. Disponivel em
https://www.flickr.com/search/?text=constituinte. Ultimo acesso em 12Jul 2021
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Constituicdo Federal de 1988 e da LDB n.° 9394/96. Em algumas localidades se organizou a
eleicdo para Diretores de Escola, mas sem uma regulamentacédo legal que estabelecesse regras
e parametros para que os principios da Gestdo Democratica fossem respeitados. Igualmente a
participacdo da comunidade escolar e da comunidade de pais, na escola, através dos conselhos
escolares ou comunitarios, bem como a criacdo de alguns conselhos municipais de educacédo
se apresentou limitados no que tange a democracia na gestdao. Segundo Rosar,

Ao mesmo tempo, essas restricbes de carater legal ndo poderiam se
constituir em fatores absolutamente impeditivos para que se aprofundassem
experiéncias democraticas, na maioria dos estados e municipios onde se
instalaram governos de oposicdo, apesar das limitacfes politicas dadas pela
propria correlagdo de forcas que se estabelecera no processo de sua
constituicdo e dindmica, nos anos 80. (ROSAR, 1999, p. 167).

O modelo de Gestdo Democréatica implica a adogdo da Gestdo compartilhada com a
comunidade, a instituicdo do Conselho de Escola e Associacdo de Pais e Mestres para
gerenciamento das verbas, regimento escolar, projetos e da proposta pedagdgica que a
unidade escolar organiza, ou efetiva no atendimento local, do Grémio Estudantil para a escuta
e participagao dos estudantes.

O Projeto pedagogico, que ganha forca no texto legal, é o lugar de registrar os acordos
coletivos sobre objetivos, fins, principios, normas e propostas pedagdgicas, elaboradas pelos
profissionais da escola, mas objeto de analise, discussao e a provacao por toda a comunidade
escolar: pais, estudantes, representantes da comunidade do entorno e funcionarios da escola,
acompanhado, avaliado e reelaborado anualmente. O papel do Gestor é o de organizador dos
espacos de discussdo, das assembleias, da constituicdo das comissdes de estudo e organizacao,
ele é o mediador do processo, mas também aquele que efetiva as decisdes coletivas.

Uma Gestdo Democratica é o gerenciamento embasado na participagdo, na
transparéncia e na democracia. Cruz e Silva apontam que:

Na pratica, o sucesso de tais decisdes esta, intrinsecamente, relacionado a
postura do gestor no que se refere a fidedignidade e ao respeito na tomada de
decisBes. [...] A configuracdo do perfil do gestor da escola publica atual —
democrética, pode ser traduzida por um profissional previamente preparado,
com uma formacgdo técnica profissional multidisciplinar voltada para a
gestdo (CRUZ e SILVA, 2016, p. 298).

Dessa forma, o perfil do Gestor democréatico ainda é fortemente associado a uma
administracdo com crenca na lei, burocratica. Toda organizacdo e desenvolvimento de suas

acOes estdo previstas na lei, ainda que habilidades e competéncias pessoais possam facilitar o
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desempenho das atividades. A tomada de decisdo proposta nesse modelo ndo se refere a
autonomia para planejar, organizar, dispor de recursos ou tracar objetivos para atender as reais
necessidades de aprendizagem, de expansdo cultural, de saberes, em especial dos grupos
menos favorecidos financeiramente, que precisam da escola publica, mas em como se decide
sobre o0s gastos dos recursos enviados, que em geral sdo utilizados segundo regras legais pré-
determinadas. A autonomia esta em como atingir os objetivos previstos por técnicos e
politicos, para a escola dentro do sistema onde esta localizada, com otimizacdo de recursos e
sanando as dificuldades por conta propria. A participacdo ndo é pautada pelo reconhecimento
do espa¢o como democratico e publico, mas a escola tida como ferramenta de manutengdo do
sistema.

Sdo os profissionais que desenvolveram competéncias técnica e politica a partir da
pesquisa, da vivéncia dentro dos espacos escolares e do estudo, que tém favorecido a luta pela
democratizacdo do espaco escolar ao sugerirem outras possibilidades. Também os coletivos
docentes, pais e alunos com maior acesso a informacdo, em parte gracas a internet, que
discutem a escola e que vém promovendo diversidade e inclusdo dentro desse universo da
Gestao Escolar. Educadores que buscam a pesquisa em educacéo.

Ainda que a Constituicdo Federal de 1988 tenha promovido o principio da Gestéo
Democrética para as escolas publicas, manteve a possibilidade das nomeagfes para cargo em
comissdo ou funcédo de confianca com atribuicdes de direcdo, chefia e assessoramento (Brasil
1988) o patrimonialismo ainda ocorre na indicagdo de Gestores Escolares. Um exemplo disso
na cidade de Sdo Paulo sdo os cargos de Gestor nos Centros Educacionais Unificados —
CEUs, que séo providos por meio de indicagdo de quem administra a cidade. Pesquisas
apontam que em boa parte do Brasil os Diretor de Escola ainda sao indicados politicamente.

Com a administracdo publica gerencialista, as politicas de verificacdo de desempenho
e de premiacdo ocorrem com a assinatura de convénios, a politica de avaliacdo em larga
escala e o estabelecimento de indicadores e premiacdo por desempenho. Na proxima se¢do
explicita-se a politica de Gestdo de qualidade total, que exemplifica a utiliza¢cdo como a teoria
da administracdo de empresas tem sido empregada até hoje como modelos de Gestao e se trata

do modelo gerencialista na Gestdo publica educacional.
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2.4. A politica educacional e o perfil Gerencial de Gestéo e Gestor Escolar.

A figura 6 demonstra o Plano Diretor da Reforma do Estado elaborado pelo Ministério
da Administracdo Federal e da Reforma do Estado, aprovado pela Camara da Reforma do
Estado em sua reunido de 21 de setembro de 1995. Seu objetivo foi o de articular um novo
modelo de desenvolvimento Brasileiro, sob a perspectiva neoliberal. O plano diretor ficou
conhecido como MARE por ter sido organizado pelo Ministério da Administracdo e Reforma
do Estado. Bresser Pereira (1996), um dos responsaveis pelo plano MARE, demonstrado na
figura 5, afirma que

A reforma da administragdo publica que o governo Fernando Henrique
Cardoso esta propondo desde 1995 podera ser conhecida no futuro como a
segunda reforma administrativa do Brasil. Ou a terceira, se considerarmos
que a reforma de 1967 merece esse nome, apesar de ter sido afinal revertida.
A primeira reforma foi a burocrética, de 1936. A reforma de 1967 foi um
ensaio de descentralizacdo e de desburocratizacdo. A atual reforma esta
apoiada na proposta de administracdo publica gerencial, como uma resposta
a grande crise do Estado dos anos 80 e a globalizacdo da economia - dois
fendmenos que estdo impondo, em todo o mundo, a redefinicdo das fungdes
do Estado e da sua burocracia (BRESSER PEREIRA, 1996, p. 5).

Figura 6 - Plano MARE

FORMA DE FROPRIEDADE | FORMA DE .
ADMINISTRACAQ
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Fonte: Min. da Adm. Fed. e Reforma (1993) Plano Diretor da Reforma do Estado

Chega-se ao contexto de producdo de textos, a organizacao da reforma do estado, vai

geral uma modificagéo inclusive semantica, termos ganham novas conotagdes como 0 caso de
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autonomia e descentralizagdo, que carregam o sentido da desregulamentacdo em favor da
regulacdo. Os textos legais passam a registrar o novo discurso, o sistema de avaliacdo da
educacdo Basica, assume o papel fiscalizador e auxilia na elabora¢do dos novos discursos
promovendo a politica de accountability, marcada pela avaliagdo de desempenho e a
premiacdo por bonificacdo, a sociedade civil organizada sendo chamada a colaborar e se
responsabilizar pela eficacia da politica publica local, por resultados Chiavenato aponta o
novo modelo de administracdo publica:

A administrac@o publica gerencial constitui um avanco e, até um certo ponto,
um rompimento com a administracdo publica burocrética. Isto ndo significa,
entretanto, que negue todos os seus principios. Pelo contréario, a
administracdo publica gerencial estd apoiada na anterior, da qual conserva,
embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a
admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema
estruturado e universal de remuneracéo, as carreiras, a avaliacdo constante
de desempenho, o treinamento sistematico. A diferenca fundamental esta na
forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se
nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizacdo da administracdo
publica, que continua um principio fundamental (CHIAVENATO, 2003, p.
107).

A reforma do Estado Brasileiro sustentou a ideia de uma crescente ineficiéncia do
aparelho estatal burocrético. Bresser Pereira afirmou que, no momento em que 0 pequeno
Estado liberal do século XIX deu definitivamente lugar ao grande Estado social e econémico
do século XX, verificou-se que ndo garantia nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo
baixo para os servicos prestados ao publico, e que a administracdo burocratica seria lenta,
cara, autorreferida e pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas da populagéo.
O discurso neoliberal vem afirmando a necessidade de uma administragdo publica gerencial.

Um dos mentores desse novo modelo propde:

[...] os contornos da nova administragdo puablica: (1) descentralizacdo do
ponto de vista politico, transferindo recursos e atribui¢fes para os niveis
politicos regionais e locais; (2) descentralizacdo administrativa, através da
delegacdo de autoridade para os administradores publicos transformados em
gerentes crescentemente auténomos; (3) organizagbes com poucos niveis
hierdrquicos ao inves de piramidal, (4) pressuposto da confianga limitada e
ndo da desconfianca total; (5) controle por resultados, a posteriori, ao invés
do controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e (6)
administracdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de
autorreferida (BRESSER PEREIRA, 1996, p. 6).

No documento apresentado no seminario sobre Reforma do Estado na América Latina,

organizado pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado e patrocinado pelo
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Banco Interamericano de Desenvolvimento (Brasilia, maio de 1996), Bresser Pereira

descreveu os objetivos da reforma naquele momento:

[...] descentralizar a administracdo publica através da implantacdo de
“agéncias auténomas” e de “organizacdes sociais” controladas por contratos
de gestdo. [...] A proposta de reforma do aparelhno do Estado parte da
existéncia de quatro setores dentro do Estado: (1) o nlcleo estratégico do
Estado, (2) as atividades exclusivas de Estado, (3) os servi¢os ndo exclusivos
ou competitivos, e (4) a producdo de bens e servicos para o mercado
(BRESSER PEREIRA, 1996, p. 18).

Esse processo de descentralizacdo, transferéncia de recursos para o nivel local e a
transformacdo de administradores publicos em gerentes, com o controle exercido de modo
externo e garantido a partir dos resultados verificados por avaliacdes externas, pode ser
observado nas medidas juridico-administrativas na area educacional sob o termo da Gestdo
democrética ainda de forma pouco perceptivel, mas que vem se constituindo no contexto da
pratica (BALL e BOWE, 1992), com o refor¢o da autonomia das escolas e a flexibilizacdo da
Gestdo Escolar podendo facilitar a transferéncia da Gestdo Escolar para a sociedade civil
organizada (também descrito como terceirizacdo). Barroso (2001) afirma que essa alteracdo
vai ao sentido de transferir poderes e fun¢des do nivel nacional e regional para o nivel local,
reconhecendo a escola como lugar central de gestdo e a comunidade local - em particular os
pais dos alunos - como um parceiro essencial na tomada de deciséo (BARROSO, 2001, p.

17). Mas néo parece ser esse 0 desfecho aqui em Séo Paulo.

2.5. A Gestéo da Qualidade Total na Educagéo

Gestdo da Qualidade Total (GQT, ou Total Quality Management, ou TQM), foi uma
filosofia de administracdo de negdcios, criada por Edwards Deming, considerada o pai da
evolucdo do conceito de Qualidade, responsavel por uma revolugdo nas empresas japonesas a
partir dos anos 1950. Empregada em programas técnicos de produgdo, controle e gestdo,
perseguem padr@es de produtividade, eficacia, eficiéncia e exceléncia. No projeto de Reforma
do Estado, a ideia de qualidade total passa a interessar os governos para a melhoria da
educacao publica, como solucdo para a superacdo das mazelas educacionais ao superar a
ineficiéncia do Estado, Cosete Ramos, coordenadora adjunta do Nucleo Central de Qualidade

e produtividade subordinada ao Ministério da educacao e Cultura (MEC) em 1992, propunha
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0 programa Escola de Qualidade Total para a educacéo brasileira. Paulo Maluf, prefeito no
Municipio de S&o Paulo (1993 a 1996), promove a filosofia da Qualidade Total na Escola,

apregoada no livro de Cosete Ramos. Segundo Ishii:

Paulo Maluf, ao assumir a prefeitura em 1993, interrompeu abruptamente o
trabalho da gestdo anterior. Rompeu com o processo de democratiza¢do do
ensino implementado na gestéo de Luiza Erundina e buscou o fortalecimento
da Qualidade Total, que com o tempo abrangeu todas as secretarias do
municipio. Com ideologia oposta, a administracdo de Paulo Maluf buscou
modos de gerenciar e racionalizar a maquina publica (ISHII, 2015, p.37)

Zitkoski faz uma critica importante ao visibilizar os reais objetivos da inddstria frente
a educacdo dos seus trabalhadores ao afirmar sobre as habilidades proposta para a escola:

[...] o que esta na raiz das teorias sobre Qualidade Total na educagdo, de
reengenharia do ensino, da exceléncia do ensino é a razdo instrumental como
a positivagdo da vida, tecnificagdo do conhecimento, burocratizacdo dos
sistemas e atrofiamentos da capacidade critica e criativa do ser humano
(ZITKOSKI, 1997, p. 84)

Ou seja, o treino para melhor proveito do capital humano, mas desprovido de
capacidade critica. Nesse contexto de reestruturacdo, novas estratégias administrativas
ganharam visibilidade. Conforme Galo:

Na educacdo, qualidade se baseava na analise dos processos pedagdgicos, ao
invés de discutir a servico do que o sistema escolar estava e a busca por
outra qualidade - que ndo a empresarial. Essa politica educacional encontrou
extrema resisténcia por parte dos educadores e foi mais uma entre tantas
politicas descontinuadas na educagéo paulistana (GALO, 1994, p. 13).

A adocdo de programas como a Gestdo da Qualidade Total (Total Quality
Management) se apresentou como uma oportunidade para instituicdes de educacdo atender
melhor as necessidades de seus alunos - ou clientes e fornecedores - ou Mercado, huma visao

empresarial, conforme Rueda (1997):

[...] qualidade total construida a partir do ponto de vista empresarial,
consideradas instituicbes educacionais como comunidades produtivas,
construir um ranking das melhores escolas, para que os investimentos
possam ser direcionados as ilhas de exceléncia e, por fim, buscar responder a
necessidade do mercado de trabalho, ou seja, preparar os individuos para
concorrer com sucesso (RUEDA, 1997, p. 52).

A Gestdo da Qualidade Total € um processo sofisticado de selecdo e exclusdo a
servico do capital. Os enfoques no ambiente, com as abordagens estruturalistas (1949) e
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neoestruturalistas (1980) dos sistemas abertos, e os enfoques na tecnologia e dos imperativos
tecnologicos (1969), trouxeram mudancas importantes no mundo coorporativo das grandes
industrias, e na organizacdo do aparelho de Estado. A solugdo para os novos desafios
educacionais, assim como no mundo coorporativo, ndo pode mais recorrer a formulas prontas,
a receitas para aplicacdo generalizada. As pesquisas em administragdo colaboram para que se
observe aquilo que empiricamente percebemos na escola, pois a realidade fala mais alto. O
conhecimento e as solugbes para melhorar os resultados precisam ser diagnosticados,
planejadas e resolvidas considerando o ambiente e as tecnologias locais, mas precisam estar a

servigo de todos.

2.6. O Gerencialismo e a politica de accountability

Administracdo gerencial ou Nova Gestdo Publica (NGP) é um termo utilizado para
designar um modelo de servico publico que busca a eficiéncia e atender as necessidades dos
cidadaos, entende que a gestdo dos servigos publicos envolve ndo so servidores, mas também
clientes e parceiros. Suas caracteristicas principais sdo o controle posterior dos resultados,
flexibilizacdo e maior autonomia, descentralizagdo e responsabilizacdo dos resultados
(accountability), orientacdo para o cidaddo, participacdo social, com forte exigéncia de
transparéncia e eficiéncia, o incentivo a competitividade.

No Brasil a ideia de uma administracdo publica gerencial é antiga. Comegou
a ser delineada ainda na primeira reforma administrativa, nos anos 30, e
estava na origem da segunda reforma ocorrida em 1967 [...] j& em 1938,
temos um primeiro sinal de administracdo publica gerencial, com a criacdo
da primeira autarquia [...] em 1979, como uma proposta politica visando,
através da administragdo publica, “retirar o usudrio da condigdo colonial de
sudito para investi-lo na de cidaddo, destinatario de toda a atividade do
Estado” (BRESSER PEREIRA, 1996, p. 12).

A mudanca na producdo do contexto da pratica da politica publica pode ser
evidenciada na organizacdo do accountability. Segundo Bresser Pereira (2002, p. 190), séo
necessarias trés formas de controle ou accountability: gerencial controle por resultados
contratados, pela competi¢do controlada e pelo controle social. No discurso oficial, afirma-se
gue um dos objetivos é valorizar profissionais competentes, mas ao ler mais de perto os textos

de Bresser Pereira, verifica-se que se refere aos altos funcionarios responsaveis pela
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organizacdo e controle social no Estado, porque todo outro funcionalismo seria substituido
pela sociedade civil organizada.

Nesse modelo h& duas importantes tecnologias: a gestdo de competéncia ligada a
gestdo estratégica de recursos humanos e a gestdo de desempenho como mecanismo de
acompanhamento conforme descrito em Branddo e Guimaraes (2001).

A politica de accountability ou responsabilizacdo, no sistema educacional, vem
progredindo na administracdo publica educacional, ao promover uma das tecnologias, a
avaliacdo em larga escala, estabelecendo politica de bonificacdo e ranqueamento das unidades
escolares decorrentes dos resultados. Tal politica apresenta seus desdobramentos na educacao
brasileira, tanto em nivel federal quanto em nivel local.

Em nivel federal, em 2007 foi criado pelo Ministério da Educacdo (MEC) o indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb), um indicador do fluxo escolar e das médias de
desempenho nas avaliagdes. A partir desses indicadores, foi possivel estabelecer metas de
qualidade educacional para os sistemas em longo prazo e realizar o acompanhamento,
responsabilizando alunos, pais, professores e Gestores pela eficacia e eficiéncia do sistema
educacional. Para a superacdo da ineficiéncia, uma das formas sugeridas é que a sociedade
civil organizada ou entidades que assumam parceria com o Estado, possam assumir a Gestdo
Escolar publica.

A Prefeitura do Municipio de S&o Paulo langou em 2019 o indice de Desenvolvimento
da Educacao Paulistana (IDEP). O indice é calculado pela Secretaria Municipal de Educacéo
(SME) a partir dos resultados das avaliagdes da Provinha e Prova Sdo Paulo e dos resultados
das taxas de aprovacdo, reprovacdo e abandono dos estudantes. Comporta também um
questionario para verificar o nivel socioecondémico (NSE) dos estudantes e das escolas. Ele
pode ser utilizado para politica de bdnus a professores e Gestores Escolares. A RME-SP adota
também o Prémio de Desempenho Educacional (PDE). Instituido em 2009, pela Lei n°
14.938/2009, cujo pagamento a cada servidor, depende da existéncia de disponibilidade
financeira do municipio, e é pago com base no desempenho da unidade e assiduidade do
profissional.

Para sanar os problemas com o uso de menos recursos pelo Estado, na diminuicéo de

gastos, outro procedimento previsto na Reforma foi a autorizagcdo para que o governo pudesse
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assumir as parcerias publico privadas, o que resultou na chamada “terceirizagdo” de parte dos
servigos publicos, até mesmo educacionais, e a descentralizacdo dos servicos.

Na pesquisa realizada na rede municipal de ensino de S&o Paulo no ano de 2020, a
partir da Lei Federal n°® 13.019/14, conhecida como o Marco Regulatoério das OrganizacGes da
Sociedade Civil — MROSC, que passou a vigorar para 0s municipios a partir de 1° de janeiro
de 2017, estabeleceu-se um novo regime juridico e foram alterados os procedimentos gerais e
obrigatorios para a celebracdo de parcerias entre a Administracdo Publica e as OrganizacOes
da Sociedade Civil, cujo instrumento juridico é o Termo de Colaboragdo / Fomento (SAO
PAULO, SP, 2017). A prefeitura do Municipio de Sdo Paulo estabeleceu parcerias com
organizacOes da sociedade civel e abriu 383 Centros de Educacdo Infantil (CEI) Indiretos,
1.788 Creches conveniadas e 364 salas de alfabetizacdo do Movimento de Alfabetizacdo de
Jovens e Adultos (MOVA). Essas acgdes estdo de acordo com a ideia de terceirizacdo de
servicos, ou que a sociedade possa assumir servigos publicos, de forma a presta-los com
maior eficiéncia. Rosar considerou o processo de descentralizagdo como um projeto de
desconstrucdo do sistema educacional brasileiro pela via da municipalizagéo:

No caso mais especifico da politica de municipalizacdo, constatou-se que 0s
programas e projetos implantados no periodo da ditadura militar tornaram-se
hegeménicos por forca das circunstancias, portanto, que se realizou uma
descentralizagdo autoritaria, com a justificativa se alcancar por essa via, a
democratizagdo do ensino basico que, sob a responsabilidade dos Municipios
deveriam atingir novos patamares quantitativos e qualitativos. A ldgica
intervencionista do Estado ordenou as politicas de todos os setores sendo que
para aqueles considerados produtivos a estratégia foi a centralizacéo,
enquanto para aqueles ligados aos setores de prestagdo de servigo a maioria
da classe trabalhadora procedeu-se a descentralizacdo, subtraindo-se
recursos aos Estados e Municipios e simultaneamente transferindo-lhes
encargos e custos (ROSAR, 1995, p. 144).

A descentralizagéo, entre outros objetivos, apresenta o discurso de promover uma
cultura civica, que congregue politicos, funcionarios e cidaddos na prestacdo de servicos.
Ferreira (2014) relata que o planejamento estratégico (PAR), em sua modalidade gerencial,
foi o instrumento escolhido para organizar as acOes de regulacdo de forma racional e
descentralizada para sistemas, escolas e organizagbes ndo governamentais e privadas,
conforme Ferreira:

Com a eleicdo do presidente Luiz Inacio Lula da Silva em 2002 e a
implantacdo do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educagéo
Basica e de Valorizagdo dos Profissionais da Educacdo — Fundeb —, a
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questdo federativa ganhou espaco. Sobretudo porque houve uma
intensificacdo da participacdo dos segmentos da sociedade civil nos assuntos
educacionais, o que fortaleceu a necessidade de o governo regular os
aspectos de distribuicdo dos recursos financeiros para toda a educacgdo
bésica. As discussbes sobre o PAR nasceram nesse contexto de
democratizagdo, participacdo e distribui¢do dos recursos publicos. Por meio
do Decreto n. 6.094, de 24 de abril de 2007 (BRASIL, 2007a), o entdo
presidente, Luiz Indcio Lula da Silva, implantou o Plano e Metas
Compromisso Todos pela Educacdo (Compromisso) em regime de
colaboragdo com os municipios, o Distrito Federal — DF — e os estados. O
Compromisso devia contar também com a participacdo das familias e da
comunidade, mediante programas e agdes de assisténcia técnica e financeira,
como forma de buscar a mobilizacdo social pela melhoria da qualidade da
educacdo bésica (FERREIRA, 2014, p. 607).

A adocdo de sistemas informatizados (SIMEC) para preenchimento de planos e
devolutivos de desenvolvimento com base em metas pré-estabelecidas e a partir das notas
obtidas através de avaliagbes externas - Prova Brasil, que compde o IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica) - gerou uma carga maior de trabalho para os Diretores
de Escola, que encontravam inimeros entraves para participar dessa forma de planejamento
de gestdo, e com isso dificultar o acesso as verbas disponibilizadas pelo Ministério da
Educacdo (MEC). Ferreira nos auxilia a compreender ao explicar que

O impacto dessa visdo no interior dos sistemas pode ser observado quando o
PAR néo se configura de fato como um instrumento de planejamento dos
sistemas educativos, mas como um “programa do MEC” executado de forma
paralela as diversas acdes politicas e pedagdgicas das secretarias. Como
agravante, a andlise dos dados coletados da pesquisa revela um
distanciamento do MEC de sua tarefa inicial: assistir os sistemas com apoio
técnico e financeiro de forma mais efetiva (FERREIRA, 2014, pp. 620-21).

Diante de tantas dificuldades e pluralidade de discursos sobre a Gestdo Escolar, ndo é
incomum localizar - na comunidade escolar e entre os Gestores - discursos de
empreendedorismo, de lideranca na captacdo de recursos na iniciativa privada, o que desonera
o Estado de sua responsabilidade e coadunando com a politica neoliberal gerencialista. Em
outra frente a Vereadora Cris Monteiro apresentou projeto de lei em 2021 na Camara
Municipal de S&o Paulo que autoriza o Poder Executivo a implementar o sistema de Gestao
compartilhada em escolas de ensino Fundamental e médio da rede publica municipal de
ensino em parceria com organizacbes as sociedades civis sem fins lucrativos. O

gerencialismo ainda paira no discurso escolar como se fosse apenas a forma de o Diretor
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Escolar gerir a unidade. Ainda vai demorar para que se perceba o que de fato estd em curso
nesse jogo de interesses (a terceirizacdo da Gestdo Escolar de toda a educacgéo basica).

Percorreu-se o caminho que vai da nomeagao do professor para “administrar” a escola
em que trabalha, com base na logica da gestdo de empresa, ao Diretor de Escola formado no
ensino superior, habilitado, e a criacdo dos cargos e o estabelecimento das atribuigdes, da
profissionalidade, da identidade profissional e do perfil. Ao seguir essa “carreira” foram
desenhados os modelos de Gestdo adotados (empresarial, burocratico/democratico, gerencial),
até os dias de 2020, com o possivel desenvolvimento de parcerias com a sociedade civil
organizada. Dessa forma, assumindo a Gestdo Escolar da educacdo basica no Brasil (quem
sabe?), dessa fungdo o Estado seria desonerado, assumindo papel apenas regulador.

As repercussdes disso no municipio de Sdo Paulo e 0 modelo de Gestéo e perfil de
Diretor de Escola que se assumiu ou assume nessa rede € o assunto do proximo capitulo com
a apresentacdo da pesquisa sobre a formacdo da Rede Municipal de Ensino de Sao Paulo, a
criacdo dos cargos de Diretor de Escola e os dados demogréaficos que permitem estabelecer o
perfil da Gestdo e do Gestor nessa Rede.
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3. A PESQUISA NA REDE MUNICIPAL DE ENSINO DE SAO PAULO

3.1. Problema de pesquisa

Recentemente, o Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia (UNICEF) publicou um estudo
intitulado “Enfrentamento da cultura do Fracasso Escolar”. Essa publicagdo traz os principais
dados de reprovagdo, abandono e distor¢do idade-série do alunado no Brasil em 2019,
conforme a Tabela 1 (organizada pelo UNICEF), que mostra os dados apontados. A entidade
discorre sobre as justificativas que colaboram para alimentar a ideia de que ndo ha o que

fazer, e discordando dessas opinides, descreve a seguinte solucéo:

O enfrentamento da cultura do fracasso escolar, pela eliminacdo das
reprovagoes, da distor¢do idade-série e do abandono, é responsabilidade de
gestoras (es) em todas as instancias do sistema educacional e de docentes nas
escolas. Essa eliminacgéo, no entanto, ndo pode ser um ato burocratico, mas
resultado de debates e convencimento, pela compreenséo de que o fracasso
escolar € um mecanismo contra a educacdo, contra o sistema educacional
(UNICEF, 2020, p. 11).

Tabela 1 - Reprovacéo no Ensino Fundamental 2019

Grafico 1. Estudantes reprovados no Ensino Fundamental (anos
iniciais e finais) e no Ensino Médio, em escolas piablicas municipais
e estaduais - 2019

2.600.000

2115.872

an1 445

609.346 I 605.081

Anos iniciais do Ensino  Anos finais do Ensino Ensino Médio Brasil
Fundamental Fundamental

Imputa-se aos Gestores do sistema educacional publico a responsabilidade pela

ineficiéncia e falta de bons resultados educacionais no pais. E possivel concordar com a
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afirmacdo de que os Gestores e professores tém um papel importante na superacéo do fracasso
escolar. No entanto, surgem alguns questionamentos: até que ponto o Diretor de Escola tem a
seu dispor condicdes e competéncias para solucionar as mazelas educacionais como, entre
outras, a apontada pelo UNICEF na tabela 1? Como a Gestdo Escolar e o perfil do Diretor
sdo organizados e quais suas possibilidades e dificuldades para enfrentar o insucesso escolar?
Uma analise sobre as inimeras variaveis do problema seria essencial, mas durante o mestrado,
a partir de um recorte dessa realidade optou-se por entender como foi organizada a politica de
Gestdo Escolar no Municipio de Sdo Paulo. Quais 0s conceitos e teorias que embasaram as
escolhas realizadas pela Prefeitura do Municipio de Sao Paulo ao criar o Sistema Municipal
de Educacdo, organizar a Rede Municipal de Ensino, adotar ou promover os modelos de
Gestao Escolar e regulamentar o exercicio da Gestdo Escolar? Que perfil de Gestor e que
modelos de Gestdo emergem dessa elaboracdo? Como esses modelos séo interpretados na
pratica? Temos entdo o problema a ser pesquisado.

3.2. Objetivos

e Ampliar os conhecimentos tedricos e historicos sobre Gestdo Escolar e o Perfil dos
Diretores e Diretoras de Escola, no Brasil e prioritariamente no Municipio de S&o
Paulo, de 1935 a 2020.

e Entender como os ciclos de politica afetam a Gestdo e o Diretor de Escola,
especialmente a partir da Reforma do Estado de 1930 e 1995, as repercussdes que
trouxeram e como influenciaram a organizacéo do perfil dos Diretores de Escola para
a Gestdo Escolar no Municipio de Sdo Paulo de 1935, quando o municipio inicia a
rede até 2020.

e ldentificar a Gestdo Escolar praticada nessa que € a maior rede municipal de ensino do
Brasil e o perfil de sua populacdo de Diretores de Escola (Gestores Escolares),
atuantes nas unidades escolares diretas nos anos de 2019/2020 na Rede Municipal de

Ensino de Sao Paulo.

N&o se objetiva esgotar os conceitos aqui abordados, nem hé a intencdo de avaliar a

acao do Diretor de Escola face as contingéncias do exercicio de sua funcao.
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3.3. Justificativas

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no Brasil havia
5.570 municipios em 2018% sendo que destes, o municipio de S&o Paulo possui 0 maior
produto interno bruto (P1B) - por volta de R$714.683.362%? - ou seja, 10,6% do PIB nacional,
sendo a 102 cidade mais rica do mundo, com populacdo estimada em 12.396.372 pessoas, com
96% de pessoas de 6 a 14 anos escolarizadas (IBGE, 2018).

A escolha da Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo justifica-se pelo tamanho e
complexidade em relacdo as demais, por comportar Gestores de diferentes modalidades da
educacdo basica, e pelo conhecimento que a pesquisadora tem dessa rede ao trabalhar nela por
mais de 24 anos, executando, acompanhando ou difundindo a politica de Gestdo Escolar nesse
municipio (1996 a 2020).

Em se tratando da pesquisa, esta se justifica pela possibilidade de aprofundamento e
ampliacdo dos conhecimentos sobre a Gestdo e o Diretor de Escola, para entender esse
ator/atriz - o/a Diretor/a de Escola - a politica publica e a teoria da Gestdo Escolar em curso.
A Tabela 2 apresenta o ranking das redes municipais brasileiras e traz a classificagdo da Rede
Municipal de Ensino de S&o Paulo (RME-SP) em 20109.

Além das unidades escolares diretas, parte dessa rede € composta de unidades
educacionais Indiretas e Parceiras, formadas em regime de mutua cooperacéo, de acordo com
a Lei Federal n® 13.019/14, que trata do Marco Regulatério das Organizacdes da Sociedade
Civil (MROSC) entre a Administracdo Publica e as Organiza¢fes da Sociedade Civil
(BRASIL, 2014). Até 2020 a RME-SP estabeleceu parceria em 2.148 Centros de Educacéo
Infantil (CEIs) com as Organizacdes da Sociedade Civil, em regime de mutua cooperacgéo,
mantendo apenas 362 Centros de Educacao Infantil de administracéo direta na rede.

Esta pesquisa foi realizada somente nas unidades educacionais diretas, pois a
Secretaria Municipal de Educacdo estabelece que as unidades parceiras devam atender a
legislacdo no que se refere a contratacdo e formacdo dos Gestores das creches com o0s quais
formalizou parcerias, e esses Gestores ndo fazem parte da carreira na RME-SP: sdo

funcionarios contratados pelas Entidades. Por ndo termos como mensurar essas variaveis,

31 Publicado em 2019, momento inicial da pesquisa.
%2 Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/estatisticas/economicas/contas-nacionais/9088-produto-interno-
bruto-dos-municipios.html?edicao=29720&t=notas-tecnicas. Ultimo acesso 10 out. 2021.
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Gestores das Unidades Parceiras ndo foram incluidos/as nesta pesquisa, bem como as demais

instituicGes educacionais parceiras.

