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Uma pergunta basica ancorou a realizagdo deste estudo: no contexto bra-
sileiro, gestao faz diferen¢a no desempenho das escolas e, por conseguinte,
de seus alunos? Com base neste questionamento, foram analisadas dez es-
colas publicas paulistas, divididas em cinco pares. A selecdo dos casos foi
feita por um modelo estatistico de escolha que permitia a comparacio entre
duas unidades escolares com alunado em situagdo socioecondémica similar,
mas com uma performance académica diferenciada, tomando como base a
Prova Brasil de 2007. Os resultados da pesquisa revelam como o modelo de
gestdo e, sobretudo, o papel dos principais gestores tém um impacto signifi-
cativo na aprendizagem e mesmo no ambiente educacional.

Quatro fatores motivaram a pesquisa. Em primeiro lugar, ndo ha mui-
tos estudos no Brasil sobre como a gestao das escolas afeta os resultados
académicos dos alunos. A literatura ainda é pequena quando comparada
com a produgdo internacional sobre o assunto. Obviamente que o presente
estudo ndo pretendeu resolver tal lacuna, mas seu objetivo foi acrescentar

1. Esta pesquisa foi realizada por pesquisadores da Fundagdo Getulio Vargas (FGV) de Sao
Paulo sob encomenda Fundagao Victor Civita (FVC), contando com a participagao dos
seguintes pesquisadores: Mdrio Aquino Alves, Valeriano Mendes Ferreira Costa, Hiro-
nobu Sano, Lilia Asuca Sumiya, Cristina Sydow, Sandra Santos, Maria Cecilia Gomes
Pereira, Silvia Craveiro, Cibele Franzese, Leandro Damdsio, Catarina Ianni, Marcus Vi-

nicius Peinedo Gomes e Gabriel Vouga Chueke.
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mais conhecimento, ndo s6 em termo de respostas, como também quanto as
perguntas que devem orientar futuros trabalhos sobre gestdo escolar.

A segunda motivagdo ¢é de origem metodoldgica. Neste aspecto, os tra-
balhos existentes sobre o assunto trazem trés lacunas que justificam a pre-
sente pesquisa. A primeira delas se refere a capacidade de combinar a visao
micro com a macro. Neste sentido, de um lado existe um niimero razoavel
de estudos de caso que relatam bem a diversidade de fatores que atuam so-
bre o cotidiano escolar brasileiro, mas que nao tém um referencial geral e
comparativo. De outro lado, ha investigagdes que se utilizam de abordagem
estatistica para entender, geralmente, a relagdo entre desempenho dos alu-
nos e caracteristicas das escolas®. Estes textos conseguem perceber a im-
portancia e dar um sentido explicativo mais amplo a gestdo, contudo, eles
nio observam empiricamente o funcionamento das unidades escolares, e,
desse modo, ndo captam os mecanismos que conformam a légica dos bons
gestores educacionais.

Como resposta a estas insuficiéncias, partiu-se aqui de uma metodolo-
gia que combina a perspectiva quantitativa com a qualitativa, para tentar
ter um sentido generalizante e, a0 mesmo tempo, conhecer como se da a
formagdo dos mecanismos que geram as causas da eficacia escolar. Dito de
outro modo: uma coisa importante é descobrir as conexdes estatisticas entre
gestdo e desempenho escolar; outra, tdo relevante quanto, é entender como
se produz a gestdo que melhora os resultados académicos das escolas e de
seus alunos’.

Também hd outro problema metodolégico nas pesquisas em gestdo esco-
lar que acontece no Brasil, mas que nao é exclusividade do pais. Quase a to-
talidade dos trabalhos qualitativos sobre este assunto, envolvendo estudos de
caso com ou sem etnografia, baseia-se na busca das melhores praticas. Tais

2. Otimos trabalhos nesta linha sio os realizados por Soares e Teixeira (2006) e Soares (2005).

3. Um excelente exemplo de estudo que combina quantitativo e qualitativo, macro e micro,
¢é o0 de Martin Carnoy (2009) sobre os sistemas escolares de Cuba, Brasil e Chile. O pre-
sente estudo, no entanto, ndo teve a mesma amplitude do trabalho citado, seja por conta
do tempo bem menor de pesquisa que tivemos, seja pela maior base de comparagao do
trabalho feito por Carnoy.
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estudos sdo importantes para encontrar determinadas agdes ou politicas que
deram certo em algum lugar, procurando depois disseminar esta pratica. Po-
rém, quando o estudo enfoca apenas as “escolas boas”, nao é possivel conhe-
cer plenamente o que podera modificar as “escolas fracas”. Particularmente,
ndo se tem uma dimensao generalizante com esta abordagem, tampouco se
descobre qual é o peso do contexto no desempenho destas instituicoes.

Neste sentido, a pesquisa por nos realizada procurou estudar unidades
escolares que fugissem dos extremos no plano dos resultados e que fossem
similares em termos contextuais. Dessa maneira, 0S casos poderiam ser
comparados, e desta comparacio se poderia descobrir o que produz a dife-
renga no que tange aos sucessos e fracassos relativos aquela realidade. Nos
termos de Paul Pierson (2000), este método permite analisar a formagao dos
mecanismos que geram os resultados mais amplos da Educagao.

Existe, ainda, uma terceira lacuna metodologica nos estudos qualitativos
realizados no Brasil. Geralmente, estes trabalhos ou fazem uma analise das
institui¢des educacionais, dai retirando consequéncias para o funcionamen-
to das escolas, ou entdo fazem investigagdes aprofundadas sobre uma ou
mais unidades de ensino, mas ndo interligam isso com o sistema escolar. A
presente pesquisa procurou sair desta dicotomia, estudando como a secre-
taria municipal e/ou estadual e a comunidade interagem com cada uma das
escolas estudadas.

A terceira motivagdo para a realizagdo deste trabalho relaciona-se com o
objeto de estudo. Neste caso, duas dimensoes estiveram presentes. A primei-
ra e mais importante é a necessidade de entender melhor a figura do diretor
escolar e dos gestores que trabalham com ele, tema também pouco estudado
no pais. Paralelamente a esta pesquisa, o Instituto Brasileiro de Opinido Pu-
blica e Estatistica (Ibope) fez sob encomenda da Fundagéo Victor Civita um
survey nacional com diretores, buscando analisar suas opinides e atitudes no
que tange ao ambiente profissional e as questdes relevantes da Educagdo. As
respostas obtidas pela enquete ajudaram muito na reflexao sobre a pesquisa
de campo relacionada com as dez escolas publicas paulistas.

Procurou-se, no entanto, ir além: com o acompanhamento etnografico
das unidades de ensino e de seu entorno comunitario e institucional, o obje-
tivo foi ver “o diretor em agdo” — ou, melhor, “os gestores escolares em agao”.
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Desta maneira, pode-se perceber, na amplitude relativa da investigacgao, a
complexa relacdo entre a fala e a pratica dos principais comandantes das
escolas. Pode-se perceber que o papel do diretor e de seus principais auxilia-
res nem sempre ¢é o que eles desejariam que fosse, e que suas fun¢des ainda
precisam ser mais bem definidas.

