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Resumo: A gestdo da escola é vista como um doeifzara a qualidade da educacado. Neste
processo o diretor/diretora da escola tem um papsele. Diante disso, 0 objetivo deste trabalho
€ descrever as trajetdrias, perspectivas e dificidsl de diretores/diretoras de escolas publicas
municipais e estaduais do Estado do Rio de Jar@urem sdo os diretores das escolas publicas e
guais sdo as suas trajetorias de vida? Quais sdeussprincipais desafios de gestdo? Como as
politicas publicas interferem e influenciam o sebalho? Este artigo € fruto de um trabalho de
pos-doutorado em andamento que tem como métodservaigdo participante e a descrigdo
etnogréfica realizadas desde janeiro de 2008 e ddéia central verificar se as culturas de
gestdo podem influenciar a qualidade da educag&®aifla pela escola. Ou seja, trata-se de
analisar o fator “escola”, neste caso especificfatar “direcdo” e se este pode ser considerado
um determinante para a qualidade da educacéo.

Palavras-chavesculturas de gestéo, diretores, escolas public&ialde Janeiro.

1. Introdugéo
No final de margo de 2008 o Ministério da Educagdstamente com a Unicef, a Unido

Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacéo (edl e o Instituto de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep/MEC) tornaranblma uma pesquisa que apresenta 37 redes
municipais que asseguram um aprendizado de qualidacestudo detalha préticas e politicas
apontadas pela maioria das redes estudadas congradde impacto para 0 sucesso da
aprendizagem. Mesmo ndo sendo um dos 10 princigiiees de sucesso, o perfil e papel da
direcdo escolar aparece como um aspecto relevardeapgarantia do direito de aprender. Assim

esta expressa essa importancia:

Pouco menos de um quarto das redes visitadas nmencéatuagdo e a capacidade dos
diretores escolares como fator de sucesso. De rgedt, a diregdo € citada como
parceira e inspiradora das praticas da escola, garantidora das boas condi¢des de
trabalho e guardia do foco na aprendizagem. (MEECAIN2007, p. 78)

! Trabalho apresentado na 262. Reunido Brasileifmti®pologia, realizada entre os dias 01 e 04ida¢ de 2008,
Porto Seguro, Bahia, Brasil.
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Juntamente com os professores, os diretores séspsnsaveis pelo funcionamento das

escolas. Segundo Bressoux,

Os pesquisadores que se interessaram pelo papetppesenta o diretor na escola se
puseram praticamente todos de acordo sobre suaténpi@ na construgédo do sistema
social que é a escola, em sua capacidade de féeianar como um todo coerente e,
em particular, no seu papel para constituir um @lfawvoravel ao sucesso dos alunos.
(Bressoux, 2003, p. 58)

Mesmo com a dificuldade em se tracar um tipo idealm “bom diretor”, alguns autores

assinalam alguns tracos de diretores eficazesmAgsipresenta Bressoux:

Os diretores eficazes sao lideres pedagégicos. ddlesam importancia no sucesso,
fixam os objetivos a serem alcangados e sdo otimgianto a capacidade dos alunos de
atingirem seus obijetivos. Eles sdo muito ativossesgem responsaveis pela instrugéo
dos alunos e observam regularmente os profesdtie=stém a capacidade de socializar
certos valores com o conjunto dos professores @ecis@ks a serem tomadas. Eles tém
expectativas elevadas em relacdo aos alunos espooés. Eles sdo igualmente muito
‘visiveis’, muito ‘presentes’ em sua escola (elesy®stram dindmicos, circulam pela
escola e fazem os alunos e os professores serdima presenca) (Bressoux, 2003, p.
58)

Mello, apés uma pesquisa na literatura e a delg@ittale nove pontos que delineariam a
qualidade da escola, assume como o primeiro delikdeenca, mais especificamente a da
direcdo: “a eficacia da escola esta associada acom@ucédo técnica cuja presenca seja forte e
legitima no ambito escolar e que o diretor € qusta eelhor posicionado para assumir essa
conducdo.” (Mello, 1994, p.338) Ter uma lideranQetef, com um contetdo administrativo e
pedagégico e orientado para a valorizacdo da egasen como dos alunos, é uma das

caracteristicas das escolas eficazes. Na mesnaa Balnhbosa afirma que

A lideranga do diretor da escola vem assumindorluga destaque na analise dos
processos educativos e, em muitos casos, vem sasdtwlada como um fator decisivo
na diferenciacdo das instituicdes e do seu trab@tezbosa, 2005, p. 97)

Barbosa utiliza como critérios para delimitar dires lideres a sua funcdo no
desenvolvimento de uma agenda académica, relaghoacoomunidade escolar, incentivo ao
fortalecimento do trabalho escolar e no suportétitid e pessoal aos professores.

Ou seja, segundo esses autores a direcdo podenicin na qualidade da escola, mas
deve seguir algumas caracteristicas: ter lideraamiger no administrativo e principalmente no
pedagdgico, trabalhar junto com a equipe e valdaz8ocializar valores e objetivos e ter altas
expectativas em relacéo ao trabalho realizadocw@aes principalmente ao potencial dos alunos.

Nesse artigo pretendo justamente discutir qual gelpa o perfil dos diretores de trés

escolas localizadas na cidade do Rio de Janeim tpatar averiguar se séo diretores eficazes,



seguindo a proposta dos autores citados acima, guenmedida o “fator direcdo” influencia a
qualidade da escola.