Tabela 2 - Ranking de Redes Municipais do Brasil 2020

1.S&0 Paulo 740.375 1 1
2.Rio de Janeiro 636.293 2 2
3.Manaus 240.384 3 6
4 Fortaleza 220.420 4 4
5.Belo Horizonte 176.195 5 5
6.Salvador 140.374 6 3
7.Curitiba 123.468 7 7
8.Campo Grande 106.971 8 18
9.Goiania 98.559 10 10
10.Recife 90.525 11 8
11.Terezina 90174 12 20
12.S40 Luis 84.672 13 14
13.Belém 65.176 19 10
14.Jodo Pessoa 63.326 21 23
15.Natal 57.519 28 19
16.Cuiaba 51.101 36 34
17.Maceid 49.344 38 16
18.Porto Alegre 47.396 40 11
19.Vitéria 45.861 43 70
20.Porto Velho 43.679 45 40
21.Boa vista 40.744 54 63
22.Palmas 40.111 56 92
23.Macapa 34.901 70 46
24.Florianopolis 32.450 80 47
25.Aracaju 29.589 97 32
26.Rio Branco 25.098 123 60

Exclui Brasilia/Distrito Federal
Fontes: Sinopse Estatistica da Educacdo Basica 2019 — INEP/MEC e IBGE
Tabela elaborada pela pesquisadora.

Dessa forma, justifica-se a opgdo pelas Unidades diretas, pela forma de contratacdo/ admisséo
dos/das Diretores/as de Escola, funcionarios/as publicos/as, concursados/as ou eleitos/as, na RME-SP
em 2019/2020. No momento da pesquisa, havia um total de 1.486 cargos de Diretor/a de
Escola nas unidades diretas na Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo, sendo 1.374
preenchidos por Gestores/as concursados/as, indicando a existéncia de 112 cargos vagos. Na
Tabela 3, pode-se observar a distribuicdo dos cargos, por modalidade da Educacéo Béasica no

municipio de Sao Paulo:
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Tabela 3 — Orgéos e Unidades Educacionais da RME/SP -2020
COMPOSICAO DA REDE MUNICIPAL DE ENSINO DE SAO PAULO

ORGAO OU EQUIPAMENTO EM 2020 QUANTIDADE
Secretaria Municipal de Educacéo - SME 01
Conselho Municipal de Educagédo - CME 01
Diretoria Regional de Educacdo - DRE 13
Centro Educacional Unificado - CEU 58
Centro de convivéncia infantil /Centro infantil de prote¢éo a sadde 3
Centro de Educagcéo e cultura indigena-CECI 3
Centro de Educacéo infantil direto - CEI 317
Centro de Educagdo infantil indireto - CEII 383
Centro Educacional Unificado - CEMEI 12
Centro Educacional Unificado - CEI 45
Centro Educacional Unificado - EMEF 46
Centro Educacional Unificado - EMEI 47
Centro integrado de Educacéo de jovens e adultos - CIEJA 16
Centro Municipal de capacitacdo e treinamento - CMCT 2
Centro Municipal de Educacdo infantil - CEMEI 18
Creche particular conveniada - CPC 1788
Escola Municipal de Educacéo Bilingue para surdo - EMBS 6
Escola Municipal de Educacéo infantil - EMEI 512
Escola Municipal de ensino fundamental - EMEF 502
Escola Municipal de ensino fundamental e médio - EMEFM. 8
Escola técnica - ET 4
Movimento de alfabetiza¢do - MOVA 346
Total de 6rgéos e equipamentos municipais 4131

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo - julho/2021.
Elaborada pela pesquisadora

Outra observacdo importante é sobre a utilizagdo do termo Diretor de Escola, que pode
ser considerado superado, j& que a Constituicdo Federal de 1988 propde o termo Gestdo
Escolar e Gestor. Nesta pesquisa, justifica-se sua utilizacdo por se tratar de termo empregado
nos documentos legais e de forma empirica na rede onde a pesquisa se realizou, havendo
ainda uma segunda justificativa.

Trata-se do fato de que a tabela B publicada no Anexo | da Lei 14.660 de 2007
apresenta o quadro dos profissionais da educacdo, e descreve a classe dos Gestores
Educacionais, composta por Coordenadores Pedagogicos, Supervisores Escolares, Diretores
de Escola. O quadro informa que para a rede outros profissionais também sdo classificados
como Gestores. Na figura 7, registra-se a tabela B e o quadro da classe dos Gestores
Educacionais na RME-SP.
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O termo Gestor Escolar pode ser atribuido a qualquer um dos profissionais de Educacéo

dessa classe, conforme verificamos na figura que mostra a organizacéo da carreira.

Figura 7 - Tabela B da Lei 14.660/2007 — Classe dos Gestores Educacionais

N da " Parte "
Denominacho do Carge | Lotagka Red, Tabela Farma da Provimen e
02T |Coordenadol Pedagigin QPE-1% FP-l WMaodante concuno de acesso de piovess o (Rulos,
- Uridiades Edustacionas. de Educacho Inlansl, de denire integrantes da camrera do Mapisiério
Erming Furidamental & de Ensino Médo Municipal, augeds boandalurn pana am
Pedagoqa @ 1 {Irke) anos de experidngia na
Magistina
1340 |Dirertor de Escola QFE-1T PRIl [Madianks conouna 9 acesss oF provs ¢ tulos,
- Uriclades Ediecnsionas de Educhiho [nlankl, da denire inlegrantes da camewa do Magisiing
Ering Fundamental & de Ensing Médio Wunicipal, exsgeda koenaatura plena em
Podagoga ¢ 3 (IFs) angs de Srparibnois no
Wagsléna
13 |Supsenasor Escolar OPE-18 PRIl [Madianis cONCUED d ACESs0 o8 Droves & ulos,
- Curetonis Fegionsl de Educsgio, na beme que denire inbegrantes da camera do Magiibns
plar & regulaments Municipal, exgida bcendntern plena em
PeOagois, COM N Mirems § (S68) ancs de
enpendnoe o magEbino, sends 3 (Wéa) anos em
o posfungles de gestio educaconal

Fonte — SAOPAULO(SP): LEI N° 14.660, DE 26 DE DEZEMBRO DE 2007

Nesta pesquisa emprega-se o0 termo Diretor de Escola, ainda que em alguns momentos

possa se utilizar Gestor Escolar, comumente adotado por outros pesquisadores.

3.4. Hipdtese

Ao estudar a organizagdo da Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo pretende-se
mapear a organizagdo dos modelos de Gestdo e a origem do perfil dos Gestores no municipio.

Ainda que se aponte o poder discricionario®® do Diretor, havendo certa esfera de
liberdade e podendo fazer uso de seu juizo subjetivo, preenchendo uma indeterminacéo
normativa, o Diretor de Escola - como funcionario da administracdo publica - s pode fazer o
que é permitido por lei, mas o fazem dentro do seu campo de interpretacdo. Que 0 governo, ao
organizar o sistema educacional por meio da regulamentacdo ou regulacdo, organiza as
formas de Gestdo Escolar e promove um determinado tipo ideal de Diretor de Escola,
estabelecendo os limites da atuacéo e do papel do Diretor, e que os Diretores no contexto da

pratica interpretam os discursos e 0s textos legais a partir de suas diversas referéncias

33 Segundo Mello (2015), atos discricionarios sdo aqueles cuja pratica exige do administrador, por forca da
maneira como a lei regulou a matéria, que sopese as circunstancias concretas do caso, de tal modo que seja
inevitdvel uma apreciagdo subjetiva sua quanto a melhor maneira de proceder para dar correto atendimento a
finalidade legal.
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produzindo interpretacdes destes modelos, de forma que estudar o perfil dos Diretores de
Escola e os modelos de Gestdo produzidos pela politica publica podem auxiliar na
compreensdo das consequéncias dessa politica para a qualidade da educacdo promovida pelo
Estado e fornecer dados e informagdes para estudos posteriores, colaborando com a pesquisa
no campo.

N&do se assume aqui uma posicdo determinista, dada as potencialidades da cultura
organizacional construida endogenamente pelo Diretor de Escola no exercicio discricionario,
nos meandros da vida escolar criativa, propositiva, excluindo-se as perspectivas
empreendedoras de apelo neoliberal, corroboradas pela interpretagdo proposta em Barroso
(1996):

[...] para além desta autonomia decretada, as escolas desenvolvem (e sempre
desenvolveram) formas autdbnomas de tomada de decisdo, em diferentes
dominios, que consubstanciam aquilo que pode ser designado por autonomia
construida. Esta autonomia construida corresponde ao jogo de dependéncias
e de interdependéncias que os membros de uma organizacdo estabelecem
entre si e com 0 meio envolvente e que permitem estruturar a sua accao (sic)
organizada em func¢do de objetivos colectivos proprios (BARROSO, 1996,
p.186).

Decorrente da propria experiéncia, afirma-se que as a¢cdes do/a Diretor/a de Escola
podem propiciar um ambiente mais democratico e participativo.

Considera-se que ha duas esferas intercomunicativas: a esfera da politica publica que
regulamenta a acdo dos Gestores Escolares, e a esfera da acdo dos Diretores de Escola
(individual e coletivamente) que, ao se apropriarem dos conceitos, ferramentas e formacao,
exercem a Gestdo Escolar (processo) nos espacos escolares vivos e cheios de possibilidades.
Nesse entendimento adotado, ndo ha contradicdo em se pensar que, se 0 processo (Gestdo
Escolar) sofre com o modelo, este também € reconstruido, remodelado ou transformado por
guem o Vive, e 0 interpreta assumindo ou ndo o discurso oficial.

O ciclo de politicas publicas promove a regulamentagéo e a regulacdo dos modelos de
Gestdo Escolar e do perfil do Diretor de Escola, com implicacdes para os resultados
alcancados pela escola. O governo municipal, a partir da politica de Gestdo educacional
neoliberal do Governo federal, criou o Sistema Municipal de Educacdo, organizou a rede, e
adotou os modelos de Gestdo, possibilitando a emergéncia de um determinado perfil de

Gestor, e no contexto da préatica os discursos e interpretagdes ganham vida no exercicio da
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Gestdo Escolar pelos Diretores e Diretoras de Escola publica no Municipio de Sdo Paulo,

objeto deste estudo.

3.5. Metodologia

Esta pesquisa verificou as hipoteses através do estudo bibliografico e demografico de
carater qualitativo e quantitativo com base em Selltiz, Wrightsman e Cook (1987). Essa
articulacdo foi usada para o carater descritivo dos conceitos estabelecidos para o campo
pesquisado - sobre os estudos publicados a respeito do perfil da Gestdo e dos Diretores de
Escola. Os estudos demograficos quantificaram e qualificaram esses perfis e modelos na
RME-SP em 2019 e 2020.

Utilizou-se os o conceito de Ciclo de Politicas propostos por Ball e Bowe 1993 (apud
MAINARDES, 2006 p.48), buscando localizar o contexto de influéncia, o da producdo de
texto e o da pratica. Adota-se a abordagem meso, sugerida por Névoa (1992), ou seja, a
priorizacdo da escola como lugar de pesquisa, e € a partir da Gestdo Escolar que as indagacdes
emergem produzindo este trabalho, ao se questionar quem s@o esses atores, os Diretores de
Escola de educacéo bésica, o que se espera deles nesse espaco.

Ao pesquisar o sujeito dessa acdo, o Diretor de Escola, ndo se desconsiderou a
importancia das variaveis impostas pela politica pablica (macro), que implica esse espacgo
meso e demarca as possibilidades de acdo do Gestor. Para concluir quem sdo esses sujeitos
que atuam como Diretores Escolares, a importancia da abordagem micro também seré levada
em consideragéo.

O contexto de influéncia é aquele no qual, normalmente, séo iniciadas as politicas e 0s
discursos politicos construidos. Entdo se procurou, no estudo bibliografico, localizar a origem
dos modelos de Gestdo na RME-SP que, por sua vez, organizam o perfil do Gestor e, em
especial, 0s movimentos politico, econdmico e social que servem de base a teoria da Gestdo
Escolar, promovidos em sua maioria por grupos hegemonicos.

O contexto de producdo de texto estd nos documentos que regulamentam e regulam as
diretrizes relativas a Gestdo, no caso da RME-SP o conjunto de normas legais, a legislacdo
que origina a rede, a Gestdo e os cargos de Diretores Escolares. Também fazem parte as
abordagens da Teoria Geral da Administragio de Empresas, que trazem discursos

hegemonicos e servem de base para a teoria da Gestdo Escolar. Os slogans do gerencialismo,
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que se apropria do discurso democratico e lhe da novo sentido. Neste estudo bibliografico
procurou-se nos textos legais e nessas teorias esse contexto.
Para observacdo do contexto da pratica, utilizou-se um questionario (survey), de forma
a localizar a interpretacdo e recriagdo por parte dos Diretores Escolares, no exercicio das
dimensdes da Gestdo e onde a politica produz efeitos que podem representar mudangas e
transformacGes significativas na politica original. Achar que os Diretores apenas reproduzem
a politica educacional a qual séo submetidos seria aderir a ideia de reproducéo e fatalismo.
Foram considerados condicionantes®* sociais, politicos e econdmicos da constituicdo
dos perfis e papeis sociais dos Gestores Escolares, as teorias da administragéo, as leis e
normas educacionais sobre Gestdo Escolar municipal em Sdo Paulo e os modelos da
administracao publica. Segundo Barroso (1995), a “Administracdo Educacional ¢ influenciada
pela emergéncia de um novo paradigma que recupera a tradicdo weberiana da abordagem
interpretativa” ou da agdo dos individuos na andlise das organizagdes, pondo em evidéncia a
nocdo de que o ser humano é um produtor ativo do seu proprio mundo, em vez de ser um
produto passivo dele:
Por isso as explicagdes dos fendmenos sociais devem estar adaptadas ao
nivel dos individuos e sO assim é possivel evitar a reificacdo, rejeitar o
positivismo e ndo partir da premissa da necessidade do consenso como base
da ordem social (RIBBINS, 1987, p. 243 apud BARROSO, 1995, p. 34).
Para o estudo dos condicionantes, Barroso (1995) sugere trés grandes periodos da
evolucdo das teorias da administracdo educacional. O primeiro foi do inicio do século XX até
meados dos anos 1950, o segundo até meados dos anos 1970, e o terceiro até nossos dias, em
que se alcangou uma pluralidade de interpretacfes sobre a Gestdo Educacional. Dessa
maneira, neste trabalho optou-se por uma diviséo temporal ao estudar a RME-SP de 1930 a

2020.

3.6. Procedimentos de pesquisa.

Para o estudo bibliografico sobre a Gestdo Escolar estabeleceu-se o recorte temporal a
partir da publicacdo da Constituicdo Federal de 1988 até 0 ano de 2019. A escolha do periodo
se deve a introducdo da Gestdo Democratica, reconfigurando a Gestdo Escolar e o perfil do

34 Fatores que intervém na criacdo e organizagéo do cargo de Diretor de Escola no municipio de Sdo Paulo.
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Gestor, trazendo novas exigéncias para superacdo do modelo tradicional de administragdo
escolar.

Foram pesquisadas teses e dissertacfes indexadas nos dados do Banco de Teses e
Dissertacdes da PUC-SP, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes (BDTD) *e
em artigos indexados nas bases de dados Scientific Electronic Library Online (SciELO) e
Google Académico. Para melhor anéalise, foi elaborado o quadro 9 (p.101) com as dez
publicacdes selecionadas para a revisdo bibliografica.

Para o estudo bibliogréafico dos conceitos e teorias sobre o perfil e modelos da Gestao
Escolar foram utilizadas obras de referéncia no campo, além das pesquisas selecionadas.
Investigou-se 0s modelos e sua relagdo com a administragdo publica do Estado, a Reforma do
Estado, e a Teoria Geral da Administracdo utilizada nas empresas, fazendo um panorama
social, econdbmico e politico que propiciaram a organizacdo dos modelos tradicional,
democratico e gerencial de Gestdo Escolar.

Para localizar as publicacdes no viés de interesse desta pesquisa, foram utilizados os
descritores “perfil do Diretor de Escola”, “perfil do Gestor Escolar” e “perfil da Gestao
Escolar”, com énfase no termo “perfil”, em que os estudos procuravam investigar
diretamente o uso do termo, o perfil do Diretor de Escola ou da Gestdo Escolar. Iniciou-se
pelo levantamento do nimero de dissertacfes de mestrado e teses de doutorado, realizadas e
publicadas nos ultimos 30 anos, entre 1989 e 2020. Foram localizadas 11 pesquisas sobre
perfil de Gestor e Gestdo Escolar considerando os interesses dessa pesquisa, no periodo de
agosto de 2019 a dezembro de 2021. Selecionaram-se as 11 pesquisas que trataram do tema
da Gestdo Escolar utilizando o descritor “perfil”, conforme quadro 9, que indica o estudo
desse grupo social e dos modelos de Gestdo e a repercussao para a teoria da gestéo escolar. A
investigacdo abarcou publicacBes sobre administragdo publica, Reforma do Estado, Teoria
Geral da Administracdo Privada.

Especificamente sobre o titulo ou tema “Gestdo Escolar e o perfil do Gestor na rede
Municipal de Ensino de Sao Paulo”, objeto deste estudo, ndo se localizou nenhuma
publicacdo com o mesmo titulo, embora haja pesquisas que tratem de algumas praticas desse

grupo de Gestores, ou analisem as politicas educacionais adotadas nessa localidade.

* O Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (Ibict) desenvolveu e coordena a Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), que integra os sistemas de informacao de teses e dissertacdes
existentes nas instituicdes de ensino e pesquisa do Brasil, possibilita que a comunidade brasileira de C&T
publique e difunda suas teses e dissertagdes produzidas no Pais e no exterior, dando maior visibilidade a
producdo cientifica nacional. A BDTD conta com a parceria de 127 Institui¢des de Ensino Superior, 513.715
disserta¢des, 195.176 teses e 708.890 documentos no acervo para pesquisa.



Quadro 9 - As pesquisas sobre Perfil do Gestor ou da Gestao Escolar.

101

ANO Autor e Titulo

Autor: SZABELSKY, Edilene Moro

o1 | 2006 Titulo: Politicas educacion_ais ea _gestéo escolar: os requisitos que comp&em o perfil do Diret_or )
no contexto da escola publica - Dissertacdo de Mestrado (Pds-graduagdo em Educacéao) Pontificia
Universidade Catélica do Parana, 2006
Autor: SOUZA, Angelo Ricardo de.

02 | 2006 Titulo: Perfil da Gestdo Escolar no Brasil, 2007. 333 f.
Tese (Doutorado em Educacdo) - Pontificia Universidade Catolica de So Paulo, Sdo Paulo, 2007
Autor: OLIVEIRA, Hebe Brito de.

03 | 2010 Titulo: O Perfil dos Diretores e da Gestdo de Escolas Publicas das Capitais Brasileiras: Um
Estudo a partir do SAEB 2003 - Mestrado em Educacdo, Cultura e Comunicagdo. Univ. do
Estado do RJ. UERJ.
DRABACH, Nadia Pedrotti.

04 | 2013 Titulo: As mudancas na concepgdo da gestdo publica e sua influéncia no perfil do gestor e da
gestdo escolar no Brasil. Dissertagdo (Mestrado em Educagdo) — Setor de Educacéo,
Universidade Federal do Parand, 2013. 251 f.
Autor: CAIXETA, Silvana Maria.

05 | 2014 Titulo: A formacéo de gestores de escola e o desenvolvimento do perfil da gestdo pedagdgica: o
caso da Superintendéncia Regional de Ensino de Unai/MG. 2014. 98f. - Dissertacdo (Mestrado
em Gestdo e Avaliagdo em Educacédo Publica). Universidade Federal de Juiz de Fora, 2014.
Autor: SILVA, Jorge Antonio Rocha da.

06 | 2014 | Titulo: Perfil dos gestores das escolas pUblicas municipais de Sdo José de Ribamar - MA. 110 f. -
Dissertagdo (Mestrado em Educagdo) - Universidade Federal do Maranhdo, Séo Luis, 2014.
Autor: OLIVEIRA, Denise de.

o7 | 2015 Titulo: O perfil do gestor escolar na implementagéo de modelos de gestdo: Um estudo de caso na
regido Metropolitana VII do estado do Rio de Janeiro. 100f. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e
Avaliacdo da Educacdo Publica) Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), 2015.
Autor: SANTANA, Dulce Cristina Arcoverde de Souza.

08 | 2015 Titulo: Relagdo entre o perfil do Diretor escola( e 0S result_ados_educacionais. 171f- Disserta_(_;éo
(Mestrado Prof. em Métodos e Gestdo em Avaliagdo) - Universidade Federal de Santa Catarina,
Centro Tecnolégico. Programa de Pés-Graduagéo, 2015.

2018 SILVA, Liliane Lima. Mensuracéao do perfil subjetivo do gestor: um estudo a luz de sua relagéo

09 com o desempenho escolar. Dissertagdo (mestrado) — Programa de P6s-Graduacdo em Educacéo,
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, USCS, Séo Paulo, 2018.
Autor: SOLIGO, Marinez.

10 | 2019 Titulo: Perfil da gestdo e dos gestores nas escolas estaduais da regido da AMOP: uma andlise dos
questionarios contextuais da Prova Brasil. 130 f. Dissertagdo (Mestrado em Educagdo)
Universidade Estadual do Oeste do Parand, Cascavel, 2019.

Fonte: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢cdes (BDTD), abr. 2020.
Quadro elaborado pela pesquisadora.

Cita-se aqui, para esclarecimento, que a primeira publicacdo encontrada com o0s

descritores estabelecidos foi “O perfil dos Diretores de Escola fundamental e seus estilos de
Gestdo: um estudo a partir do SAEB 20017, de Gomes (2004). Nao foi localizada nenhuma

outra pesquisa anterior a essa data e em que o titulo trouxesse os descritores selecionados. No

entanto, essa pesquisa esta no banco de dados Maxwell da PUC-Rio de Janeiro, e ndo esta

disponivel para consulta, o que inviabilizou sua analise neste estudo.

Com o objetivo de realizar uma incursdo tedrica a respeito das concepgles de

administracdo/ Gestdo Escolar publica, evidenciando as perspectivas que aparecem no campo
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da conceituacdo, 0s seguintes autores entre outros, compuseram o quadro de andlise
conceitual no campo: Teixeira (1956), Lourenco Filho (1976), Niskier (1969), Quirino
Ribeiro (1978), Cury (1983), Paro (1986, 2007, 2014 e 2015), Alonso (1988), Félix
(1982/1986), Ball (1992, 2005, 2006 e 2007), Kuenzer (1998), Ndovoa (1992), Félix Rosar
(1995), Rueda (1997), Dourado (1999), Morin (2002). Saviani (2004/2008), Minto (2006),
Libaneo (2004 e 2008), Eyng (2006), Mainardes (2006), Abreu (2007), Ferreira Janior e
Bittar (2008), Fonseca e Oliveira (2009), Melo Junior (2010), Luck (2011), Drabach (2011),
Galindo e Andreotti (2012), Andreotti (2012), Clarke, Nascimento e Silva (2012), Godoi
(2013), Lima (2015), Ferreira (2014), Souza e Tavares (2014), Ishii (2015), Cruz e Silva
(2016), Parente (2018), Falsarella (2018), Camaru (2019). No campo da teoria da
administracdo e economia: Chiavenato (1993/2008), Barroso (2005), Weber (1999) e Bresser
Pereira (1996), entre outros.

Para o estudo da Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo, realizou-se visita a
Memoria Documental (MTD), localizada na rua Dr. Diogo de Faria, 1.247, Vila Clementino,
na capital paulista, vinculada ao Nuacleo de Documentacdo da Secretaria Municipal de
Educacdo de Sdo Paulo, dedicada a preservacdo do patriménio historico documental da
Secretaria Municipal de Educagdo de Séo Paulo, cuidando do tratamento, da organizacéo, da
conservagdo, da manutencdo, da valorizagdo e da difusdo do acervo, disseminando e
garantindo o acesso a informacéo aos profissionais desta rede , académicos e comunidade em
geral.

Para uma descri¢édo da funcdo desse memorial, recorre-se aos apontamentos de Lima:

A MTD é responsavel pela guarda, manutencdo, organizacao e divulgagdo
de documentos técnicos e pedagogicos que foram recuperados, coletados ou
disponibilizados para esse acervo pela prépria SME/SP e seus 6rgdos
regionais ou por pesquisadores, no intuito de preservar e tornar publica a
histéria da educacdo municipal paulistana. O material disponibilizado no
acervo reine documentos como relatérios, propostas de cursos, boletins
informativos, coletdneas de textos, pautas de reunides e encontros,
documentos curriculares, dentre outros. O acervo encontra-se catalogado por
ano de arquivamento e de edi¢do dos documentos (LIMA, 2016, p. 21).

Nesse local, encontrou-se um documento que auxiliou na compreensao da criagdo do
quadro do magistério municipal, produzido para o Centro Nacional de Aperfeicoamento de
Pessoal para a Formacéo Profissional — CENAFOR / Divisdo de operacdes, do Ministério da

Educacdo e Cultura, em 1983, com o titulo: Caderno de capacitacdo de Recursos humanos da
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Rede Municipal de Ensino da PMSP, 22 fase, e nele um texto de analise da organizacdo do
quadro de funcionarios e o relato da organizacdo do inicio da carreira do magistério
Municipal por um grupo de trabalho da SUPEME/SP, que sera referido durante o texto.

Realizou-se pesquisa on-line sobre o conjunto municipal de leis publicadas no
catadlogo digitalizado de legislagdo da Casa Civil do Gabinete do Prefeito® permitindo
investigar - na criacdo da rede - o estabelecimento dos modelos de Gestao e Gestor.

Em relacdo a Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo, analisou-se os textos legais do
Governo Federal e da Prefeitura do Municipio de S&o Paulo, produtores dos modelos de
Gestdo Escolar, de forma a verificar como neles aparecem as atribuicdes e competéncias da
carreira dos Diretores de Escola da RME-SP, que compdem o perfil do Gestor escolar.

Para fundamentar o proposto, fizeram parte dessa selecao de textos legais os artigos da
Constituicdo Federal da Republica Federativa do Brasil (Brasil, 1988) e a Emenda
Constitucional N° 19/98 (BRASIL, 1998), que estabelecem os principios e fundamentos da
educacdo e da Gestao Escolar no Brasil, e a Constituicdo Federal de 1946 (Brasil, 1946).

Sdo citadas na analise as leis de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n° 4.02/61 e
n° 5.692/71 e 9394/96 (Brasil, 1961, 1971 e 1996), que tratam da Gestdo Escolar, o Estatuto
dos Funcionarios Publicos do Municipio de Sdo Paulo, Lei n° 8.989, de 29 de outubro de
1.979 (Sdo Paulo, SP,1979), que define a carreira do Diretor de Escola como funcionario
publico municipal, seus direitos, seus deveres, as regras, 0s assuntos voltados a carreira, 0
tempo de servico e outras questdes especificas da gestdo tratadas na Lei 14.660 de 26 de
dezembro de 2007, que consolidou o Estatuto dos Profissionais da Educacdo Municipal de S.
Paulo e, em especial o Decreto n° 54.453, de 10 de outubro de 2013, que fixou as atribui¢des
dos profissionais de educacéo que integram as equipes escolares das unidades educacionais da
rede municipal de ensino (Séo Paulo, SP, 2007), e o edital de concurso pablico municipal para
provimento do cargo de Diretor de Escola de 2015.

Investigou-se os registros da elaboracdo da carreira, do cargo, suas atribuicOes e
competéncias geradoras do perfil de Gestor, 0 que coadunou com 0s apontamentos

conceituais levantados no estudo do campo e que possibilitou responder as questfes sobre

% A prefeitura mantém o acervo de legislagdo do catalogo da Casa Civil do Gabinete do Prefeito com toda a
legislacdo, e inclui o texto consolidado da norma, sendo possivel acompanhar o historico de modificagdes que o
texto legal sofreu ao longo do tempo, disponivel em: https://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/.


https://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/
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guem séo os Diretores de Escola que atuam na cidade de Sao Paulo, qual o perfil do Gestor e
da Gestdo nessa cidade e quais as contribuicdes desse estudo para a teoria sobre esta, a partir
de questionario digital respondido no periodo de maio a julho de 2021, pelos Diretores de
Escola das unidades diretas da RME-SP atuantes nas unidades educacionais ente 2019 e 2020,

parte também do estudo demografico.

3.7. A pesquisa demografica

Promoveu-se uma apropriacdo do modelo de pesquisa demografica®’, e se entende que
os Diretores de Escola compdem um grupo especifico, uma populacdo, que pode ser
quantificada e estudada a partir de agrupamento numa analise qualitativa, estabelecendo o
perfil tipico agrupamento/populacdo. A populacdo a ser estudada compde-se de Diretores de
Escola, que atuaram nas unidades educacionais da rede direta em 2019/2020, com acesso
através do concurso publico ou eleigéo.

Ao encontrar as semelhangas entre os individuos pertencentes a cada grupo (género,
idade, formac&o, local de origem), caracterizou-se a homogeneidade entre 0s mesmos,
transformando as informacdes em graficos de frequéncia que possibilitaram, além disso,
analise quantitativa e analise qualitativa. Essa técnica possui a vantagem de visualizacdo
gréfica de algumas diferencas demogréaficas entre os grupos, e a partir dessas analises algumas
hipoteses puderam ser formuladas e poderdo ser testadas em trabalhos futuros.

O survey (questionario), instrumento selecionado para a coleta de dados, segundo
Babbie (2001) reparte-se entre a descricdo e a explicagdo. Esse instrumento foi composto por
40 questdes, dividido em dois blocos: o primeiro bloco com dados sobre nome, idade,
identificacdo religiosa, étnica, género e profissional, entre outras informacgdes pessoais. O
bloco dois trata de questBes sobre o exercicio do cargo/funcdo de Diretor de Escola. Sobre o
questionario ou survey interseccional utilizado, tem como objetivo o proposto em Mineiro
(2020):

Neles os dados séo colhidos num dado momento, a partir de uma amostra
selecionada para descrever alguma populagdo [...] Pode ser usado ndo so

37 A demografia — ou Geografia da Populagéo — é a area da ciéncia que se preocupa em estudar as dindmicas e os
processos populacionais.



105

para descrever, mas também para determinar relacbes entre variaveis na
época da coleta (MINEIRO, 2021, p.7).
O questionario ou survey digital, semiestruturado e produzido na plataforma Google

Forms para esta pesquisa, foi encaminhado ao Comité de Etica e, no periodo de 05 de maio a
10 de julho de 2021 aos Diretores de Escola das unidades diretas dos Centros de Educacéo
Infantil (CEl), Escolas Municipais de Educacdo Infantil (EMEI), Escolas Municipais de
Ensino Fundamental e Ensino Médio (EMEF/EMEFM) por e-mail e respondido® por 315
Diretor de Escola, com a assinatura do termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), de
forma digital, sendo que 303 concordaram em participar. Organizou-se a tabela 4 (p.106) com
o indice de participacdo por Diretoria Regional de Educagéo na cidade de S&o Paulo.

O questionario continha 40 questdes, sendo 37 questdes fechadas e trés perguntas
abertas (questfes de numero 7, 26 e 28). Foram atendidos todos os procedimentos de pesquisa
académicas na RME-SP, solicitou-se autorizacdo a cada uma das 13 Diretorias Regionais de
Educacdo (DRE)* da Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo, conforme as normas de
pesquisa estabelecido na Circular 003/2017/SME Gabinete, de 21/03/17. Os Diretores
Regionais de Educacdo das 13 DREs autorizaram a pesquisa nas unidades escolares sob sua
jurisdicdo. Os Diretores receberam um link para acesso ao formulario do questionario,
podendo responder de modo voluntario no periodo de 05 de maio a 10 de julho de 2021. Os
dados quantitativos foram apresentados em tabelas, agrupados para analise e divididos pelas
variaveis: ldentificacdo, Diversidade, Competéncias, Gestdo.

Utilizaram-se também as informagdes contidas no Portal de Dados Abertos® da

Prefeitura da Cidade de S&o Paulo consultado no primeiro semestre de 2021, que dispunha de

% O Diretor dispunha de um link para acessar e responder o survey: https://docs.google.com/forms/d/e/
1FAIpQLScEmx2uvDuJualUYwOdUzgd3QH-K86HFuVel YORq9hkiKxr71A/closedform, para evitar fraudes,
foi necessaria a identificagdo com registro funcional.