Continuando no campo do objeto, a pesquisa escolheu municipios pau-
listas que nao representassem os extremos da situagdo educacional. Nem os
menores, cuja dimensao do problema deve ser bem menor, nem a cidade de
Sao Paulo, cuja especificidade daria um viés & pesquisa, pois se trata de um
municipio muito diferente dos demais. A motivagao que nos levou a seguir
esta linha foi a busca de casos mais proximos da maioria das municipali-
dades. Vale comentar que seria muito interessante estudar a capital numa
outra oportunidade, utilizando o mesmo método de comparagédo, sé que
analisando dez escolas da propria cidade.

A quarta e ultima motivagdo vincula-se a realizacdo de uma pesquisa
aplicada, mas com didlogo com a produ¢ao académica. A separagdo entre
estas duas dimensoes dificulta a produc¢ao de politicas publicas. Neste sen-
tido, é interesse explicito desta pesquisa tentar intervir no debate publico
utilizando o ferramental cientifico.

Para dar conta destas motivacdes, foram definidos o método de selecao
dos casos e os instrumentos da pesquisa, dois pontos que serdo expostos
mais adiante. Antes, cabe descrever a estrutura deste artigo. Depois desta
introdugdo e da parte metodoldgica, serdo discutidos os resultados alcan-
¢ados, mostrando quais fatores comuns foram mais importantes para dife-
renciar a gestdo entre as escolas. Também sao destacadas, na sessdo seguin-
te, questdes estratégicas que pesam sobre o funcionamento das escolas. A
seguir, ressalta-se o peso das redes de ensino no desempenho educacional,
buscando entender o que causa esta variagdo. Ao final, sdo expostos quatro
pontos: em primeiro lugar, o estudo é colocado numa perspectiva maior, re-
velando seu devido alcance; em segundo lugar, sdo retomados, resumidos e
analisados os maiores problemas encontrados; em terceiro lugar, ha o relato
também dos avangos obtidos, no geral, pelas unidades escolares; e o artigo
termina com a defini¢ao de quais seriam os pontos nevralgicos para iniciar
reformas e, assim, melhorar as politicas publicas educacionais.
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Metodologia de pesquisa

Antes de explicar a metodologia da pesquisa, cabe frisar um aspecto es-
sencial: como a gestdo pode ser avaliada no que se refere a melhoria da
qualidade da educagdo? Defende-se aqui que a principal métrica deve ser o
desempenho dos alunos. Esta visdo parte do pressuposto de que o sistema
escolar deve garantir as condi¢des para o aprendizado do alunado, verda-
deiro portador dos direitos béasicos associados a Educagao (SOAREs, 2009).
Neste sentido, qualquer avango na gestao escolar sé sera util caso consiga
produzir bons resultados do corpo discente, definidos por contetidos legiti-
mados socialmente e sob o escrutinio de formas de monitoramento/avalia-
¢do constantes. Dessa maneira, a defini¢do da performance das dez escolas
publicas paulistas tera como critério central, para efeito de escolha e compa-
ragao, um indicador padrdo do desempenho dos alunos.

Se é verdade que o direito educacional tem nos alunos o seu portador,
também ¢é correto pensar que este metavalor sé sera atingido caso se con-
siga montar uma organizagdo escolar adequada. Desta forma, embora a
qualidade escolar tenha como critério central o desempenho académico do
alunado, isto ndo podera ser alcangado se ndo houver determinado grau
de motivagdo e satisfagao no conjunto do sistema, composto por gestores
escolares, professores, funcionarios, os proprios alunos, a comunidade em
volta da escola - principalmente as familias dos discentes - e a sociedade de
maneira geral.

E neste sentido que Francisco Soares define que “..a escola de qualidade
¢ aquela que tem como valor fundamental a garantia dos direitos de apren-
dizagem de seus alunos, dispoe de infraestrutura necessaria, ensina o que é
relevante e pertinente através de processos aceitos pela comunidade escolar
e pela sociedade servida. Seus professores e funciondrios e os pais dos alu-
nos estdo satisfeitos e os alunos mostram, através de formas objetivas, que
aprenderam o que deles se esperava’ (SOARES, 2009, pag. 18).

Seguindo este raciocinio, a selegdo, a avaliacdo e a comparacgao das es-
colas terdo como ancora um medidor padrdo do desempenho dos alunos,
porém a compreensao dos mecanismos e dos resultados da gestdo escolar
levard em conta a qualidade do processo organizacional. Na verdade, o que
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se pretende mostrar com esta pesquisa é que ha, nas melhores escolas dos
pares selecionados, uma maior conexao entre estes dois elementos.

Buscando combinar métodos quantitativos com qualitativos, a pesquisa
escolheu casos a partir de um referencial mais geral e estatistico, além de ou-
tras dimensoes qualitativas de cunho contextual e tedrico. Para tanto, foram
utilizados sete filtros. O primeiro utiliza um dado consagrado que mensura
o desempenho dos alunos. Trata-se da Prova Brasil de 2007, referente as
provas de Lingua Portuguesa e Matematica. As escolas publicas paulistas
foram, inicialmente, classificadas segundo as notas nesta avaliagao, o que
permitiria uma sele¢ao segundo o direito de aprendizado dos alunos.

Sabe-se que o desempenho dos alunos tem uma relagao importante com
o que ¢ feito na escola, mas ha outros fatores que importam. Na verdade, a
maior parte da performance do alunado deriva de sua condigdo social. Para
evitar esta distor¢ao contextual na comparagao das unidades de ensino de
Sao Paulo, foi utilizado um segundo filtro. Soares e Alves (2010) montaram
um modelo estatistico especifico para esta pesquisa, com o intuito de con-
trolar os efeitos extraescolares e obter um efeito escolar “mais puro”. Dai que
se chegou a um indicador que pdde ser metrificado e classificado conforme
uma escala de efeitos*.

Por meio deste instrumento, foi possivel selecionar as dez escolas publi-
cas paulistas, sendo cinco com efeito alto/médio e cinco com efeito médio/
baixo. Elas foram dispostas em pares, de modo a ter uma escola com efeito
maior e outra com menor efeito, ambas em situagao similar, a partir do con-
trole dos efeitos extraescolares. Deste modo, foram comparadas duas unida-
des de ensino com notas diferentes, mas que teriam, em tese, condi¢des de
ter o mesmo resultado. Tendo esta base de sele¢do, a hipotese orientadora
do trabalho foi de que a gestao poderia ser um fator decisivo - ndo o unico,
obviamente — para explicar o desempenho diferenciado das escolas.

Outro filtro, o terceiro, foi necessario para selecionar as escolas. O con-
trole seria maior se fossem comparadas escolas que estivessem num mesmo
municipio. Assim, fatores contextuais ligados a cidade néo fariam tanta di-
ferenca como uma variavel exdgena - isto é, alheia ao modelo de escolha.

4. O desenvolvimento deste modelo estatistico é apresentado em Soares e Alves, 2010.
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Mas foi preciso mais um filtro, o quarto, para fazer a escolha do ponto de
vista territorial. Isto porque na federacdo brasileira existe a possibilidade,
inexistente noutros paises federativos, de se ter no mesmo municipio, qui¢a
na mesma rua, uma escola municipal e outra estadual. Desse modo, elas
seriam geridas por redes de ensino diferentes e, embora a Constituigdo de
1988 tenha definido um regime de colaboragao, a regra geral é que nao ha
coordenagio entre estas unidades escolares - o pior é que existem situagdes
de competicdo entre escolas e redes de ensino®.