Tentarei responder a questdes como: Qual a expectht direcdo e sua equipe em torno
dos alunos? Temos altos indices de evasao e re@etoe medidas sdo tomadas para reverter
essa situacdao? Um aluno é faltoso e o que é faionesgata-lo? Um aluno é “problematico” na
turma, o que se pensa em fazer a respeito? Cademt@ professores suficientes para o nimero
de turmas, o que a escola faz? Caso um profedsgrdamo a escola reage? Caso um professor
tire alguma licenca, o que fazer para os alunospefiderem aula? S&o situagdes rotineiras nas
escolas publicas cariocas e a minha hipotese éaqatuacdo e decisdo do diretor séo
fundamentais para solucionar ou ndo esses percajgesem longo prazo pode influenciar as
trajetorias escolares dos alunos. E claro estelpseestdo diretamente relacionados a qualidade
da escola.

A pesquisa comecou em janeiro de 2008 e, portantesultados e analises aqui expostos
ainda sdo preliminares. Passo agora a expor cada dam escolas, sua organizacao e
funcionamento, enfatizando sempre a figura do atiredo final, farei uma breve analise do

material ja obtido.

2. Apresentando as escolas, seus diretores e setigais:

As trés escolas descritas nesse artigo fazem garten grupo de escolas selecionadas
para participar da pesquisa “As culturas de gestdeducacdo do Rio de Janeiro: A instituicdo
escolar e a producdo da qualidade do ensino” coadids pelas professoras Yvonne Maggie e
Maria Ligia Barbosa A pesquisa é realizada em 10 escolas, sendo einire as de mais alto
desempenho seguindo os critérios de repeténciaofci@ncia e cinco entre as de baixo
desempenho nesses quesitos.

As trés escoldforam observadas semanalmente desde janeiro @ee@@@iferentes dias
da semana. As observacdes foram realizadas em dalaslla, na sala dos professores, na
secretaria, em reunifes e em conselhos de classguense reuniam direcdo e professores.
Também observei o recreio e o pétio.

Em todas as escolas a minha entrada no campoe@mcrada com a direcdo. Todas

aceitaram imediatamente a inclusao da escola mgises

3 Projeto financiado pelo CNPq.
* O contato com as escolas 2 e 3 comegou em jath@i2608. O contato com a escola 1 comecou em 20348 que
ela foi objeto da minha tese de doutorado.
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2.1 Escola 1: Municipal, horério integral, anos ingiais do ensino fundamental.

A escola esta localizada em um dos bairros mdisegoda cidade do Rio de Janeiro,
segundo os dados do IDH. E um CIEP (Centro Integrdel Educacdo Publicayue foi
construido no final dos anos 1980 e sO foi abeno 1992, apds grande mobilizacdo dos
moradores do bairro para a ampliagao da ofertac@as na comunidade.

A estrutura da escola segue as linhas de tododERsCuma quadra de esportes, que é
utilizada pela escola e pela comunidade e o piEgtitral. O que a diferencia das outras escolas é
o terceiro prédio, que deveria funcionar como btbkka, mas que foi cedido para a regido
administrativa do bairro. No térreo do prédio pipat encontra-se a cozinha, o refeitorio,
banheiros, dois parques para alunos da Educacantiinfum ao ar livre e de areia e outro
coberto e de cimento) e pequenas salas reservadasgpalunos de Educacdo Especial, que tem
poucos alunos por turma. Subindo a rampa, temar@taria e a pequena sala da direcao, o
auditério, a sala de informatica, banheiros e éssdé aula. No andar seguinte temos as outras 10
salas de aula, banheiros e a sala de leitura qu@oha como biblioteca. A escola, mesmo
grande, ndo peca na limpeza. Alias, este é um damlom as escolas pesquisadas: independente
do tamanho, nimero de alunos e turnos em que fusntiptodas sdo extremamente limpas.

Atualmente a escola tem cerca de 550 alunos, todoadores da comunidade, divididos
entre a educacédo infantil, os primeiros anos danensindamental e a educacdo especial. A
intencdo é ter todas as turmas em horario integras, a escola ndo tem professores suficientes
para manter seus alunos das 8:00 da manhé as d@B@m professér Com esse problema
estrutural algumas turmas funcionam em horériognatee outras apenas em horario parcial. A
direcdo elaborou uma estratégia relacionada ad ped alunos que atendem: sempre ter os
alunos menores - educacéo infantil e primeiro amertsino fundamental, que representam cerca
de 45% dos alunos matriculados — em horario inte@@amo todos na escola dizem sempre:
“aqui na comunidade € importantissimo termos esd@sos pequenos em horario integral. Eles
sdo a nossa prioridade”(direca0)E uma estratégia criada pela direcdo para solaciom
problema estrutural da escola e da rede municipatrgino, ou seja, a falta de professor e a

justifica em funcéo da realidade dos alunos.

® Os CIEPs, como sdo conhecidos, foram criadosna fios anos 80 pelo entdo governador Leonel BriZébm
um projeto arquitetdnico de Oscar Niemeyer e pmograducacional de Darcy Ribeiro, foram criados @m
intencdo de atender a populagdo mais pobre daegi@aa horario integral, com atividades IUdicas goes/as e
atendimento médico-odontolégico.

® No periodo da noite a escola funciona como umal@sio Estado. Atende a alunos do ensino médio.



Para atingir esse objetivo a diregcdo oferece essasms para as professoras (todas as
professoras da escola sdo mulheres) que possuesmiidculas na escola e que ali trabalham
em tempo integral ou que queiram e possam fazdadagéncia Em geral, sdo as professoras
mais antigas na escola que entram nessas categogas facilita o seu funcionamento, pois elas
ja conhecem a dinamica e principalmentépsblemas da comunidade’Segundo elas mesmas
dizem: “sabemos o0 que encontraremos em sala de aula epj@ndemos a lidar com
isso.”(professores).