39 Diretorias Regionais de Educagdo sdo divisdes administrativas que coordenam a implantagdo da politica
educacional do municipio, em cada territério, possui em seu organograma a Supervisao Escolar, a Divisao
Pedagogica (DIPED), a Divisdo de Administracdo e Financas (DIAF) e a Divisdo dos Centros Educacionais
Unificados e da Educacdo Integral (DICEU). Essas equipes apoiam e acompanham diretamente o trabalho dos
CEUs e das escolas em cada regido

40 Previsto pelo Decreto Municipal 54.779/14, o Portal de Dados Abertos da Prefeitura de S&o Paulo tem sua origem
no Catdlogo Municipal de Bases de Dados (CMBD). Utiliza a plataforma CKAN (Comprehensive Knowledge
Archive Network), esta ligado desde marco de 2021 ao Portal da Transparéncia e utilizado para a disponibilizacdo de
bases de dados da Prefeitura preferencialmente em formato aberto e ndo proprietario de forma estruturada.
Disponivel em https://transparencia.prefeitura.sp.gov.br/dados-abertos/.
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informacdes sobre os 1.486 cargos de Diretor de Escola escolar na RME-SP, conforme Tabela

4, que quantifica os cargos pelas modalidades que a rede atende.
Tabela 4 — N° de cargos de Diretor de Escola na RME-SP 2020

UNIDADES EDUCACIONAIS QTD. DE CARGOS
CENTRODE EDUCACAO E CUL TURA INDIGENA 03
CENTRODE EDUCACAQ INFANTIL DIRETO - CEI 317
CENTROEDUCACIONAL UNIFICADO - CEI 45
CENTROEDUCACIONAL UNIFICADO - EMEF 46
CENTROEDUCACIONAL UNIFICADO - EMEI 47
ESCOLA MUN. DE ED. BILINGUE PAEA SURDOS - ENMBS. 06
ESCOLA MUNICIPAL DE EDUCACAO INFANTIL - EMEI 312
ESCOLA MUNICIPAL DE ENSINOG FUNDAMENTAL - EMEF 302
ESCOLA MUNICIPAL DE ENSING FUNDAMENTAL E METIO - EMEFM 03
TOTAL DE CAR.GOS 1.486

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo. Julho 2021

Organizou-se a tabela 5 para demonstrar o indice de participacdo dos Diretores pela
regido que ocupa a rede municipal de S&do Paulo com suas Diretorias regionais de Educacgéo
(DRE) e percebe-se que houve representatividade em todas elas, o questionério foi respondido

por 303 Diretores de Escola que representam 23% dos 1.374 ativos.

Tabela 5 - Indice de participacio dos Diretores de Escola por DRE no questionario

DIRETORIA REGIONAL DE EDUCACAO RESPOSTAS % PARTICIPACAO
DRE Butantd 18 6%
DRE Campo Limpo 29 10%
DRE Capela do Socorro 22 7,2%
DRE Freguesia/Brasilandia 14 4,6%
DRE Guaianases 13 4,2%
DRE Ipiranga 28 9,2%
DRE Itaquera 20 6,6%
DRE Jagand/Tremembé 16 5,2%
DRE Penha 14 4,6%
DRE Pirituba 18 6%
DRE Santo Amaro 16 5,2%
DRE Sdo Mateus 27 9%
DRE S&o Miguel 68 22,2%
TOTAL 303 23%

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo. Julho 2021
Elaborada pela pesquisadora — 2021



107

Os dados e as analises das respostas ao questionario dos Diretor de Escola que atuam
nas Unidades diretas da Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo, compdem o capitulo da

pesquisa.

3.8. Organizacgao do trabalho

A pesquisa na Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo parte da revisdo bibliografica
sobre a criacdo da rede e do cargo de Diretor de Escola na rede, dos modelos de Gestéo
criados e mantidos na rede e do levantamento de informacg6es no Banco de Dados Abertos da
Prefeitura da Cidade de S&o Paulo, no periodo de 1930 a 2020.

A andlise dos dados obtidos na pesquisa demogréafica descreve nesse capitulo o perfil
dos Diretores da Rede. A pergunta respondida por esse capitulo é sobre que modelo de Gestao
e que perfil de Gestor a Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo tem regulamentado para sua
rede direta de Educacdo Basica e quais as implicacBes desse estudo para a teoria da Gestédo
Escolar da Educacéo Bésica.

O capitulo final traz as conclusfes, 0s apontamentos posteriores as analises e estudos
sobre o perfil do Gestor Escolar na rede municipal de Sdo Paulo. Busca identificar a Gestao
Escolar praticada nessa que é a maior rede municipal de educacdo do Brasil e o perfil de sua
populacdo de Diretores de Escola (Gestores Escolares), atuantes nas unidades escolares
diretas em 2019/2020 a partir dos resultados da pesquisa demogréfica e das respostas ao

questionario.

3.9. Sobre as dificuldades da pesquisa

Torna-se importante registrar que em 11 de margo de 2020 a Organizagdo Mundial da
Salde (OMS) declarou pandemia mundial devido a contaminacdo por Sars-CoV-2, um
Coronavirus que se espalhou pelo planeta causando a doenca da Covid-19, identificada pela
primeira vez na China, em Wuhan. No Brasil a partir de fevereiro de 2020, espalhou-se por
todo o territorio nacional. Pires, ao estudar os efeitos da Covid-19 na educacdo superior,

registrou que:
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A partir da segunda quinzena do més de marco de 2020, em decorréncia das
medidas de isolamento social anunciadas pelos governos municipais,
estaduais e federais, as aulas presenciais foram suspensas. Essa decisdo
obrigou as Instituicdes de Ensino Superior (IES) a adotarem o ensino
remoto, por meio da utilizacdo de tecnologias e plataformas de comunicacéo
virtuais, alterando de maneira visceral as relacfes de ensino e aprendizagem.
[...]Jisso trouxe consequéncias ndo homogéneas, pois devem ser
compreendidas, levando-se em conta a natureza das instituiches
(publicas/privadas), suas diferenciacdes internas (universidades, faculdades
etc.) e as posicOes sociais das pessoas (PIRES, 2021, p. 2).

Foi justamente no contexto da propagacgdo do virus, que esta pesquisadora ingressou
no mestrado, justamente em fevereiro de 2020. Em abril passou a cursar o0 mestrado de forma
remota. 1sso trouxe grande repercussdo, distanciamento dos colegas de estudo, dos
educadores, dos locais de pesquisa, da biblioteca, e um novo e lento aprendizado sobre 0 uso
de plataformas digitais para comunicacdo e estudo, aquisicdo de novos equipamentos,
internet, organizacdo de Home Office para trabalho e estudo. Para a pesquisa de campo, e no
caso desta pesquisa, dificultou o acesso aos locais de pesquisa (escolas fechadas) e em alguns
casos aos acervos, até que se organizassem formas de atendimento virtual aos pesquisadores.
Nas escolas paulistanas, as entrevistas com Diretores de Escola ficaram inviabilizadas em
2020, pela imposicdo de medidas de distanciamento social, como restricbes ao transporte
publico, proibicdo de aglomeracdes publicas e o lockdown (definido pelos autores como
controle da movimentacao dos cidadaos), que fechou a cidade, escolas, comércio, deixando
apenas servicos essenciais de socorro médico e de compra de alimentos. Em outubro de 2021
0 Brasil registrava 594.702 mortes. Apds a vacinacdo de parte da populacdo, ainda estamos
combatendo a pandemia.

O governo do Presidente Jair Bolsonaro tem sido execrado por pesquisadores, devido a sua
atuacdo em relacdo a pandemia. O Boletim “Direitos na pandemia n.10”, de 20 de janeiro de
2021, publicacdo de difuséo cientifica da Conectas Direitos Humanos e do Centro de
Pesquisas e Estudos de Direito Sanitario (CEPEDISA) da Faculdade de Saude Publica da
Universidade de Sao Paulo (USP), revela os resultados preliminares do projeto “Mapeamento
e andlise das normas juridicas de resposta a Covid-19 no Brasil”, ¢ em uma das pesquisas
publicas afirma:

Ao longo do ano de 2020, coletamos as normas federais e estaduais relativas
a Covid-19 com o intuito de estuda-las e avaliar o seu impacto sobre 0s
direitos humanos, buscando contribuir com a prevencéo ou a minimizagéo de
efeitos negativos. No &mbito federal, mais do que a auséncia de um enfoque
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de direitos, ja constatada, 0 que nossa pesquisa revelou é a existéncia de uma
estratégia institucional de propagacdo do virus, promovida pelo governo
brasileiro sob a lideranca da Presidéncia da Republica (VENTURA E REIS,
2021 p.6).

Até 0 momento a pesquisadora sobreviveu a esta pandemia e segue - dentro do
possivel - retornando ao que chamamos ‘nova normalidade’ que, entre outras coisas, pode ser
traduzida pela adesdo aos protocolos de higiene que permitiram o retorno parcial as atividades
do dia a dia, ainda que permanecesse em atividade remota junto a PUC-SP, as Unidades
Escolares da Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo, sendo que nestas o atendimento
presencial estad sendo retomado desde agosto de 2021, com os devidos protocolos de salude
para prevencao a disseminacao do coronavirus.

Para a compreensdo do fendmeno Gestdo Escolar no municipio, a pesquisa seguiu 0
seguinte roteiro: A organizagdo da administracdo publica, a politica neoliberal de Estado, as
teorias que embasaram a organizacdo do trabalho de gestdo, os textos que compdem o0
arcabouco legal que regulamenta a atividade do Gestor Escolar (criacdo da rede), para
construcdes explicativas sobre como se percebe o trabalho do Gestor Escolar e da organizacéo
das formas de trabalho aqui denominadas Modelos de Gestdo, ambos na rede escolar publica

brasileira e paulistana.

3.10. A Gestao Escolar das Unidades de Educacéo Infantil.

O Municipio de Sao Paulo tem a maior rede publica de educacdo infantil do Brasil
segundo Lima (2016), o que tem servido para justificar o compartilhamento da gestéo da rede
com as organizacdes da sociedade civil organizada nos Gltimos anos. Lima (2016) afirma que:

[...] ao ser responsavel por 6% do atendimento as criangas brasileiras em
idade pré-escolar matriculadas em creches e pré-escolas. As dimens@es
geogréaficas e numéricas, além de elementos que impactam fortemente nas
tomadas de decisbes acerca de sua forma de gestdo e de atendimento ao
publico demandante da educacdo infantil, também sdo fatores que
referenciam a rede municipal paulistana como campo privilegiado para
pesquisa (LIMA, 2016, p. 72).

O movimento social por creches nos anos 1980 promoveu uma forte pressao para a
ampliacdo da oferta pelo poder publico municipal. A secretaria Municipal de Educacdo de

Séo Paulo s6 assumiu o controle das creches ap6s o0 ano de 2001.
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Em 2020, as instituicbes de Educacdo Infantil compunham 76% da RME-SP, com

3.128 unidades, segundo o Banco dos Dados Abertos da Prefeitura do Municipio de Séo

Paulo, na tabela 6 pode-se verificar a realidade da aplicacdo do gerencialismo com a adog¢éo

de parcerias na gestéo de parte das unidades de educacéo Infantil.

Tabela 6 - Unid. de Educacéo Infantil na RME-SP em 2020

COMPOSICAO DA REDE MUNICIPAL DE ENSINO DE SAO PAULO INFANTIL

UNID DE ATENIDMENTO ESCOLAR A INFANCIA - 2020 QUANTIDADE
CENTRO DE EDUCACAO E CULTURA INDIGENA-CECI 3
CENTRO DE EDUCACAO INFANTIL DIRETO - CEI 317
CENTRO DE EDUCACAO INFANTIL INDIRETO - CEII 383
CENTRO EDUCACIONAL UNIDICADO - CEMEI 12
CENTRO EDUCACIONAL UNIFICADO - CEI 45
CENTRO EDUCACIONAL UNIFICADO - EMEI 47
CENTRO MUNICIPAL DE EDUCACAO INFANTIL - CEMEI 18
CRECHE PARTICULAR CONVENIADA - CPC 1788
ESCOLA MUNICIPAL DE EDUCACAO INFANTIL - EMEI 512
TOTAL DE EQUIPAMENTOS MUNICIPAIS 3.125

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo.
Elaborado pela pesquisadora — 2021.

Em 1935, o Municipio de S&o Paulo criou e passou a administrar o Parque Infantil

“Pedro 11, marcando o inicio dessa rede, segundo Lima:

A rede publica de educa¢do no municipio de S&o Paulo remonta & década de
1930. A primeira proposta de atendimento as criangas em instituicdes de
natureza educacional pelo governo municipal se apresenta com o surgimento
dos parques infantis em 1935. Embora fossem vinculados ao Departamento
de Cultura e Recreacdo, os parques estavam jurisdicionados a Divisdo de
Educacdo e Recreios, ultrapassando a acdo assistencialista, caracteristica do

atendimento a primeira infancia a época (LIMA, 2016, p. 76).

A programacdo do Parque previa o atendimento de criangas de trés a 12 anos, filhas de

trabalhadores, ainda que o atendimento de fato ocorresse a partir dos sete anos. Mario de

Andrade era o Diretor do Departamento de Cultura da Prefeitura do Municipio de S&o Paulo.

As demais escolas instaladas em S8o Paulo eram mantidas pelo poder publico estadual ou

pela iniciativa privada, de acordo com Fischmann (1988).
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A Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo, apesar de assumir a Gestdo Democratica
determinada pela Constituicdo de 1988, ha muitos anos adota também o modelo gerencial,
repassando a sociedade civil organizada, os servi¢cos educacionais relativos a infancia, em
especial as creches que atendem as criancas de zero a trés anos. Ela foi estabelecendo parceria
com a sociedade civil organizada, de forma a minimizar os gastos. Camaru, que pesquisou a
RME-SP dos anos de 1960 a 1980 em relacdo as creches, relata:

[...] “objetivando aumentar a capacidade de atendimento de 20 criangas em
cada uma das creches, ndo envolvendo ainda prestacdo de assisténcia
técnica”, o que possibilitou a ampliagdo da rede conveniada®'. Trata-se de
uma préatica comum da Prefeitura do Municipio de S&o Paulo a celebracdo de
convénios com o setor privado, no que tange principalmente aos servigos de
assisténcia a populacdo de baixa renda. No caso da educacéo, o atendimento
a pequena infancia acontecia por meio da atuacdo do subsistema de creches
conveniadas, composto pelas creches indiretas e pelas creches particulares.
Definem-se por creches indiretas 0s equipamentos construidos ou alugados,
mantidos pela Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo e administrados por
entidade social conveniada que presta atendimento a crianca. O prédio da
creche indireta pertence (ou é alugado) a prefeitura que o repassa a gestao da
instituicdo privada (CAMARU, 2019, p. 66).

Em 1975 a Prefeitura de Sdo Paulo reorganizou a rede, criou as salas do Plano de
Educacdo Infantil (PLANEDI), abertas em 1975 e extintas em 1996. Poderiam comportar até
120 criancas de trés a seis anos, instaladas em salas e espagos ociosos dentro das escolas de
ensino fundamental, com o objetivo de aproximar as criancas do ensino primario e criou
também a Escola Municipal de Educacdo Infantil para atender criancas de quatro a seis anos,

e segundo Lima:

Nesse mesmo ano (1975), sdo criadas as Escolas Municipais de Educacédo
Infantil - EMEI, bem como o Plano de Educagdo Infantil (Planedi) no
municipio de Sdo Paulo. Os pargues infantis que até entdo existiam passaram
a ser denominados EMEI e o nimero de unidades foi expandido. Embasadas
na concepcdo de privacdo cultural das criancas oriundas das classes sociais
mais pobres, as EMEI reforgaram a ideia de que o papel da educagédo das
criangas pequenas era o0 de antecipar a escolaridade e, consequentemente,
evitar o fracasso escolar na escola priméaria (LIMA, 2016, p.79)

Olavo Egydio Setubal, entdo Prefeito do Municipio de Sdo Paulo, publicou o Decreto
n° 12.115, em 29 de julho de 1975, criando 150 cargos de Diretor de Escola de Educacéo

41 Camaru (2019, p 66) refere-se & Secretaria de Bem-Estar Social (SEBES), iniciou uma programagéo e
celebrou, entéo, a partir do ano de 1966 convénios com 13 creches particulares, que passaram a ser mantidas pela
prefeitura com um repasse de valor per capita mensal para despesas com recursos humanos, alimentacéo, bens
permanentes, material pedag6gico, material de limpeza e higiene, material de escritério e manutencdo das
instalagdes.
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Infantil (EMEI) na RME-SP. Para se candidatar ao cargo era necessario a especializacdo em
educacdo infantil, obtida no magistério ou em curso superior, ndo sendo permitida até os anos
1990 a remogao*? entre as modalidades.

O atendimento das criancas de zero a trés anos permaneceu na assisténcia social até
2001 gquando, na Administracdo da Prefeita Marta Suplicy, ocorreu a publicagédo do Decreto
Municipal n.° 40.268 de 31 de janeiro de 2001, que previu a efetivacdo de diretrizes de
integracdo das creches ao Sistema Municipal de Ensino, e estabelecia que a partir de 1° de
julho de 2001 as creches municipais das redes direta e indireta passariam a se denominar
Centros de Educagdo Infantil — CEI, e que os convénios e aditamentos celebrados entre as
entidades e organizacdes sociais e a Municipalidade deveriam se reportar a Secretaria
Municipal de Educacéo, a partir daquela data, e do Decreto n.° 41.588, de 28 de dezembro de
2001, que transferiu os Centros de Educacao Infantil da rede direta da Secretaria Municipal
de Assisténcia Social - SAS para a Secretaria Municipal de Educagédo — SME.

Os Diretores de equipamento social, que atuavam como Diretores nas creches na
Secretaria de Assisténcia Social também foram transferidos para a Secretaria Municipal de
Educacao. Lima confirma:

Assim como aconteceu com as criancas matriculadas nas creches, a
transicdo dos profissionais de uma secretaria para outra também foi objeto
de atencdo da administragdo municipal desse periodo, demandando
reunides conjuntas, propostas de articulacdo entre 0s equipamentos
creches/EMEI, formacéo inicial e continuada para os profissionais e 84
normatizagOes das regras de funcionamento dos equipamentos de creches
pela SME/SP (LIMA, 2016, p. 83).

A passagem foi concluida em 2006, com a transferéncia das 45 creches sob jurisdi¢éo
da Secretaria de Estado de Assisténcia e Desenvolvimento Social (SEADS) para o Sistema
Municipal de Ensino (SME), através da Portaria Conjunta Secretaria Municipal da Educacdo -
SME/SEADS n° 1 de 2 de agosto de 2006, que também determinou que a partir do exercicio
de 2008 as Creches passariam a ser mantidas e operacionalizadas com recursos financeiros
municipais da SME.

Dessa forma, os Diretores de Equipamento Social foram transferidos, e por meio da
Portaria da Secretaria Municipal da Educagdo - SME n° 8.983, de 30 de dezembro de 2003,

puderam optar pela transformacdo do cargo de Diretor de Equipamento Social em Diretor de

42 Remogdo: a possibilidade anual de o funcionario mudar de unidade escolar.
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Escola, a partir da edigcdo das Leis n°® 13.574 de 12/05/2003 e n°® 13.695 de 19/12/2003,
dispondo sobre a transformacéo e inclusdo no Quadro do Magistério Municipal, do Quadro
dos Profissionais de Educacéo dos cargos de Diretor de Equipamento Social. Para o cargo de
Diretor de Escola foi exigida a Habilitagdo em Administracdo Escolar, correspondente a
licenciatura Plena em Pedagogia ou p6s-graduacédo stricto sensu em Educacdo em &rea que
tenha estreito vinculo de ordem programaética com a natureza do cargo (administracdo escolar
ou Gestao Escolar) e no minimo trés anos de experiéncia no magisterio.

A Lei n° 13.574 de 12 de maio de 2003 transformou 100 cargos vagos de Diretor de
Equipamento Social, do Quadro dos Profissionais da Promocéo Social, em cargos de Diretor
de Escola, do Quadro do Magistério Municipal, do Quadro dos Profissionais de Educacéo.

O contexto de producdo de préatica sobre os Gestores de educacdo Infantil colabora
com as ideias ja trazidas neste texto sobre o quanto a pratica é lugar de producdo de
inferéncias, de textos que discordam do discurso oficial e auxiliam na mudanga ou na
permanéncia de determinadas politicas educacionais. Sobre a geréncia das creches,
Rosemberg, Campos e Haddad afirmam:

A experiéncia de gerenciar e trabalhar nas creches comunitérias colaborou
para amadurecer, no seio de muitos grupos, uma discussao sobre o tipo de
educacdo que se queria para aquelas criancas e o obstaculo que
representavam as dificuldades materiais que essas “escolinhas” enfrentavam
para a concretizacdo desses projetos educativos. (ROSEMBERG, CAMPOS,
e HADDAD, 1991, p. 8).

3.11. A Gestdo Escolar nas Escolas de Ensino Fundamental e Médio.

Até 1934 todas as questdes ligadas ao ensino paulista dependiam de uma acdo da
esfera estadual, até porque o municipio ndo tinha qualquer responsabilidade legal sobre essa
questdo. Os Unicos recursos comprometidos com a educacdo popular serviam para a
manutencdo da Biblioteca Municipal, do Teatro Municipal e do Parque Infantil da regido do
Parque D. Pedro. Somente algumas escolas de iniciativa privada também recebiam auxilio
financeiro da municipalidade (MASCARO 1960, apud ABREU, 2007, p. 55).

Ainda sobre a criacdo de uma rede municipal de ensino na capital paulista, Romero
(2015) afirma que a ideia s6 comecou a ganhar destaque quando alguns vereadores

perceberam que a verba destinada a educacéo era alta, e se avolumava cada vez mais a partir
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da Constitui¢do Federal de 1934, que determinava que “Estados e Municipios devessem
investir em educacdo 10% de suas arrecadagdes” (BRASIL, 1934). Nos anos de 1940, em Sao
Paulo, os governos Estadual e Municipal passaram a agir em conjunto, visando suprir as
deficiéncias na oferta de matriculas da escola elementar no municipio da capital (SPOSITO,
1992). Devido a industrializacdo e ao crescimento demogréfico urbano a partir dos anos de
1950, a populagdo comecou a pressionar o poder publico por vagas nas escolas.

Na Constituicdo Federal de 1946 ocorreu 0 aumento dessa quota para 20% (BRASIL,
1946), prevendo-se a reparticdo de rendas e de competéncias para 0s municipios em relagdo a
manuten¢do ¢ ao desenvolvimento do ensino, conforme art. 169 que “(...) anualmente, a
Unido aplicard nunca menos de dez por cento, e os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios nunca menos de vinte por cento da renda resultante dos impostos na manutencéo e
desenvolvimento do ensino” (BRASIL 1946). Esse fato foi decisivo para a ampliacdo e
reorganizagdo do sistema municipal de ensino. A administracdo Central da Uniéo,
burocréatica, promovida por Técnicos, determinou a légica de organizacdo, regulamentando a
Gestao publica municipal.

O Estado e o Municipio de S&o Paulo assinaram trés convénios escolares de 1943 a
1948, de 1949 a 1953 e de 1954 a 1959. Segundo esses acordos, cabia ao municipio construir
os prédios e o estado geria a contratacdo e a rede de funciondrios. Conforme Abreu (2007) “O
terceiro convénio escolar difere dos demais por carregar consigo desde 1951 a discussao sobre
a municipalizacao do ensino em nossa cidade”. Nesse periodo e decorrente dessa transi¢ao,
iniciou-se a organizacdo do sistema municipal, e com ele a organizagdo do quadro de
funcionérios, entre eles o de Diretor de Escola da RME-SP.

O Decreto Lei n° 430, de 8 de julho de 1947, estabeleceu no Art. 1.° que a
Secretaria de Cultura e Higiene fosse desdobrada em duas: Secretaria de
Higiene e Secretaria de Educacgdo e Cultura. O Decreto Municipal n° 3185,
de 2 de agosto de 1956, instituiu o Sistema Escolar Municipal e o Decreto n°
3186 de mesma data que instituiu a Série Funcional de Professor Primario do
Municipio (MASCARO, 1960 apud ROMERO, 2007, p.7).

O Decreto trouxe nas orientacGes a criacdo do departamento que mais tarde daria
origem a Secretaria Municipal de Educacao de Sdo Paulo e a designacdo de um Diretor. Esse
departamento teria, entre outras, a seguinte atribuicio prevista no art. 36: “A Divisio do
Ensino compete orientar e colaborar na obra de auxilio do Municipio na difusdo do ensino

primario vocacional e profissional”. Ao deixar de fora o0 acompanhamento das instituicdes de
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educacdo infantil, pode-se interpretar que o atendimento & infancia ndo era considerado
“ensino”, mas assisténcia, implicando a invisibilidade da Gestdo Escolar dos espagos de
atendimento a infancia (bebés e criancas pequenas até os sete anos) como politica de Gestéo
publica educacional.

O Governo central desde a republica, regulamenta a organizacdo das redes escolares
de forma centralizada. Isso leva a critica de Saviani sobre a utilizacdo do termo “sistema”
municipal de ensino. Para ele, 0 Municipio estaria constitucionalmente impedido de instituir
isoladamente sistemas proprios, isto €, sistemas municipais de educacdo ou de ensino, ao se
considerar 0 que estd regulamentado no art. 211 da Constituicdo Federal de 1988, que
estabelece que “a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios organizardo, em
regime de colaboragdo, os seus sistemas de ensino” (BRASIL, 1988), para Saviani:

O termo “sistema” ¢ utilizado em educagdo de forma equivocada assumindo,
pois, diferentes significados. Ao que tudo indica, o artigo 211 da
Constituicdo Federal de 1988 estaria tratando da organizagdo das redes
escolares que, no caso dos municipios, apenas por analogia sdo chamadas ai
de sistemas de ensino (SAVIANI, 1999, p. 122).

Ao concordar com a andlise de Saviani (1999) nessa pesquisa, privilegiou-se o uso do
termo Rede Municipal de Ensino, ao se referir ao conjunto de escolas municipais organizados
pelo municipio, ainda que ocasionalmente se utilize o termo sistema, conforme seu uso pela
documentacdo legal.

Apo6s a proclamacdo da RepuUblica, a ado¢do do federalismo, a organizacdo da
administracdo publica no Brasil assumiu o modelo burocratico. Em seu texto, Bresser Pereira
(1996) ja apontava que em 1938 teve inicio a reforma gerencialista:

A criagio do DASP representou ndo apenas a primeira reforma
administrativa do pais, com a implantacdo da administracdo publica
burocratica, mas também a afirmagcdo dos principios centralizadores e
hierarquicos da burocracia classica. Entretanto, ja em 1938, temos um
primeiro sinal de administragdo publica gerencial, com a criacdo da primeira
autarquia. Surgia entdo a ideia de que os servigos publicos na “administragdo
indireta” deveriam ser descentralizados e ndo obedecer a todos os requisitos
burocraticos da ‘“‘administracdo direta” ou central (BRESSER PEREIRA,
1996, p. 6).

Nos anos de 1950, o municipio de Sdo Paulo se expandiu demograficamente,
crescendo o numero de industrias, elevando a arrecadacdo de tributos e impostos e 0 montante

destinado a educacdo também. Como os convénios escolares ndo davam conta de investir todo
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0 montante da arrecadacdo do municipio, que crescia ano a ano, a verba foi se acumulando e
chamando a atencao de politicos, uma vez que com ela seria possivel realizar algumas obras
importantes e ganhar notoriedade. O discurso desenvolvimentista dava o tom do contexto de
influéncia, sobre a necessidade de modernizar o pais e a importancia da escola para se
alcancgar essa modernizacao.

A titulo de complementar a anlise, ainda que ndo se pretenda pormenorizar as acoes
individuais de partidos ou prefeitos, organizou-se o Quadro 10 com a lista de prefeitos eleitos

em Sao Paulo e seus respectivos partidos no periodo de 1950 a 2021.

Quadro 10 - Lista dos Prefeitos de Sdo Paulo de 1950 a 2021
PREFEITOS DE SAO PAULO DE 1950 A 2021

Periodo do governo |

Prefeito Partido

(duragdo do governo) |

1950 a 1951 Lineu Prestes Partido Social Progressista - PSP

1951 a 1953

Armando de Arruda Pereira

Partido Social Progressista - PSP

8 de abril de 1953 a 1955

Janio da Silva Quadros

Partido Democrata Cristdo - PDC

31 de janeiro de 1955 a junho de 1955

William Salem

Partido Social Progressista - PSP

22 de junho de 1955 a abril de 1956

Juvenal Lino de Matos

Partido Social Progressista - PSP

13 de abril de 1956 a abril de 1957

Vladimir de Toledo Piza

Partido Trabalhista Brasileiro - PTB

08 de abril de 1957 a abril de 1961

Ademar de Barros

Partido Social Progressista - PSP

08 de abril de 1961 a abril de 1965

Francisco Prestes Maia

Unido Democratica Nacional - UDN

08 de abril de 1965 a abril de 1969

José Vicente Faria Lima

MTR (até 1965) /ARENA (ap6s 1965)

08 de abril de 1969 a 1971

Paulo Salim Maluf

Alianca Renovadora Nacional - ARENA

08 de abril de 1971 a 1973

José Carlos de Figueiredo Ferraz

Nenhum

22 de agosto de 1973 a agosto de 1973 | Jo4o Brasil Vita ARENA
28 de agosto de 1973 a 1975 Miguel Colasuonno ARENA
17 de agosto de 1975 a 1979 Olavo Egydio Settbal ARENA

12 de julho de 1979 a 1982

Reinaldo Emidio de Barros

ARENA (até 1980) /PDS (apés 1980)

15 de maio de 1982 a 1983

Antonio Salim Curiati

PDS

15 de marco de 1983 a maio de 1983

Francisco Altino Lima

Partido do Movimento Dem. Bras. PMDB.

11 de maio de 1983 a 1985

Mario Covas Janior

Partido do Movimento Dem. Bras. PMDB.

01 de janeiro de 1986 a 1988

Janio da Silva Quadros

Partido Trabalhista Brasileiro - PTB

01 de janeiro de 1989 a 1992

Luiza Erundina de Sousa

Partido dos Trabalhadores - PT

01 de janeiro de 1993 a 1996

Paulo Salim Maluf

PDS/ PPR (93 a95) /PPB (apds 95)

01 de janeiro de 1997a 2000

Celso R. Pitta do Nascimento

Partido Progressista Brasileiro - PPB

01 de janeiro de 2001 a 2004

Marta T. S. V. Suplicy

Partido dos Trabalhadores - PT

01 de janeiro de 2005 a marco de 2006

José Serra Chirico

Partido da Soc. Democ. Brasileira-PSDB.

31 de marco de 2006 a 2012

Gilberto Kassab

PFL /DEM (2007 a 2011) /PSD (ap6s 2011)

01 de janeiro de 2013 a 2016

Fernando Haddad

Partido dos Trabalhadores - PT

01 de janeiro de 2017 a abril de 2018

Jodo Agripino da Costa Doria Jr.

Partido da Soc. Democ. Brasileira-PSDB.

06 de abr. de 2018 a 16 de maio de 2021

Bruno Covas

Partido da Soc. Democ. Brasileira - PSDB.

16 de maio de 2021 — em exercicio

Ricardo Nunes

Movimento Democratico Brasileiro - MDB

Fontes: Jornais, revistas e sites.
Elaborado pela pesquisadora - 2021.



https://pt.wikipedia.org/wiki/Movimento_Democr%C3%A1tico_Brasileiro_(1980)
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Apesar da diversidade de partidos e ideologias, a organizacdo burocratica da
administragdo publica no municipio ndo sofreu grandes altera¢cbes, mantendo o modelo
hegemdnico no pais e sendo organizada de forma racional legal. Ribeiro*® aponta que:

Até 1930, quando eclodiu a Revolucdo de 3 de outubro, os prefeitos eram
eleitos diretamente pela populacdo paulistana. A partir de entdo, coube aos
governadores a escolha e a nomeacao dos prefeitos (0 que ocorreria também
entre 1969/1988). Em 1953, foi restabelecido o voto direto para a prefeitura
de S&o Paulo, tendo sido eleito o entdo deputado estadual Janio da Silva
Quadros. Janio seria, novamente, o primeiro prefeito eleito pelo povo em
1988, depois de um jejum de 23 anos. Pois foi em 1965 que os paulistanos
elegeram, na Gltima eleicdo direta, o brigadeiro José Vicente de Faria Lima
(RIBEIRO, 2005).

A necessidade de atendimento a demanda pressionou o prefeito a (re) organizar o
Sistema Municipal de Ensino, ampliando do nimero de escolas, especialmente com a incluséo
na rede das escolas de ensino primario. 1sso acarretou a necessidade de reorganizar o quadro
de funcionarios, entre eles o quadro de Diretor de Escola. O sistema foi (re) elaborado e, ainda
que de forma precarizada, incluiu a Gestdo de Escolas primarias. Na época ndo havia um
plano municipal de educacdo e a rede passou a crescer e ganhar complexidade muito
rapidamente. Segundo Lima

Os parques infantis sofreram mudancas estruturais em seu funcionamento a
partir de 1956 com a criacdo, por meio do Decreto Municipal n.° 3070, das
unidades de ensino primario, vinculadas ao municipio de Sdo Paulo. As
criancas de 7 a 12 anos passaram a ser atendidas pelas 110 escolas primarias
recém-criadas e definidas no Decreto Municipal n.° 3.206 do mesmo ano,
cabendo aos parques a incumbéncia de atendimento as criangas de trés a seis

anos (LIMA, 2016, p. 78).
Adhemar Pereira de Barros, Prefeito do Municipio de Sdo Paulo, promulgou a Lei n°
5607, em 03 de junho de 1959, criando na Secretaria de Educagéo e Cultura, o Departamento
do Ensino Primario e os primeiros cargos efetivos, entre eles o de Diretor de Escola. Para
melhor compreensao, elaborou-se 0 Quadro 11 (p.118) com o historico de atos da criagdo do
Sistema Municipal Ensino e da Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo, contando com as
modalidades de Educacéo Infantil, Ensino Primario, Ensino Primario Complementar e Ensino

Priméario Supletivo, ministrado em escolas Isoladas, Reunidas ou Agrupadas.

4 Site da Assembleia Legislativa do Estado de S3o0 Paulo (ALESP). Disponivel em:
https://www.al.sp.gov.br/noticia/?id=288417
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Quadro 11 - Memorial de leis da criagdo da RME-SP.