Por causa desta situacdo federativa, escolhemos estudar seis escolas mu-
nicipais e quatro estaduais, tendo como suposto que a descentraliza¢do no
Estado de Sao Paulo jé significou uma grande municipalizagdo do Ensino
Fundamental. Nao obstante, mais um filtro, o quinto, foi necessario: em-
bora a unidade de anilise seja o Ensino Fundamental, ele ¢ dividido em
dois ciclos - os antigos primario e gindsio. Assim, foram escolhidas quatro
escolas do chamado Fundamental I e seis do Fundamental II. O pressupos-
to analitico de que eram realidades sociais e organizacionais bem distintas
ficou muito claro no decorrer da pesquisa, quando se constatou que a forma
de gestdo em cada uma delas depende, em boa medida, de capacidades e
caracteristicas singulares®.

Faltava ainda uma variavel mais diretamente vinculada a gestdo escolar.
Escolheu-se entdo uma ligada ao diretor, a lideranga mais importante numa
escola. Adotou-se um sexto filtro: sé seriam estudadas unidades escolares
nas quais o diretor estivesse ha pelo menos dois anos no cargo. Este corte
nao ¢é aleatorio, porque se supde que o tempo de trabalho seja uma condicao
bésica para que se conhega a comunidade escolar e seu entorno, podendo
assim assumir a fungao gestora com mais efetividade. Das dez escolas estu-

5. Para uma andlise da peculiar defini¢do de competéncias no federalismo educacional bra-
sileiro e das dificuldades do regime de colaboragao, ver Abrucio, 2010.

6. Uma das escolas de Fundamental II, na verdade, tinha no periodo noturno o Ensino Mé-
dio. Mesmo néo havendo muito contato entre as duas realidades do ponto de vista do pu-
blico beneficiado, houve efeitos na gestdo escolar, nao s6 para que houve uma sobrecarga
no sistema gerencial, mas porque também aqui ha duas formas distintas de gestdo. Este

aspecto sera comentado mais tarde no item “Outros problemas de gestao e seus efeitos”
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dadas, nove passaram por este critério. Numa delas havia um diretor com
menos do que dois anos no cargo, e decidimos analisa-la como um caso de
controle. De fato, foi a escola com o pior resultado em termos de capacidade
de gestao. No meio da pesquisa, houve a troca de outro diretor, mas os efei-
tos foram menos sentidos, porque o antigo ja estava ld por um bom periodo
e ndo houve tempo para mudar muito o cendrio.

Para finalizar o processo de escolha, sé poderiam ser escolhidas escolas
que permitissem um trabalho etnografico mais aprofundado, pois os pes-
quisadores ficariam, no minimo, por 15 dias em cada uma delas. Assim,
uma das selecionadas originalmente teve de ser retirada da amostra, porque
se percebeu que ndo haveria como realizar a contento a investigagao por la.
Cabe frisar que para garantir a qualidade do trabalho de campo, nos com-
prometemos a ndo revelar nomes de pessoas ou das escolas estudadas. Foi a
unica maneira de poder adentrar profundamente na vida daquelas escolas e
de suas comunidades.

Depois de construidos estes filtros e escolhidas as escolas, foram monta-
dos os instrumentos de pesquisa. Basicamente, foram usadas trés técnicas
qualitativas. A primeira foi a analise histdrico-institucional, recurso utili-
zado para descrever, primeiramente, as condi¢des contextuais mais gerais
da cidade e do entorno das escolas estudadas. Além disso, por esta via bus-
cou-se conhecer a estrutura das Secretarias e das Diretorias Regionais, bem
como investigar a relagdo destas com as unidades de ensino.

O segundo instrumento de pesquisa’ utilizado foram as entrevistas em
profundidade. Foram entrevistados os atores-chave da rede de ensino, da
escola, da comunidade e da sociedade local. Em cada caso usou-se uma
lista padrao, ressalvando-se que algumas entrevistas valeram para mais de
uma escola, pois se tratava de pessoas cujos cargos e ocupagdes valiam, por
razdes de recorte territorial, para mais de uma escola. Eis a lista:

a) Secretdrio(a) municipal e assessores (em média dois por municipio);
b) Diretor(a) regional de ensino;

7. O roteiro de temas para as entrevistas em profundidade esta disponivel no site da Funda-

¢do Victor Civita (www.fvc.org.br/estudos).
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c) Diretor(a) da escola e, caso houvesse, outros gestores escolares com
papel efetivo na gestao, como o vice-diretor — em quase todos os ca-
sos havia esta fun¢ao;

d) Coordenador(a) pedagdgico(a);

e) Membros relevantes da sociedade local, preferencialmente com ativi-
dades ligadas a Educagao - dois por municipio;

f) Pais (em média, cinco por escola);

g) Professores (em média, sete por escola);

h) Alunos (em média, trés por escola);

i) Trés funcionérios da Escola, sendo um mais proximo da dire¢do e
os outros dois mais vinculados as atividades-meio, como merendei-
ra e vigia.

Metodologicamente, as entrevistas em profundidade propiciam uma es-
trutura mais dialdgica de conhecimento das opinides e atitudes dos atores.
Elas permitem maior liberdade a fala do entrevistado, que nao fica preso a
um padrio fechado de respostas, e pode, inclusive, trazer elementos nao
previstos pelo roteiro de entrevistas — o que de fato aconteceu em algumas
ocasioes, levando a introduzir novos temas ou angulos na conversa com
outros entrevistados.

As entrevistas em profundidade continham quatro tipos de pergunta. A
primeira referente a dados pessoais e trajetoria profissional. Por meio destas
perguntas, procuramos tragar o perfil e a identidade dos atores, principal-
mente os ligados diretamente & Educacao, e entender suas escolhas no plano
da carreira. Um segundo tipo de questionamento buscava colher opinides
dos entrevistados no que se refere as politicas educacionais e ao funciona-
mento das escolas e das redes as quais elas sao ligadas. As respostas rela-
cionadas ao cotidiano escolar foram cotejadas com o que seria visto pela
etnografia, técnica que comentaremos daqui a pouco.

Perguntas apresentando situagdes concretas constituiram outro instru-
mento do questionario. Por meio destas, procurava-se ver como os atores
se comportariam diante de determinados problemas. Os resultados deste
tipo de questionamento foram comparados depois, tanto com as respostas
vinculadas a opinido como com o trabalho etnografico.
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Por fim, algumas questdes foram direcionadas especificamente aos ges-
tores escolares. Elas foram centrais para a pesquisa porque buscaram me-
dir o conhecimento dos diretores escolares e outros dirigentes acerca de
aspectos vinculados a gestdo. As respostas aqui foram cotejadas com duas
dimensdes: com a prética efetiva, vista pela etnografia, e com aquilo que
vem sendo observado e proposto pelos estudos e pesquisas feitas na area.
Assim, pode-se medir com mais clareza o grau de conhecimento de gestdo
e a aderéncia entre o dito e o praticado.

Utilizou-se, ainda, a etnografia como instrumento de pesquisa. Esta téc-
nica foi essencial, pois ela nos permitiu observar a vivéncia mais profunda
das escolas e cotejar as opinides com a pratica efetiva. Assim, pode-se per-
ceber desde dissonancias entre o discurso e a agdo, até diferencas entre o
organograma formal e o real no processo decisério das escolas.