Essas professoras dificilmente pedirdo transfesépara outra escola no meio do ano
letivo, algo que ocorre com muita frequéncia nasples da comunidade. Em 2008, entre
fevereiro e abril, duas professoras novas na epealsam transferéncia e até final de abril ainda
ndo tinham sido substituidas. Em geral as transf&® sdo pedidas porque as professoras
sentem medo de trabalhar na comunidade, que temrepnasentacdo social muito negativa
relacionada a violéncia, e ndo se adaptam a esigdade.

Para as turmas nao ficarem sem aulas, seja pardaliprofessor ou licenca, a direcéo
reorganiza as professoras: aquelas que ficam eénitnamtegral na escola se dividem entre duas
turmas, a sua e a que falta professor. Dessa radndws os alunos ficam com aulas diariamente,
mesmo que seja apenas em periodo parcial. Orgaaszaurmas e professores para que todos
tenham os 200 dias letivos por més é algo quezseaf@scola desde a sua inauguracdo. Para que
pais e alunos fiqguem informados das possiveis ngadade horarios a direcdo coloca avisos no
portdo da escola com os horarios das turmas e mambde que os professores mandem bilhetes
para os responsaveis através dos alunos. Mas ahdera entrada e saida dos alunos constata-se
que a informag&o também é feita oralmente. E fretgli@uvir os pais e responsaveis perguntando
aos professores e a direcde: tioje, a aula vai até que horas?; Amanha ele trka? Qual
horario?; A professora veio? Ela vem amanha?” (paisesponsaveis)

A direcao da escola é exercida por uma diretonaas diretores adjuntas, todas com idade
entre 45 e 50 anos. A escola também tem uma camtdem pedagodgica. Esta equipe foi formada
em 2005 em virtude da aposentadoria da diretorariantque foi a“precursora do trabalho
realizado até hoje no CIEP”(diretorajs direcbes das escolas municipais sdo escolhigastir
de uma eleicdo em que participam todos o0s segmelatosscola: professores, funcionarios,

alunos e responsaveisviesmo com a existéncia da eleicéo, a atual edoiperiada através de

" A dupla regéncia é um sistema em que o professmucsado tem direito a uma segunda jornada delli@bcom
um contrato provisoério.
8 Este ano de 2008 sera um ano interessante, peisds no segundo semestre o processo eleitoral.



um consenso entre direcdo anterior e professomiset@ra adjunta ficou como diretora geral, a
coordenadora pedagogica tornou-se diretora adgiatprofessora representante a outra adjunta.
Para coordenadora pedagogica convidou-se uma poofesla escola e ja com experiéncia no
cargo.

No dia a dia da escola vemos sempre a equipe dgadir Quando ndo estdo, sempre ha
no quadro de avisos 0 motivo: em geral reunidesreas, principalmente na Coordenadoria
Regional de Educacdo (CRE), 6rgdo da Secretariaidypah de Educacdo responsavel por
acompanhar de perto as escolas. Também participanireqiiéncia de cursos de capacitacao. A
diretora geral informou em janeiro que havia pgrédo do curso para gestores oferecido no ano
anterior para diretores. Também ja fez uma espeai@io em educacao.

Diariamente, antes das aulas comecarem, professad@gcdo se reanem no auditorio,
visto que a escola ndo tem sala de professorean&e@ diretora me explicdé um momento
de troca e antes ndo faziamos issAs professoras devem chegar na escola meia hotes @o
inicio da aula (as 8 horas da manha) e ficam ragnid auditorio. Observei que era 0 momento
em que a diretora geral e a coordenadora pedagdgicam 0s avisos gerais e trocavam
informacdes sobre as turmas. Situacbes como muddechorario, avisos sobre atividades
especiais do dia ou o relatorio da direcdo solgenalfato ou reunido eram fornecidos nesse
momento aos professores. Também constatei queéhesseo € utilizado pelos professores para
conversar entre eles e com a coordenadora pedagmice suas atividades e as turmas.

Esse é o momento em que a direcdo e a coordenaeldagogica tomam conhecimento
dos possiveis problemas das turnfasaluno tal esta faltando”; “precisa chamar a mgmara
conversar; fulano aparenta algum problema psicatdfi Apds a sinalizagdo do problema por
parte do professor, cabe a direcdo entrar em cootah 0 responsavel do aluno e alerta-lo sobre
a situacdo. Em casos mais graves, como a ausé@baiadd responsavel ou a permanéncia do
problema, a escola encaminha um oficio para o dumdatelar explicando os riscos para o
aluno. E importante ressaltar que embora a direstigja sempre presente nas reuniées de cunho
pedagdgico, atua mais na parte administrativa. Quamanda o pedagdgico da escola, com um
controle e auxilio no trabalho desenvolvido pelosfgssores e pelos alunos € a coordenadora
pedagdgica.

Para a direcdo e professores a escola ret@bros bons; alunos carentes; alunos
agressivos; e alunos rebelded¥uitos ressaltam qu@ comunidade ndo ajuda muito’E todos
sdo unanimes em ressaltar o papel das familiash@s alunos” sdo aqueles que tém um
“maior apoio da familia” Os outros alunos tém seus problemas pedagégitasianados a
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familia: “familias desestruturadas; pais violentos e qudaiam gritando com os filhos; familias
gue ndo ligam para a educacdo dos filhoSJu seja, uma visdo compartilhada por direcéo e
professores de que os problemas estéo nas famili@gomunidade em que vivem os alunos.