CRIACAO DA REDE MUNICIPAL DE ENSINODE SAOPAULO
LEGISLACAOD DATA DESCRICAQ
P - Cria o Servigo Municipal de Jogos e Recreio para criangas
Aton® 767/33 09/01/1935 Criagio dos Pamues In fantis
Aton® 793 15/02/1933 D4 nova denominagio 2o Servigo Monicipal de Jogos e de Recreio
Aton” 861 15/02/1933 Organiza o Departamento de Cultura & de Recreagio
Reorganiza a estrufura adminisitativa da Prefetura insttuwindo
Decreto Lein® 333 27121943 Secretarias e dande outras providéncias. (Decrsta no Art. 1.°
Secrefaria de Cultura 2 Higiene)
Decrato Lein® 404 (08/03/1947 Feestruturacio das Carrsiras do funcionalismo mumnicipal
P g Desdobramento da Secretaria de Cultura e Higiene em: Secretaria
Decreto Lei n” 430 08/07/1947 de Hirizne & Secretaria de Educagio & Cultura)
Decreto n® 3062 04/ 02/1936 criagio de Grupo Municipal de Ensino Primario do "Jagand"
Cria na Secretania de Educagio e cultura, o Departamento do
Lein® 5607 03/06/1939 ensne primdrio & efztivou os professorss, dirstorss, inspetores 2
orientadorss pedag 6gicos — criou 05 primeiros cargos
Diecrefo n° 3070 1956 i—";ﬁiﬁ:sremna de Educacio e Cultura ¢ auforizada a construir
Decrzto n® 3206 23/08/36 Criz 110 Escolas Primanas Monicipais.
Decrzton® 3183 02/08/1936 instituiv o Sistema Escolar Monicipal
Decrzto n® 3136 02/08/1956 instituin a Série Funcional de Professor Primario do Monicipio
Lei 7037 13/06/1967 Orgz!mga. o qua.dr.c do ensino mumcqgml: mstitui a carreira do
magistério municipal. & da outras providencias.
. . = Art 25, A denominacio da Secretaria de Educagio e Cultura fica
a W 7
Lei§.204 131011873 alterada para Secretaria Municipal de Educaggio).
+ Organiza o quadre do ensino municipal, institud a carreira do
. - magistéto municipal, & da ovfras providencias. organizou o 1°
Lein® 8209 04/03/1975 - S - . e o
Lein® 8510 03011877 gau;i;i;: do magistério municipal, trazia a lista completa de
a1 a A ] = f=
Lein’ 9263 28/05/1981 » Alteragdes da lei n° 8209 de 4 de margo de 1975,
+ Alteragdo no quadre do ensine mumnicipal,
. S Instini o ensine municipal upletivo e cria 3 cargos de diretor de
lei o7 3339 19/0311976 escola das unidades com supletivo

Fonte: Memdria Técnica Documental da SME/SP. Nov./2021. Leis do catalogo de leis municipais
disponiveis em https://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/.
Elaborado pela pesquisadora.

As escolas Isoladas eram escolas pequenas, em locais mais distantes; as Escolas
Reunidas Municipais eram as unidades com quatro a sete classes, funcionando no mesmo
prédio. As Escolas Agrupadas eram as escolas maiores, com oito a 24 classes. No documento
sobre o Quadro do Ensino Municipal escrito pelo grupo de trabalho* da Superintendéncia

Municipal de Educacdo (SUPEME) é possivel resgatar que:

44 Grupo de trabalho integrado por Apparecida Braz Pimenta, Diva Repace Schmidt, Eliana Bucci, Helena
Rocha Kieling, Irene Kulpas Cabredo, Jovina Rulli, Maria Apparecida Rezende Eiras, Maria Beatriz Galvdo da
Fonte, Midori Sano e Miriam Chaim, da Superintendéncia Municipal de Educacdo (SUPEME), que organizou o
texto “Quadro de Ensino Municipal” — 1983, que faz parte do acervo da Memdria Técnica Documental da
SME/SP.
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Os primeiros cargos do ensino de 1° Grau, criados através da Lei 5607/59 e
70 37/67 também integravam o quadro geral por forca da Lei 72 65/69
passaram a pertencer a um quadro especifico denominado quadro do ensino
priméario composto de primeiro grau-nivel um orientador pedagoégico diretor
escolar em inspetor Regional de Educacdo assim como cargos de chefe de
secdo e de divisdo uma vez que eram providos, na época, por acesso, dentre
orientadores pedagdgicos e inspetorias regionais de educagdo. Os cargos de
orientador Educacional, assistente pedagdgico e secretario de escola, criados
pela lei 7693/72 ndo foram expressamente incluidos no quadro do ensino
primario. O cargo de diretor de parque infantil, criado pela lei n°® 8012/74,
integrou também o quadro geral do funcionalismo municipal (SAO PAULO,
SP, 1981).

Todos os cargos vinculados ao magistério foram agrupados pela primeira vez no
quadro do ensino municipal por meio da Lei N° 8209/75. O quadro do ensino municipal era
composto pelo conjunto de Cargos da Secretaria Municipal de Educacdo, cada qual com suas
atribuicbes proprias de Magistério, como docéncia, planejamento, orientacdo, direcdo e
supervisdo. O quadro demonstrava a organizacdo do trabalho na rede, as funcbes exercidas
direta ou indiretamente nas escolas, distribuidas pelas modalidades existentes naquele
periodo: educacdo infantil, ensino de primeiro grau, ensino de segundo grau, educacao de
deficientes auditivos e ensino supletivo. Na lei n® 7037 de 13 de junho de 1967 (SAO
PAULO(SP)1967) que dispde sobre a criacdo do Departamento Municipal de Ensino, do
Departamento de Assisténcia Escolar, também se contempla parte da politica de educacéo

especial que o municipio adotava & época:

Art. 37 E o Executivo autorizado a instituir o Ensino Especializado de
Reabilitacdo de Criangas Excepcionais, a ser ministrado diretamente ou
através de convénios com instituicbes especializadas, publicas ou
particulares.§ 1° O Instituto Municipal de Educacéo de Surdos (IMES) passa
a denominar-se Instituto de Educacdo de Criancas Excepcionais (IECE), e
fica subordinado ao Departamento de Assisténcia Escolar.§ 2° O Instituto de
Educacdo de Criangcas Excepcionais podera manter a par das unidades ja
existentes, outras destinadas a deficientes visuais, mentais e fisicos (SAO
PAULO,SP,1967).

Em 1968, um novo programa curricular desvinculado do Estado foi implantado,
reafirmando a autonomia da rede. N&o serd discutido aqui o modelo curricular por ndo se
tratar de objeto desta pesquisa. Era o periodo da ditadura civil-militar e a rede Municipal de
Sdo Paulo promoveu a profissionalizacdo dos Gestores, exigindo a formacdo em nivel

superior, organizando quadros e carreiras hierarquizados, promovendo a divisdo das funcoes
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administrativas e pedagogicas, conforme orientado a partir dos acordos de assessoria MEC-
USAID (assinado pelo governo brasileiro) e discutido no capitulo dois. O papel do Diretor de
Escola foi se configurando e foi passando de funcionario que atendia as necessidades e
imposicBes dos donos do poder politico local, com acesso ao cargo por indicagdo politica
(herdado do modelo patrimonialista) para servidores com competéncia técnica, formacéo
superior, concursados, que tinham como objetivo atender ao bem-estar coletivo da populacéo
(modelo burocratico). Também € preciso considerar outras variaveis que incidiram no
exercicio profissional e, portanto, no papel e perfil do Gestor no periodo da ditadura civil-
militar, conforme apontado por Souza e Tavares:

[...] podemos perceber que o papel do Diretor de Escola no periodo histérico
em questdo ndo pode ser analisado de modo desvinculado do todo que
constituia a sociedade brasileira de entdo: capitalista, periférica, dependente
e marcada pela supressdo dos direitos constitucionais e humanos, justificada
pela doutrina de seguranca nacional e por reformas de tendéncia tecnicista
nos sistemas de ensino (SOUZA e TAVARES, 2014, p. 278).

Foi um periodo dificil para todos, e ndo menos para os Diretores de Escola: a falta de
liberdade, o medo, a centralizacdo das politicas educacionais marcaram essa época. Para
exemplificar as tensdes do periodo, relacionou-se aqui em recorte alguns trechos destacados
na revista Magistério, quando Celso Ferreti®® orientador educacional em 1984, descreveu a
relacdo entre autoridade e autoritarismo, derivada da acao centralizadora do poder a época na
RME-SP, no debate sobre a forma de administracdo que a rede municipal de S&o Paulo
deveria adotar e o forte centralismo:

Uma coisa € tracar as diretrizes maiores e outra é a questdo do centralismo.
Se vocé se envolve numa agdo centralizada, burocrética e hierarquizada
demais, na verdade vocé facilita as condi¢fes do exercicio autoritario. O
Governo assumiu uma maquina centralizada e esta atuando dentro dessa
maquina. Esse andar no arame é a arte que a administracdo vai ter que
praticar na area financeira, na area administrativa, na area pedagogica. Vocé
tem que soltar e amarrar, soltar e amarrar. (FERRETI, 1984, p. 28-29, apud
GODOQY, 2012 p. 126).

Este recorte aponta que os debates em torno do modelo de Gestdo, as vésperas da

promulgacdo da Constituicdo de 1988, indicou a Gestdo democratica como proposta para

4 Celso Ferretti: No nimero 12 da revista Magistério, de 1984, a chamada de capa da matéria foi: N&o
confunda autoritarismo com autoridade na escola. Trata-se da transcricdo de uma reunido entre Teresa Roserley
N. da Silva, chefe de gabinete da SME, Vera Lucia Wey, delegada de Ensino da Drem-4, Celso Ferretti,
orientador educacional, Célia Trevisan, professora de nivel 2, e Yeda de Andrade e Silva, delegada de ensino da
Drem-5 discutindo autoridade e autoritarismo na escola.
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Estados e municipios, e impds aos Municipios a elaboracdo de um Plano de Carreiras,
definido pelo artigo 39 dessa Constituicdo, gerando na rede uma reformulacdo do perfil e
competéncias dos cargos e do modelo de Gestao.

Ao se analisar os documentos da rede municipal de ensino, pode-se afirmar que o
primeiro modelo decorreu do modelo patrimonialista de administracdo publica do Estado,
substituido nos anos de 1930 pelo modelo de administracdo burocratica, racional e técnica.
Podemos denominar esse modelo de Gestdo Escolar tradicional, em primeiro lugar por
anteceder o modelo democratico promovido a partir da Constituicdo de 1988 e carregar
abordagens préprias daquele momento da criacdo e organizagdo inicial da rede. A partir de
1988, com a Constituicdo emergiu 0 modelo de gestdo escolar democréatica, adotada na rede
nos anos 1990.

A partir de 1995, com a Reforma gerencialista em curso, a gestdo democratica tem
ganho outros contornos, mas ainda ndo foi substituida por um modelo gerencial. A ideia de
Gestao Escolar eficiente estd nos documentos do MEC a partir dessa data, e a regulacdo dos
modelo se da a partir de processos de avaliacdo externa, com articulagdo de uma politica de
desempenho e pagamento de bénus por alcance de indices e metas e ao financiamento da
educacdo, com fundamento na Nova Gestdo Publica (NGP), que critica a Administracdo
Publica burocratica e o funcionalismo publico, visto como ineficiente e pouco comprometido.
Oliveira, Duarte e Clementino (2017) analisam a utilizacdo da NGP na Gestao Escolar:

As reformas realizadas no Brasil a partir dos anos 1990, que tiveram como
orientacdo a NGP, sob o argumento da racionalidade técnica e de atribuicdo
de maior eficiéncia ao setor publico, introduziram mecanismos de gestdo e
organizacdo escolar que corroboraram a deterioragdo das condigcdes de
trabalho, da carreira e da remuneragdo dos docentes (OLIVEIRA, 2015a).
Alguns desses mecanismos tém sido impostos por medidas de flexibilidade
da legislagéo trabalhista, dando maior liberdade a contratagdo temporaria dos
professores e permitindo maior diversificacdo salarial (OLIVEIRA,
DUARTE e CLEMENTINO, 2017, p. 713).

Pode-se verificar o fato na Constituicdo Federal de 1988, no art. 37, que prevé a
contratagdo por tempo determinado: “IX — A lei estabelecerd os casos de contratacdo por
tempo determinado para atender a necessidade temporéria de excepcional interesse ptblico”.
No municipio de Sao Paulo, a Lei n°® 10.793, de 21 de dezembro de 1989 regulamentou essa
possibilidade. Constata-se que a rede municipal em 1989 ja sofria acbes do modelo de Gestédo

publica gerencial do Estado.
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Ainda que a administracdo do Estado esteja organizada segundo o modelo burocratico,

conforme ja& apontado, essa mudanca ndo ocorreu imediatamente, assim como a
implementacdo de um modelo gerencialista em curso, mantendo o modelo de Gestdo

democratico, mas dando novos contornos e objetivos. Organizou-se um resumo no quadro 12.

Quadro 12 - Perfil da Gestdo Escolar na Rede Municipal de Ensino de SP.

PERIODO TIPO PERFIL DESCRICAO

e A partir da organizacdo do modelo de Administracdo
publica Burocréatica adotado pelo Estado brasileiro em
1938

o Superagdo do modelo patrimonialista

Perfil da Gestio o Regulamentado po_rym corpo legal; _
Tradicional e O gestgr_toma,det':lsoes sem copsultar a comunidade;
1930-1988 e A politica publica de Gestdo escolar sustenta-se no
(essa denominacéo - se Modelo_de Admini§t_ragéo~Burocratica;
) ~ e A Teoria da administracdo escolar pauta-se no modelo
da em r,e I_a(;ao ao modelo cientifico taylorista, divisdo de tarefas, o gestor executa a
democratico, considerado politica puiblica;
moderno.) « Inicio do modelo de Educagdo como politica de bem-estar
social.

o Superacdo do modelo patrimonialista;

o Regulamentado por um corpo legal, profissionaliza¢do dos
servigos, ingresso dos funcionarios nos quadros da
administragdo puUblica por meio de concursos publicos,
substituicdo de critérios politicos por critérios técnicos;

o Gestdo escolar compartilhada com 0s

. x colegiados/comunidade;
1988 -2021 Pgm da Qgstao e O projeto politico pedagdégico como norteador da
emacratica execucao da politica publica;

o A politica publica de Gestdo Escolar sustenta-se no Modelo
de Administracdo Burocratica Weberiana;

e A Teoria da administracdo escolar pauta-se pelo modelo
cientifico taylorista, divisdo de tarefas, o gestor executa a
politica publica;

e Educacdo como politica de bem-estar social.

e Teoria da Administragdo publica pautada na Teoria da
contingencia, objetivo modernizagdo promovida pela
expansdo da tecnologia e a globalizacdo e na Teoria

1995. 2001 Perfil da Gestao Il;leollberNaI do Estado er_umo, N
Gerencial . egulagao_, ) promo_\/lda~ pelo accountability,
descentralizacéo, participagao social;

e Gestdo da escola publica promovida por Entidades da
Sociedade Civil Organizada em parceria com o Estado
(Regulador).

Fonte: Obras consultadas. 2021
Elaborado pela pesquisadora.




123

3.12. Acriacao dos cargos e dos perfis de Diretor de Escola na RME-SP.

Apo6s a implantagdo da Republica, inicialmente a Gestdo da educacdo escolar
organizada pelo servico publico foi desenvolvida em dois sentidos: a supervisao do sistema e
a administracdo de recursos materiais e humanos locais, a partir da organizagdo dos grupos
escolares. Até os anos de 1940 a formacédo de professor era suficiente para ser nomeado pelo
Governador para administrar o prédio escolar (como um Diretor de institui¢cdo privada). Por
ser apadrinhado politico, ele era visto como representante do governo, o que lhe
proporcionava uma aura de poder. Apds 1934, criou-se a cadeira de administracdo escolar e a
formacgdo para Diretor de Escola ganhou outro patamar. A partir de 1938 instituiu-se a
obrigatoriedade dos concursos publicos, mas permitiu-se que Se mantivessem cargos
comissionados. Os cargos de dirigente escolar deveriam ser ocupados por concurso publico, o
gue ndo mudou a realidade em alguns lugares no Brasil. Soligo afirma que:

No estado do Parang, a forma oficial de escola dos diretores é a elei¢éo,
entretanto, ndo deixa de ser um processo complexo e cheio de nuances, pois,
os periodos que antecedem o processo de escolha, em muitos casos sdo
tensos e de muita influéncia politica partidaria (SOLIGO, 2019, p.82)

Também em S3o Paulo em 2020, ha verdadeiras quimeras*® de Gestdo Escolar: para o
cargo de Gestor de Centro Educacional Unificado (CEU) (equivalente a Diretor de Escola)
ndo se estabeleceu concurso publico, mantendo-o como cargo em comissdo. Os Gestores
dessas unidades sdo indicados politicamente. Essa Gestdo é compartilhnada com o conselho
Gestor, e no ultimo ano se estabeleceu a possibilidade de parceria, de forma que poderdo ser
administradas por entidades da sociedade civil organizada (ou seja, um sO cargo comporta
toda a complexidade do patrimonialismo, da burocracia, da Gestdo democratica e do
gerencialismo).

Sendo este pais tdo diverso, é dificil organizar uma histéria Unica da Gestdo Escolar:
para isso, seria necessario tempo e reunir informacdes histéricas de muitos grupos sociais.
Recorta-se por isso, nesta pesquisa os modelos que ocorrem na Rede municipal de Ensino de
Séao Paulo.

Segundo o Grupo de Estudos da Superintendéncia Municipal de Educacdo —

SUPEME (1983), o primeiro cargo de Diretor de uma instituicdo educacional (ainda que nao

46 Quimera: Combinacéo heterogénea ou incongruente de elementos diversos.
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fosse entendido como “escolar”) da Prefeitura do Municipio de Sao Paulo foi o de dirigente
de Parque Infantil ou Recanto Infantil (Decreto 3233/56), funcdo exercida por um técnico da
Divisdo de Educacdo, Assisténcia e Recreio, portador de diploma de Normalista, podendo ser
titular de cargo ou excepcionalmente extranumerario.

Pelo exercicio da fungdo receberia um terco do valor do padréo inicial da carreira de
Educador recepcionista. Em 1974 foram criados os cargos de Diretor de Parque Infantil (Lei
8012/74), mais tarde denominado Diretor de Escola Municipal de Educacéo Infantil.

Os primeiros cargos de diretor de escola na Rede Municipal de Sdo Paulo foram
criados por modalidades: Educacgdo Infantil, Ensino Primario, Educacdo de Deficientes
Auditivos e Ensino Supletivo. Somente mais tarde esses cargos seriam reorganizados num
anico cargo.

Em 1956 criou-se a funcdo de Dirigente de Escola Agrupada Municipal, sendo
designado um Professor Primério (extranumerario) para unidades com mais de cinco classes.
Esse profissional exerceria as fungdes concomitantes de professor e dirigente, recebendo uma
gratificacdo de 20% sobre o salario de Professor Primario (art. 6° do decreto 3185/56). A lei
5607/59 criou o cargo de Diretor Escolar para todas as escolas primarias, mais tarde
denominado Diretor de Escola de 1° Grau. (Grupo de trabalho/ SUPEME, 1983)*". A Lei
8389/76 criou o cargo de Diretor de Escola de Ensino Supletivo, e pela Lei 8438/76 criou-se o
cargo de Diretor de Escola de Deficientes Auditivos. As Escolas Reunidas Municipais eram
dirigidas por um professor responsavel. Concomitantemente, divulgou-se a expectativa de
programas de aperfeicoamento. Na criagdo dos cargos da Rede Municipal de Ensino de Sé&o
Paulo, a fungéo do Diretor/a de Escola era herdada da organizagdo da rede estadual de S&o
Paulo e se tratava de posicdo hierarquicamente constituida dentro da concep¢do da
administracdo empresarial, assumindo papel de comando, subordinado a legislacdo, com a
acdo fixada para a area administrativa e ndo pedagogica.

As Escolas Reunidas Municipais eram dirigidas por um professor responsavel,
designado entre os professores da escola, que passava a exercer a fungdo sem prejuizo da
docéncia. Permanecia na escola por pelo menos mais uma hora diaria, além das quatro do

periodo de aula, para exercer a funcdo de Diretor da escola. As Escolas Agrupadas eram

47 Conforme descrito no texto sobre o Quadro do Ensino Municipal pelo Grupo de trabalho da Superintendéncia
Municipal de Educacdo (SUPEME), que faz parte do acervo dos arquivos da Memoria Técnica Documental da
SME/SP.
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dirigidas por um Diretor e um auxiliar, professor do proprio estabelecimento. O diretor
poderia ser dispensado da regéncia se 0 numero de classes fosse igual ou superior a 14. A lei
trazia ainda a proibicao de designar para funcdes de auxiliar o conjuge ou parente do Diretor
até terceiro grau. Segundo Cury

[...] a selecdo historica de determinados tipos de funcionérios publicos, e
entre esses se da o surgimento dos administradores escolares, ndo s6 a nivel
de secretarias, como também a nivel das escolas quando essas foram
agrupadas, se liga, com maior ou menor énfase, a um determinado tipo de
clientelismo politico. A indicacdo da gestdo escolar estava de alguma
maneira atrelada a burocracia estatal. Fato confirmado por Arroyo (1983, p.
128) [...] o diretor de unidade de ensino no sistema escolar publico sempre
foi um cargo de confianca do poder central ou local. Acompanhando a
histéria da escola puUblica, observamos que ele sempre foi um dos
mecanismos do jogo do poder e da barganha politica. A figura do diretor
escolar era uma das pecas importantes no controle dos docentes e da rede
escolar. (CURY, 1983, p.141).

A Prefeitura de Sao Paulo publicou o Estatuto dos Funcionarios Pablicos do Municipio
de Sdo Paulo, a Lei 8989/79, definindo os direitos, garantias e vantagens e também os
deveres, proibicdes e penalidades, regulando as relagOes entre os servidores e a administracéo
publica municipal. Promulgada em 18 de outubro de 1979 por Reynaldo Emidio de Barros,
entdo Prefeito do Municipio de S&o Paulo, esse estatuto ja passou por inimeras reformas e
estabelece o regime estatutario para os servidores. O Diretor de Escola é um servidor
municipal estatutario. Em caso de afastamento do servidor ou vacancia do cargo, podera ser
substituido, e nesse caso o profissional que o substitui devera ser professor concursado na
rede e ser eleito pelo Conselho de escola.

No governo de Luiza Erundina, eleita Prefeita municipal paulistana, do Partido dos
Trabalhadores — PT, e no poder entre 1989 e 1992, a carreira foi reorganizada para os moldes
atuais, com a promulgacdo das Leis n° 11.229, de 26 de junho de 1992, e n°® 11.434, de 12 de
novembro de 1993. Gilberto Kassab (2006-2008), do Partido Democrata (antigo PFL), foi
eleito prefeito e promulgou a Lei 14.660/07, que promoveu alteracdes no Quadro dos
Profissionais de Educagdo, com as respectivas carreiras, criadas pela Lei n® 11.434, de 1993,
de modo que consolidou o Estatuto dos Profissionais da Educagdo Municipal, e em 2013 o
Prefeito Fernando Hadad, também do Partido dos Trabalhadores, publicou o Decreto n°
54.453, de 10 de outubro de 2013, que fixou as atribui¢bes dos Profissionais de Educacdo que

integram as equipes escolares das unidades educacionais da Rede Municipal de Ensino,


http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-11229-de-26-de-junho-de-1992
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-11434-de-12-de-novembro-de-1993
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-11434-de-12-de-novembro-de-1993
http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/lei-11434-de-12-de-novembro-de-1993
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definindo atribuicdes e competéncias dos Diretores de Escola atuantes nas unidades escolares
diretas (SAO PAULO, SP, 1979).

O perfil dos Diretores da RME-SP foi em parte regulamentado no periodo do regime

civil-militar com a Lei 8989/79 e parte ap0s a redemocratiza¢do. Hoje esta assim constituido,
de acordo com a Lei 14.660/07:

A carreira do Magistério Municipal, que compreende as Classes de Docentes
e de Gestores Educacionais, fica composta dos cargos constantes do Anexo
I, Tabela "B", integrante da lei e no art. Art. 7°. Compreende-se por Classe: |
- para os Docentes: o agrupamento de cargos de mesma natureza,
denominacdo e categorias diversas; Il - para os Gestores Educacionais: o
agrupamento de cargos de natureza técnica e denominacédo diversa, na forma
do disposto no art. 6°, inciso Il, desta lei. Paragrafo unico. Observadas as
respectivas classes, os integrantes da Carreira do Magistério Municipal serdo
enquadrados por evolugdo funcional, nos termos do art. 35, nas referéncias
previstas no Anexo IV, Tabela "A", ambos desta lei (SAO PAULO, SP,
2007).

Na figura 8 e 9 apresenta-se 0 quadro anexado a lei n°® 14.660 de 2007, que dispde
sobre alteracdes das Leis n® 11.229, de 26 de junho de 1992, n° 11.434, de 12 de novembro de
1993 e legislacdo subsequente, reorganizando o Quadro dos Profissionais de Educacgdo, com

as respectivas carreiras, criado pela Lei n° 11.434, de 1993, e consolida o Estatuto dos

Profissionais da Educacdo Municipal.

Figura 8 - Quadro dos Docentes RME-SP 2021

Anexo | a que se referem os artigos 2° e 5°da Lein® 14.660, de 26 de dezembro de 2007
Quadro dos Profissicnais de Educacéo
Tabela B — Cargos de Provimento Efetivo do Quadro do Magistério Municipal

Classe dos Docentes

N de Denominagio do Cargo / Lotagao Ref. Parte Forma de Provimento

cargos Tabela

11.250 |Professor de Educagéio Infantil PP-Ill Mediante concurso piblico de provas ou de
a) Categoria 1 QPE-11 provas e titulos, exigida habilitagao profissional
b) Categoria 3 QPE-14 para o magistério correspondente ao ensino
- Centros de Educagéo Infantil médio.

32679 |Professor de Educacéo Infantil e Ensino PP-lll |Mediante concurse publico de provas ou de
Fundamental | praovas e titulos, exigida habilitacdo profissional
a) Categoria 1 QPE-11 para o magistério corespondente ao ensino
b) Categoria 3 QPE-14 médio.
- Unidades Educacionais de Educagéo Infantil e
Ensino Fundamental

18.705 |Professor de Ensino Fundamental Il e Médio QPE-14 PP-lll - [Mediante par concurso publico de provas ou de
- Unidades Educacionais de Ensino Fundamental provas e titulos, exigida habilitacao profissional
& Ensino Médio pecifica para o magistério, correspondente a

licenciatura plena.

Fonte: Sdo Paulo (SP) LEI N° 14.660, DE 26 DE DEZEMBRO DE 2007



Figura 9 - Quadro dos Gestores Escolares RME-SP 2021

Anexo | a que se referem os artigos 3° e 5°da Lei n® 14.660, de 26 de dezembro de 2007
Quadro dos Profissionais de Educagéo
Tabela B — Cargos de Provimento Efetivo do Quadro do Magistério Municipal
Classe dos Gestores Educacionais
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N° de . Parte .
cargos Denominagio do Cargo [ Lotagao Ref. Tabela Forma de Provimento
2.027 |Coordenador Pedagogico QPE-15 PP-lI Mediante concurso de acesso de provas e titulos,
- Unidades Educacionais de Educagio Infantil, de dentre integrantes da carreira do Magistério
Ensino Fundamental e de Ensino Médio, Municipal, exigida licenciatura plena em
Pedagogia e 3 (trés) anos de experiéncia no
Magistério.
1.340 |Diretor de Escola QPE-17 PP-II Mediante concurso de acesso de provas e titulos,
- Unidades Educacionais de Educagao Infantil, de dentre integrantes da carreira do Magistério
Ensino Fundamental e de Ensino Médio. Municipal, exigida licenciatura plena em
Pedagogia e 3 (rés) anos de experiéncia no
Magistério.

336 Supervisor Escolar QPE-18 PP-II Mediante concurso de acesso de provas e titulos,
- Diretoria Regional de Educacgao, na forma que dentre integrantes da carreira do Magistério
dispuser o regulamento. Municipal, exigida licenciatura plena em

Pedagogia, com no minimo & (seis) anos de
experiéncia no magistério, sendo 3 (irés) anos em
cargosffungoes de gestdo educacional.

Fonte: Sdo Paulo (SP) LEI N° 14.660, DE 26 DE DEZEMBRO DE 2007

Pode-se perceber a organizacdo segundo o modelo burocrético, com hierarquia na

divisdo dos cargos, tarefas e formas de provimento, contido na Lei 14.660 de 2007:

Art. 8°. O provimento dos cargos da carreira do Magistério Municipal far-se-
a: | - Mediante concurso publico de provas ou de provas e titulos para os
cargos da Classe dos Docentes; Il - Mediante concurso de acesso, de provas
e titulos, para os cargos da Classe de Gestores Educacionais (SAO PAULO,
SP, 2007).

O Diretor de Escola precisa cumprir a politica educacional proposta para a Rede

Municipal que possui 6rgao préprio para essa regulamentacdo. Em 2020, as diretrizes para a

Gestao Escolar e as normas para a organizacao das unidades escolares foram regulamentadas

e publicadas pela Coordenadoria de Gestdo e organizacdo Educacional (COGED) na RME-

SP, orientando o trabalho em todas as unidades educacionais da rede, conforme expresso no
art. 38 do Decreto n°® 59.660/2020, conforme segue:

I - definir, em conjunto com as demais Coordenadorias da SME, as diretrizes
para a gestdo e organizacdo das Unidades Educacionais do Sistema
Municipal de Ensino; Il - articular com as DREs a implementag&o da politica
educacional da SME; IlI - planejar a construcdo de novos prédios escolares e
coordenar a instalacdo de novas unidades educacionais, em consonancia com
as diretrizes do Gabinete da SME; IV - planejar o atendimento da demanda
escolar e a oferta do servico de transporte escolar com as DREs e com os
orgdos proprios do sistema estadual, no que se refere ao Ensino
Fundamental; V - estabelecer e acompanhar parcerias e convénios com
entidades e Orgdos para atendimento da demanda escolar e para oferta do
servico de transporte - TEG; VI - coordenar acGes de gestdo e organizagdo
da Rede Municipal de Ensino; VII - definir diretrizes e normas para a
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implementacdo de acOes de gestdo e de organizacdo da Rede Municipal de
Ensino; VIII - estabelecer normas complementares para gestdo das
instituicdes  privadas de educacdo infantil; IX - manifestar-se
conclusivamente nos procedimentos disciplinares e afastamentos dos
servidores da SME para participacdo em eventos; X - orientar as unidades da
SME na elaboracdo de normas sob sua competéncia; XI - manter articulagdo
com o Conselho Municipal de Acompanhamento e Controle Social do Fundo
de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e de Valorizagdo
dos Profissionais da Educacdo do Municipio de Séo Paulo -
CACS/FUNDEB, bem como subsidia-lo com informagdes, quando
necessario (SAO PAULO, SP, 2021).

No municipio, a funcdo do Diretor esta explicitada nos contextos de producdo de
texto, como o conjunto de textos legais. Como exemplo, o Decreto n® 54.453, de 10 de

outubro de 2013, que determina que:

Art. 4° A funcdo de Diretor de Escola deve ser entendida como a do gestor
responsavel pela coordenagdo do funcionamento geral da escola, de modo a
assegurar as condicOes e recursos necessarios ao pleno desenvolvimento do
processo de ensino e aprendizagem, na perspectiva de favorecer o constante
aprimoramento da proposta educativa e execucdo das acles e deliberacbes
coletivas do Conselho de Escola, observadas as diretrizes da politica
educacional da Secretaria Municipal de Educacdo e a legislacdo em vigor
(SAOPAULO, SP, 2021).

Ao descrever a funcdo atribuida ao Diretor, no texto legal ndo foram localizadas as
formas e recursos para o cumprimento da exigéncia profissional e como o Diretor podera
assegurar condicdes e recursos necessarios ao pleno desenvolvimento do processo de ensino e
aprendizagem. Talvez fosse possivel afirmar que caberia a ele, funcionario, a Gestdo dos
recursos recebidos, ou disponibilizados pelo Estado. O texto passa a ideia de que o Diretor de
Escola teria em suas méos as condigdes necessarias para o “pleno desenvolvimento do
processo”, e delas poderiam dispor, conforme lhe aprouvesse, o que nem de longe ¢ o caso.

Nas respostas ao questionario, um Diretor da RME-SP fez o seguinte relato:

Ha falta de profissionais para substituir outros em licencas médicas ou
ocupar vagas iniciais; ndo temos professores em quantidade suficiente nem
quadro de apoio para o atendimento que desejamos realizar [...]JA burocracia
é excessiva e ocupa muito tempo da gestdo escolar; falta formacéo inicial, a
formacdo recebida como docente € insuficiente; falta formacdo continuada
para suprir a falta de conhecimento sobre gerenciamento da burocracia
(Questionario, Questdo n.36, 2021)

Ao analisar o contexto da producdo de textos, no arcabouco legal produzido pela

prefeitura do municipio de S&o Paulo verifica-se que a Gestdo Escolar é prescrita como
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“autonoma” para alcancgar junto com o Diretor de Escola a legislacdo em vigor e as diretrizes
que compdem a Politica Educacional da Secretaria Municipal de Educacgdo, solidaria a uma
politica educacional centralizada no Ministério da Educacdo (MEC) do Governo Federal. O
que se constata € que nem mesmo 0 Governo Municipal desenvolve uma politica autbnoma. O
alijamento dos Gestores dos processos de organizacdo do sistema educacional é evidente até
hoje, na falta de representatividade ao planejar o atendimento a suas necessidades
educacionais, no delineamento dos curriculos, na avaliagdo do trabalho escolar e dos
trabalhadores da educacao.