O trabalho etnografico foi realizado de duas maneiras. A primeira foi
o acompanhamento formal de atividades regulares e estruturadas nas
unidades escolares ou nas Secretarias. Neste campo, estdo as observagoes
etnograficas realizadas nos Horarios de Trabalho Pedagégico Coletivo
(HTPC), em encontros institucionais com diretores de varias escolas, em
reunides da Associacdo de Pais e Mestres (APM), do Conselho Escolar
e administrativas com gestores e funcionarios, revisdo do planejamento
politico pedagogico (em duas escolas) e em aulas ministradas pelos pro-
fessores das unidades estudadas.

O segundo tipo de trabalho etnografico ocorreu em circunstancias mais
informais, com observagdes e conversas realizadas em lugares sem uma ati-
vidade prévia. Neste aspecto, podemos relacionar a produ¢ao de um “mapa”
do entorno escolar, rastreando quem eram e o que pensavam os atores fun-
damentais da comunidade. Além disso, foram realizadas conversas com alu-
nos e com suas familias, preferencialmente em ambientes nos quais eles se
sentissem a vontade — alguns pesquisadores almogaram na casa dos pais,
por exemplo. Também houve acompanhamento das rotinas dos atores es-
colares, em particular do diretor, num dia tipico de trabalho. Houve mui-
tas conversas informais com professores, funcionarios e alunos dentro da
escola, com o intuito de sentir o clima escolar — este tipo de atividade foi
realizada ao longo da pesquisa, com observagdes que variaram de dez a 15
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dias de trabalho. No caso dos docentes, um lugar muito utilizado foi a sala
dos professores; no caso dos discentes, o intervalo entre as aulas.

Para ficar num exemplo do papel da atividade etnografica, numa escola
houve a observa¢ao de dois comportamentos que provavelmente nao seriam
captados por entrevistas ou dados estatisticos. A coordenadora pedagdgica,
que atuava de fato como diretora, tinha um papel importante junto a comu-
nidade, que era bastante carente, até porque ela tinha nascido e morava la.
Levava alunos acidentados ao hospital e quando algum deles faltava, ia co-
brar a familia. No mesmo lugar que havia esta dedicagao, uma pesquisadora
acompanhou uma sala de aula, do Ensino Fundamental I, em que os alunos
negros nao so se sentavam apartados dos brancos, como recebiam menor
atencdo da professora. No chamado “recreio” (intervalo), esta situacao se
repetia. Isto foi reportado a coordenadora e a diretora — que era ausente —, e
elas disseram que nunca tinham percebido antes essa discriminagao.

Tal historia revela a paradoxal situagdo de grande envolvimento com a
comunidade e baixa capacidade de monitorar e compreender o que aconte-
ce na sala de aula. Na entrevista em profundidade, ambos os temas apare-
ciam como se tivessem o mesmo peso para os dirigentes da escola. O fato é
que essa dissonincia ndo teria sido percebida sem o trabalho etnografico.

Fatores que explicam as diferencas entre os pares de escolas: o peso da gestao

A hipétese basica do trabalho era que a gestdo e o papel dos gestores,
em especial o diretor, fazem diferenga nos resultados das escolas, seguindo
a literatura internacional®. O teste desta visao tedrica se mostrou efetivo em
determinados aspectos da gestdo que produziram diferengas entre os pares
de unidades escolares. Mas antes de mostrar quais variaveis fizeram diferen-
¢a, vale realcar qual é a especificidade da gestao escolar.

A escola é uma organizagdo complexa que pode ser pensada, em parte,
pelos mesmos requisitos de outras, inclusive privadas, mas ela se assemelha
mais as organizagdes que ndo tém fins lucrativos e as governamentais. Neste

8. O importante trabalho de Reynolds e Teddlie (2008) resume bem a literatura que mostra

o papel da gestdo e da lideranga no processo de eficacia escolar.
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sentido, critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade podem ser utilizados
em unidades escolares, sem prejuizo para seus fins. O que se deve fazer é
adaptar tais critérios a objetivos publicos (PRZEWORSKI, 1998). Além disso,
outros balizadores como Equidade, Etica Publica e Empoderamento devem
ser levados em conta, tornando os denominados “trés Es” da gestdo mais
complexos numa atividade publica do que nas empresas.

A complexidade da organizagdo escolar afeta o seu principal gestor, o
diretor. Ele tem de aliar quatro tipos de competéncias: conhecimentos es-
pecificos a Educagdo; o relacionamento interpessoal com a comunidade
interna, em especial com os professores e alunos; a capacidade de ganhar
confianga e atrair a comunidade externa, principalmente os pais; e habili-
dades em gestao.

Desse modo, devem ser evitadas duas visdes extremas: a de ignorar a ne-
cessidade de os gestores escolares conhecerem e desenvolverem ferramentas
de gestdo, e a de acreditar que basta implantar um modelo gerencial “impor-
tado” de qualquer grande empresa, trazendo junto um diretor com perfil de
“gerente”, que serdo resolvidos os problemas das escolas. Tais visdes apare-
cem regularmente no debate educacional e produzem efeitos deletérios para
o avango da gestdo escolar.

Tendo este parametro conceitual em mente, o trabalho detectou varios
aspectos relacionados a gestdo escolar com influéncia sobre os resultados
das escolas. Mas somente quatro foram comuns a quatro dos cinco pares,
diferenciando o desempenho dentro deles. Isto é, determinados fatores re-
lacionados a gestao apareceram de forma mais positiva na unidade com
maior efeito-escola em quatro das cinco comparagdes contextuais. No outro
par, estes fatores ndo ficaram tdo evidentes e nao se obteve uma explica¢ao
satisfatdria acerca do desempenho diferenciado entre as escolas.

Os quatro fatores explicativos comuns a quase totalidade dos pares sao
0s seguintes:

a) O fator que primeiramente saltou a vista foi o que chamamos de qua-
lidade do corpo de gestores, em particular do diretor. Esta variavel teve um
peso grande na diferenciacdo das escolas, atuando na defini¢ao de lideran-
gas com maior capacidade de gestdo. Se a literatura internacional destaca
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que o bom diretor é aquele capaz de exercer o papel de lider, a presente
pesquisa mostrou que, para a amostra escolhida, é o aspecto formativo que
possibilita, em boa medida, o exercicio da lideranga. Em outras palavras, é
preciso formar melhor os lideres, em vez de esperar que os diretores tenham
este dom natural.

A qualidade do corpo de gestores foi medida por quatro critérios. Pri-
meiro, a formagdo inicial dos diretores. Os que disseram nao ter uma gradu-
acdo que os preparasse para a fun¢ao eram exatamente os que comandavam
a maioria das piores escolas em quatro dos cinco pares. E verdade que todos
reclamaram do curso de Pedagogia em rela¢ao a fungao diretiva, mas s6
uma parte (das escolas piores) disse que a faculdade que fizeram nio os
habilitava para o exercicio do cargo.

Com mais peso do que este critério aparece a capacitagdo posterior. Ter
feito capacitagdo foi um fato positivo, mais ainda se foi direcionada para
um curso em gestdo, algo que criou uma distingdo clara em quatro das
cinco duplas de escolas. Este fato ndo so realca a insuficiéncia do curso de
Pedagogia para a fungdo diretiva, mas também ressalta que, embora todos
os diretores dissessem ter feito capacitagdo nos ultimos anos, uma boa par-
te ndo o fez em gestao.