A escola participou no ano de 2007 em uma avaliagénicipal e ndo foi bem. Na
realidade, ainda n&o receberam oficialmente o teebul mas tanto a diretora como a
coordenadora pedagdgica ja afirmaram que a avaliggé um péssimo resultado. Por qué? Os
alunos ndo estavam preparados para fazer provast@ menos de multipla escolha: o trabalho
da escola era diferenciado, pois ndo trabalhamprowvas com horarios fixos e nem no modelo
proposto pela avaliacao.

Desde marc¢o a escola vem enfrentando uma difidaldadiretora esta de licenca por trés
meses por causa de uma doenca familiar e a coalalenpedagdgica esta de férias, seguida por
uma licenca médica de duas semanas. Com isso rizag@o e responsabilidade da escola estdo
nas maos das duas diretoras adjuntas. Uma dela®mmentou as dificuldade%meu trabalho
esta todo atrasado, pois sO estou resolvendo oblgmas, que sdo muitos: problemas com
professores que ndo se adaptaram a turma, turmas pefessor, merendeiras de licenca
médica, professores liberando os alunos mais cedé®m disso,‘todas as medidas que tomo
sdo provisorias, o que € bom. No entanto, emb@alheente eu ja responda por tudo na escola,

os professores ndo me véem como a diretora e aidoiehplica”. (diretora adjunta).

2.2 Escola 2: Municipal, anos finais do ensino furanental.

Localizada na zona oeste da cidade do Rio derdamen um dos chamados suburbios
distantes e ja nos limites do municipio, a escofeibna desde 1986. Seu prédio foi construido
no periodo em que as forgcas armadas eram as résppor esta regido. Com a saida dos
militares a escola passou a funcionar e a atesderiraeiras familias que comegcaram a morar no
entorno. A diretora contou-me que quando a escolmduguradae ela comecou a trabalhar ali,
ainda como diretora adjunta, ndo tinha nada envalt& A rua nem asfaltada era! Havia poucas
casas e comércio. Algo totalmente diferente dalidadge tendo em vista a densidade
demogréfica da regido.

Com o crescimento da regido, a escola também mudoescola ja foi referéncia na
regido, mas agora ndo € mais. A clientela mudouoreidificulta o nosso trabalho’ime disse a
diretora enfatizando a quantidade de favelas préid escola. Para um dos professores de

° Na realidade a escola nunca teve uma inauguracaaf. A escola 1 também nunca foi inaugurada afivénte
pela prefeitura do Rio de Janeiro.



Historia e também o professor representante gbellra na escola ha 15 anos disse “qudta
coisa mudou, mas a comunidade escolar, professda®cdo, ainda ndo mudaram. A clientela
mudou, mas a escola ndo e por isso a escola nhaamasto bem.”

A escola recebe cerca de 1700 alunos divididogr@srturnos: na parte da manha e tarde
recebe alunos do ensino fundamental (16 turmas teida) e a noite alunos do Programa de
Educacédo de Jovens (PEJ). Os alunos de ensinonfient correspondem a 70% dos alunos
matriculados na escola. Em praticamente todas senax;0es realizadas na escola, professores e
diretores foram unanimes em dizer que cada tunmma escola diferente: na parte da manha as
turmas sdo mais heterogéneas, com alunos de désrémades. A tarde a escola é mais
homogénea com alunos da mesma idade e segundbrgisscriancas e conseqientemente 0
barulho é muito maior” (professores e dire¢ad) noite o perfil é de alunos mais velhos, pois o
PEJ destina-se a jovens e adultos maiores de 1< qum ainda ndo completaram o ensino
fundamental.

A escola possui um prédio de trés andares e uradrgue esportes coberta com uma
arquibancada. Na entrada do turno os alunos ficagost pelo péatio da escola. Também
observamos os alunos nesse espaco nos horéaripsodessores que faltaram ou estdo de licenca.
Nesse pavimento ainda encontramos o refeitérimzanba, a residéncia do zelador e a sala de
leitura que também funciona como a biblioteca dalas No andar seguinte temos a secretaria e
a direcdo que funcionam em um mesmo espaco, alealprofessores, a sala de informética, o
auditério, banheiros e 5 salas de aula. No angeargw temos onze salas de aula.

As condi¢Bes do prédio ndo sédo as melhores: estiictrés salas interditadas por culpa
de um vazamento no telhado e tem frequentes falhasiz devido a antiga rede elétrica da
escola. A diretora ja notificou o érgao respons@edh situacdo, mas ainda ndo obteve resposta.
Inclusive em meados de marco, uma equipe da Coaddea Regional de Educacéo esteve na
escola e constatou os problemas, mas como digset@ra‘nada foi feito”. E observamos como
0 auditério estava sendo usado por alunos e parfEsssomo sala de aula.

A direcdo é exercida por uma diretora e dois diestadjuntos, um homem e uma mulher.
A diretora € a mais velha da equipe, ja com idada pe aposentar, e moradora da regido. Seu
pai era militar e sempre morou na Vila Militar pida & escola. Os outros dois diretores adjuntos
sdo mais jovens, tém em torno de 45 anos e ambgxrsfessores de Matematica. Conforme ja
foi dito, a diretora entrou na escola como adjuntas com a aposentadoria da diretora e com o
apoio dos professores assumiu a direcdo. Seusiprgragjuntos ja se aposentaram, mas 0 grupo

atual ja esta com ela ha alguns anos. Mas inforgpeuesse sera seu ultimo ano, pois estd muito
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cansada e vai se aposentar. Ressaltou que queroest@da deve continuar, tudo vai depender
das elei¢bes que ocorrerao neste ano.