As competéncias do Diretor de Escola, abaixo discriminadas, demonstram o elo entre
o0 poder central e o poder local, mobilizando estratégias para atingir as metas e os objetivos do
sistema. As competéncias mobilizadas dizem respeito a a¢Ges que s6 podem ser efetivadas
pelo Diretor de Escola. Observemos o Decreto 54.453/2013:

I - Assegurar o cumprimento das disposicOes legais e das diretrizes da
politica educacional da Secretaria Municipal de Educacdo; Il - submeter, a
apreciagdo das instancias superiores, a implantacdo de propostas curriculares
diferenciadas; Il - acompanhar e implementar os programas e projetos
vinculados a outras esferas governamentais (SAO PAULO, SP, 2013).

De acordo com a legislacéo, cabe ao diretor a funcdo de recolher informagdes sobre a
efetivacdo do trabalho pelos demais trabalhadores da unidade sem, contudo, dispor de formas
de controle, seja pessoal, seja nos coletivos. Ndo cabe a ele aplicar penalidades que nédo
estejam previstas no Estatuto do funcionario publico (Lei 8989/79). A comunidade escolar
entende o Diretor como alguém que possui um poder de coercdo e decisdo, maior do que na
verdade possui (atribuindo a ele um perfil tradicional). Cabe ao Diretor apurar fatos,
designando comissfes para efetivacdo das apuracGes e encaminhando ao setor juridico do
sistema educacional municipal para que se verifique a aplicacdo ou ndo de penalidades.
Somente em situacdes muito especificas podera aplicar penalidades, que ja estdo pré-
definidas. O art. 195 da Lei 8989/79 prevé que, para aplicacdo das penalidades previstas no
artigo 184, sdo competentes:

I - O Prefeito; 1l - Os secretarios municipais, até a de suspensao; Il - Os
diretores de departamento ou autoridades equiparadas, até a de suspensao,
limitada a 15 (quinze) dias; IV - As demais chefias a que estiver subordinado
o funcionério, nas hipéteses de repreensdo e suspensao até 5 (cinco) dias.
Pardgrafo unico - O Prefeito poderd delegar competéncia aos Secretarios
para demissdo nos casos dos incisos I, Il e VII do artigo 188
(Regulamentado pelo Decreto n° 17.470/81) (SAO PAULO, SP, 2013).
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Por isso, as fungdes ndo permitem ao Diretor e & comunidade escolar decidir sobre
aqueles que nela atuam. No méximo, podem encaminhar uma apuracdo preliminar, mas ndo
possuem geréncia sobre a permanéncia ou ndo do profissional na unidade, e com isso a escola
perde o poder de decisdo ou coer¢do necessaria, que € delegado ao sistema, que contrata e
demite, conforme Decreto 54.453/2013:

V - garantir a adocdo das medidas disciplinares previstas nas normas de
convivio do regimento educacional e registradas no projeto politico-
pedagdgico da unidade educacional; VI - aplicar as san¢des aos alunos,
quando for o caso; X - encaminhar, na sua area de competéncia, 0S recursos
e processos, bem como peticBes, representacbes ou oficios dirigidos a
qualquer autoridade e/ou remeté-los devidamente informados a quem de
direito, observados os prazos legais, quando for o caso; XV - apurar ou fizer
apurar irregularidades de que venha a tomar conhecimento no &mbito da
escola, comunicando e prestando informacGes a seu respeito ao Conselho de
Escola e aos 6rgdos da Administracdo, se necessario; XVI - aplicar as
penalidades aos servidores de acordo com as normas estatuarias. (SAQ
PAULO, SP, 2013).

N&o se faz aqui a defesa ou apologia de um poder ilimitado ou antidemocratico, nas
méaos do Diretor de Escola, ou do coletivo escolar, o estudo permite afirmar que héa
necessidade de revisao, com elaboracgéo de critérios e condutas que favorecam os estudantes, e
formas da escola participar da decisdo sobre a permanéncia dos profissionais no
desenvolvimento dos seus projetos.

Algumas das competéncias sdo essencialmente burocraticas, de forma que nao
encontramos competéncias pedagodgicas, o que Novoa (1992, p.15) denominaria “adogdo de
uma perspectiva tecnocratica e o esvaziamento das dimensdes politicas e ideoldgicas do
ensino e da Educag@o”. Conforme se verifica na Lei 8989/79, as competéncias essencialmente
burocraticas sao:

VII - assinar, juntamente com o Secretario de Escola, todos os documentos
relativos a vida escolar dos alunos expedidos pela unidade educacional; Il -
conferir diplomas e certificados de concluséo de curso; IX- garantir o acesso
e a permanéncia do aluno na unidade educacional; X - coordenar a utilizacdo
do espaco fisico da unidade educacional, no que se refere: a) ao atendimento
e acomodagdo da demanda, inclusive a criacdo e supressdo de classes; b) aos
turnos de funcionamento; c¢) a distribuicdo de classes por turno; XI - dar
exercicio a servidores homeados, designados ou encaminhados para prestar
servicos na unidade educacional; XII - controlar a frequéncia diaria dos
servidores, atestar a frequéncia mensal, bem como responder pelas folhas de
frequéncia e pagamento do pessoal, nos termos da legislacdo; XIII -
organizar a escala de férias, assegurando o pleno funcionamento da unidade
educacional, nos termos da pertinente legislacdo; XIV - gerenciar e atestar a
execucdo de prestacdo de servigos terceirizados, observadas as clausulas
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contratuais; XVII - encaminhar mensalmente, ao Conselho de Escola,~ a
prestacdo de contas sobre a aplicagdo dos recursos financeiros (SAO
PAULO, SP, 2013).

Durante a realizacdo deste estudo, verificou-se o avanco do modelo de Gestdo
gerencialista na organizacdo do trabalho do Diretor de Escola no municipio de Sdo Paulo.
Esse profissional é um executor do orgcamento, j4 que o volume e destinacdo dos recursos
estdo pré-determinados para o alcance das metas estabelecidas pela politica publica. Galindo e
Andreotti confirmam essa auséncia de autonomia:

Desde as leis organicas de ensino, pode-se observar que a funcdo do diretor
esteve relacionada a um gerenciador dos servicos do sistema escolar em seus
aspectos econdmicos (verba da educacéo e producdo de méo de obra para o
mercado), politicos (cumprimento da legislagdo com vias ao crescimento
econdbmico) e sociais (atender aos anseios da populacdo por uma
escolarizacdo que implicaria em emprego, melhoria econdmica e ascensao
social) (GALINDO e ANDREOTTI, 2012, p. 140).

A semelhanca do indicador criado pelo governo federal, que traz as metas projetadas
para as redes educacionais no Brasil, a Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo langou, em
2019, o indice de Desenvolvimento da Educacao Paulistana (IDEP), que foi criado para:

[...] expressar o desempenho das escolas da Rede Municipal de Ensino,
considerando os componentes curriculares avaliados na Prova Séo Paulo e o
fluxo escolar. Para o Ensino Fundamental, o IDEP ser4 calculado
considerando os resultados dos 3°, 5° 7° e 9° anos na Prova Sao Paulo,
avaliacdo externa municipal de carater censitario. Para 0s anos iniciais, seréo
considerados os resultados dos estudantes dos 3° e 5° anos, em Lingua
Portuguesa, Matematica e Ciéncias. O fluxo escolar considerado serd do 1°
ao 5° ano. Da mesma forma, para os anos finais, serdo considerados 0s
resultados dos estudantes dos 7° e 9° anos e o fluxo escolar do 6° ao 9° ano
(SAO PAULO, SP, 2013).

A politica de avaliacdo e de bonificagdo prevista no Prémio de Desempenho
Educacional, instituido pela Lei n°® 14.938, de 30 de junho de 2009 denota a politica de
accountability que vem sendo assumido pela prefeitura de S&do Paulo no setor educacional
publico.

Até o presente momento, vimos que a Prefeitura de S&o Paulo, no inicio da Gestdo
Escolar na rede, trabalhnou com o modelo tradicional, baseado nos principios adotados pelo
Estado brasileiro na administracdo patrimonialista. Com o desenvolvimento do capitalismo e

a adocdo de técnicas para a modernizagdo do Estado, a burocratizacdo e o tecnicismo,
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desenvolveu-se a politica de concursos publicos para obter a competéncia técnica e melhorar a
Gestdo Escolar, criando condi¢Ges para o desenvolvimento da Gestdo Democratica nas
escolas, j& que os funcionarios estariam livres dos compromissos politicos com seus
empregadores com o fim do clientelismo.

Com a Constituicdo de 1988, a rede adotou 0 modelo da Gestdo democratica, que
prevé a participacdo da comunidade escolar na gestdo, na aprovacdo do projeto politico
pedagogico da escola, com a instituicdo do Conselho de Escola, da Associacdo de Pais e
Mestres e do Grémio Escolar, e burocratica, marcado pelo tecnicismo e pela regulamentacdo
Estatal. Na prefeitura de S&o Paulo, o Diretor de Escola acessa o cargo de Diretor de Escola
apos concurso publico, com provas escritas e apresentacao de titulos. Apos a ultima Reforma
do estado, o Municipio tem adotado aspectos da Gestdo gerencial, com a terceirizacdo da
Gestédo de unidades educacionais com estabelecimento de parcerias, entre outras agdes. A
seguir, serdo apresentados os resultados da pesquisa demogréfica, no Banco de Dados Abertos

do Municipio e do questionario enviado aos Diretores das Escolas Municipais.
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3.13. Dados Abertos e resposta ao Questionario na RME-SP

No Banco de Dados Abertos foram acessados os micros dados - Perfil dos Servidores
2020 - e contabilizados 1.486 cargos de Diretor de Escola. Organizou-se a Tabela 7 com as
informacdes existentes até o més de julho de 2020 (uma vez que a pandemia do Coronavirus
afetou a atualizacdo de dados na rede em 2021), foram identificados 1.374 Diretores de

Escola em exercicio e 112 cargos vagos na Rede municipal de S&o Paulo.

Tabela 7 - Diretor de Escola em exercicio na RME-SP em 2020

DISTRIBUICAO DOS DIRETORES DE ESCOLA POR DRE

Diretoria Regional CEI CEl EMEF EMEI Forade
de Educaciio — SME/SP DIRETQ CEU EMEF _CEU EMEI CEU CEMEI EMEB EMEFM DRE SME SME
DRE Butantd 13 2 30 1 27 2 1 0 0 2 1 1
DRE Campo Limpo 30 4 53 7 a3 7 9 0 0 12 0 1
DRE Capela do Socorro 13 3 20 4 23 1 2 0 0 6 0 2
DRE Freguesia/Brasilandia 12 2 35 2 26 2 0 1 0 2 1 1
DRE Guaianases 17 2 27 3 24 4 o] 0 1 14 0 1
DRE Ipiranga 15 b 31 1 39 3 0 1 0 10 4 b
DRE Itaguera 17 3 24 2 34 3 o] 0 0 ] 0 o]
DRE Jagand/Tremembé 21 1 33 1 32 1 o} 1 2 2 1 1
DRE Penha 26 2 33 2 36 1 o] 1 0 12 0 1
DRE Pirituba 22 4 49 s 39 4 o] 1 2 [ 0 o]
DRE Santo Amaro 13 2 24 1 27 2 o] 0 1 5 1 1
DRE 530 Mateus 24 5 40 4 38 5 o] 0 1 7 0 o]
DRE 530 Miguel 35 4 41 3 37 4 0 0 1 6 0 1
TOTAL 258 36 440 36 425 39 12 5 8 92 8 12
* 03 diretores s/ lotagdo (DRE) 03
TOTAL GERAL 1.374

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de S&o Paulo.
Elaborado pela pesquisadora — 2021.

Para compor a analise demografica, solicitou-se a autorizacdo dos Diretores Regionais
de Educagdo das 13 Diretorias Regionais de Educacdo da RME-SP, que autorizaram a
realizacdo da pesquisa em seus territorios. Organizou-se o envio do Survey a todas as
unidades educacionais da rede direta, Centros de Educacdo Infantil (CEI), Escolas Municipais
de Educacéo Infantil (EMEIs), Escolas Municipais de Ensino Fundamental (EMEFs), Escolas
Municipais de Ensino Fundamental e Médio (EMEFMs), Foi encaminhado aos 1.374
Diretores de Escola, sendo que 315 Diretores acessaram o questionario®, 303 concordaram
em responder as 40 questbes da pesquisa, e 31 delas foram objeto de analise na pesquisa

demogréafica, conforme Tabela 5 (p.106) houve participacdo dos Diretores de Escola das 13

48 O Questionario comporta perguntas que identificam os Diretores de Escola para validagdo da pesquisa, mas
que ndo serdo objeto de publicacdo/analise, para preservacdo do anonimato dos participantes. Algumas questoes
tornaram-se irrelevantes para a pesquisa, durante o processo. As questdes na integra estdo no anexo.
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Diretorias Regionais (DREs) ou seja 100% de representacdo. Consideraram-se as informacoes

das duas fontes (Banco de dados abertos e questionario) para analise e estabelecimento do

perfil. Organizou-se a Tabela 8 com o levantamento de respostas validas.

Tabela 8 - Perguntas e n° respostas validas ao questionario.

Questies do questionirio utilizadas e analisadas na pesquisa Demogrifica

- - L Mio Respostas compe a
N EomterAnalisesdss respostas. 2021 responden  vilidas  tabels
1 Umnidade Educacional onde atva‘atuon como Diretor de escola em 2019 303 T-7
3 Data de nascimento: 3 300 T-10
5 Identidade de Género: 6 287 T-13
7  Cor ou Raga: o 303 T-135
8 Pratica ou professa alguma religido? = 204 T-16
% Em case afirmativo, qual sua religido? 17 286 T-16
10 Pesszoa com deficiéncia? o 303 T18
11 Qual a escolaridade de sua hiEe? o 303 T 21
12 Qual a escolaridade de seu Pai? o 303 T22
13 Em relagio a seu posicionamento politico: Vocé simpatiza com: 23 280 T-19
14 Qnual sua formagio académica? o 303 T23
17 Ano em que imiciou exercicio no cargo/fungioe de Diretor (a) de Escola na PIVSE: o 303 T8
20 Tipo de uvnidade Educacional: o 303 T8
21 Vocé exerce sua atividade em uma Unidade Educacional pertencente a: o 303 T-7
22 Tempo de experiéncia no cargo de Diretor (a) de Escola: o 303 T.28

- Esteve em hcenga médica durante o exercicie do carge de Diretor (a) de Escola até o 103
o ) 20D

20197 T-29
24 DMarque as entidades ds quais vocf € filiado (a): o 303 T-20

- 'Qual a Dimenszio da Gestio Escolar, abaixo relacionada, vocg tem'teve maior .

25 _ . . . . ] 303

dificuldade para executar no dia a dia? (mais dificil de executar) T.31
26 Justifique a escolha dessa dimensico como sendo a de maior dificuldads para o 301
T wocE T-31
~- 'Qual a Dimensdco da Gestio Escolar abaixo relacienada. que na sua opimio, vooé 0 303
F el ¥ ]

teve ou tem maior facilidade em executar no dia a dia: T-34
28 Quem mais o/a auxilia na execugdo das tarefas da gestio escolar? o 303 T.24

Em relagio 4 Gestio Financeira, pode-se afirmar que as wverbas recebidas pela
29 TUnidade Educacional onde wocg era Direter{a) de Escola em 2019, foram 24 279

solicitadas ou nio pela escola: T-35
30 Diretor (a) de Escola, sua relagio com a Comunidade pode zer considerada: o 303 T25
31 A Comunidads executou trabalhes veluntirios na escola em 20197 24 279 T26
33 Vocé sofreu agressdo verbal na escola no exercicie da fungio de Diretor (a)? 12 o1 T-36
34 Vocé sofreu agressdo fisica na escola no exercicio da fun¢io de Diretor (a)? 4 2040 T-37
13 Vocé ja passou por averiguagio preliminar ou processe administrativo em - 208
- | e

decorréncia do exercicio do cargo de Diretor/a de Escola? T-38
16 Vocé recebeu formagio sobre Gestio Escolar promowida pela DRE ou SME/SP 0 303
2 aAUa

ateé 20197 T-30
37 WVocg ze considera: o 303 T-27
38 Suva relagio com os professores pode ser descrita comao: 0] 303 T-32
39 O que vocé considera o mais importante na gestio escolar? o 303 T-33

Fonte: Banco de dados Abertos (CGM/SP) e questionario enviado ao Diretores

Elaborado pela pesquisadora durante a pesquisa demografica
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Obtivemos retorno de 303 questionarios considerados com respostas validas. Em
opcdes com maior indice de abstencdo de resposta ao item, as questdes de n.° 8, 9, 13, 31,33 e
35, ainda que ndo responder, era uma alternativa considerada valida. Uma tabela foi elaborada
para mostrar o indice de participagdo por Diretoria Regional de Educacdo, revelando que
houve uma boa representatividade de respostas na RME-SP (vide tabela 5, p.106).

3.14. Andlise da variavel identificacao/idade e origem dos Diretores:

No Banco de Dados Abertos constam 1.374 Diretores e na tabela 9 verifica-se que o
grupo esta na faixa etaria entre 30 e 74 anos. A maioria (69,75%) tem entre 40 e 59 anos de
idade. Sobre as diferengas de acesso entre homens e mulheres, 26% dos homens ingressaram
na faixa dos 30 anos, para 24,8% das mulheres, o que demonstra que proporcionalmente as

mulheres acessam ao cargo com mais idade que os homens.

Tabela 9 - Faixa etaria dos Diretores de Escola : Dados abertos
Faixa etéria dos Diretores de escola por sexo

Ano de 1946 a 1951 a 1961 a 1971 a 1981 a Nao

nascimento 1950 1960 1970 1980 1990 respondeu Totais
N° de pessoas 13 101 436 523 296 05 1.374
Idade em 2021 74a70 69 a 60 59a50 49 a 40 39a30 e
Resultado % 0,96% 7,36% 31,75% 38% 21,55% 0,38% 100%

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo 2021
Elaborada pela pesquisadora

Tabela 10 - Faixa etaria dos Diretores de Escola - questionario
Questdo 3 — Data de nascimento - Faixa etaria dos Diretores de escola por sexo biolégico

Idade: 30a39 40a49 50a 59 60 a 69 70a75 N&o respondeu  Total

Homem 19 24 24 04 00 02 73 24%
26% 32,90% 32,90% 5,50% 0,00% 2,70% 100%

Mulher 57 110 52 09 01 01 230 76%
24,80% 47,80% 22,64% 3,90% 0,43% 0,43% 100%

Totais 76 134 76 13 01 03 303 100%

Fonte: Questionario aplicado pela pesquisadora em julho /2021
Elaborada pela pesquisadora

Sobre o perfil (por origem geografica) dos Diretores de Escola na RME-SP em

2020 observa-se o predominio de pessoas nascidas na regido sudeste (88,65%).



Tabela 11 - Origem geografica dos Diretores de Escola — Dada aberta

Perfil por origem geogréfica dos diretores de escola na RME-SP em 2020

Regido Qtd %
Norte 2 0,15%
Nordeste 64 4,66%
Sul 29 2,11%
Sudeste 1218 88,65%
Centro-oeste 5 0,36%
n&o respondeu 56 4,07%
TOTAIS 1374 100%

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo - 2021
Elaborada pela pesquisadora
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As respostas a pergunta do questionario sobre o nascimento revelaram que 88,65% dos

vindos de outros estados, sendo que 4,66% séo da regido Nordeste.

3.15. Analise da variavel Diversidade/identidade de Género

Diretores nasceram em S&o Paulo (Tabela 11), mas ha um percentual de 10% de migrantes

No Banco de Dados abertos ha registro de 61.417 educadores, sendo 8.122 homens e

Tabela 12 — Sexo biolégico dos Diretores de Escola — Dados abertos

Perfil de género dos Diretores de Escola no Banco de dados

Género Total Porcentagem
Feminino 1071 78%
Masculino 22%
Total 1374 100%

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo - 2021
Elaborado pela pesquisadora

53.295 mulheres. Foi possivel verificar que 3,7% dos homens sdo Diretores de Escola e
apenas 1,96% de mulheres acessaram cargo de Diretora de Escola. Esse indicador foi obtido
pela anélise do nimero de professores efetivos na rede municipal de Educagdo. Esses indices
revelam que, apesar do nimero expressivo de mulheres, os homens tém acessado em maior
numero o cargo de Diretor Escolar. A tabela 12 apresenta os dados sobre o perfil de género
apontados no banco de dados abertos que inclui todos os Diretores de Escola atuantes neste
ano de 2020.
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A Tabela 13 apresenta os dados obtidos no questionario, ampliando-se a questao,
inclui-se a identidade de género. Os Diretores puderam declarar-se cisgénero, transgénero,

ndo binario ou se eximir de responder a questao. Obteve-se o seguinte resultado:

Tabela 13 - Identidade de Género dos Diretores de Escola — no questionario

Questdo 5 - Autodeclaracéo de identidade de Género no guestionario

Homem Mulher Né&o Néo se

cisgénero  Cisgénero  Bindrio  Transgénero identificou Outras Total
CEl 11 63 01 00 03 00 78
EMEI 17 93 02 00 01 00 113
EMEF/EMEFM/EMEBS 39 68 01 00 02 02 112
TOTAL 67 224 04 00 06 02 303
PERCENTUAL 22% 74% 1,3% 0% 2% 0,7%  100%

Fonte: Questionario aplicado pela pesquisadora em julho /2021
Elaborado pela pesquisadora

Para compor o perfil de género, considerou-se importante dar visibilidade as questfes
LGBT, utilizando-se as informacgdes contidas no Glossario LGBT organizado pelo Coletivo
Ametista no Rio de Janeiro. A simples pergunta “qual seu sexo?” ganhou novas conotagcdes
na escola e no mundo, com reflexo nas pesquisas académicas. Dantas 2021 afirma:

Os corpos dissidentes a todas as normas no territorio brasileiro enfrentam do
ponto de vista socio-historico-cultural o genocidio dos seus corpos, o0
epistemicidio de seus saberes, e a impermanéncia nos espacos educacionais.
(DANTAS, 2021, p.17)

Entende-se que é importante visibilizar as questdes de identidade de género ao discutir
trabalho, e em especial, cargos de chefia ou como neste caso dos Diretores, Diretoras,
Diretorxs*® de escola. De forma muito modesta, contribui-se ao incluir um espectro mais
amplo ao questionar a identidade de género dos Diretores.

Em relacdo aos termos empregados na pergunta do questionério, a identidade
cisgénero: Cis vem do latim e significa “do mesmo lado”. Cisgénero ¢ toda pessoa que se
identifica com o género que foi designado a ela. Pessoas cis sdo exclusivamente binérias,
afinal toda sua designacdo de género € com base no binarismo de género no sentido de
identidade de género em nossa sociedade. Transgénero: Trans vem do latim, e significa “do

outro lado". Transgénero é toda pessoa que se identifica com um género diferente do que Ihe

49 Dentre diversas outras reivindicagdes, o uso de uma linguagem neutra tem sido objeto de discussdo nas redes
sociais, ja que muitas pessoas ndao entendem seu funcionamento ou sua importancia em termos de incluséo.
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foi designado. E a pessoa trans que vai decidir como quer ser identificada (como transexual
ou como outra denominacéo), e pode ser binaria ou ndo binéria.

N&o binério esta relacionado a transgeneridade, uma vez que a identificacdo com a
ndo-binaridade implica a ndo total e restrita identificagdo com o género designado a pessoa
em seu nascimento. O género ndo binario é entendido como todo e qualquer género que nao
se encaixe no padrao normativo do binario de género.

A teoria queer é uma corrente politica e ideoldgica que objetiva quebrar as
normatividades de género e sexualidade, por meio de um pensamento critico da ordem social.
O movimento queer ndo considera a causa LGBT+ como causa minoritaria, mas como
assunto social central: afinal, para eles/elas, género e sexualidade sdo instrumentos de poder e
também geradores de desigualdades sociais. Segundo o Coletivo Ametista (2019):

A identidade de género é um dos prismas da identidade humana. E a
experiéncia subjetiva que alguém tem de si mesmo, envolvendo como a
pessoa se Vé na sociedade e o contexto no qual nasceu e vive. Ndo depende
necessariamente dos genitais ou da aparéncia fisica, e ndo se limita apenas
ao binario homem e mulher. O que é entendido como parte das
caracteristicas de identidade de género é criado social e individualmente,
podendo haver certo grupo de caracteristicas entendidas como legitimadas e
outras ndo, mas que apesar de nao reconhecidas sao existentes (COLETIVO
AMETISTA, 2019, p. 9).

No Brasil, a pressao contra qualquer politica de género nas escolas tem sido forte e a
decisdo do centenario colégio Pedro Il no Rio de Janeiro foi considerada polémica: decidiu
adotar uniformes neutros para os novos alunos, a fim de evitar discriminacdo de género
(GLOBO.COM, 2016). A imprensa fez criticas humoristicas sobre a permissdo para que 0s
Meninos usassem saia.

Alguns pesquisadores apontaram implicagfes de género no exercicio da Gestdo
Escolar. Souza (2007), Oliveira (2010) e Drabach (2013), como resultado das analises
apontam que a maioria dos Gestores que pesquisaram sdo mulheres. No caso dessa rede, 74%
se declaram Mulher Cisgénero, 22% se declaram homem Cisgénero, 1,3% n&o binarios, 0,7%
declarou outras identidades ndo especificadas e 2% néo quiseram responder a questdo. Rocha
e Brabo (2015) denunciam e existéncia de um processo de androgenia na teoria e investigacdo
sobre Gestéo Escolar assim:

[...] as concepgdes sobre gestdo escolar estdo intimamente associadas a
“dureza” do nucleo “masculino” desse contexto, em que se tende a associar
gestdo ou administragdo “a um determinado tipo de masculinidade - a do
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heterossexual, branco, racional e tecnicamente capaz” e¢ “dotado de poder”
(ROCHA e BRABO, 2015, p.394).

3.16. Andlise da variavel Diversidade/Etnia autodeclarada

A lei 12.228 de 20 de julho de 2010 instituiu o Estatuto da Igualdade Racial, destinado a

garantir a populagdo negra a efetivacdo da igualdade de oportunidades, a defesa dos direitos

étnicos individuais, coletivos e difusos e o combate a discriminacdo e as demais formas de

intolerancia étnica. A lei n°® 12.990, de 9 de junho de 2014, reserva aos negros 20% (vinte por

cento) das vagas oferecidas nos concursos publicos para provimento de cargos efetivos e

empregos publicos no ambito da administracdo publica federal, das autarquias, das fundagdes

publicas, das empresas publicas e das sociedades de economia mista controladas pela Unido.

No servi¢o publico municipal, a Lei n°®15.939, de 23 de dezembro de 2013, ja tratava do

estabelecimento de cotas raciais para o ingresso de negros, negras ou afrodescendentes e no

art. 2 determina:

Na nomeacdo para cargos de provimento em comissdo e nos editais de
concursos publicos destinados a investidura em cargos de provimento efetivo
e em empregos publicos, todos os 6rgdos e entidades da Administracdo
Direta e Indireta deverdo observar o limite minimo de 20% (vinte por cento)
das vagas para negros, negras ou afrodescendentes (SAO PAULO, SP,
2016).

Essa lei afirma também que sdo considerados/as negros, negras ou afrodescendentes as

pessoas que se engquadram como pretos e pardos ou denominagdo equivalente, conforme

estabelecido pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE*® que, sobre a

desigualdade social por cor e raca no Brasil afirma que:

O combate as desigualdades sociais no Brasil tem sido objeto de estudiosos e
formuladores de politicas publicas envolvidos no diagndstico e na execucéo
de medidas para sua reducdo. Entre as multiplas formas de manifestacao
dessas desigualdades, a pbr cor ou raca ocupa espaco central nesse debate,
pois envolvem, em sua determinacdo, aspectos que estdo relacionados as
caracteristicas do processo de desenvolvimento brasileiro, cuja dindmica
produziu importantes clivagens ao longo da histéria do Pais. Como
consequéncia, a inclusdo parcial das populacdes de cor ou raca preta, parda
ou indigena no referido processo traduziu-se em maiores niveis de

0 sobre a publicacdo Desigualdades Sociais por Cor ou Raga no Brasil. Disponivel no portal IBGE:
https://www.ibge.gov.br/estatisticas/sociais/populacao/25844-desigualdades-sociais-por-cor-ou-
raca.html?=&t=sob. Acesso em 12 out. 2021.


https://leismunicipais.com.br/a/sp/s/sao-paulo/lei-ordinaria/2013/1593/15939/lei-ordinaria-n-15939-2013-dispoe-sobre-o-estabelecimento-de-cotas-raciais-para-o-ingresso-de-negros-e-negras-no-servico-publico-municipal-em-cargos-efetivos-e-comissionados
https://www.ibge.gov.br/estatisticas/sociais/populacao/25844-desigualdades-sociais-por-cor-ou-raca.html?=&t=sob
https://www.ibge.gov.br/estatisticas/sociais/populacao/25844-desigualdades-sociais-por-cor-ou-raca.html?=&t=sob

vulnerabilidade econ6mica e social,
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como demonstram diferentes

indicadores sociais que vém sendo divulgados continuamente pelo IBGE por

meio de seus estudos e pesquisas (BRASIL, 2021).

O edital do concurso de acesso n° 02/2015 publicado no Diario Oficial da Cidade de
Séo Paulo (19.09.2015, p. 108) pela Divisao de Recursos Humanos (CONAE 2) da Secretaria
Municipal da Educacédo de Sao Paulo, para provimento de cargos de Diretor de Escola previu,

das 158 vagas iniciais, 32 para a cota, e informou:

Os candidatos que se declararem negros, negras ou afrodescendentes
concorrerdo a 20% (vinte por cento) das vagas ofertadas, neste Concurso,
nos termos da Lei n° 15.939, de 23 de dezembro de 2013 e Decreto n°

54.949, de 21 de marco de 2014 (SAO PAULO, SP, 2015).

Figura 10 - Cotas para PcD /Cotas raciais - Edital 2015

Cargo

N° de Cargos Vagos

Geral |Candidato c¢/| Cota
(*) | Deficiéncia |Racial

Pré-requisitos

(a serem comprovados no ato da posse) Inicial

Remuneracgdo

Escola

Diretor de |,

- Licenciatura Plena em Pedagogia; ou

- Pés-graduacao stricto sensu em
Educacéo; ou

Pés-graduacdo /ato sensu em
Educacao, de no minimo 800 horas, nos
termos da deliberacdo CEE n® 26/02 e
deliberagdao CEE n°® 53/05; e

- Experiéncia minima de 3 (trés) anos no
Magistério.

158 08 32

RS 4.465,43

Fonte: Edital 02/2015 - concurso de acesso n°® 02/2015 para provimento de cargos de Diretor de

Escola e supervisor escolar. Publicado no DOC-SP de 19.09.2015, paginas 108 até 113

Os dados demograficos em relacdo ao perfil étnico (raca/cor) indicam que, dos 1.374

Diretores em exercicio em 2020, 44,3% nao realizaram a autodeclaragéo, 7,2% se declararam

negros, 9,8% pardos e 38% brancos. Com isso, por esta fonte ndo foi possivel confirmar se ha

paridade racial entre brancos, negros, negras ou afrodescendentes no cargo de Diretor de

Escola.
Tabela 14 - Etnia autodeclarada pelo Diretor de Escola - Banco de dados
Raca e cor autodeclarada no Banco de Dados Abertos
Né&o
informado Amarelo Branco Preto Pardo Indigena Total
608 05 524 99 135 03 1374
44,3% 0,4% 38% 7,2% 9,8% 0,2% 100%

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo. 2021.
Elaborado pela pesquisadora.
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Aponta-se a necessidade de que 100% dos funcionarios participem da autodeclaracéo,
de forma que se posa verificar o cumprimento da lei das cotas. Nesta pesquisa no banco de
dados abertos ao publico, 44,3% dos servidores (Diretor de Escola) ndo fizeram a
autodeclaragdo. Luz no ano de 2016 ja apontava essa realidade ao estudar a aplicacdo da Lei
15.939/2013 na Prefeitura de S&o Paulo:

Nesse artigo, foi possivel compreender o contexto de aprovacdo da Lei
15.939/2013, bem como o impacto de sua aplicacdo no que diz respeito a um
maior ingresso de pessoas negras, via concurso publico na gestdo municipal,
por outro lado, percebe-se que a referida legislacdo ainda ndo conseguiu
romper com os obstaculos raciais que impedem uma maior presenca da
populagdo negra nos cargos de alto nivel hierarquico, escolaridade,
remuneragdo e poder de decisdo. [...] Existe também uma necessidade de se
avancar no que diz respeito a autodeclaragdo dos servidores publicos, pois
conforme demonstramos, ndo ha informagdes sobre raca/cor de 10% dos
funcionarios da administracéo direta. (LUZ, 2018, p.13)

No questionario enviado aos Diretores de Escola, obteve-se que 66% sdo brancos,
33% pretos ou pardos, 0,7% amarelos e 0,30% ou seja apenas um Diretor se identificou como

indigena. Verifica-se neste recorte, que ainda ndo foram alcancados indices raciais paritarios.