A forma como os gestores escolares, em especial o diretor, responderam
as perguntas do questiondrio relacionadas a gestdo deixou ainda mais ni-
tidas as diferencas entre eles. Os que tinham melhor formagao foram mais
a fundo em tais questdes, demonstrando maior dominio sobre o tema e,
principalmente, interesse em tratar do assunto - fato provavelmente re-
velador de que produzir uma melhor formacio e, em especial, dar bons
cursos sobre gestdo sao aspectos que podem incentivar os diretores a atu-
ar efetivamente como gestores. Inversamente, aqueles com pior formacao
responderam de maneira ligeira e pouco interessada ou, na melhor das hi-
poteses, apresentaram ideias muito gerais, verdadeiros truismos, evitando
entrar nas minucias ou controvérsias. Este fato ficou mais claro nas situa-
¢Oes-problema, nas quais os diretores com melhor formacéo buscavam de-
bater mais o que fora colocado.

O efeito da melhor formacédo ficou evidenciado, ademais, na pesquisa
etnografica. Era como se o acumulo de indicios sobre o aspecto formativo
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se refletisse na pratica da gestao. O mesmo interesse em discutir os temas
propostos pelo questionario também apareceu em reunides e encontros
coletivos. Constatou-se que lideranga precisa de uma bagagem prévia para
poder ser criada e exercida.

b) O segundo fator diferenciador dos pares de escolas foi o tipo de lide-
ranga construida pelo diretor. Ela pode ser dividida em duas caracteristicas:
uma atitude empreendedora em relagio a escola e uma visdo sistémica da
gestdo. Estas duas variaveis apareceram também fortemente em quatro das
cinco duplas de unidades escolares.

A atitude empreendedora significa ndo ter um comportamento “buro-
cratizante’, isto é, que fique preso de maneira formal as atividades adminis-
trativas definidas pela Secretaria, gastando mais tempo com “papelério” e
conduzindo os processos de gestao, como reunides e planejamento politico
pedagdgico, como se fossem uma mera formalidade. Interessante notar que
o comportamento “burocratizante” leva também a uma desresponsabili-
zagdo do diretor, que ou descentraliza atividades sem acompanhar o seu
funcionamento, ou culpa “outros” (principalmente a Secretaria) e deixa de
enfrentar certos problemas.

Obviamente que ha limites ao empreendedorismo na gestao escolar, por
causa da pouca autonomia que os seus gestores tém e pela forte burocratiza-
¢do de suas atividades — nos casos estudados, maior nas escolas estaduais do
que nas municipais. Mas exemplos de atitude empreendedora apareceram
nas escolas mais bem situadas nos pares estudados. Eles puderam ser loca-
lizados em formas de atragdo das familias a vida escolar, na motivagdo dos
professores, em processos de assimilacdo das avaliagdes externas ao plano
pedagdgico interno, na capacidade de atrair parcerias para ajudar as escolas
ou seus alunos em horério extraescolar, enfim, em diversas atividades que
nao precisam do “carimbo” superior.

A pesquisa observou que estas atitudes empreendedoras estavam for-
temente relacionadas com a qualidade do corpo de gestores, embora ou-
tros fatores influenciassem, como a existéncia prévia de parcerias, a propria
acao de organizagdes ndo-governamentais (ONGs) ou empresas em busca
de maior atuagao na Educagao, a presenga de algum pai ou professor — ou
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mesmo, professores — com grande capacidade de lideranga, entre os prin-
cipais aspectos singulares detectados. Porém, a partir de uma visdo mais
comparativa, entre os pares e no conjunto dos casos analisados, o empreen-
dedorismo na gestao escolar esteve mais vinculado ao perfil e as agdes dos
diretores e seus principais assessores.

A lideranga positiva do diretor esteve igualmente ligada a capacidade de
se ter uma visdo sistémica da escola, isto é, com capacidade de integrar as
varias partes e atividades que envolvem o gerenciamento de uma unidade
escolar. Para tanto, adaptamos a classificagao feita por Heloisa Luck (2009)
no que se refere as formas de gestao existentes numa unidade escolar, abor-
dando os seguintes topicos na nossa pesquisa:

» Gestdo pedagdgica ou da aprendizagem;

o Gestao administrativa;

o Gestdo financeira;

o Gestao da infraestrutura;

o Gestdo do relacionamento com a comunidade;

» Gestao do relacionamento interpessoal na escola;
o Gestido dos resultados escolares;

o Gestdo do relacionamento com a rede de ensino.

A partir desta nova classificagdo, a investigacdo procurou observar e
analisar como os gestores escolares lidavam com cada topico e, sobretudo,
com a integragdo entre eles. Decerto que a capacidade de integrar todos os
pontos é uma tarefa muito dificil numa organizagdo complexa como uma
escola, o que se agrava com a precariedade de recursos e insuficiéncias na
qualifica¢do dos atores envolvidos no sistema publico brasileiro. Percebeu-
se, ademais, que algumas dessas formas de gestdo sao mais complicadas do
que outras, como veremos na proxima sessdo. Nao obstante, foi possivel
constatar que determinados diretores conseguiram articular bem um nu-
mero major de atividades gerenciais da unidade escolar. Isso significava, em
termos praticos, uma visao mais clara do todo e ndo uma concepgio frag-
mentada de gestao - esta ultima predominou nas escolas com pior desem-
penho dentro dos pares.
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Concluiu-se que, quanto mais articulada e sistémica a visdo do diretor,
melhores os resultados académicos das escolas em situagdes contextuais
similares. Para conseguir isso, além de melhor formagéo e atitude empre-
endedora, os diretores precisam descentralizar algumas fung¢oes, pois ¢ im-
possivel executar todas elas. O processo de repasse de fungdes, por sua vez,
depende de duas coisas: da qualidade do restante do corpo gestor e da cria-
¢do de mecanismos de monitoramento.

Como tem insistido esta pesquisa, ndo basta analisar o desempenho do
diretor para compreender a gestdo escolar. Outros gestores sio fundamen-
tais, como vice-diretor(a), coordenador(a) pedagdgico(a) e assessoria dire-
ta, entre os principais postos. A qualidade do diretor, no geral, era melhor
do que a do restante do corpo gestor, mas nas escolas piores dentro dos
pares, o conjunto do grupo diretivo era inferior ao presente nas melhores
escolas — mais claramente em trés das cinco duplas.

Dado que o diretor tem pouquissima capacidade de selecionar pesso-
al, é possivel que haja uma selecdo adversa inicial ou intertemporal. Se
for a primeira, os proprios funcionarios da Educagao escolheriam aquelas
que seriam as melhores e fugiriam das piores escolas. Nas entrevistas e no
trabalho etnografico, percebeu-se que, a despeito das condi¢des contex-
tuais similares, os atores sabiam, mesmo desconhecendo ou nio citando
indicadores objetivos, quais eram as melhores unidades escolares. S6 que
isso é um fenomeno que, do ponto de vista organizacional, comegou em
algum momento do tempo. E ai entra o fator intertemporal. Este processo
de perpetuagdo do bom ou mau corpo diretivo s6 pode ser explicado de
duas formas: a primeira tem a ver com a capacidade de a Secretaria Mu-
nicipal ou Estadual mudar isso; e a segunda, com a forma como o diretor
atua sobre a logica da atra¢ao ou repulsa dos profissionais depois deles
entrarem nas escolas.