A escola também tem uma coordenadora pedagdgicendmto, em virtude da licenca
maternidade, ela esteve ausente no ultimo ancomoeet no final de marco. Conforme foi dito,
ninguém ocupou o seu lugar. Mas na primeira reupgaagdgica do ano, embora a diretora
estivesse presente, quem coordenou a reuniaadicetor adjunto.

Nessa reunido, obrigatoria no calendario das escolmicipais, o objetivo era fazer um
diagndstico sobre a escola para comecarem a etabeeu projeto politico pedagogico. Segundo
o diretor adjuntd’esse € um ano de escolhas. Vamos fazer as escidthassso projeta” Foi
entregue aos cerca de 35 professores presentesiestiogario com varias questdes sobre o
rendimento dos alunos e as aulas (didatica e mlegidd dos professores. Apos a entrega dos
guestionarios por parte dos professores e um apartprofessora da sala de leitura e seus
projetos para o ano letivo, todos foram liberadt@s.interessante notar que embora a proposta da
reunido fosse importante para a escola e de cuatiagpgico, ndo houve nenhum debate em
cima do questionario ou das possiveis respostaprdésssores. Com isso, ndo se pode inferir a
formalidade e o compromisso dos professores ammegp ao questionario. O Unico debate ao
longo da reunido foi em torno dos projetos da daléeitura: chegada da familia real no Brasil,
Machado de Assis, Bossa Nova e Olimpiadas. Aindenagsse debate envolveu apenas alguns
professores que tem suas disciplinas interligadss @ojetos, ou seja, os professores de
Portugués, Historia, Teatro e Educacéo Fisica. iMawe qualquer intervencéo da direcdo para
gue esses projetos fizessem parte da realidadgcdme&omo um todo.

A diretora esta sempre presente na escola e ogsadbis diretores adjuntos atuam em
diferentes horérios, para qtee escola sempre tenha alguéndbmo me disse a diretora adjunta.
Em geral ela fica no horario da manha e da tamewro diretor adjunto, a tarde e a noite. Quem
controla a entrada dos alunos € a diretora, qpesieiona na subida da escada: com um sino nas
maos, para chamar a atencdo dos alunos, ela clama & turma e faz um controle rigido das
roupas dos alunos. S6 podem entrar com o unifocakd azul/jeans e blusa) e nada de
bermudas, saias ou bonés. Os alunos que ndo sgaenazessas condicdes ndo sobem para a
sala de aula.

A diretora tem uma auxiliar nesse momento, quexdiauadministrativo: ela, que esta
sempre com o0 quadro de horarios nas maos, infosnarafessores que estdo presentes e as

turmas que devem subir. As turmas que ndo estaguoafiessor ficam no patio.



Ap6s a agitagdo comum da entrada, a escola comeg@rar no clima do estudo:
corredores vazios e ouvimos apenas as turmas heatnid, algumas com mais barulho que
outras. Toca a sirene anunciando o final do tempmesegundos a agitacao retorna, desta vez
pelos corredores: as turmas, a cada tempo, mudasaldeA sala € do professor e cabe aos
alunos pegar seu material e migrar para a salaldeda professor seguinte. A confuséo é sempre
grande nesse momento e vemos a auxiliar adminvstratos diretores adjuntos controlando os
alunos e ouvimos o inconfundivel sino da diretora.

Nas primeiras semanas de observacdo essa eranaidgdirda escola a cada 50 minutos.
No entanto, na segunda semana de abril tudo irdam®egundo explicou a diretora adjunta o
objetivo das salas para cada professor € que cadalelas fosse uma “sala ambiente”, ou seja,
com materiais relacionados a cada disciplina. Nar¢o, as salas ambientes ndo existiam e a
direcdo, juntamente com a coordenadora pedagdgsalveu determinar uma sala para cada
turma. Nao apenas a sala ambiente ndo funcionasarascola estava passando por um periodo
complicado com as licencas dos professores: no wantarde havia desde a semana anterior 5
professores de licenca. Se pensarmos que a espolk6tturmas nesse turno, constata-se que 1/3
dos alunos estdo sem algum tempo de aula. Nessbstavei o patio no meio do segundo tempo
e vi como havia pelo menos trés turmas brincangig@&ndo em horario de aula, pois estavam
sem professor.

Para dar um exemplo: estou acompanhando o deseneolo de uma turma do sétimo
ano (antiga 62 série). Em um dia da observacaotessa teria apenas o Ultimo tempo de aula.
Como a escola nao tinha atividades preparadas rparder essa turma o0s quatro primeiros
tempos sem aula, eles foram dispensados e devestamar para o Ultimo tempo. Na semana
seguinte, 0 mesmo problema: a turma teria somenteée Ultimos tempos, mas dessa vez nao
foram liberados e ficaram todos pelo pétio da @scol

Para a diretora adjunta, com a delimitacdo de wateapara cada turma a proposta era a
coordenadora pedagdgica elaborar atividades em momem que o0s alunos estavam sem
professor. Ainda mencionou que era dificil contr@ssas turmas em sala de aula, mas no patio
também ndo tinham pessoal suficiente. A visdo sobralunos é que eles sozinhos irdo destruir
0S equipamentos da sala de aula e por isso pensafamm concurso para responsabiliza-los por
esse espacotipo a melhor sala, a sala mais bem cuidada, pgtee eles pelo menos preservem
esse espaco” (diretora adjunta).

Ou seja, constata-se trés situacdes na escolgyeamsatrés meses de aula: na primeira, 0s
alunos sem aula eram dispensados e até poderiagasascola e voltar no tempo com aula. No
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segundo momento, os alunos ficam sem aula, magbs#ados a ficarem no patio da escola. E a
terceira e atual situacdo: todos os alunos, corfegsor ou sem, com atividade extra ou ndo, em
sala de aula. Se antes eram liberados e ficavamas#as, agora permanecem na escola e,
principalmente, com atividades.