Tabela 15 - Etnia autodeclarada pelos Diretores de Escola no questionario

Questdo 7 — Cor ou Raga autodeclarada no questionario

Amarelo Branco Preto Pardo Indigena Total
02 200 60 40 1 303
0,70% 66% 20% 13% 0,30% 100%

Fonte: respostas ao questionario organizado para esta pesquisa - julho 2021.
Elaborada pela pesquisadora

Durante a pandemia, em Maio de 2020, ocorreram protestos antirracistas, que
iniciaram nas ruas dos Estados Unidos e ecoaram em todo o mundo, sob lema Vidas pretas
importam, apds o assassinato de George Floyd nos Estados Unidos da Ameérica, seu
assassinato por policiais, reposicionando a discussao sobre o racismo estrutural, trazendo as
politicas de inclusdo racial para a discussdo, tanto no &mbito das relages sociais, quanto a

nivel profissional.
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71,7% dos Diretor de Escola professam algum tipo de religido, 28,3% né&o declararam

ou afirmam ndo professar religido. Apenas 26,4% sdo catélicos e 22,4% protestantes.

Tabela 16 - Religido professada — respostas ao questionario

Questdo 8 e 9 — Pratica ou professa alguma religido/Qual — Questionario

Matriz religiosa

%

Catolica 26,4
Protestante 22,4
Espirita 15,2
Umbandista 4,0
Candomblé 2,7
Ateu 7 2,4
Budista 2 0,7
Agnéstico 1 0,3
Hindu 1 0,3
Sem religido 0 23
Néo declarou 8 2,6
TOTAL 100

Fonte: respostas ao questionario organizado para esta pesquisa - julho 2021.

Elaborada pela pesquisadora.

3.18. Andlise da variavel Diversidade/Acesso de PcD ao cargo de Diretor de Escola.

A Constituicdo Federal de 1988 afirma que "a lei reservara percentual dos cargos e

empregos publicos para as pessoas portadoras de deficiéncia e definird os critérios de sua

admissdo” (BRASIL, 1988). A lei 13398/2002 determina no art. 3° que:

Nos concursos publicos realizados no &mbito da Prefeitura do Municipio de
Sdo Paulo, devera ser reservado percentual de no minimo 5% (cinco por
cento) e no maximo 10% (dez por cento) dos cargos ou empregos
disponibilizados nos respectivos certames, para provimento dentre as
pessoas portadoras de deficiéncias enquadradas na conformidade desta lei

(SAO PAULO, SP, 2002).

Os candidatos as cotas precisaram atender as exigéncias legais, garantindo a veracidade

das informagdes para evitar que o sistema seja burlado. O Comunicado COGEP - GAB

005/2014, anexo V do Edital n® 02/2015 de abertura de inscri¢cdes para o concurso publico de

acesso ao cargo de Diretor de Escola, publicado pela Divisdo de Recursos Humanos da

Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo (CONAE 2) previu que:

Os candidatos portadores de necessidades especiais e que tenham se inscrito
dentro da cota de deficientes, terdo suas deficiéncias caracterizadas através
de exame médico pericial especializado do DESS, conforme Lei do
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Deficiente 13.398/2002(que dispbe sobre 0 acesso de pessoas portadoras de
deficiéncia a cargos e empregos publicos da Prefeitura do Municipio de Séo
Paulo); A compatibilidade da Deficiéncia Fisica (caracterizada conforme os
critérios descritos acima) com a funcdo/cargo pleiteado, sera avaliada por
uma “Comissdo de Compatibilidade” designada pelo Secretario da Pasta
responsavel pelo Concurso e publicada em Diério Oficial da Cidade; O
candidato que tiver sua deficiéncia compatibilizada com a func¢éo/cargo, seréa
submetido ao exame médico pericial de ingresso para avaliagdo da sua
condicdo de saude ndo relacionada & deficiéncia (SAO PAULO, SP, 2015).

Este mesmo Edital previu que das 188 vagas iniciais, oito vagas estariam
disponibilizadas para pessoa com deficiéncia, ou seja, prevendo o minimo legal de 5% das
vagas iniciais. No Banco de Dados abertos, verificou-se que dos 1374 Diretores de Escola,
somente 0,9% dos Diretores (12 pessoas) se autodeclararam com deficiéncia conforme tabela
17, e nos dados obtidos pelo questionario apenas 3,1% autodeclaram alguma deficiéncia, mas

ndo foi possivel verificar se fizeram uso da cota para ingresso.

Tabela 17 - Identificacio de PcD - Dados abertos

DESCRICAO QTD. %
Altas habilidades/superdotacdo 01 0,1
Baixa visdo 02 0,2
Deficiéncia auditiva 00 0,0
Deficiéncia fisica 10 0,7
N&o possuo deficiéncia 1361 99,0
Totais 1374 100%

Fonte: Portal de Dados Abertos da Prefeitura de Sdo Paulo.
Organizado pela pesquisadora 2021.

Tabela 18 - Identificacdo de PcD — Questionario

Questdo 10 — Pessoa com deficiéncia? — Questionario

Acesso de pessoas com deficiéncia ao cargo de Diretor (a) de escola Totais %
Altas habilidades/superdotacédo 2 0,7
Baixa visdo 2 0,7
Deficiéncia auditiva 2 0,7
Deficiéncia fisica 5 1,7
N&o possuo deficiéncia 292 96,2

303 100%

Fonte: Respostas ao questionario organizado pela pesquisadora - julho 2021
Elaborada pela pesquisadora
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Na Base de Dados dos Direitos da pessoa com deficiéncia (PcD)®* do Governo do
Estado de Sdo Paulo ha informacdo de 30.008.617 pessoas com deficiéncia (PcD) em Séo
Paulo, ou seja, 7% da populacdo. Dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (MEC-INEP), nesse mesmo site, apontam 15.615 alunos com
deficiéncia no Ensino Superior, de forma que ha um indice muito baixo de acesso de pessoas
com deficiéncia aos cargos de Diretor de Escola nessa rede, ndo atingindo nem mesmo o
indice de 5% garantido no edital do concurso de acesso. Néao foi possivel realizar uma anélise

mais ampla.

3.19. Andlise da variavel Diversidade/ldentificacdo Politica dos Diretores

Com o questionario, pesquisou-se a identificacdo politica dos Diretores de Escola
registrado na tabela 19. A maioria (73,1%) do grupo de Diretores que respondeu ao
questionario se posicionou politicamente como de centro esquerda a extrema esquerda e

apenas 6,3% se posicionam como de centro direita a extrema direita.

Tabela 19 - Identificacdo politica dos Diretores de Escola — questionario
Identificacdo politica autodeclarada dos Gestores escolares - 2021
Questdo 13- Em relacéo a seu posicionamento politico: Vocé simpatiza com:

Partidos de extrema direita 01 0,3%
Partidos de direita 06 2,0%
Partidos que atuam no Centro-direita 12 4,0%
Partidos que atuam no Centro-esquerda 33 11%
Partidos de esquerda 179 59,1%
Partidos de extrema esquerda 09 3%
Prefiro ndo declarar 23 7,6%
Nenhum deles - ndo tenho preferencia 40 13%
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho /2021
Elaborada pela pesquisadora.

51 A “Base de Dados dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia” é uma plataforma criada pela Secretaria de Estado
dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia, em parceria com a Fundacéo Instituto de Pesquisas Econdmicas - FIPE,
e retine dados censitarios e informacoes sobre a pessoa com deficiéncia organizados nas areas de educacao,
salde, emprego e renda desenvolvimento social, entre outras. Disponivel em:
https://www.basededadosdeficiencia.sp.gov.br/ acessado em 20 Dez 2020
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Nesse bloco apresenta-se também o indice de sindicalizacdo dos Diretores de Escola,
com dados recolhidos por meio do questionario. Verifica-se que apenas 6% dos Diretores ndo

séo sindicalizados, sendo a maioria (94%) adepto de um ou mais sindicatos.

Tabela 20 - Opcéo sindical dos Diretores de Escola — questionario
Questdo 24 — Marque as entidades as quais vocé é filiado(a).

Taxa de sindicalizagao de Diretores por sindicato-2021

Entidade sindical QTD. PORC.
APROFEM 30 10%
APROFEM E OUTRAS 02 0,7%
APROFEM, SINPEEM 16 5%
SINPEEM 37 12%
SINPEEM E OUTRAS 03 1%
SINESP 95 31%
SINESP E SINPEEM 48 16%
SINESP, SINPEEM E OUTRAS. 04 1%
SINESP E APROFEM 39 13%
SINESP, APROFEM E OUTROS. 12 4%
NENHUM 17 6%

Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

No campo da préatica as representagdes que os Diretores possuem de si mesmo,
contrastam com as respostas dadas sobre as dificuldades e facilidades no exercicio da Gestao
escolar, que déo conta de uma escola cheia de conflitos, profissionais ndo comprometidos,
falta de pessoal, uma participacdo da comunidade entendida como institucional para a maioria
dos Diretores de Escola. Se o Diretor tem uma visdo progressista, a bibliografia aponta que
esse grupo faria parte de um perfil ideal comprometido com as mudangas, implicado na luta
social por melhorias, igualdade e democracia. 70% dos Diretores de Escola se autodeclaram
politicamente progressistas, no entanto ndo encontram em suas comunidades a adesdo e
participacdo para efetivarem uma Gestdo democrética e participativa.

Os dados permitem afirmar que had uma ruptura entre o discurso do Governo e o
discurso dos Diretores de Escola. Em todos os campos ha uma reconstituicdo das premissas,
(campo da influéncia), as producdes escritas ou o texto produzido pelo grupo de Diretores a
respeito da Gestdo da escola publica e as préaticas creditam a falta de condi¢des e de formacao

como problemas centrais. Da mesma forma que ha um discurso que imputa aos Diretores de
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Escola a responsabilidade pelo fracasso escolar em especial a partir dos baixos indices nos
indicadores de aprendizagem dos alunos (IDEP/IDEB), ha outro de resisténcia que aponta o
fracasso do Estado em oferecer as condigdes para o0 exercicio eficiente da Gestdo Escolar que
poderia sanar as dificuldades de aprendizagem dos alunos.

Os Diretores registram que suas fungOes sdo burocratizadas e excessivamente de
carater administrativo que impossibilitam o trabalho pedagdgico do Diretor de Escola e
relacionam os problemas que o Estado néo resolve, inclusive a capacitagdo para dar conta dos
problemas de orcamento e a formacdo para o acompanhamento pedagdgico e o exercicio da
Gestdo Democratica. Um dado coincidente, tanto Diretores quanto o Governo entendem que
h& um problema de Gestdo, ou seja, se por um lado o empregador atribui ao trabalhador as
falhas na producéo idealizada, do outro lado é possivel fazer a leitura de que os trabalhadores
acreditam que os resultados ideais seriam em parte, resultantes de seu trabalho, e isto nédo
ocorre por falta de condi¢bes adequadas para administrem a escola adequadamente, como

falta de insumos, pessoal, tempo, formacao entre outros.

3.20. Analises da variavel Mobilidade Social/Escolaridade dos pais

Com o questionario foram levantados dados sobre a escolaridade dos Diretores e seus
pais. Na Tabela 21 os dados de escolaridade das mées apontam que 7% nao estudaram, 40%
possuem o ensino fundamental incompleto, 13% Ensino fundamental completo, 21% o ensino
Médio e apenas 18% acessaram aos niveis mais elevados do ensino o que denota uma baixa

escolaridade materna.

Tabela 21 - Escolaridade Materna — questionario

Questdo 11 — Qual a escolaridade de sua mée? QTD %
Ensino Fundamental completo 40 13
Ensino Fundamental incompleto 121 40
Ensino Médio completo 63 21
Ensino Médio incompleto 02 1
Ensino Superior completo 36 12
Ensino Superior incompleto 09 3
Pos-graduacéo completa 09 3
N&o estudou 22 7
Mé4e desconhecida 01 0
Total 303 100

Fonte: Questionério organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.
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Comparando essas informagdes com as da Tabela 23 (escolaridade dos Diretores) é
possivel perceber que cerca de 100% das mulheres Diretoras de escola superaram a
escolarizacdo das mées obtendo a graduacao e pos graduacéo, e inclusive 5,9% alcancando o
Doutorado, superando inclusive a escolaridade dos pais, que atingem 2% de p6s graduacdo

completa.

Tabela 22 - Escolaridade Paterna — questionario
Questdo 12 - Qual a escolaridade de seu pai?

Grau de escolaridade QTD %
Ensino Fundamental completo 52 17
Ensino Fundamental incompleto 124 41
Ensino Médio completo 57 19
Ensino Médio incompleto 08 3
Ensino Superior completo 31 10
Ensino Superior incompleto 06 2
N&o estudou 13 4
Pai ndo declarado 07 2
P&s-graduacdo completa 05 2
Total 303 100

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Tabela 23 - Escolaridade dos Diretores de Escola — Questionario
Questdo 14 — Qual sua formagdo académica? - Questionario.
Perfil de escolaridade dos Diretores e Diretoras de escola

Escolaridade Diretoras Diretores total % do geral
Pds-graduacéo - Doutorado 8 10 18 6
Pds-graduacéo - Mestrado 37 16 53 17
Pés-graduacéo - lato-senso 160 34 194 64
Graduacéo 29 9 38 13

Total 234 69 303 100

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Também os Diretores de Escola (homens) apresentam uma elevacdo no nivel de
escolaridade em relacdo aos pais conforme tabela 22 e 23. Os dados apontam ainda uma
diferenca no alcance de um maior nivel de escolaridade pelos homens, 2,6% de Diretoras

fizeram o Doutorado para 3, 3% dos Diretores.
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3.21. Andlise da variavel competéncia/Gestdo Democratica

No questionario foi proposto a questdo aberta: Quem mais o/a auxilia na execucdo das
tarefas da Gestdo Escolar? Os dados obtidos foram organizados na Tabela 24, e ao analisar as
respostas, constatamos que somente 1 (um) Diretor entre os 291 Diretores de Escola, que
responderam a questdo, percebem a comunidade como parte da Gestdo Escolar. Perguntados
sobre como considera a sua relagdo com a Comunidade 131 afirmaram que a participacdo da
comunidade é frequente e informal (a comunidade participa cotidianamente da vida escolar,
em parceria) conforme tabela 25. Faz-se uma reflexdo sobre a forma como os Gestores
responderam a questdo sobre a parceria e auxilio na Gestdo Escolar, atribuindo em
praticamente 90% das respostas esta parceria ao Assistente de Diretor ou Coordenador
Pedagdgico ou outro funcionério, o que poderia ser indicio de que se entende que a Gestdo
Escolar é realizada exclusivamente pelos funcionarios da unidade, ou que os Diretores ndo
identificam a comunidade escolar como parceira que auxilia na gestdo. Somente alguns
Gestores apontam a comunidade escolar como parte da administracdo do espaco publico.
Esse dado carece de maior exploragdo em pesquisas futuras, para se compreender essa

divergéncia entre visdo politica e acdo politica na escola.

Tabela 24 - Participacdo na Gestdo Escolar — Questionario
Questdo 28 - Quem mais o/a auxilia na execucdo das tarefas da Gestdo Escolar?
Resposta QTD. %

Auxiliar Técnico Educacional e professor 1 0,33
Comunidade escolar 1 0,33
Diretoria Regional de Educacdo 1 0,33
Supervisdo 2 0,66
Coordenacao pedagégica e Secretario (a) de Escola 4 1,32
Assistente de Diretor de Escola, Secretario (a) de Escola e Auxiliar Técnico

Educacional. 5 1,65
Coordenacéo pedagogica 11 3,63
N&o responderam 12 3,96
Assistente de Diretor de Escola e Auxiliar Técnico Educacional 13 4,29
Assistente de Diretor de Escola e Secretario (a) de Escola 19 6,27
Assistente de Diretor de Escola e Coordenagdo Pedagdgica 54 17,82
Equipe Gestora e Equipe de Apoio 58 19,14
Assistente de Diretor de Escola 122 40,26
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.
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Tabela 25 - Indices de participacio da comunidade em 2019 - Questionario
Questdo 30 - Diretor/Diretora de Escola, sua relacdo com a comunidade pode ser considerada:

Respostas Total %
Frequente e institucional, ou seja, prevista no calendario (reunides, assembleias,

155 51,16
conselhos)
Frequente e informal (a comunidade participa cotidianamente da vida escolar, em parceria) 131 43,23
Ocasional, em situacdes para resolucéo de conflitos ou no atendimento a comunidade. 17 5,61
Totais 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho — 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Conforme tabela 25 para 51,16% dos Diretores a participacdo da comunidade é
assumida como institucional o que denotaria uma participacdo baseada nas obrigacdes e no
cumprimento das determinacdes sobre a Gestdo Escolar, em especial as determinadas pelo
calendario escolar.

Seria de se esperar que houvesse um fortalecimento da presenca da comunidade, mas é
assumido somente por 43,23% que afirmam uma participacgao cotidiana e parceira, 0 que pode
indicar Gestdo democratica mais efetiva nessas unidades. Também € preocupante que apos 30
anos da promulgacdo da Constituicdo de 1988 estabelecendo o modelo de Gestdo
Democrética, nesta pesquisa, 5,61% dos Diretores respondam que a participacdo da
comunidade na escola é ocasional.

O que os dados podem revelar € que faltou uma politica adequada por parte do
Municipio para que a Gestdo Democratica se efetivasse, ou uma formacdo que eduque para a
cidadania e para o papel politico do Diretor na efetivacdo da pratica. Outra hipdtese é que a
cultura organizacional da escola ndo tem favorecido esse compartilhamento da Gestéo. De
qualquer forma ndo ha dados suficientes para apontar os motivos.

Dessa forma percebe-se que a interpretacdo dada pelos Diretores de Escola ao modelo
de Gestédo proposto pelo Governo e a acdo que envolve o perfil de um Diretor /Diretora de
Escola democratico, ndo se verifica em seu principal componente a Gestdo compartilhada
com a comunidade.

O que demonstra que o Estado apesar do promover os modelos, os dados apontam que
h& uma ruptura entre o contexto de influéncia, o contexto de producéo de textos oficiais e 0
exercicio efetivado na escola, ainda que boa parte dos Diretores de Escola pesquisados, ao

responderem o questionario, afirme em seus textos que executam a Gestdo Democratica.
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Tabela 26 - indices sobre voluntariado na escola — 2019- Questionario
questdo 31- A comunidade executou trabalhos voluntérios na escola em 2019?

Respostas Total %
SIM 62 20,5
NAO 150 49,5
ALGUMAS VEZES 67 22,1
NAO SEI RESPONDER 24 79
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho — 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Na tabela 26 os dados demonstram que 20,5% dos Diretores afirmam que a
comunidade executa trabalhos na escola, uma das a¢fes da Gestdo Gerencial € incentivo ao
desenvolvimento do voluntariado na escola. A partir das repostas pode-se inferir ainda que a
Gestao Escolar é entendida como uma ac¢do profissional individual, dividida com profissionais
da escola. Nenhum Diretor de Escola considerou as instancias coletivas - como Conselho de
Escola ou Associacdo de Pais e Mestres — ou a comunidade como instancias com tarefas de

Gestdo Escolar.

Tabela 27 - Perfil autodeclarado do Diretor de Escola — Questionario
Questdo 37 — Voce se considera:
RESPOSTAS Total %
1. Gestor (a) democratico (a) - Diretor (a) politico (a) e pedagogico (a) da unidade escolar 211 70%

2. Gestor (a) Gerencial - Diretor (a) comprometido (a) com inovagdo e resultados para eficacia

e eficiéncia da unidade escolar. 54 18%
3. Gestor (a) tradicional - Diretor (a) como administrador (a) com competéncia técnica; 7 204
4. Outros ndo especificados aqui 21 7%
5. Nenhum 10 3%
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho — 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Em relacdo a autodeclaragcdo sobre o préprio perfil, 70% dos Diretores de Escola se
declararam democraticos, 18% se reconhecem gerencialistas e 2% se veem como Gestores
tradicionais, 7% n&o especificaram seu perfil conforme as opcdes oferecidas e 3% nédo

assumem nenhum destes perfis, conforme os dados organizados na Tabela 27. Interessante



151

retomar a questdo dos dados apresentados na Tabela 19 (p.144) sobre a identificagdo politica
dos Diretores, 73,1% também se autodeclaram politicamente progressistas (partidos de Centro
esquerda a esquerda radical).

Conforme a Tabela 31 (p.157), no contexto da pratica, 8,25% destes Diretores afirmam
néo ter dificuldade com a Gestdo Escolar porque “a experiencia” auxiliou a buscar solugdes e
lidar com as dificuldades. Nesta tabela os dados de resposta a questdo das dificuldades na
Gestdo Escolar, indicam que para 37,29% dos Diretores estd na dimensdo das relacdes
humanas na escola, para 32,34% na dimensdo da administragdo das financas, 12,54%
apontam que a maior dificuldade é a Dimensdo Pedagdgica e 9,57% a Dimensdo
Democraética.

Em relacdo aos dados da Tabela 27, as informacBes sobre a falta de formacdo, o
desconhecimento apontado pelos Diretores sobre as varias dimensdes da Gestao, supde-se que
talvez alguns Diretores desconhecam os conceitos aqui elaborados (Tradicional, Democratico,
Gerencial) e respondam considerando seu campo semantico de interpretacdo, fazendo uso do
senso comum. Que os termos sdo encarados como adjetivos qualificativos da pessoa que
ocupa o cargo, em razdo direta aos aspectos ligados as relacdes humanas, aos Diretores mais
Ou menos exigentes (conservadores ou tradicionais) ou mais liberais nas relagdes

(progressistas ou Democréticos) entre outras possiveis relagdes.

3.22. Analise da variavel competéncia / Tempo de exercicio.

A partir dos dados recolhidos no questionario, pode-se observar na Tabela 28 o tempo
de atuacdo dos atuais Diretores de Escola na RME-SP. Que o maior nimero de Diretores
(51,16%) esta nos primeiros cinco anos de Gestao, o que demonstra a renovacao dos quadros
dessa RME-SP, em grande parte devido as discussGes sobre as mudancas nas regras de
aposentadoria especial a partir de 2016, 0 que gerou aumento nos pedidos de aposentadoria.

A Nova Previdéncia foi organizada pela Emenda Constitucional n° 103
(BRASIL,2019) publicada em 13 de novembro de 2019 gerando muita apreensdo e

inseguranca para os servidores publicos.
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Tabela 28 - Tempo de atuacéo, por modalidade — questionario.
Questdo 17- Ano em que iniciou exercicio no cargo/fungao de Diretor(a) de Escola na PMSP
Questdo 20- Tipo de Unidade Educacional

Tempo na carreira em 2019 Unidade de atuagio na RME-SP Dir. afastados
Tempo/Qtd. /Porcentagem Tipo de modalidade que atua na Ed. Bésica Eleito p/subst..
1a4anos CEl EMEI EMEF

155 Diretores 41 55 59 17
51,16% 14,0 18,2 19,5

5a9 anos CEl EMEI EMEF

47 Diretores 10 17 20 07
15,51 3,3 5,6 6,6

10 a 14 anos CEl EMEI EMEF

42 Diretores 12 16 14 00
13,86 4,0 53 4,6

15a20 CEl EMEI EMEF 00
41 Diretores 05 20 16

13,53 1,7 6,6 53

20 anos ou mais CEl EMEI EMEF

18 Diretores 09 04 05 01
5,94 3,0 1,3 1,7

303 RME-SP CEIl =77 EMEI =112 EMEF 114

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho — 2021
Elaborada pela pesquisadora.

A Reforma do Estado (BRASIL,1995) vem promovendo uma desconstrucdo do
sistema de seguridade social, como afirma Silva:

Um dos avangos da Constituicdo Federal de 1988 foi a inclusdo da
assisténcia social no elenco dos direitos sociais constitutivos da cidadania —
compondo, com a salde e a previdéncia, o Sistema de Seguridade Social.
Isso é visto por segmentos progressistas como assistencializagdo da
previdéncia, e pelos liberais, como agravante do déficit, a demandar aportes
fiscais. No segundo caso, os argumentos ndo conseguem disfarcar a intencdo
restauradora do mérito individual como garantia do acesso a servicos e
beneficios, sob a I6gica mercantil. (SILVA, 2004, p.32).

Devido a inseguranca juridica, muitos profissionais optaram pela aposentadoria antes
do desejado. Somente 18 (6%) dos Diretores apresentam 20 anos ou mais de tempo no cargo,
0 que poderia justificar que com um nimero tdo elevado de Diretores ingressantes, houvesse
uma oferta maior de formacdo para Diretor de Escola, no entanto ndo é o que apontam 0s
dados sobre participacdo em formacdo continuada. Também esse tempo de pandemia trouxe

desafios novos aos Diretores de Escola.
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3.23. Anélises da variavel competéncia / afastamentos e licencas meédicas.

Conforme dados organizados na Tabela 29, verificou-se que 52,5% dos Diretores
informaram que ndo se afastaram por questbes de saude e 47,5% responderam que sim,
precisaram afastar-se por motivo de saude. Ainda que ndo haja outras evidéncias, € possivel
verificar o nivel de stress a que os Gestores estdo submetidos, colaborando com os achados de

pesquisa de Mazon e Leite:

As transformagBes sociais aceleradas, as mudangas e exigéncias das
reformas educacionais e a falta de reconhecimento da profissdo docente por
parte das chefias, companheiros e sociedade em geral parecem constituir os
grandes indicadores na literatura sobre o mal-estar. Fato semelhante foi
percebido neste estudo com gestores escolares. A cobranga por resultados é
uma das especificidades da funcdo de gestor escolar. As avaliagdes do
ensino béasico atribuem com destaque a corresponsabilidade a unidade
escolar pelo sucesso ou fracasso dos alunos, distanciando-se do processo
socioecondmico fortemente influenciado pelas politicas publicas, na esfera
externa a escola (MAZON e LEITE, 2013, p. 59).

Tabela 29 - Licencas médicas dos Diretores de Escola — questionério
Questdo 23 — Esteve em Licenca médica durante o exercicio do cargo de Diretor (a) de escola até 2019?

PERIODO QTD. PORC.
Nunca. 159 52,5%
Sim, licenca de 01 ano (até 4 anos no total) 07 2,3%
Sim, licenca de 01 dia (até 30 dias no total) 100 33%
Sim, licenca de 31 até 120 dias (no total) 37 12,2%
Totais 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho — 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Em se tratando de um grupo jovem, o indice de afastamento é muito alto. Pondera-se
que o exercicio da Gestao Escolar pode ser fator de risco a saude, e por isso ha necessidade de
maiores estudos para se verificar suas possiveis causas e encontrar formas de melhorar as

condigdes de trabalho do Diretor de Escola.

3.24. Anélise da variavel Competéncia / formacéo de Diretores na RME-SP

Ao analisar os dados sobre participagdo na formacéo continuada organizados na tabela
30, é importante reconstruir algumas informagfes sobre a formacdo continuada de



154

profissionais na rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo e em especial dos Diretores de

Escola, hoje ofertada prioritariamente pelas Diretorias regionais de Educacdo na Cidade.

Tabela 30 - Participacdo na formacao continuada até 2019
Questédo 36 - Vocé recebeu formacdo sobre Gestdo Escolar promovida pela DRE ou SME/SP até 2019?

Respostas Total %
Nédo 124 40,9
Sim, promovida pela Diretoria Regional de Educacdo (DRE) e Secretaria Municipal 85 28.1
de Educacéo de Séo Paulo (SME/SP). '

Sim, promovida por Diretoria Regional de Educagdo. 85 28,1
Sim, promovida por Secretaria Municipal de Educacdo de Sao Paulo (SME/SP). 9 3,0
Totais 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho — 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Um dos fatores que pode ter contribuido para a baixa oferta de formagdo para Diretores de
Escola ou da baixa participacdo, pode se relacionar com a forma como a SME/SP organiza a
formacéo.

Como ja exposto no capitulo de introducdo desta pesquisa nos anos 1990 foram criados
0s Grupos de Acompanhamento Pedagégico (GAP), hoje denominadas Divisdo pedagdgica (DIPED)
que realizam as acOes de formacdo em nivel local, em cada uma das treze Diretorias Regionais da

SME/SP. Desde entdo a formacgéo na RME-SP tem ocorrido prioritariamente de forma descentralizada.

Em julho de 2014 foi criado o Sistema de Formacdo de Educadores por meio
da portaria n® 4.289, CEU-FOR, que em 2018, mudou para Nucleo Técnico do Sistema de
Formacdo de Educadores da Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo — NTF, que até hoje
organiza e articula as ag0es de formacgéo oferecidas aos profissionais da educacdo da Rede
Municipal de Ensino das unidades diretas e parceiras. Com a criagdo do NTF organiza-se uma
forma de controle sobre estas formacoes.

Anualmente a Secretaria Municipal de Educacdo - SME/SP, por meio da
Coordenadoria Pedagdgica (COPED) e do NTF publicam um edital de Credenciamento para
habilitacdo de cursos e eventos formativos e composicdo da Rede de Parcerias. Este edital
aponta os objetivos e principios da formacdo para toda a Rede, como por exemplo o Edital n°
10 SME/Coped/NTF 2022 (SAO PAULO, SP, 2021) que declara as formas previstas para
oferta de formacéo:

[...] visa ao reconhecimento e validagéo de cursos livres e eventos
formativos para a Rede Municipal de Ensino (RME) durante seu
periodo de vigéncia, seja pela oferta direta da Secretaria Municipal de
Educacdo-(SME) e Diretorias Regionais de Educacdo (DREs) ou pela
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oferta via Rede de Parcerias, estabelecendo, também, os
procedimentos para credenciamento de instituicdes (S&o Paulo, SP,
2021)

A formacdo pode ser oferecida aos Diretores no territério nas DREs, de modo
centralizado por COPED da Secretaria Municipal de Educacdo (SME), ou também por
Instituicdes contratadas. Outro fator que pode ter causado a diminuicdo dos cursos para Diretor de
escola € a reorganizacao do seu papel, com a criagdo do cargo de Coordenador Pedagdgico em 1985,
nos moldes em que atuam hoje, Lima (2015) colabora com esse entendimento:

As equipes passaram a contar com um coordenador pedagdgico e isso
demandou formacdo com foco nesse profissional, o qual passou a
responsabilizar-se diretamente pela formacdo dos professores nas préprias
unidades de trabalho. Por esse motivo, a SME/SP passou a atuar
indiretamente na formacdo dos professores. A criagdo do cargo de
coordenador pedagdgico para a educacdo infantil ocorre na gestdo Mario
Covas, por meio da Lei n.° 9874/85, momento em que esse profissional
passa a compor de forma cada vez mais recorrente o publico envolvido na
formacdo proposta pela rede municipal paulistana (LIMA, 2015, p. 100).

Em seu estudo sobre a formacéo dos Gestores que atuam na Educacdo Infantil Lima
(2015) demonstra que houve um declinio na oferta de formacéo continuada para Diretores de
Escola das Unidades de Educagdo Infantil a partir deste evento que “os programas de
formacdo da SME/SP passaram a ter o Coordenador Pedagdgico como foco da formagao”
(LIMA,2015, p.101). O mesmo pode ser observado nos documentos em relagéo as formagoes
organizadas de forma centralizada para Diretores de Escola das Unidades de Ensino
Fundamental e Médio da Rede.

A formacdo do Diretor de Escola ndo foi objeto de aprofundamento nesta pesquisa. No
entanto, € apontada por especialistas e nas respostas dos préoprios Diretores ouvidos neste
questionario, como peca chave, fundamental para o exercicio profissional mais eficiente.
Entende-se que é a formacao que pode favorecer para que os modelos de Gestdo e o perfil de
Diretor de Escola esperado e proposto nos textos legais se efetive, além € claro das condicdes
materiais.

Na formacdo os contextos de influéncia, de producdo de texto e da pratica deveriam se
encontrar. Ha reserva de parte da jornada de trabalho dos professores para a formacao
continuada, oferecida pela propria Secretaria, desenvolvida e organizada pelos Coordenadores

Pedagogicos das Unidades, entendidos como Gestores pedagdgicos nas escolas. Porém a
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jornada de trabalho do Diretor de Escola ndo incluia formagdo continuada até 2019 e prevé
apenas duas horas semanais de formacéo.

As respostas dos Diretores a respeito das dificuldades expressas na Tabela 31 (p. 157)
revelam a falta de formacdo que promova a superacdo de dificuldades em relacdo a Gestéo
financeira e a Gestdo de pessoas. Os Diretores indicam desconhecimento que prejudica sua
atuacdo. Em relacdo a formacédo para Diretor de Escola o plano de formacédo divulgado em

2021 previu:

Formagdo em gestdo pedagogica e educacional, com foco no curriculo e no
acompanhamento das aprendizagens na perspectiva da educacdo inclusiva;
Formagdo para acompanhamento das aprendizagens por meio da politica de
SME; Formacdo para o acompanhamento da institucionalizacdo dos planos
de Atendimento Educacional Especializado; Formagdo para a
implementacdo dos curriculos bilingues: Curriculo de Libras e Lingua
Portuguesa para Surdos (SAO PAULO, SP, 2021, Plano de trabalho
COPED, 2021, p.15)

Para 2021, todas as acdes da SME/COPED apresentadas no plano de trabalho terdo
como foco o compromisso com a equidade educacional, considerando os eixos da Figura 11

que apresentam os eixos de formacéo para a rede organizados pela COPED.