A Secretaria Estadual, na amostra analisada, ndo tem exercido este poder
de monitoramento e troca para evitar a selecao adversa. Como serd visto
mais adiante, isso tem a ver com as dificuldades de gestao da Secretaria de
Educagao do Estado de Sdao Paulo. No caso das congéneres municipais, a
troca de diretores tem sido mais utilizada como mecanismo para equilibrar
mais a oferta e a demanda dos gestores escolares. Todavia, percebeu-se nes-
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tes casos que, mais importante do que a qualidade prévia dos gestores, é a
capacidade de o diretor conseguir criar um entrosamento que o torne capaz
de motivar e cobrar seus colegas de gestdo. E por esta forma que o diretor
exerce o monitoramento da descentraliza¢do e, assim, constroi as condigoes
para uma gestdo sistémica bem-sucedida. Dito de outro modo: é possivel
que uma escola obtenha os melhores gestores, mas nao os mantenha unidos,
e o diretor tem um papel relevante para evitar isso.

Diante desta constatacdo, o estudo revela que o tipo de lideranca do dire-
tor, com atitude empreendedora e visdo sistémica, depende nao s6 da quali-
dade do corpo de gestores, mas também do fator que sera analisado a seguir:
o clima organizacional.

c) O fator que apareceu com maior poder explicativo foi o clima organi-
zacional, tendo sido importante na diferenciagdo das melhores escolas nos
cinco pares. Trata-se de uma variavel conhecida e muito citada na literatura
sobre desempenho organizacional, inclusive de escolas. No que se refere a
presente pesquisa, ela envolvia as seguintes caracteristicas:

« Enfase no trabalho em equipe, tanto no plano dos gestores como no
ambito dos professores e funcionarios, definindo claramente formas
de participacdo e responsabilizacao;

« Coesdo e comprometimento da equipe gestora, e capacidade de
conseguir estes resultados também no restante da comunidade in-
terna a escola;

« Comando e principios organizacionais bem definidos.

O clima organizacional tem como base a formagao da identidade orga-
nizacional, a partir da qual podem se estruturar o planejamento politico
pedagdgico e as metas que deverdo ser perseguidas. O ponto de partida é
o envolvimento de toda a comunidade interna com a escola em suas prin-
cipais decisdes. Isto s é possivel se a proposta participativa ndo significar
processos meramente formais, e caso ela tenha clareza quanto ao comando
organizacional e a responsabilizacdo dos agentes. Cabe reforcar que isto tera
mais chances de ser atingido se o trabalho em equipe for ativado constante-
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mente, de forma a fazer com que todos se sintam motivados a perseguir os
objetivos organizacionais.

A maijor parte das melhores escolas da amostra nao pode ser classificada
como um paradigma do trabalho em equipe e do envolvimento institucio-
nal. No entanto, em comparag¢io aos seus pares, elas tinham um grau muito
elevado de participagdo e trabalho em equipe. Conforme as entrevistas e
conversas informais da etnografia, o maior efeito desse processo era tornar
as pessoas mais comprometidas com a dire¢do da escola.

Para alcangar os objetivos organizacionais foi mais importante para as
escolas com boa performance ter coesdo e comprometimento na equipe
gestora. E claro que se isso ndo irradiasse para o restante da organizacio, de
pouco adiantaria. Mas o envolvimento de toda a comunidade interna perde
for¢a quando se percebe que néo existe coeréncia ou que ha conflitos muito
grandes entre o diretor e os outros gestores.

Do ponto de vista da gestdo escolar, portanto, é fundamental o entrosa-
mento do corpo diretivo. Esta variavel é essencial inclusive para manter ou
potencializar a agao dos gestores escolares de boa formagao. Nos casos com
pior desempenho, a falta de formagao e do tipo de lideran¢a encontrado sao
grandes impeditivos para alcangar bons resultados, e tanto pior se esta situ-
acao for acrescida da fragilidade e desuniao dentro da dire¢ao da escola.

O clima organizacional tende a ser mais satisfatério se o comando e os
principios organizacionais forem bem definidos. Uma escola organizada
tende a ter desempenho melhor do que a desorganizada. Cabe notar que
isso ndo deve ser feito por um “diretor autoritario’, mas de outras trés ma-
neiras: com o cumprimento efetivo das normas organizacionais, com o
exemplo sendo dado primeiramente pelos membros do corpo diretivo; com
os professores, funcionarios e alunos percebendo que suas opinides sobre
as regras sao levadas em conta; e com a arbitragem em relagao as ambi-
guidades e conflitos sendo sentida, pelo menos pela maioria, como justa.
Este ultimo ponto foi visto em uma das escolas: uma situagdo que comegou
com alto grau de conflitividade, teve um desfecho positivo, porque o diretor,
segundo os entrevistados, além de ser respeitado porque seguia fielmente
os parametros, ouviu todos os lados e tomou uma decisdo que criou um
padrio de comando claro dali para diante.
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d) O dltimo fator que apareceu como um elemento diferenciador co-
mum foi a capacidade de dar importancia e de utilizar as avaliagées externas
como pardmetro para a escola. Este aspecto esteve presente claramente em
trés dos cinco pares, e num outro revelou um contraste um pouco favoréavel
a melhor escola, embora de um jeito menos nitido. Neste sentido, foi a cau-
salidade comum com menor peso na amostra estudada.

A existéncia deste fator dependeu de trés pontos. O primeiro diz res-
peito ao convencimento dos professores quanto a relevincia da avalia¢do
externa. Na maioria dos casos bem-sucedidos e mesmo em outros trés do
polo oposto dos pares, tal objetivo foi atingido. Pelo observado, o diretor
teve um papel importante neste processo e sua tarefa tornou-se mais facil
quando foi ajudado por uma agao direta da Secretaria, o que ocorreu com
maior regularidade nos municipios que estdo mais proximos das unida-
des escolares e conseguem ter um didlogo constante. Cabe ressalvar que
a resisténcia docente estd, hoje, menos em aceitar avaliagdo externa como
legitima e muito mais nas suas possiveis consequéncias, principalmente
no que se refere ao saldrio e a carreira do professor. Sobretudo a questao
do bonus nas escolas estaduais gerou um enorme “ruido na comunicagao’,
com muitas duvidas e incertezas que demonstram dificuldade de o gover-
no do Estado chegar aos professores.

S6 que estas duas questdes niao dizem respeito a direcao das escolas. Elas
sao definidas pelas Secretarias e o diretor ndo tem impacto sobre isso. Para
ele, o desafio maior é como incorporar a avaliacdo na vida escolar, criando
atividades pedagdgicas extras e definindo quais metas deveriam ser alcan-
¢adas pelos alunos. Em trés dos lideres dos pares, isso foi feito, sendo muito
elogiado pelas comunidades interna e externa as escolas. Porém, ao mesmo
tempo, ha o temor, entre professores e alunos, de se criar uma logica educa-
cional a parte, que conviva esquizofrenicamente com as “aulas normais”.