A visdo da direcdo e professores sobre os alunogue eles“tém familias
desestruturadas” e principalmente“se acomodaram quando foi decretada a aprovacao
automatica” Uma professora de Portugués chegou a dipee nés ndo reconheceriamos a
escola. Os alunos vinham para cé so0 para fazer bege nao tinham respeito nenhum por nos.
E se pedissemos qualquer coisa eles diziam quefaré&om, pois jA estavam aprovados”.
Ressaltou que nesse ano, por enquanto estdo calt@@mrgue ainda existe a indefinicdo sobre a

aprovacao automatica.

2.3 Escola 3: Estadual, ensino médio.

A escola de ensino médio esta localizada na zohdasuidade do Rio de Janeiro e na
fronteira entre dois bairros com os mais altoscieglde IDH. Construida no ano de 1945 a escola
tem cerca de 2200 alunos, funciona nos turnos déndndarde e noite, cada um deles com 19
turmas e tem 100 professores.

Ocupando grande parte de um quarteirdo, a escsfalipduas entradas: por uma delas os
alunos entram na escola e a outra, que tambémn&a& para carros, € a porta de saida dos
alunos. Ou seja, ao chegar na escola perto dasi DA 18 horas vemos uma movimentagao
intensa de alunos nas ruas da regido e de certainmansua organizacao: perto de uma das
entradas os alunos que comecardo a estudar. Na ositque ja estudaram. Se observarmos com
mais atencao constata-se que os alunos de cadaambém se diferenciam em funcéo da idade:
no turno da manha temos os alunos mais velhosda t& mais novos e a noite a escola é mais
diversa. Isso se deve a organizacao das turmasrmm da manha existem somente duas turmas
do 1° ano, nove do 2° ano e oito do 3° ano; nmtdmtarde a situacdo se inverte e funcionam
dezessete turmas de 1° ano e duas do 2° ano.mModamoite, ha oito turmas de 1° ano, seis de
2° ano e cinco de 3° ano.

O prédio tem trés andares. Na parte externa tem qualra de esportes com
arquibancada e uma quadra de volei. Muitos alueososicentram nesse espacgo na hora do

recreio e da saida. No patio interno temos varenschs de madeira utilizados em todos os
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momentos e principalmente ntismpos vagoS” e ao lado a cantina e um refeitério utilizado
por funcionéarios e professores. No primeiro and@aestola ficam a cozinha, as salas da direcéo,
a sala da coordenacéo, as salas da administrab@njodeca e o laboratério de informatica. No
segundo andar encontra-se uma sala de coordenad@gdgica, a sala dos professores, 0s
banheiros dos alunos e dos professores e dozedsakagla. O auditorio e outras nove salas de
aula ficam no terceiro andar. A escola também &buarhtorios de quimica, fisica e biologia.

E uma escola que recebe alunos de diferentesodaila cidade, proximos ou mais
distantes, porém a rede de transporte da regidibafacsua circulacdo. A facilidade de transporte
€ um dos aspectos que pode explicar a grande prpourvagas na escola. Ao chegar a escola
antes do inicio do ano letivo constatei o seguantso na porta de acesso ao prétidEo temos
mais vagas’ O periodo de matricula j& havia terminado, matepam ter algumas vagas dos
alunos que nao a efetivaram, mas esse nao eraoodaasscola. Mas outro aspecto deve ser
explicitado sobre essa escola: durante muito tempoa representacdo foi de uma boa escola,
com uma proposta educacional inovadora, com barfegsores, muitos deles também docentes
da universidade préxima. Mesmo ndo sendo mais efeeéncia do ensino inovador e com altos
indices de reprovagdo e abandono, a escola estdasninelhores escolas estaduais nos exames
nacionais de avaliacao.

A direcédo € exercida por uma diretora e duasatastadjuntas que estdo no cargo desde
2001. A escola tem uma orientadora educacional,cgiga da disciplina dos alunos e nédo tem
coordenadora pedagdgica, pois segundo a orientadoicacional essa funcdo € exercida pelos
professores coordenadores da cada disciplina.egatr da escola também conta com o apoio de
dois funcionarios que ajudam muito na organizacdoedcola: um ex-professor que ja é
aposentado, mas continua atuando como assessinedaod que segundo observamos conhece
tudo e todos da escola, e uma coordenadora do tarmeanhd e tarde, que segundo ela mesma
“ndo sou do Estado, sou terceirizada, mas trabatcescola ha 12 anosEla é quem organiza
os horarios, as turmas e controla as faltas ddegsores e como ficardo as turmas sem aula. Esta
sempre na sala dos professores e organiza o déadfe turma: caso tenha alguburaco”
(termo usado pelos professores para dizer que aqueha ndao tem aula em virtude da falta,
licenca ou auséncia de professor) ela reorganirei@sios da turma e dos seus professores, para

se possivel, liberar mais cedo alunos e professdéesonstatei algumas vezes os professores

20 tempo vago é o termo utilizado pelos alunos par@mpos de aula em que o professor nao veitajiaou
licenca e também os tempos de matérias em que afired&Em professor.
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perguntando a ela sobre a possibilidade de adiartempo na turma sem aula. E frequente ver
turmas inteiras esperando o tempo seguinte no. pétio

A diretora esta na escola desde a década de 16d9,tsmpos aureos e chegou ainda
jovem, com apenas 21 anos. Foi assessora da dirgtar colocou a escola entre as mais
modernas do Estado e em 2001 assumiu a direcib Bedificil encontra-la na escola, mas
segundo me informou a coordenadora terceirizatta tem um horério fixo, mas tem muitas
atividades fora da escola’As poucas vezes que a Vi ela estava em suaesabendo alguém.
Também participou de dois momentos importantessdal& na palestra do inicio do ano letivo,
com todos os professores e na entrega de um piangecretaria Estadual de Educacao pelo
servico de qualidade desenvolvido pela escola nalar2007.