Figura 11 - Eixos do trabalho de formacéo da COPED 2021

Fonte — Plano de trabalho COPED 2021 — SME/SP

As respostas dos Diretores sobre participacdo na formacgéo organizadas nas tabelas 30
(p.153) e no Quadro 13 (p.156) apontam a falta de participagdo na formacéo inicial e/ou
continuada que possa suprir o desconhecimento sobre como lidar com o orgcamento e a
prestacdo de contas, as relacdes humanas ou conflitos, sendo que a Gestdo de recursos
humanos aparecem com maior énfase. 50% dos Diretores de Escola tem menos de 5 anos na
Rede, e 40% apontaram que até 2019 ndo passaram por formacao, 3% afirmaram passar por
formacgdo na SME/SP, ou seja, uma formacéo centralizada. A outra metade 57% afirmaram
que j& passaram por formagdo nas DREs. Cada Diretoria planeja sua formacdo, em

atendimento as necessidades locais.
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Quadro 13 - Analise da néo participacdo na formagdo na RME-SP

Andlise da tabela 30 — indice de Diretores que néo participaram de formagcao até 2019
TEMPO NO CARGO EMEF EMEI CEl total
1 a4 ANOS 19 31 17 67
5a9anos 6 7 7 20
10 a 14 anos 7 5 4 16
15 a 20 anos 5 4 2 11
mais de 20 anos 1 2 4 7
N&o estava no cargo em 2019 3
TOTAL 38 49 34 124

Fonte: Tabela 30 (p.153) e dados do questionario respondido pelos Diretores de Escola 2020.
Elaborado pela pesquisadora.

Um dado relevante é o fato de que ndo ha énus para o Diretor que ndo participar das
formacdes ofertadas, como funcionario, ele podera passar a vida sem comparecer a formacéo
continuada e ndo sofrer qualquer perda funcional conforme pode ser verificado no Quadro 13,
h& Diretores que afirmam ndo participar de formacéo por mais de 20 anos. Também as DREs,
assim como a SME/SP podem, a critério dos profissionais que la estdo designados, ndo ofertar
formacéo especifica para o Diretor de Escola, reduzindo seu aprendizado a pratica, (ensaio e
erro) ou a reunides isoladas de orientacdo com 0s setores responsaveis por pagamento,
prestacdo de contas, merenda, etc., as quais o Diretor de Escola também pode se fazer
representar.

A segunda parte do questionario trouxe a perspectiva empirica dos Diretores de Escola
da RME-SP sobre o trabalho na Gestdo Escolar nessa cidade, a autodeclaragéo de perfil.

Utilizaram-se os conceitos de dimens6es Gestdo Escolar segundo Luck (2009). Essa
segunda parte do questiondrio promove uma identificacdo das dimensdes que operam dentro
do modelo de gestdo escolar e aponta facilidades e dificuldades do Diretor de Escolar ao
exercer a Gestdo. E interessante como ha uma discrepancia entre o discurso e a pratica tanto
da parte do Governo quanto dos Diretores de Escola na implementacdo da Gestdo
Democrética.



3.25. Andlise da variavel Gestdo Escolar/As dificuldades

Questdo 25 do questionario:

Tabela 31 - Dimensdo de maior dificuldade para os Diretores de Escola
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QUAL A DIMENSAO DA GESTAO ESCOLAR, ABAIYNO RELACIONADA, VOCE TEM/TEVE MAIOR

DIFICULDADE PARA EXECUTAR NO DIA A DIA? (MAIS DIFICIL DE EXECUTAR)

DESCRICAQ DOS FATORES DIFICULTADORES

A falta de profissionais para substituir outros sm licencas méadicas ou
ocupar vagas iniciais; nio temos professores em guantidads suficisnts
nzm quadre dz apoio para o atendimeanto que desajamos realizar; excasso
da licenga médica; necassidads ds mediagio da conflitos; desmistificar a
fieura do gzstor como um ditador 2 s& fazer notar como outro servidor
publico; dirsitos prevalscem sobre os deveres; servidores ndo
compromissados; necassidads de formagio sspecifica para a gestio ds
racursos humanos; a rotatividade de gestoras na escola; diretor visto como
o rasponsavel porproblamas da politica publica; resistdncia a mudangas;
fofoca; dificuldads que slguns servidores tdm em sntender a legislagio
quea rags 0 sarvigo publico municipal; as relagdes humanas so muito
dificeis; a eraduagio nio traz essa formagdo.

A burocracia & excassiva @ ocupa muito tempo da gestio sscolar; falta
formagio inicial, a formagdo recebida como docente & insuficisnts; falta
de formagdo continuada para suprir a falts de conhscimento sobrs
gsrenciamento da burocracia 2 o exercicio da contabilidads na
administragio publica, especialments gerenciamento = prestagio des
contas; a falta dz sutonomis dos gestores no uso das werbas; verbas
insuficisntes.

As apdes burocraticas tomam muito tempo, dificultando as agdes am
parceria com a coordsnagio padagogica; ndec sobra tempo para me
aprimorar na parts pedagogica, para acompanhar o5 plansjamesntos dos
professores; dificuldades d2 acompanharmomentos colativos da estudo 2
anilise de registros padagdgicos junto com as aguipes; acompanhar a
pratica padagdgica, sempres deixada de lade; conhecimento limitado para
atuar pedagopicaments; falta ds compromstimento ds= alguns
profissionsis; dificuldadess d= acompanhar momentos colativos dz astudo 2
ansdlise de registros padagdgicos junto com as sguipes; faltam recursos
humaneos; questdes gsralments mais especificas da coordsnagio
padagogica, debatidas nos encontros formativos, dos quais nio participo
dirstamments; nio tive formagio de gqualidads nesta drea = tambsm pouca
axperiéncia; geralments o coordenador pedagogico executa essa fungdo;
hd uma grands dificuldades d= fazer convergir o foco dos profissionais pam
gus as demandas da snsine 2 aprendizapem tenham a primaszia isto 2,
astejam  acima das difsrengas 2 sobressaiam mo  colstivo; a
dascontinuidads nas propostas das politicas publicas, as demandas como
formagio continuada dz "toda" a squipe escolar, falta de profissionais,
antre outras, sz instauram como grandss barrsiras pars gue a gsstio
zseolar saja efstivaments pedagdgics; slevado gran de dificuldads am
construir 2/ou aplicar projetos pedagdgicos.

As difserengas entre o5 segmentos 2 seus objetives 2 a pouca pratica de
participagio social, Organizar a participacio de todos nas dacisdes &
dificil pela dificuldads da reunir os grupes e favorecer o aspago de fala d=
todos; dificuldads com a participagio da comunidads; familias que nio
querem dispor dz tempo na sscola; nem todos sntandsm o que & uma
gzstio democratica, supdem, am alguns casos, gue basta dar uma
“opinifo” 2 que asta, dave ser acatads; a duslidads sntrs 2 squidads nas
rzlagdes varsus o cumpra-sa.

DIMENSAC QUANT.
Gestio dz Fecursos
Humanos: 113
Acs relagdes passoais 37.2%9%
2 profissionais
Gestio
Administrativa s og
financeira: 33 143
Documentagio, e
prastagio d= contas.
Gestio PadagdEica:
Projeto padagogico, g
Ensino arasultados 1"'-“'\4:3-'
de desenvolvimento “xten
2 aprendizagem.
Gestio Democratica:
Asticulagio = 29
participagdo, g f_\_.:,;
Eguidadz nas S
rzlagdes 2 dacisdas.

25
Henhuma §.23%

nio tenho dificuldades; todas tem seu gran de dificuldads, mas ja passai
portodos; a maior dificuldads sstd na estruturm mais engessada, tipica do
sarvigo publico; lido bem com as agdes; acradito gue todas sdo
desafiadoras, demandando um olhar mais cuidadoso em certos momantos;
saria vidvel uma formacio para tais tarafas; acradito ndo ter dificuldads
ambora tenha dssafios didrios; dificuldades normais em gqualquer
dimensdo.

Font=: Organizado pelz pesquisadera em 2021
Elaborada a partir das respostas ao questionario pelos Diretores de Escola da RME-SP.
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A tabela 31 (p.157) apresenta as respostas do Diretores de Escola sobre a qual
dimensdo da Gestdo escolar ele/ela teriam maior dificuldade de executar no dia a dia, de
forma a apresentar o contexto da préatica desenvolvido pelos Diretores de Escola. Aqui a
atuacdo envolve processos de interpretacdo e de recontextualizacdo na traducdo de textos em
acdo, da abstracGes ideoldgica do Governo em préticas contextualizadas pelo Diretores de
Escola, como afirma Mainardes:

No contexto da atuacdo, utilizam-se dos conceitos de interpretacdo e de
traducdo. A interpretagdo é o processo de buscar compreender a politica.
Geralmente é realizada por atores com cargos de autoridade (diretores,
inspetores, coordenadores), 0s quais preveem significados e também
“peneiram detritos da politica” (BALL, em entrevista a AVELAR, 2016). Ja
a traducdo é um processo produtivo e criativo. Envolve a criagdo de
estratégias para colocar uma politica em acdo. (MAINARDES, 2018, p. 6)
Ao se perguntar aos Diretores de Escola qual das dimensdes da Gestdo houve ou ha
maior dificuldade para se executar no dia a dia, apurou-se que 37,29% dos Diretores
consideram a Gestdo de Recursos Humanos como a que apresenta maiores desafios. O
principal motivo apontado foi a dificuldade na mediacéo das relagdes interpessoais na escola.
Esse dado também € reconhecido pela Teoria Geral da Administracdo em empresas privadas,
que aponta o fator humano como preponderante numa organizacdo. Na TGA, o trabalhador ¢é
compreendido como ‘“capital humano” e possivel obstaculo ao lucro. Ao se utilizar das
analises da TGA, é importante perceber as aproximacdes e preservar os distanciamentos, €
necessaria que a teoria de a Gestdo Escolar encontre caminhos que considerem o objetivo da
escola e o papel do Estado e da politica publica, para que ndo se vitimize ou se responsabilize
o Diretor de Escola ou toda a comunidade escolar. Na escola o fator humano é preponderante
e assim deve ser por conta da especificidade do trabalho - ndo s6 do desenvolvimento
cognitivo, da apropriacdo de conhecimentos dos bebés, crianca, jovens e adultos, mas de todo
0 processo civilizatério que ali ocorre - podendo implicar a reproducdo ou transformacéo
social. A Diretora de Escola expressa a dificuldade em sua resposta:

Quando vocé estd na sala de aula a gestdo das relagdes pessoais dizem
respeito aos alunos e estdo pautadas na autoridade do professor, enquanto
gue na dire¢do estdo pautadas na hierarquia administrativa de profissionais
que muitas vezes esperam atitudes de repreensdo ou de dialogo. Ou seja, as
expectativas dos profissionais muitas vezes se confundem (DIRETORA DE
ESCOLA, 2021)
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A segunda dimensdo de maior dificuldade apontada por 32,34% dos Diretores foi a
Gestao administrativa. No entanto, aspectos administrativos aparecem em todas as dimensdes
como falta de profissionais, falta de recursos e de autonomia. E o que exige a maior parte do
tempo semanal do Diretor de Escola, sendo a dimensdo na qual eles se sentem menos
competentes, apontando como causa a falta de formacdo, conforme podemos verificar na

seguinte resposta dada por um Diretor:

N&o ha formag&o para os diretores, nem na area administrativa, nem na area
de recursos humanos e muito menos pedagdgica, o diretor chega na unidade
e se Ve responsavel por tudo sem saber por onde comecar, ndo ha curso para
ser presidente da APM®2, o diretor sabe que se fizer errado tem que devolver
dinheiro do seu préprio bolso, mas formacdo mesmo ndo existe (DIRETOR
DE ESCOLA, 2021).

Ao descrever os fatores dificultadores, até mesmo os 8,25% de Diretores que
responderam que ndo tem dificuldade com “nenhuma” dimensao, apontam o engessamento da
Gestao Escolar, a falta de autonomia e centralizacdo dos recursos que mantém o Diretor refém
de modelos e técnicas pré-estabelecidas para planejamento, execucdo e avaliacdo da Gestdo
Escolar, destes 13 séo Diretores (4,2% homens) e 12 s&o Diretoras (4%, mulheres).

H& uma naturalizacéo do grau de dificuldade, uma interpretagdo, ou seja, considera-se
normal que seja dificil, e, portanto os problemas ndo sdo dificultadores. Algumas
justificativas, reinterpretacdes, apontam que é do Gestor a responsabilidade de superar as
dificuldades. Percebe-se a crenca na “capacidade” do Gestor. Se ele for competente ndo ha
dificuldade, ele resolve. Ha ai uma visdo limitada do papel do trabalhador do servigo publico.
Lib&neo corrobora essa anélise ao afirmar:

Certamente trata-se de uma autonomia relativa. As escolas publicas
ndo sdo organismos isolados, elas integram um sistema escolar e
dependem das politicas pablicas e da gestdo pablica. Os recursos que
asseguram os salérios, as condi¢cdes de trabalho e a formacéo
continuada nao sao originarios da propria escola. Portanto, o controle
social e comunitario ndo pode prescindir das responsabilidades e da
atuacdo dos oOrgaos centrais e intermediarios do sistema escolar
(LIBANEO, 2003, p. 119).

Essa crenca de que as capacidades e conhecimentos do Diretor devem ser suficientes

para 0 sucesso escolar, podem derivar do conceito de autonomia, apropriado pelo modelo

52 A Associacdo de Pai e Mestres (APM) é uma das formas de participacdo da comunidade na administragdo
escolar, uma ferramenta de Gestdo democratica, assim como os Grémios Estudantis e os Conselhos de Escola.
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gerencial, e que comporta contradicbes em relagdo ao modelo burocrético, trata-se da
interpretacdo neoliberal. A ideia de empreendedorismo propala que cabe ao Diretor de Escola
e a comunidade - de forma “autdnoma” - resolver os problemas da educacéo local, como por
exemplo, angariar recursos para a manutencdo da escola, promover formas de sanar as
auséncias de docentes, melhorar os indices de aprendizagem, promovendo o financiamento da
escola pela iniciativa privada (muitas vezes, dinheiro da prépria comunidade com alto indice
de vulnerabilidade social, mutirGes) para atender aos objetivos e alcancar os indices previstos.
Sugerindo uma descentralizagdo e autonomia que poderia sanar os problemas da educacao
pela participagdo social, maior controle da sociedade, torna-se argumento atrativo até mesmo
para aqueles que em outras circunstancias nao se mostram adeptos do neoliberalismo.

Esse discurso de suficiéncia, competéncia do profissional da educacdo para resolver
“problemas”, também comporta o discurso da insuficiéncia, da incompeténcia, da
ineficiéncia, em que o Diretor de Escola (Gestor Escolar) ou a comunidade s&o
responsabilizados/as pelo insucesso no alcance dos indices, pelo sucateamento do prédio, pela
auséncia de professores. Dessa forma, o Estado se desincumbe de seu papel, entregando-o ao
mercado. No documento Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar,
aprovado pelo Ministério da Educacdo em 2021, encontramos a seguinte referéncia:

A literatura também nos mostra, conforme revela trabalho de Louis et al.,
gue ndo existe escola que consegue garantir a melhoria da aprendizagem dos
estudantes sem a presenca de um lider talentoso. Esses lideres talentos
apresentam efeito direto na aprendizagem porque conseguem criar, nas
escolas por eles geridas, verdadeiras comunidades de aprendizagem
(Robinson, Hohepa e Lloyd, 2009). Assim, é essencial que o diretor, no
contexto de uma abordagem transformacional da lideranca, tenha a
capacidade de criar trabalho colaborativo e comunidades de aprendizagem
dentro de sua escola, a0 mesmo tempo em que mantém o foco nas atividades
pedagogicas. O diretor que apresenta o estilo de lideranca transformacional é
capaz de construir uma visdo para a unidade escolar, apresentando caminhos,
reestruturando e realinhando a escola. O Gestor com competéncias e
habilidades transformacionais, é capaz de desenvolver o time e o curriculo,
atribuindo altas expectativas para o0 grupo e com grande envolvimento da
comunidade externa na cultura escolar (BRASIL, 2021).

E muito provavel que, ao lerem este texto, Diretores de Escola publica se questionem
sobre sua capacidade de lideranca, ou seja, objeto de uma avaliagdo com base nesses critérios,
e com certeza devem questionar essas afirmacdes ao se deparar com o ambiente da Gestéo

Escolar descrita por eles ao relatarem os desafios que enfrentam. Ao tratar da Politica de que
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organiza a Gestdo Escolar e dos atores que a executam, retoma-se a Mainardes (2018) que
apresenta a seguinte analise:

[...] as politicas sdo colocadas em agdo em condi¢Oes materiais, com recursos
variados, em relagdo a determinados “problemas”. As politicas sdo definidas
contra e ao lado de compromissos, valores e formas de experiéncia
existentes. Um quadro da atuacdo das politicas precisara considerar um
conjunto de condicBes objetivas em relagdo a um conjunto de dindmicas
“interpretativas” subjetivas. Assim, “[...] o material, o estrutural e o
relacional precisam ser incorporados na andlise de politicas, a fim de
compreender melhor as atuagdes das politicas no ambito institucional”
(BALL; MAGUIRE; BRAUN, 2016, p. 21 apud MAINARDES, 2018, p. 5)

Compreendendo que o Ciclo de politica que se efetiva na rede Municipal de Ensino de
S&o Paulo tem ocorrido também a partir da interpretacdo e da traducdo que os Diretores de
Escola produzem.

Na tabela 32 aborda-se as relac@es na dimensao da Gestdo de recursos humanos, nela
os dados apontam que 70,96% dos Diretores declaram que a relacdo com os professores é
conflituosa ou pouco conflituosa, ainda que consigam sanar as diferencas dentro do ambiente
escolar. Na tabela 36 e 37 os Diretores informaram que sofreram violéncia — até mesmo fisica
- por parte de funcionarios da escola. Os dados apontam que esta € a dimensdo com maior
dificuldade para os Diretores de Escola, eles apontam diversos motivos, desde a falta de
formacéo para os profissionais, a falta de profissionais que sobrecarrega o grupo, a falta de
compromisso por parte de alguns profissionais que atuam na escola, a falta de autonomia do
Diretor para resolver os conflitos, dependendo de instancias superiores para contratar ou
demitir funcionarios. A maior queixa é de falta de compromisso, excesso de trabalho

burocratico e falta de formacao para lidar com conflitos.

Tabela 32 - A Gestdo de recursos humanos na escola em 2019
Questdo 38- Sua relacdo com os professores (as) podem ser descritas como:

Respostas Total %
1. Pouco conflituosa, com algumas divergéncias entre docentes e dire¢do da escola, mas de facil 190 6271
resolucéo; '
2. Tranquila; o didlogo é facil e sem conflitos; 88 29,04
3. Conflituosa, muitas divergéncias entre professores e gestdo, mas possivel de resolver na 25 8.95
unidade; !
4. Sem dialogo possivel entre Gestdo e professores, sendo necessaria a mediagdo da DRE ou
SME. 0 0,00
5. Nenhuma das alternativas 0 0,00
Totais 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora
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A interpretacdo dos atores na execucao de seus papeis pode ser revelada ao se analisar
os dados da tabela 33 sobre o que os Diretores apontam como sendo preponderante na
execucdo da Gestéo. Na impossibilidade de ampliar a discusséo, optou-se por
verificar um aspecto dos mais complexos da Gestdo Escolar: o que os Diretores
consideram fundamental ou mais importante.

Tabela 33 - Os papeis do Diretor/Diretora de Escola
Questdo 39 — O gue vocé considera 0 mais importante na Gestdo Escolar?

Respostas Total %
1. Competéncia na Gestédo de pessoas; 283  93,40%

2. Competéncia técnica, saber lidar com a burocracia, com as finangas escolares; 20  6,60%
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

A resposta quase unanime foi a competéncia na Gestdo de pessoas. Poderia assim
colaborar com o texto da Matriz de Competéncias, que atribui a capacidade de lideranca do
Diretor como o “remédio” para o problema. A questdo que se levanta aqui é: a insatisfacdo, a
falta de preparo dos profissionais, a falta de compromisso, a ineficiéncia, a vulnerabilidade
social dos educadores e da comunidade sdo, de fato, questéo de talento para a lideranga?

A Matriz de Competéncias para Diretores de Escola, aprovada no Brasil, emerge das
orientagdes que a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educagdo (UNESCO) publicou,
responsavel pelo relatorio Activating Policy Levers for Education 2030°%, no qual propde uma
agenda de politicas publicas educacionais considerando cinco areas relacionadas as
caracteristicas do trabalho do Diretor: a) as metas e responsabilidades dos Diretores; b)
selecdo e recrutamento de Diretores; c¢) avaliagdo de Diretores; d) preparacdo e
desenvolvimento profissional de Diretores; e) condi¢cdes de trabalho e carreira docente dos
Diretores Escolares. No documento sdo destacados a importancia do Diretor para a coeréncia
e funcionamento da escola e dos professores, e do relatdrio School Leadership for Learning:
Insights from TALIS 2013% produzido pela Organizagdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) em 2016, e que sintetiza os principais resultados

encontrados sobre a relacdo entre caracteristicas da liderangca escolar e os resultados dos

53 Ativando alavancas de politicas para Educagdo 2030: o potencial inexplorado de governanga, lideranca escolar
e politicas de monitoramento e avaliacdo. Disponivel no site da UNESCO. Disponivel em:
https://pt.unesco.org/fieldoffice/brasilia/expertise/education-2030-brazil

% Lideranca Escolar para Aprendizagem: Insights da TALIS 2013. Disponivel no site da OCDE. Disponivel em:
https://www.oecd.org/education/school/TALIS-2013-country-note-Brazil-Portuguese. pdf


https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000265951_eng
https://read.oecd-ilibrary.org/education/schoolleadership-for-learning_9789264258341-en#page1
https://read.oecd-ilibrary.org/education/schoolleadership-for-learning_9789264258341-en#page1
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estudantes, destacando a importancia de se aperfei¢oar os processos de preparacédo, selecéo,
inducdo, formacdo e avaliacdo de Diretores Escolares, apontando recomendacdes a partir dos
achados nos dados dos 38 paises envolvidos, incluindo o Brasil.

Como j& visto no capitulo um, ndo se faz aqui uma andlise da matriz, ndo sendo esse 0
objetivo desta pesquisa, mas com certeza ela serd documento importante ao se discutir politica

e teoria de Gestdo Escolar no Brasil.

3.26. Andlise da variavel Gestao Escolar/As facilidades

Tabela 34 - Dimensao de maior facilidade para o Diretor de Escola
Questdo 27 - Qual a dimensdo da Gestdo Escolar abaixo relacionada, que em sua opinido, vocé teve ou tem maior
facilidade em executar no dia a dia?

Respostas: QUANT. %
1.Gestdo Democrética - articulacdo e participacao, equidade nas relagdes e decisdes. 90 30%
2.Gestéo Administrativa e financeira (documentagdo, prestagéo de contas) 86 28%

3.Gestdo Pedagodgica - Projeto pedagdgico, ensino e resultados de desenvolvimento e 64 21%

aprendizagem.

4.Gestdo de Recursos Humanos - as relagGes pessoais e profissionais 63 21%
Totais 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Esta tabela 34 apresenta as respostas sobre a dimensdo considerada de mais facil
execucdo pelos Diretores de Escola. A Gestdo Democratica foi escolhida por 30% dos
Diretores, e aparece em primeiro lugar, o que é interessante, considerando-se que a dimenséo
apontada como a mais dificil foi a das relagdes humanas na escola. Essa resposta sugere que a
participacdo dos colegiados - que a deciséo pela maioria ou pelo voto - possa evitar o embate
mais pessoal do Diretor de Escola com os profissionais da escola.

Comparando as respostas com as referéncias bibliograficas, verifica-se que ha uma
validacdo da Gestdo Democratica, que é entendida como um bom modelo. Libaneo define
esse entendimento que a RME-SP declara sobre Gestdo Democratica:

A gesto escolar participativa valoriza a participacdo da comunidade escolar
no processo de tomada de decisdes e concebe a docéncia como trabalho
interativo, aposta na construgdo coletiva dos objetivos e das préaticas
escolares, no dialogo e na busca de consenso (LIBANEO, 2003, p. 131).

A Gestdo Administrativa e Financeira é considerada como complexa por parte dos

Diretores, mas ainda é apontada como menos conflituosa que a Gestdo Pedagogica, entendida
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como a dimensdo da definicdo das diretrizes curriculares e praticas educacionais mais ligadas
a funcédo do professor. O Coordenador Pedagdgico (CP) é entendido como o responsavel pela
formacéo continuada dos professores e do acompanhamento das préaticas de ensino. Dessa
forma, parte dos Diretores de Escola delegam ao CP a inteira responsabilidade pelo
acompanhamento das aprendizagens e pela formagdo e acompanhamento do trabalho das
equipes docentes, ainda que parte dos Diretores de Escola - especialmente os que atuaram

como CP - estabeleca parceria e facam o0 acompanhamento dessa dimenséo.

3.27. Andlise da variavel Gestédo Escolar / Verbas publicas

Tabela 35 - Andlise dos Diretores de Escola sobre as verbas destinadas a escola
Questdo 29 - Em relacdo a Gestdo financeira, pode-se afirmar que as verbas recebidas pela unidade educacional
onde vocé era Diretor (a) de Escola em 2019, solicitada ou ndo pela escola:
Respostas Respostas %
Foram insuficientes para atender a manutencdo do prédio escolar e aquisicdo de materiais e

- 97 32%
equipamentos;
Foram suficientes e atenderam todas as necessidades naquele ano 97 32%
Foram suficientes para adquirir materiais e equipamentos, mas faltou para manutengdo do 55 18%
prédio;
Forz_:lm suficientes para atender a manutencdo do prédio escolar, mas faltou para materiais e 27 9%
equipamentos;
Né&o foram utilizadas, sendo realocadas para o ano subsequente. 2 1%
N&o recebemos verbas. 1 0%
Né&o sei responder 24 8%
Total 303  100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

As unidades escolares recebem valores diferentes conforme a modalidade (Ensino
fundamental, educacdo infantil, ensino Médio). Ao analisar essa informacdo, verifica-se que
todas as unidades, com uma excecdo, receberam verbas. Seria necessario investigar mais
profundamente para se compreender o papel que o Conselho de Escola, Associacdo de Pais e
Mestres e comunidade escolar tiveram no gasto e na prestacdo de contas, de modo a entender
0s rumos dado a Gestdo Democratica ou se hd um desenvolvimento maior do modelo
Gerencial. Os Diretores que ndo souberam responder, em geral iniciaram o exercicio naquele

ano, e com o questionario entregue em maio, houve dificuldade para responder.
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3.28. Analise da variavel Gestao Escolar / Violéncia.

Conforme os dados organizados na tabela 36 e 37 sobre violéncia (agresséo verbal e
agressao fisica) sofrida durante o exercicio da funcdo 51,81% dos Diretores declararam ter
sofrido agressdo verbal inclusive por parte de funcionarios. Observa-se que 5,28% dos
Diretores sofreram agresséo fisica, sendo que 1,68% por parte de funcionarios e professores
da escola. Infelizmente, ndo houve condi¢des para aprofundar o tema nesta pesquisa de forma
a compreender as circunstancia geradoras da violéncia, que poderiam subsidiar melhor a
discussdo sobre o tema, mas consideramos que a exposicdo dos dados pode colaborar para

estudos posteriores na rede.

Tabela 36 - Agressdo verbal sofrida por Diretores de escola

Questdo 33 - Sofreu agressao verbal no exercicio da funcéo de Diretor (a)?

Total %
Nunca 134 44,22
Sim, por estudante (crianga/adolescente/jovem/adulto). 17 5,61
Sim, por funcionério (a) da equipe de apoio a educacéo. 16 5,28
Sim, por pais de estudantes (crianga/adolescente) 87 28,71
Sim, por professor (a) da escola. 37 12,21
Prefiro ndo responder 12 3,96
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Tabela 37 - Agressdo fisica sofrida por Diretor de Escola

Questdo 34 - Sofreu agresséo fisica na escola no exercicio da funcédo de Diretor(a)?

Total %
Nunca. 283 93,40
Sim, por estudante (crianga/adolescente/jovem/adulto). 10 3,30
Sim, por funciondrio (a) da equipe de apoio. 1 0,33
Sim, por pais de estudantes (crianga/adolescente). 0 0,00
Sim, por professor (a) da escola. 5 1,65
Prefiro nédo responder. 4 1,32
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

O Diretor de Escola age dentro de uma rotina estressante e, como mostram os dados,
até agressiva. As relagcdes humanas sdo apontadas como uma das dimens6es mais dificeis para

37,29% dos Diretores de Escola. Mesmo com a autodeclaragdo de que mais de 70% dos
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Diretores de escola se consideram democraticos e politicamente progressistas, isso ndo parece
ser suficiente para resolver os conflitos no ambiente escolar. Estes dados podem sugerir que a
Gestao Escolar como exercicio individual, da forma como tem sido interpretada e vivida nas
escolas publicas, ndo parece dar conta e ser suficiente.

O Contexto do trabalho do Gestor escolar conforme os dados que analisamos relativos
a pratica demonstram que ha uma complexidade que supera a capacidade individual de um
sujeito, que seu papel ndo tem se efetivado conforme os textos legais por falta de condicGes de
diversas ordens. Os modelos de Gestdo por si ndo tem dado conta da diversidade e
complexidade do espaco escolar, em parte pelo descumprimento de postulados basicos, pelo
proprio poder publico, como uma formacédo que venha de encontro as necessidades apontadas

pelos Gestores e 0 enfrentamento dessas dificuldades.

3.29. Anélise da variavel Gestao Escolar / Apuracao de irregularidades

A lei 8989/79 estabeleceu os sansfes que podem ser aplicadas aos servidores publicos
municipais, mas ndo dao conta da diversidade de situacGes vividas nas escolas municipais de
Séo Paulo, os proprios Diretores de Escola apontam que ha falta de compromisso por parte de
alguns profissionais que atuam na escola, ambientes toxico, profissionais que ndo cumprem

suas funcdes. O que acontece para que essa realidade permaneca?

Tabela 38 - Indice de Diretores de Escola que sofreram aplicagio de penalidades.

Questdo 35 — Vocé ja passou por averiguagdo preliminar ou processo administrativo em decorréncia do
exercicio do cargo de Diretor/a de Escola?

Respostas Total %
Nunca 241 79,5
Sim, mas ndo sofri penalidade. 44 14,5
Sim, e sofri penalidade. 13 4,3
N&o quero responder 5 1,7
Total 303 100%

Fonte: questionario organizado pela pesquisadora - julho - 2021
Elaborada pela pesquisadora.

Os dados podem apontar que hd uma eficiéncia por parte dos Diretores de Escola, ja
que com toda a complexidade e volume de trabalho, ha um baixo indice de penalidades
executadas, apenas 4,3% dos Gestores sofreram penalidades no exercicio da funcdo. No

entanto, esse € um aspecto que aflige todo Diretor de Escola, atender a legislacdo de forma a
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n&o ser penalizado. Quase 20% dos Diretores j& sofreram algum tipo de apuragédo preliminar,
0 que ¢é dado bem alarmante, tendo em vista que a apuracgdo € procedimento instalado quando

ha suspeita de falta grave.
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CONCLUSAO

Esta pesquisa procurou caracterizar e ampliar os conhecimentos tedricos e
historicos sobre os modelos de Gestéo Escolar e de Perfil dos Diretores e Diretoras de Escola,
prioritariamente no Municipio de Sao Paulo, de 1935 a 2020. Entender os efeitos do ciclos de
politica, a partir das Reformas do Estado de 1930 e 1995, na organizacdo do perfil e dos
modelos de Gestdo no Municipio de Sdo Paulo de 1935, quando iniciou-se a rede de ensino
Municipal de Sdo Paulo , até 2020, identificando a Gestdo Escolar praticada nessa que é a
maior Rede Municipal de Ensino do Brasil e o perfil de sua populacéo de Diretores de Escola
(Gestores Escolares), atuantes nas unidades escolares diretas nos anos de 2019/2020 na Rede
Municipal de Ensino de S&o Paulo.

As préticas que fundamentaram as ac¢fes na Gestdo Escolar, até as primeiras décadas
do século XXI provinham de modelos organizados com base na Teoria Geral da
Administracdo privada. Os modelos criados por Taylor e Fayol promoveram a no¢édo de tarefa
e de controle cientifico das atividades, em detrimento da profissionalizacdo organica,
estabelecendo a divisdo do trabalho, o controle do tempo, a substituicdo das formas de
aprendizagem endogenas por treinamento e o0 processo de racionalizacdo em prol do capital.
Até os dias atuais a TGA ainda promove modelos que subsidiam novas praticas de
administracdo que repercutem nos modelos adotados pela administracdo publica, que tratam
da flexibilizacdo da Gestdo, da Reforma da Administracdo Pablica, do estabelecimento de
parcerias, da analise das competéncias dos Gestores, em um movimento de democratizacdo e
humanizagdo, mas o fazem a bem do mercado e na busca pelo lucro, promovendo a ideia de
eficacia e eficiéncia para o servigo publico.

O Estado organiza a politica educacional de forma centralizada, garantindo aos
Municipios a organizacdo de seus sistemas em regime de colabora¢do com os Estados. Os
Diretores de Escola interpretam e reestruturam as politicas definidas, considerando suas
expectativas, experiéncias, compromissos, valores e a cultura do lugar onde atuam, de modo
que a hipotese inicial desta pesquisa pode ser confirmada.