A incorporagao do modelo de avaliacdo e metas dependeu ainda da ca-
pacidade dos diretores de atrair a comunidade, notadamente os pais, para
este processo. Novamente, em trés lideres dos pares isso foi feito. Neste item
apareceram as inovagdes mais interessantes detectadas pela pesquisa, como
parcerias com ONGs e empresas, gincanas e competi¢des envolvendo a co-
munidade, murais criativos, entre os principais exemplos.
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A maior dificuldade para utilizar as metas e avaliagdes como referéncia
esta na sala de aula, ou mais especificamente, na fragilidade da gestao da
aprendizagem. Trata-se do ponto mais fragil da gestdo escolar encontrado
nos estudos de caso, como veremos mais adiante. A corrida pela melhoria
da performance dos alunos ocorre paralelamente ao modelo pedagdgico
vigente, modificando-o muito pouco. A mudanga de curriculo, o melhor
uso do planejamento politico pedagdgico, a forma¢do mais adequada em
termos de contetido e didatica dos professores e, especialmente, a inclusdo
de competéncias de gestdo da aprendizagem na capacitagio dos diretores
seriam os remédios para este problema.

A combinagdo razoavelmente equilibrada destes quatro fatores - quali-
dade do corpo diretivo, lideranca empreendedora e visdo sistémica do di-
retor, clima organizacional, e capacidade de incorporar as avaliagdes a vida
escolar — explica em grande medida a diferenca de desempenho de quatro
dos cinco pares estudados. Mas estes nao foram os unicos aspectos captados
pela pesquisa como relevantes para o funcionamento das escolas pesquisa-
das. A seguir, serdo abordados temas que, embora ndo consigam explicar
comparativamente os resultados das duplas de unidades escolares, t¢ém um
efeito importante sobre o conjunto delas e as diferenciam em certos aspectos.

Outros problemas de gestao e seus efeitos

A pesquisa também observou outro conjunto de questdes relacionadas a
gestdo que, em maior ou menor medida, afetam o desempenho das escolas.
Oito temas foram elencados aqui e serdo sinteticamente abordados, com
excecdo do dltimo - relacio entre as redes de ensino e as escolas —, que me-
recerd uma sessdo a parte.

O primeiro tema é o da continuidade das politicas ptblicas. Houve uma
reclamagdo em varias das escolas quanto a constante mudanca de rumos
e de pessoas — neste tltimo caso, tanto no plano das Secretarias como nas
proprias escolas. Cabe lembrar que a escola com pior desempenho entre as
estudadas foi aquela que teve maior rotatividade de diretores. Ficara muito
dificil fazer uma reforma educacional sustentavel a longo prazo se os atores
do sistema sentirem uma grande incerteza em relagao a vigéncia das regras.
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Interessante notar que ao mesmo tempo em que hd um sentimento con-
trario ao que é percebido como “constante mudanca das politicas e pes-
soas’, a pesquisa detectou a existéncia, em boa parte das escolas, de pode-
res informais que permanecem governo ap6s governo. Normalmente, sdo
auxiliares do diretor, que se escondem em suas fungdes e, assim, ndo sao
responsabilizados por suas acdes. Numa das unidades analisadas havia um
vice-diretor que estava ha muitos anos na fung¢do e conhecia como nin-
guém a organizagdo, além de ter uma enorme influéncia sobre os professo-
res. O 6rgao central ndo tinha como monitorar o desempenho do processo
escolar apenas avaliando ou trocando o diretor. Neste sentido, é preciso
conciliar um projeto de longo prazo para a Educagao com a capacidade de
avaliar e responsabilizar constantemente e de forma transparente os atores
educacionais relevantes.

Uma segunda questdo ja estava posta pelos pressupostos da pesquisa,
mas ficou mais clara com sua execugdo. A gestdo do Fundamental I tem
de ser diferente da Fundamental II, porque cada uma delas envolve objeti-
vos pedagogicos distintos, mudanga no perfil dos professores e demandas
diferentes da comunidade de pais e dos alunos. Isso parece 6bvio, mas a
formagao dos gestores educacionais, as metas que tém de cumprir e o orga-
nograma de algumas das escolas estudadas revelam que a “obviedade” nao
esteve no momento da formulagao da politica.

Se o Fundamental I envolve um momento estratégico da escolarizagao,
que ¢ a alfabetiza¢do, o Fundamental II enfrenta um desafio organizacional
maior, pois fica mais dificil a gestdo de professores - num maior numero e
de varias disciplinas -, dos pais — que ficam mais distantes — e dos alunos,
que comegam a achar, a partir deste momento, a escola menos interessante
que “o mundo la fora”, como disse um dos entrevistados. Um corpo dire-
tivo com mais especialistas, além do maior envolvimento dos professores
com a diregdo, seriam necessarios. A formagdo dos diretores também teria
de ser mais especifica aos ciclos, algo que, segundo os proprios, hoje nao
acontece. A escolha dos dirigentes pela Secretaria também deveria levar
em conta esta questao. Dois diretores, um que estava no Fundamental I e
outro no Fundamental II, disseram que estavam mais aptos para trabalhar
no outro ciclo.
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Situagdo pior ocorre em escolas com dois ciclos. Uma delas foi estudada
pela pesquisa, na qual havia turmas do Fundamental II e do Ensino Médio.
Os alunos até apontaram um aspecto positivo nesta experiéncia: a jung¢ao
dos ciclos permite dar maior horizonte escolar — ou seja, o alunado do Fun-
damental II ja vislumbra ir ao Ensino Médio para acompanhar seus ami-
gos. Isto é verdadeiro, mas a gestdo de uma organizagao como esta é muito
complicada. O corpo docente fica mais complexo, torna-se dificil a gestao
das comunidades e a atragao dos pais, e a dire¢ao da escola ndo tem gente
suficiente — e com a especializagdo requerida - para dar conta de uma escola
que realiza, no fundo, duas tarefas que sao diferentes.

A gestdo da comunidade é outra questdo que apareceu muito na pesqui-
sa. Ela pode ser vista sob dois dngulos. O primeiro diz respeito a capacidade
de atrair e manter o interesse dos pais em relagdo a escola. Esta é uma habili-
dade que, apesar de alguns diretores fazerem bem, nao ¢é desenvolvida pelos
cursos de Pedagogia e nem pelas capacitagdes posteriores. Trata-se de um
ponto fundamental para os resultados académicos das unidades escolares.
Eis uma lacuna que pode estar reduzindo a possibilidade de formar lideres
educacionais mais completos.

Mas também vem crescendo a importancia de obter parcerias com em-
presas e ONGs para ajudar as escolas. E os gestores escolares estudados ad-
mitiram que nio tém preparo para isso. Observou-se, na verdade, que nem
a maioria das Secretarias municipais analisadas estava apta para esta nova
realidade. A formacao dessa competéncia nos governos e nos diretores po-
deria ser uma questdo importante para a atuagao das organizagdes e funda-
¢des que trabalham com Educagéo, pois isto potencializaria as parcerias.

Detectou-se na pesquisa que a gestdo da infraestrutura ¢ uma questdo
que incomoda muitos gestores, tomando grande parte do seu tempo. Na
sondagem de opinido realizada pelo Ibope sob encomenda da Fundagao
Victor Civita (FVC) ja tinha aparecido este tema, uma vez que a reforma do
prédio era colocado no topo dos problemas. O fato é que ha um clamor da
comunidade para se ter um espago melhor. E tem aumentado os recursos
para esta area. SO que os gestores escolares ndo tém formagao para lidar com
isso e nao existe, dentro do organograma das escolas, alguém que tenha ca-
pacidade de gerenciar este assunto.