As duas diretoras adjuntas sdo vistas com maisiéresg na escola, cada uma no seu
horario especifico. Uma delas também entrou ndaseodécada de 70, ainda jovem, e hoje tem
cerca de 60 anos. A outra adjunta € mais jovem, amca de 45 anos. Em geral, ficam na sala
gue dividem no primeiro andar recebendo os alunggragessores. Elas também séo as
responsaveis por dirigir os Conselhos de Classenidaecebendo os professores em sua sala e
coordenando os Conselhos de Classe as vi poucas mazsala dos professores hos momentos
em que eles |4 estdo reunidos: entre os turnost®mdwio do recreio dos alunos. Em uma das
vezes, a adjunta mais velha foi a sala dos prafessw primeiro dia de aula para avisa-los que
passaria em todas as turmas pdea as boas vindas aos alunos e ja informa-losrsadds regras
da escola: ndo pode boné, nada de camisas cunéis) essas coisas”

A outra adjunta a vi também somente uma vez nademgrofessores: em um dia estava
conversando com Varios professores e mais panticatde com uma professora de Biologia
sobre a placa da missdo da escolacaba o horario do recreio e toca o sinal. Comeastume,
as conversas entre os professores nao terminardos fmermanecem onde estdo. Apos dez
minutos, a diretora adjunta faz um pedido aos psuies:‘gente, eu queria pedir para vocés
irem para a sala de aula, pois 0os alunos estdo mwedor e hoje estamos sem o inspetor.”
Ainda com esse pedido, inclusive com um tom de udpas por parte da adjunta, alguns
professores chegam a sua sala 20 minutos apési® diai aula.

Essa nao foi a primeira vez que constatei o camgitreento da direcdo em pedir algo aos

professores, principalmente algo diferente da stina. Observando constantemente a sala dos

' Um més apos o inicio das aulas, foram colocadasubla da escada e na sala dos professores sactpea
missdo da escola: “A escola tem como missdo ic#bikal promover a construgdo do conhecimento e o
desenvolvimento cultural junto ao seu corpo disgemistrumentalizando-o para superar as dificulsagee
envolvem a condi¢cdo humana, tendo em vista a iatégrsocial e a incorporacao de valores éticoscalddania.”
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professores vemos como o0s professores esperanmpealas 10 minutos para se dirigirem a sala
de aula e muitos deles, retornam 10 minutos amté®rario do seu término. Claro que isso ndo é
a pratica de todos os professdfemas é da maioria. E a direcdo em nada alterariésak a ndo
ser em situacdes mais delicadas, como a falta denspetor que controla os alunos pelos
corredores.

Um outro momento de pedido da direcado aos professsmonteceu no dia da palestra do
inicio do ano letivo: a diretora geral e a adjuptdiram que, por favor, os professores se
reunissem antes das aulas para discutirem o pragdemcada disciplina. Como a adjunta
percebeu a resisténcia de alguns professores eocameaquerer fazer as reunides disse que era
bom que a fizessem, pdisabemos que depois ndo da. E melhor fazer nestmisa’. Sabemos
a opinido dos professores sobre as reunides, selgsnas da disciplina que lecionam ou o0s
Conselhos de Classe. Segundo um professor de Fésinaelhos sdo muito chatos. S6 quero
participar do dltimo por causa das reprovactes.iFakente o proximo conselho cai no dia da
minha aula, mas ndo das minhas turma&.toordenadora da equipe de Historia, no dia da sua
reunido para discutir o programa do ano, se mostneatisfeita com o atraso dos seus
companheiros e a falta de compromisso de algumsersi® a metade dos professores estava
presente.

A viséo geral da direcdo e dos professores sobatuass € quéeles sdo fracos”; “eles
ndo tém base”Um dos culpados é o ensino municipalk falhas estédo la no inicio, nas escolas
municipais”. Para outros!problema & dos pais, analfabetos e alcodlatras’®© “problema é
cultural, da sociedade e da familia. Como motivajoeem?”; A diretora adjunta assim falou
sobre seus aluno$Alunos chegam despreparados. O problema nédo é mfepsor, mas do
sistema como um todo. A sociedade é utilitaristasaber ndo vale nada.”

O resultado imediato desta visdo que desvinculacal& sua organizacdo e a acdo de
seus profissionais no processo educacional do aunoreprovacdo e a evasao. Segundo um
professor de Fisiceno 3° ano, ao final do ano, ficam apenas uns 5naki reprovados por
turma. No segundo ano, a metade e no primeiro gaisetade dos alunosl8so sem contar os
alunos que sumirdo ap0s a primeira semana de pmwa comentaram outros dois professores:
“tem aluno que ndo vai aparecer mais, vocé vai gemo as turmas vao diminuir’Se

retornarmos nosso olhar para o nimero de turmas qata ano de ensino, constatamos essa

12 Alguns professores que realmente d&o o tempodeduula e ao tocar o sinal ndo se dirigem a sala do
professores, mas sim a turma seguinte. SO os enourg nas salas dos professores na hora da erdeaslaida e do
recreio.
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situagéo: as 28 turmas do 1° ano seréo transfomeadd 7 turmas no 2° ano e no ano seguinte, o

3% ano, em 12 turmas.