Tanto o ciclo de politica promovido pelo Estado produz consequéncias nos modelos de
Gestdo e no perfil do Diretor de Escola, quanto esses trabalhadores tomam para si essas

interpretacdes, formando novas subjetividades, o que é muito perceptivel na adocdo do
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modelo de Gestdo Democratica pela RME-SP e na forma como os Diretores de Escola
interpretam e vivenciam esse modelo que recebem dos discursos oficiais e dos textos legais.
Assim compreendemos que a Gestdo Escolar e o perfil do Diretor de Escola sdo produtos da
atuacgdo destes no ambiente institucional e da regulagdo do Estado, completando o espiral das
politicas que os produzem.

Com a pesquisa demogréafica, pode-se observar que, mesmo com a politica de cotas
introduzidas nos concursos publicos do municipio pela Lei 15.939/2013 e regulamentada pelo
Decreto n° 57.557/1 (que estabeleceu 20% das vagas para pessoas negras e pardas) e com 0
Decreto n° 3.298/1999 (que estabeleceu 5% das vagas para PcD), 0os nimeros ndo apontam
que tenha ocorrido maior participacdo dessas pessoas em cargos de Gestdo Escolar. Nos
dados levantados ndo se confirmam uma equidade étnica, e esse acompanhamento é
dificultado, na medida em que os servidores da RME-SP ndo realizam a autodeclaragéo sobre
sua etnia.

Quanto a maioria dos Diretores de Escola, a auto declaracdo do sexo biolégico aponta
que 78% sdo mulheres e 22% sdo homens. Em relacdo a identidade de género, na auto
declaracdo em resposta ao questionario, 96% se declararam cisgénero, 1,3% se auto
declararam ndo binarios, 0,7% declararam outras formas de identificacdo de género e 2%
preferiram n&o responder. N&o se verificou uma mudanca significativa no perfil dos Diretores
de Escola no Municipio além do j& apontado por outros pesquisadores.

N&o se localizaram, durante a pesquisa, apontamentos sobre diferencas no papel e no
exercicio da funcdo de Diretor de Escola decorrentes dessas variagdes de etnia, de género, ou
de estado civil. H& estudo que demonstra a androgenia adotada nos modelos descritivos da
gestdo ou um entendimento de que, se exercida por mulheres, como maternal, emotiva,
humana em relacdo a uma Gestdo masculina, técnica, agressiva. Pesquisadoras apontam a
necessidade de se repensar rétulos e estere6tipos relacionados ao trabalho feminino e a luta
contra o teto de vidro, barreiras invisiveis ou transparentes que impedem o0 acesso das
mulheres a determinados cargos. E fato que os homens tém mais vantagens na disputa pelas
funcBes de chefia na Gestdo. Ha 61.417 professores efetivos na rede municipal de Educacéo,
sendo 8.122 homens e 53.295 mulheres. O indice de homens que se tornaram diretores é de

3,7% em relacdo a apenas 1,96% de mulheres. Isso demonstra que, apesar do nimero
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expressivo de mulheres, os homens tém acessado em maior nimero relativo os cargos de
Diretor de Escola nessa rede.

Na auto declaracdo de perfil profissional, 70% dos Diretores de Escola se viram como
Gestor democratico, 18% se reconheceram num papel gerencialista, 2% como estores tradicionais,
7% declararam se ver em outra classificacdo ndo especificada e 3% ndo se enquadraram em
nenhuma das classificagdes descritas.

Quanto as escolhas politicas, 73% se identificam com partidos de centro esquerda a
extrema esquerda, 6% de centro direita a extrema direita, 13% nédo tem preferéncias partidarias e
8% preferiram néo se identificar.

Os primeiros modelos de Gestdo Escolar denominados ‘tradicional’ apresentaram o
viés patrimonialista e partir dos anos de 1930 atuaram com critérios técnicos e exdgenos ao
espaco escolar, com grande repercussao.

Assim o primeiro perfil encontrado foi o do Diretor tradicional, chefe local, com a
incumbéncia administrativa de organizar a folha de pagamento, verificar a presenca dos
funcionarios e o cumprimento de regras e normas trabalhistas, de modo que a escola
desenvolvesse um trabalho pre-determinado de formacéo. Sua atuacéo seria semelhante a do
Diretor de uma pequena empresa, e deveria ter como resultado a quantidade de alunos
promovidos ou retidos, que os professores cumprissem seus papeis com eficiéncia. Esse
diretor seria politicamente neutro e responderia apenas a seus superiores hierarquicos - de
guem dependia para permanecer no cargo. Nao raro, apoia-los politicamente como cabo
eleitora e se enquadrar em seus critérios.

A partir da Constituicdo de 1988, dentro da logica da administracdo publica
burocrética, o Estado passou a promover o modelo de Gestdo Democratica, entendido pelos
professores, intelectuais, pesquisadores e politicos progressistas como um modelo com
possibilidades de promover a transformacéo social.

Resultante do processo de amadurecimento politico, a Gestdo Democratica surgiu da
tentativa de superar o clientelismo e a ineficiéncia no servico publico e a logica da
administracdo publica burocratica. O concurso publico assegurava a isonomia no acesso ao
cargo, combatendo o nepotismo e o patrimonialismo, selecionando os profissionais mais
capacitados, com maior conhecimento, valorizando os titulos e o tempo de carreira no

magistério.
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O Diretor Escolar precisaria responder a novas exigéncias e desenvolver novas
competéncias. Teria que saber mediar conflitos, promover a participacdo da comunidade na
Gestao Escolar através de orgédos colegiados compartilhando a tomada de decisbes e também
a construcao do projeto politico pedagogico da escola. No entanto, continuou com a obrigacao
de atender aos objetivos e metas estabelecidos pelos Governos Municipal e Federal,
especialmente no que diz respeito a execucao do curriculo e dos indices de aprendizagem,
validos, publicados e atrelados a um sistema de avaliacdo externa, que classifica a escola a
partir de indices como o IDEB (para o acompanhamento do Governo Central) e do IDEP, no
acompanhamento e controle do Governo local. Sua mediacdo e a organizagdo do projeto
politico pedagogico poderia - em termos - extrapolar o modelo educacional proposto.

E na esfera de atuacéo dentro desse dltimo modelo, atualmente adotado pela RME-SP,
que os dados da pesquisa revelaram um contexto de pratica muito diverso do registrado no
discurso oficial e nos textos legais. Os dados apontaram para uma participagdo apenas
institucional da comunidade escolar, o que significa que a maioria dos Diretores de Escola
ndo interpretam a comunidade como parceira na Gestdo Escolar. Para os Diretores, ela deve
ser realizada pelos funcionarios, servidores publicos que atuam na escola como trabalhadores.

A participacdo da comunidade (pais de alunos, alunos, moradores do bairro e outros) é
interpretada pelos Diretores de Escola como ato voluntario, descompromissado, ainda que
promovida de forma institucionalizada pelo Governo que a estabelece nos textos legais e nos
discursos como obrigatoria, entretanto os Diretores de Escola entendem que ndo podem contar
com essa parceria de forma permanente que dependem da disposicdo da comunidade em
participar dos colegiados. O que resulta numa forma de Gestéo dos Diretores de Escola pouco
descrita, mas ainda interpretada como sendo Democratica. Nessa interpretacdo dos Diretores,
0 problema néo esta na auséncia de participacdo, mas na falta de recursos humanos, como a
questdo do absenteismo docente e de materiais para as reformas, para que possam realizar a
Gestdo Escolar de modo a superar os baixos indices de aprendizagem. Os diretores
consideram que precisam de formacdo para tratar das dimensOes relativas a atribuigoes
administrativas - como lidar com o or¢camento - e para tratar dos conflitos (o que fazer com a
parcela que ndo assume compromisso?).

O discurso contra a burocratizacdo e a falta de tempo para a dimensao pedagdgica do

trabalho na escola pode evidenciar uma divergéncia no papel que o Governo atribui ao Diretor
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de Escola (gerente) e o papel em que parte dos Diretores de Escola afirmam ter maior
interesse que é o do acompanhamento pedagodgico (desde 1985 atribuido ao Coordenador
Pedagogico).

O ultimo modelo encontrado durante a pesquisa foi o da Gestdo Gerencial, terceiro
modelo de Gestdo, que atribui ao Gerente-Diretor o papel de executor de uma politica
educacional definida e delimitada, que precisa encontrar no territorio formas de solucionar os
problemas que prejudicam o alcance das metas e objetivos propostos. Esse modelo pode, em
tese, modificar a forma de prestacdo de servico na Gestdo Escolar, reformulando ou
superando o modelo, substituindo o servidor pablico e o Regime Juridico Unico, a médio ou
longo prazo, formulado a partir da Reforma do Estado (1995), que estabeleceu que areas
como a da Educacao podem ser terceirizadas para o controle da sociedade civil organizada.

Pode-se afirmar que no Municipio de Séo Paulo sdo encontrados os trés modelos de
perfil de Diretor de Escola, Tradicional, Democratico e Gerencial. Os modelos sdo pré-
determinados pela forma de organizacdo da carreira e reinterpretados na pratica pelos
Diretores de Escola. Importante perceber que essas decisdes ndo ocorrem desvinculadas da
realidade social, politica e econémica globalizada.

A partir das respostas e cotejando os dados apresentados, verifica-se que o Diretor de
Escola publica da RME-SP depende da politica adotada e dos administradores centrais no
municipio para o desenvolvimento de suas tarefas, e que suas competéncias, atribuicdes e
conhecimentos administram uma realidade diversa e complexa — muitos (40%) apontam que
ndo participaram de formacdo. No entanto, ainda que o Municipio oferte formacdo, caso o
Diretor de Escola escolha ndo participar, ndo hd nenhuma consequéncia imediata para sua
vida funcional.

No contexto da préatica, os Diretores de Escola assumem posturas diversas perante 0S
discursos e textos publicos sobre Gestdo Escolar. Por exemplo, ainda que o modelo de Gestéo
Democratica esteja definido nos textos legais, a realidade demonstra que, por diversos fatores,
isso estd longe de ser realidade. Os dados recolhidos apontaram que os Diretores tém muita
dificuldade em lidar com a Gestdo de pessoas (relagcbes humanas na escola), por conta dos
conflitos e com a participacdo das familias na Gestao Escolar. Isso evidencia que os Diretores,
com suas trajetdrias, valores, experiéncias, na pratica realizam uma interpretacdo do papel

proposto a eles, criando perfis distantes do que estd nos textos legais, demonstrando que a
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politica publica é ‘traduzida’ pelo trabalhador que nela atua e que, quanto menor a
participacdo nos espacos de discussdo, na formacdo que promova uma aproximacao
conceitual e de sentido de rede, maior sera a divergéncia nessas interpretacdes entre a
politica proposta, a politica de fato e a politica em uso. N&o quero postular que haja um quarto
modelo - o criado pelos diretores - a partir das interpretacfes, mas uma forma propria de
realizar os modelos institucionalmente propostos pelo Governo, que também na prética,
reinterpreta os modelos que ele mesmo produz ao garantir ou ndo 0S recursos Necessarios para
que os Diretores de Escola implemente o proposto nos textos e discursos oficiais a partir das
pressGes or¢camentarias e dos interesses que mobilizam os Governos.

Para concluir a analise dos modelos de Gestdo e do perfil do Diretor de Escola, se
construidos sem se considerar a educacdo como Politica de Bem Estar Social - que é
responsabilidade do Estado - pode colaborar para a politica de Accountability ou
responsabilizacdo dos Diretores e a busca pela performance, para a constru¢ao de um discurso
gue incentive uma visao mercadoldgica de educacdo, ainda que nesse momento cada Diretor
de Escola e cada territorio ou espaco escolar possa produzir uma resposta a essa politica de
responsabilizacéo.

Atenta a essas questdes essa pesquisa, buscou caracterizar e compreender a Gestao e o
perfil do Diretor de Escola como resultantes de uma politica publica, intencional ou fabricada
em decorréncia de decisbes de Governo, construida ao largo de uma discussdo e da
participacao social, democratica e igualitaria.

Que os resultados da avaliacdo do trabalho do Diretor/Diretora de Escola, seu papel e
0 contexto de trabalho sejam de muita importancia para que o Estado possa elencar as
dificuldades e promover as mudancas necessarias para sanar as mazelas e fracassos do
exercicio da funcédo de Diretor de Escola publica de Educagdo Basica no Municipio para entéo
melhorar as aprendizagens.

Ao trabalhador da educagdo nédo pode ser imputada a qualidade da educacdo, mas do
seu proprio desempenho, para avaliar resultados de aprendizagem de grande porte, como de
uma populacdo de uma determinada escola € necessario que se discutam as formas de que o
Diretor de Escola dispGe para que atenda a essa demanda, de recursos, de autonomia, de
protagonismo, e em especial que objetivos educacionais esse Diretor/Diretora e essa

comunidade estdo a perseguir. A lideranca sem meios e sem professores suficientes na escola
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parece ndo dar conta de toda essa complexidade. O resultado da politica educacional surge de
sua organizacao politica e econémica.

Ha que se entender os limites do alcance do poder discricionario que o Diretor (a) de
Escola publica de Educagdo Basica no Municipio de S&o Paulo dispde para promover as
transformagOes esperadas e como se avalia o trabalho do Diretor de Escola, tomando
providéncias para sanar as dificuldades e ou incompeténcias na prestacao do servico publico.

O modelo de Gestdo adotado nos textos legais no Municipio de Sdo Paulo no ano de
2019/2020 é o da Gestdo Democratica e a forma de provimento do cargo é por concurso
publico. Em caso de substituicdo, se possuir as condi¢Bes legais de formacdo e tempo, o
candidato pode ser eleito através do conselho de escola para substituir o titular pelo tempo que
durar o afastamento deste. Também se registrou a introducdo de aspectos do modelo de
Gestdo Gerencial e situacdes onde ainda ha indicacdo politica para cargos de Gestdo de
Unidades educacionais na RME-SP (modelo tradicional).

Dessa forma, esta pesquisa pretende ter contribuido com os estudos que discutem a

Gestao Escolar, em especial na Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo.
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ANEXOS

Anexo 1 —

Instrumento de pesquisa - Questionario enviado aos Diretores de Escola

Pontificia Universidade Catdlica de 530 Paulo Comité de Etica em Pesguisa
Sede Campus Monte Alegre Orientagbes para elaboracio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido [TCLE)

TEEMO DE CONSENTIMENTO LIVREE E ESCLARECIDO

0 Sznhor a'ou Senhora Divetar de escola na Rede Miimicipal de Educardo de Sao Paulo etz
sepdo coovidado a pamticipar do projeto de pe:quiza; O perfil de Divetor de E:cola da rede
Municipal de Educagio de Sio Paulo, cojo pesguizador responsivel & Maria T:abel Visira de
Souza B 13.893 786x, CPF 04448583008, alua do curzo de Pos Graduacdo em Educacso:
Hustoria, Palitica, Sociedade na PUCEP O ohbjetive do projeto & estadar o perfil deste ETOp:
diretor de escolz. OCA) 3x{2) est2 zendo comvidado por que e diretor de escola em exercicio nas
Uridades sxcalzrez pn Cenfros de Edwcacdo Infamtil SME/SP (CEL EMEL, EMEF, EMEFM,
EMEE).

O (A} 3r (2) Tem de plena liberdade de recusar-se a participar ou retirar 220 corzentimento, em
queloquer faze da pesguiza, zem penzlizacio 2lzuma para o tratzmerto gue recebe atraves do e-
mail jsahelesc il com. Caso aceite participar sua participagio consiste em respondsr
22 guestoes no formulario dizponibilizade ne:te endereco eletronico (formulzrio Goesle form )
link ittpe-/forme sl BVEWTVERHTEE TWTIS, aatorizande a divulzagde de suas respostas de
forma anonima, zem gue voce :2ja identificado nominalments ow 2 sua Unidade, aseguro 2
confidencialidade & 3 privacidade, a 3o ﬁngu:.mzm;m dos parbicipamtes da peagquiza,
garantiedo 2 nde wiilizacio das mfurmang.ues o prejuzo daz pesspas a'ow das comnmidades,
inclusive Bm temmos de autnestima, de prestizio e'ou de aspecins econbmico-financeiras. Eata
pesquisa ndo envolve riscos aos participantes.
E esperada come bensficios dezfa pesquizz, a publicagae do resuftade, gue pretends comtribuir
parz o= esmados sobme o perfil do Gestor escolar na educagio Basica,

Caramtimo: ao (Z) 3 (2) amnnu.ta:-,au dn sigilo e da privacidade de sua participacdo e de seus
dmius durante todas 2s fazes da pEsguiza e pustamnnant&mdn‘lﬂem;m cientifica.

0 (A} 5r (2). Pode enta: Com tnnlat-:- Com o paiquisador resparsavel Maria [zabel Vieira de
Souza, a qualguer para  imformagac  adictomal mo endereco  eletromico
u-ahe]escula@guunmlcum-.ﬂlla: (1179935757546,

O (A} 5r {2). Tzmbem pode entrar =m contato com o Comité de Etica Fua Minisiro Godoi, 069
- iala i3-C {Andar Tarreo do E.B‘.B.}.:L:- - Perdizes - Sao PauloSP - CEP 05013 001 Fone
(Fag): (11} 3670-8486 — e-mall: cometica@pucip by,

Este documento (TCLE) segue assinado de forma digital pelo pesquisador responsivel, e consta
na pazina micial da pe:quizz, acezsada por link, zendo pre-raguisito para responder as questdes
ler & consentiT s participar. O participarte podera Imprimir 2 pesguiza apos o feramo és mua
participagio. _ .

CONSENTIMENTO POS-INFORMACAD

0 temo de consemtimento livre e esclarecido, & pamte inicial do questionario por meio
eletromico, a0 zbrir o documente serd o primeire item 2 sar lide & aceito para que possa acessar
22 questdes da pesquisa.
330 Paulp,

Maria lsabel Vieira de Soura
Pesquisador
G 1589E7E6Ex
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201(V2021 18:36 O porfil do(a) Diretor(a) de Escola da Rede Mumcipal de Educagdo de Sao Paulo - 2019

1. Apos a leitura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE e Ciéncia
do contido no texto declaro que *

Marcar apenas uma oval.

() CONCORDO EM PARTICIPAR DA PESQUISA
() NAO CONCORDO EM PARTICIPAR DA PESQUISA

Esta parte pretende coletar dados sobre seu perfil. As questdes dao visibilidade as
; narrativas que afirmam valores de solidariedade, equidade e diversidade: humana,
Perfil religiosa, social, de raga, género e profissional.

2. 1-Unidade Educacional onde atua/atuou como Diretor de escola em 2019 *

Esta informagdo serve apenas para efeito de comprovagio do vinculo empregaticio, seu anonimato serd
preservado. Caso ndo ocupe o cargo de diretor(a) de Unidade Educacional da rede direta da PMSP em
2019 escreva NENHUMA

3. 2-Nome completo / Nome Social (RES.SME/CME N° 2 DE 9 DE AGOSTO DE 2019)

*

Sem abreviagdes, para comprovagéo do vinculo empregaticio junto a PMSP, para da veracidade da
pesquisa. Ndo divulgaremos nomes quando da publicagio dos resultados - Nome social no caso de
travestis, mulheres transexuais e homens trans/

4. 3-Datade nascimento: *
DD/MM/ANO

5. 4- Qual sua regio de origem? *
Marcar apenas uma oval.

() oriundo(a) da regido Norte do Brasil
() oriundo(a) da regido Nordeste do Brasil
(__ oriundo(a) da regisio Centro Oeste do Brasil
() orlundo(a) da regido Sudeste do Brasil

() oriundo(a) da regido Sul do Brasil
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5- ldentidade de Género *

Obse.: Cisgénero : Quem se (dentifica com o género de nascimento;, Transgéners: Quem ndo se identifica
com o género de nascimento; Nao bindrio refere a uma série de identidades que ndo s50 parne do

gistema de géneros bindrios;

Marcar apenas uma oval,

{7 Mulher cisgénera
{7 Mulher transgénera
( Homem cisgénero
() Homem Transgénero
(") Pessoa nao-Bindria

(") Outra identidade de género além destas

() Nio quero me identificar

&-Estado civil *
Marcar apenas uma oval.

(") solteiro(a)
() casado(a)
() viavo(a)
() pivorciado(a)
() Separado(a)
(") Unido Estavel

() N&o quero declarar

7-Cor ou Raca: *
Marcar apenas wma oval.

E:j - Prato

[ -Pardo

[_-Branco

[ - Amarelo

(- Indigena

L:-1 - Dutra etnia ndo designada

1 -Mio quero me identificar

B-Pratica ou professa alguma religido 7 *
Marcar apenas uma oval,

) Sim

(__no

() Ndo pretendo declarar

9-Em caso afirmativo, qual sua religido 7 *
Voo pode responder que nilo quer declarar.
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11, 10= Pessoa com deficiéncia 7 *

12

13.

Marcar apenas uma oval,

[ Wio possuo defliciéncia
I ! Defleiéncia intelectual
I Deficiéncia fisica

' Autismo ou outre Transtome Global do Desenvoldments

" Burdez
' Deficiéncia auditiva
i Cegueira
i Baixa viso
i Deficigncia multipla
(" Altas habilidades/superdotacio

7 Surdo-cegueira

[ W&o quero responder

11-Qual a escolaridade da sua Mae 7 *
Marcar apenas uma oval.

) Ndo estudou

() Mae ndo declarada

(") Ensino Fundamental completo
(") Ensino Fundamental incompleto
() Ensino Médio completo

() Ensino Médio incompleto

() Ensino Superior completo

() Ensino Superior incompleto
() Pés-graduagio completa

() Pés-graduagdo incompleta

12-Qual a escolaridade do seu Pai 7+
Marcar apenas uma sval

[ NEo estudow

I Paindo declarado

i Ensino Fundamental completo

L Ensino Fundamental incompleta
" Ensinag Médio completo

L -__-_\ Ensino Médio incompleto

[__ Ensino Superior completo

{___ Ensino Superior Incompleto

[ Pés-graduagiio completa

(___ Pés-graduagdo incompleta
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14.

15,

16.

17.

13-Em relagao a seu posicionamento politico: Vocé simpatiza com: *

Marcar apenas uma oval.

(") Partidos de extrema direita

(") Partidos de direita

) Partidos que atuam no Centro - direita
() partidos que atuam no Centro - esquerda
() Partidos de esquerda

() Partidos de extrema esquerda

() Nenhum deles - néio tenho preferencia
(") Prefiro nio declarar

14-Qual sua formagio académica *
Ultirna certificagdo/ mais atual - conchuida ou em conclusio

Marcar apenas uma oval.

) Graduagdo

(! Pés-graduagio - lato-senso
(! Pés-graduagdo - Mestrado
(! Pos-graduacdo - Doutorado
! Pds-Doutorado

15- Vocé ingressou no magistério na Rede Municipal de Educagao no cargo de:

Caso a nomenclatura do cargo tenha mudsado opte pela descric3o mais proxima
Marcar apenas uma oval.

() Professor de Educagdo Infantil - CEl

_ Prof de Educagso Infantil e Ensino Fundamental | - EMEI

) Prof de Educacio Infantil e Ensino Fundamental | - EMEF

() Professor de Ensino Fundamental Il e Médio

() Professor em outra rede ¢ ingressei direto no cargo de Diretor de escola na PMSP
() Outros

16- Em 2019 vocé exercia o cargo de Diretor(a) de Escola em que condigdes: *
Marcar apenas uma oval.

() Titular de cargo apés concurso publico de ingresso
() Titular de cargo apds concurso publico de acesso
() Substituigdo - Designado (a) Diretor(a) de Escola em cargo vago
() Substituigio - Designado(s) Diretor(a) de Escola em substituigio
() N3o exercia cargo de Diretor(a) de Escols em 2019
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18.  17-Ano em que iniciou exercicio no cargoffungio de Diretorla) de Escola na

PMSP *

19. 18-Registro Funcional *

ara compravagdo da vinculo profiss na veracidade da i i
P icanail PMSP & pesquisa peranie a Universidade,
Esta pesquisa nio d|'l|-||'ﬂlr5 as wlentidades das PeSS0AS, Somente JUAE Mesposias,

20.  19- Sua Unidade educacional atende: *

Marcar apenas uma oval,

[ Aid 100 alunos
D& 107 a 200 alunos
[ be 201 a 500 alunos
() De 501 & 1000 alunos
) be1.007 a 2.000 aluncs
) Mais de 2.001 alenos

21.  20-Tipo de unidade Fouenacional -
Referente & leagiio no cargn de Daretona) de Ficols ém 2019

Mavrcar apenas uma oval,

[ cE

[ " CECI- CEl em teritdrio indigena
" EME]
* EMED &m territario indigena

L " EMEF am temitério indigena

L EMEF

. 'EMEBS

. EMEFM

L CIEA

I CMeT

[ Nio estava no cargo em 2019

22 21-Vook exerce sua atividade em uma Unidade Educacional que pertencente & ;

-

Marcar apenss ums oval,

" Diretoria Reglonal de Educagdo Butants

" Diretoria Reglonal de Educagio Campe Limpo
{7 Diretoria Regional de Educacho Capela do Sacorro
() Diretoria Regional de Educacio Freguesia/Brasilindia
(T Diretoria Regional de Educagdo Gualanases

(T Diretoria Regional de Educagdo Ipiranga

(T Diretoria Regional de Educas 30 Naguera

() Dirctoria Regional de Educacso Jacand/Tremembé
() Diretoria Regionsl de Educacio Penha

() Diretoria Regional de Educacio Pirtuba

" Diretoria Regional de Educacio Santo Amaro

() Diretoria Regional de Educagdo Shc Mateus

(_ Diretoria Regional de Educaglio Sho Miguel
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23.

24,

25.

195

Omm(a)omnd-)asmummwaEma.smp..,.;m

22-Tempo de experiéncia no cargo de Diretor(a) de Escola: *

Marcar apenas uma oval,

ladanos
. 'Sa%anos
. '10a14anos
"de 15220 ancs
[ Mais de 20 anos

23-Esteve em licenga médica durante o exercicio do cargo de Ciretor(a) de
Escola ate 20197 *

Marcar apenas uma oval.

___ Nunca.

(__ Sim, licenga de 1 dia (até 30 dias no total)
(___ sim, licenga de 31 até 120 dias (no total)
(__ sim, licenga de 1 ano (até 4 anos no total )

() Sim, estou afastado\afastada por um periodo superior @ 5 anos

24-Marque as entidades as quais vocé é filiado(a): *
Marque todas que se aplicam.

[ APROFEM
[ ] sINESP
[ SINPEEM
| SINDSEP

| | OUTRAS

~ Nenhuma delas

|

|
[

Trata-se de questdes sobre o exercicio do cargo/fungdo de Diretor(a) de Escola

Parte 2

26,

25-Qual a Dimensao da Gestao Escolar, abaixo relacionada, vocé temfteve
maior dificuldade para executar no dia a dia? (mais dificil de executar) *

Marcar apenas uma oval,

) Gestdo de Recursos H - as relagd is e profi

¥ L

(| Gestdo Administrativa e financeira (documentagdo, prestagio de contas)

' Gestdo Pedagégica - Projeto pedagégico, ensino e Itados de d lvimento
¢ aprendizagem.

i Gestdo Democratica - articulagdo e participagio, equidade nas relagdes e
decistes

! Nenhuma



27.

28,

29,

30.

31.
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26-Justifique a escolha dessa dimensdo como sendo a de maior dificuldade
para vocé. *

27-Cual a Dimensio da Gestdo Escolar abaixo relacionada, que na sua opiniao,
voce teve ou tem maior facilidade em executar no dia a dia: *

Marcar apenas uma oval,

{ Gestdo de Recursos Humanos - as relagies pessoais ¢ profissionais

{7 Gesifio Administrativa e financrira (documentagio, prestagio de contas)

{ Gestdo Pedagagica -Projelo pedagdgico, ensine e resultados de desenvolvimento
e aprendizagem.

i) Gestdo Democritica - articulagio e participagio, equidade nas relagbes e
decisies

28-Cuem mais ofa auxilia na execucio das tarefas da gestao escolar 7*

29-Em relagdo a Gestao Financeira, pode-se afirmar que as verbas recebidas
pela Unidade Educacional onde vocé era Diretor(a) de Escola em 2019,
solicitadas ou ndo pela escola : *

Marcar apenas uma oval.

. Foram suficientes e atenderam todas as necessidades naquele ano
" Foram suficientes para atender a manutengio do prédio escolar mas faltou para
materiais e equipamentos;

" Foram suficientes para adquirir materiais e equipamentos, mas faltou para
manutengéo do prédio;
L " Foram insuficientes para atender a manutengio do prédio escolar e aquisico de
materiais e equipamentos,;
-\_". Nio foram utilizadas, sendo realocadas para o ano subsequente,
) Nao recebemos verbas.

) Néo sei responder

30-Enquanto Diretor (a) de Escola, sua relagdo com a Comunidade pode ser
considerada : *

Marcar apenas uma oval.

) Inexistente

() Ocasional , em situagdes para resolugio de conflitos ou no atendimento a
comunidade

(___ Frequente e institucional ,ou seja, prevista no calendario (reuniGes, assembleias,
conselhos )

() Frequente e informal (a comunidade participa cotidianamente da vida escolar, em
parceria)
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37, 31-A Comunidade executou trabalhos voluntarios na escola em 2019 7%

Marcar apenas uma oval,

O sim
{ ) Algumas vezes naguele ano
=

Mao

[ Néo sei reaponder

37, 31-A Comunidade executou trabalhos voluntarios na escola em 2019 7 *

Marcar apenas uma oval,

) sim
1 Algumas vezes nagquele ano
[ Nio

[ Néo sei responder

33, 32-Em sua escola houve parcerias em 2019 com: *
Esta pergunia permile selecionar mats de umn apgin,

Margue todas que se aplicam
| Ministério Piblico
Conselho Tutelar
| Secretaria de Sadde ou postos de sadde (UBS, ou similar)
| Secretaria de Educagio (DRE/COPED ¢u outre drgio intermedidrio)
| Secretaria de Assisténcia Soctal (CRAS ou outro drgdc ligado a SAS)
Secretaria de Seguranga Poblica (delegacia de bairro ou comité)
[ Organizagdes MEo Governamentais (ONGs)

| Instituighes privadas finiciativa privada (empresas ou similares)
| Nenhuma

34, 33-Vocé sofreu agressho verbal na escola no exercicio da fungéo de Diretor(a)?

Marcar apenas uma oval,

N
unca

) sim, por funciondrio(a) da equipe de apoio a educagdo (agentes escolares,
agentes de apoio, ATES)

) sim por profissional de equipe terceirizada gue atua na escola
() Sim, por professora) da escola

() sim, por estudante {crianga/adolescente/jovem/adulta)

() sim, por pais de estudantes {erianga/adolescente)

i Prefiro ndo responder
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35.

36.

a7

aa,

UWﬂmmﬂmtajdaqud-MMdeuEuumhdpShFuq-amg-

34-Vocd sofreu agressio fisica na escola no exercicio da fungio de Diretor(a)? *

Marcar apenas uma oval.

' Munca
I 8im, por funciondriofa)
[ " &im, por professor(a) da escola
 Blm, por estudante {crianga/adolescenta/|ovem/adulta)
L sim, por pais de estudantes (criangasadolescente)
. Prefite nag responder

35-Viocé ja passou por averiguagio preliminar ou processo administrative em
decomméncia do exercicio do cargo de Diretorla de Escola? *
Ma posicio de direton/a denunciadoa.

Marcar apenas uma oval,

. Nunca
-rd_:q:' 5im, mas nao sofri penalidade
-

[ ) 8im, e sofri penalidade
[ W30 quero responder

34- Viocé recebeu formagao sobre Gestdo Escolar promovida pela DRE ou
SME/SP até 20197 *

Marcar apenas uma oval.

(7 sim, promovida por DRE e SME/SP
() sim, Somente promovida por SME/SP
1 sim, Somente promovida por DRE

e

[

A7-Vocé se considera: *

Marcar apenas uma oval,

" Gestor(a) tradicional Direar{a) como administedona) com competancia

" Gestor(s) democrdticala) -
escolar

téenica;
diretor{n) politica(a) e pedagbgicola) da unidade

! Gestdo Gerencial - Diretor{a) comprometida(a) com inovag 5o @ resultadas para
eficicia e eficiencia da unidade escolar,

" Outros ndo especificados agqui

" Nembum
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39, 38-Sua relagio com os professores pode ser descrita coma ; *

Marcar apenas uma oval.

(2 Tranquila; o didloge & facil @ sem conflitos:

oo -
i Pouco conflituosa, com algumas divergéncias entre docentes e diregdo da escola,
mas de ficil resolugio;

: Conflituasa, muitas divergéncias entre professores & gestio mas possivel de
resclver na unidade;

F -
L/ Sem disloge possivel entre Gestio e professores, sendo necessdria a mediacio da
DRE ou SME;

. Menhuma das alternativas

i,

40.  39- O que vocé consldera o mais importante na gestio escolar 7*
Marcar apenas uma oval.

[ competéncia téenica , saber lidar com a burocracia, com as finangas escolares;

./ Competéncia na gestdo de pessoas;

41.  40- Deixe seu e-mail (f@sme) para contato - Disponibilizaremos o link para
consulta 205 resultados dessa pesquisa, Muito Obrigada, *