3. Considerag0es finais

Da descricdo das trés escolas, seus diretoresuasripodemos afirmar que fizemos
observacOes em trés realidades distintas: escaas tamanhos, estrutura e organizagao
diferenciada. Mas no que se refere ao objetivoedasigo, ou seja, a direcdo constatamos alguns
aspectos semelhantes.

Em primeiro lugar, vale a pena ressaltar que &talas sao todas mulheres e a maioria da
sua equipe também. Somente na equipe da escolads tem homem como diretor adjunto.
Outro aspecto comum as trés diretoras € o fatcadergm trabalhado na direcdo e de certa
maneira, se consideram herdeiras da gestdo antasta em todas as escolas como melhor ou
como uma referéncia. E o fato de serem herdeirasmde direcdo nos permite refletir sobre a
eleicdo de diretores, hoje freqiente em diferergdss publicas: sera que as eleicdes realmente
ocorrem ou sdo apenas situacdes para cumprir uteanii@acdo ou manutencdo do que ja
existe? Oliveira e Schwartzman chamam a atencdo g@dato de muitos diretores de escolas
publicas ndo terem experiéncia e competéncia parargn e vao além ao comentar sobre as
eleicOes: “A falta de critérios substantivos e tbges pode significar que, mesmo nos casos de
escolha pela comunidade escolar, o critério € esdarente politico — sO que se trata de politica
local, e ndo da prefeitura ou do governo estad(@liveira e Schwartzman, 2002, p. 21)

A continuidade é um aspecto comum as trés eseplgae nos faz refletir sobre o
trabalho exercido pelos diretores: construiram algm? As propostas foram repensadas e novos
objetivos foram tracados e socializados com a eQuipinda ndo temos respostas a essas
perguntas, mas as observacfes indicam que aselirestio pautadas no que a escola ja foi e no
gue a escola fazia. Mas sera que a escola aindaéaferéncia? A realidade, os professores e
alunos s&o os mesmos?

Os resultados em avaliagdes nacionais e municipdisam que as trés escolas tém um
baixo rendimento. A escola 1 nao participou dasliay@es nacionais, mas participou da
avaliagdo municipal realizada em 2007 e emboraaan&b tenha recebido o retorno, sabe que
seus alunos néo foram bem. As escolas 2 e 3 pari@en das avaliacbes nacionais, mas seus
indices sdo apenas um pouco superiores a médizipalné nacional. A escola 2 tem como

indice do IDEB 4,2, sendo 3,7 a média municipaapzs anos finais do ensino fundamental. A
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escola 3 teve no ENEM 2007 uma média de 54 (redacpoova objetiva), sendo a média
nacional 48,4.

Pelas nossas observacoes as trés diretoras atuanmasaaspectos administrativos das
escolas que nos temas pedagodgicos. Na escola éx@mplo, ainda que a diretora participe das
reunides pedagdgicas a lideranca é exercida petdemadora pedagoégica. Do ponto de vista dos
nossos autores, isso dificultaria a qualidade dal@&svisto que os diretores sdo fundamentais
para a construcdo de objetivos comuns e principakneiar as expectativas para a escola e seus
alunos.

N&o basta estar sempre presente na escola e mi@erunas tem que fazer com que a
escola cumpra adequadamente as tarefas escolamaniaEdessas atividades fundamentais é
ensinar aos alunos e o espaco para isso é a saldad€omo ensinar se os alunos nao tém aula?
Esse é um desafio nas trés escolas que observiarmescom que os alunos tenham as horas aula
estipuladas no calendario. A quantidade de “tempg®s” ou “buracos” € enorme e em poucos
casos vemos uma decisao firme em solucionar estac&. Como 0s alunos poderdao seguir
“trajetdrias de sucesso%e ndo tém aulas ou atividades relacionadas awéns

Algo comum as trés escolas é a justificativa pae Stuacdo: os alunos. Na escola 1,
embora as diretoras estejam presentes e ser umka @Brjuena e para criancas pequenas, a
justificativa para as possiveis falhas esta nasoalusuas familias e a comunidade dificil em que
vivem. Na escola 2, vemos a diregcdo um pouco perdignte do tamanho da escola e de seus
problemas, e novamente uma descrenca nos alunessecapacidades. Na escola 3, que ja foi
considerada uma referéncia e é algo ainda presantesao da direcdo e professores, ndo é mais
uma escola de elite e recebe alunos de diferetdsses sociais e realidades. Nos trés casos ha
uma descrenca na capacidade dos alunos.

Relacionada a descrenca nos alunos, existe umapgée compartilhada por direcéo e
professores de que foram preparadas para trabedimar‘criancas melhores; “criancas de
classe média’e que se sentem despreparadas para lidar ctoriaagas problematicas’e “sem
apoio familiar”. Novamente fazemos a pergunta: Como os alunoggmwdeguirtrajetorias de
sucesso’se a escola e seus membros néo confiam na suadamde aprender?

Sabemos das dificuldades em se discutir o fatecdo no Brasil, visto 0 nosso sistema
centralizado e a auséncia da autonomia escolar eomastente em paises anglo-saxdes. Aos
diretores, por exemplo, ndo € dada a possibilid@decrutar, alocar e dispensar os profissionais
ou definir os programas de ensino da escola. Nanemt questdes simples como organizar a
escola para que os alunos estudem, criar incenta@sseu corpo docente e valorizar os alunos e
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acreditar no seu potencial sdo acfes que o dimor o lider em potencial de cada escola, pode
fazer. O que se constata a partir da observacdicipante e da descricdo etnogréfica dessas trés

escolas, é a auséncia do diretor nessas questiiemspara gerar a qualidade da escola.
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