262  Estudos & Pesquisas Educacionais — Fundagao Victor Civita



Claro que fica o questionamento de qual seria o impacto da infraes-
trutura sobre o desempenho escolar. O estudo de Soares e Satiro (2008)
mostra que no Brasil hd, sim, efeitos sobre os resultados académicos dos
alunos, ao contrario do que ocorre nos paises desenvolvidos, conforme re-
vela Hanushek (2003) para o caso norte-americano. Mas o problema aqui
¢ se os gestores ndo sabem como lidar com esta questao e, talvez até por
isso, gastam um enorme tempo que poderia ser utilizado em atividades
intrinsecamente pedagogicas.

Constatamos, in loco, a situagdo de um diretor que teve de refazer uma
quadra malfeita, gastando meses nesse processo. Observamos uma dire-
tora que ndo sabia o que fazer com tantos recursos para obras e inventava,
sem conhecimento de causa, pequenas reformas a todo instante, atrapa-
lhando inclusive o ritmo das aulas. Presenciamos uma historia pior: uma
secretaria municipal pegou o dinheiro da APM destinado as reformas
de uma escola, como uma forma de mostrar que era melhor a rede fazer
aquilo que a dire¢ao escolar nao era capaz. Realce-se que foi uma inter-
veng¢do num dos poucos espacos de autonomia financeira dos diretores
escolares brasileiros.

Neste sentido, tdo importante quanto mensurar os resultados estatisticos
da relagdo entre infraestrutura e desempenho do alunado, é constatar como
esta atividade mexe com o processo organizacional nas escolas, normalmen-
te com efeitos negativos para a defini¢ao do tempo gasto com as atividades
de gestdo, numa organizagdo cujos dirigentes, no geral, ndo foram prepa-
rados para este assunto. O estudo do nivel micro permite aqui entender os
mecanismos que formam a “gestao como ela ¢” nas escolas.

Outro tema que apareceu em varias das escolas pesquisadas refere-se
aos principais conflitos internos as escolas num momento de transicio ins-
titucional. Esta transi¢do tem a ver com trés questdes: o envelhecimento do
corpo docente a0 mesmo tempo em que hd uma demanda por novas for-
mas pedagdgicas; o apoio as reformas vinculadas as avaliagdes; e o embate
trazido pela descentralizacio entre os quadros pertencentes ao Estado e os
ligados aos municipios, isto é, os professores estaduais ndo querem ou nao
permitem, por causa do que ganhavam com o contrato de trabalho anterior,
serem municipalizados.
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Estes trés conflitos demandariam estudos especificos, dada a dimenséo
estratégica de tais problemas. O que importa no limite deste trabalho é res-
saltar que eles afetam o dia a dia dos diretores das escolas estudadas e, pro-
vavelmente, de milhares de colégios publicos pelo pais afora. S6 que os ges-
tores escolares tém pouquissimas condigdes de atuar sobre estas questoes,
até porque quase a totalidade da érea de recursos humanos cabe, no Brasil,
as redes de ensino e ndo as unidades escolares. Desse modo, os diretores
dependem da forma como os érgaos superiores do governo lidam com estes
trés assuntos. Uma melhor articulagdo rede-escola é das principais saidas
para dificuldades como estas.

A estrutura administrativa das escolas é mais um tema que chamou a
atencdo na pesquisa. Primeiro por causa do excesso de burocratizagdo que
ainda rege as escolas — mais na rede estadual do que na municipal. Sabe-se
que este problema vai além do sistema escolar; ele tem a ver com caracte-
risticas da administragdo publica brasileira, e poderia ser visto igualmente
num hospital. De todo modo, mesmo os melhores diretores, empreendedo-
res e com visdo sistémica, reclamam do enorme tempo gasto com questdes
administrativas — algo que fora também detectado pela pesquisa de maior
abrangéncia feita pelo Ibope sob encomenda da Fundagéo Victor Civita.

O excessivo tempo gasto com atividades burocratizantes, ademais, pode
criar uma perversdo. A dire¢do da escola pode comecar a achar que isso é
mais importante que todo o trabalho pedagdgico e de gestdo da aprendiza-
gem. Um dos diretores vestiu na pele esta interpretagao katkiana da gestao
escolar: “tenho tanto trabalho administrativo para fazer [no caso, trabalho
burocratico], que me irrita quando tenho que gastar meu tempo com pro-
fessores, alunos e pais. Se todos fizessem a sua parte, ndo precisaria ficar
cuidando dos outros” Esta espantosa frase do diretor poderia ser acompa-
nhada da seguinte pergunta: para que serve mesmo o diretor?

Além disso, o organograma escolar revela que ndo hd uma defini¢do cla-
ra das fungdes de cada gestor e, principalmente, do relacionamento entre
eles. Uma das coisas mais obscuras nas escolas estudadas é a relagdo entre o
diretor e a coordenagio pedagdgica. Na maioria dos casos, predominava a
delegacdo completa do poder a coordenadora (em todos os casos eram mu-
lheres) sem formas de cobra-la. Nesta situacdo, a coordenagio teria o papel
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de atuar junto aos professores, eximindo o diretor de qualquer controle sobre
o que acontece, do ponto de vista pedagdgico, na sala de aula. Esta falta de
comunicagio e responsabilizacio dificulta colocar em pratica qualquer mo-
delo de planejamento estratégico para a escola. Isto porque a autonomia da
coordenagdo nao redundava na alteragdo da estrutura mais geral do projeto
daquela unidade escolar com vistas a melhoria do desempenho dos alunos.

Ainda havia, na minoria dos casos, lugares em que a coordenacgao era
completamente ausente. Mas mesmo nas melhores escolas, o comporta-
mento mediano da coordenadora pedagdgica pautava-se, basicamente, pela
resolucio de problemas pontuais dos docentes ou pela atuagdo quase como
uma psicéloga deles. Cabe frisar que somente em trés das dez escolas as
coordenadoras participavam do Horario de Trabalho Pedagégico Coletivo
(HTPC), e somente em duas das unidades escolares elas assistiam regular-
mente as aulas.

Para mudar este quadro, ndo apenas é preciso reformular o sentido da
coordenagdo pedagogica, mas também ¢é essencial que o diretor se envolva
neste processo — algo que raramente ocorre em todo o pais, conforme reve-
lou a pesquisa Ibope encomendada pela Fundagdo Victor Civita, segundo
a qual somente 8% dos diretores declaram sugerir acdes pedagogicas para
melhorar a qualidade do ensino e da aprendizagem.

E aqui aparece, entdo, o maior problema de gestao das escolas: a gestdo
da aprendizagem. Eis a questdo da qual, em primeiro lugar, a estrutura pe-
dagoégica das escolas nao da conta. Além de problemas de curriculo e forma-
¢do de professores, que sao fundamentais mas que néo estdo no escopo deste
trabalho, o que mais chamou a atengao foi o mau uso do HTPC. Em todas as
unidades escolares estudadas havia este tempo de discussdo e aprimoramen-
to dos docentes, porém, dos catorze HTPCs acompanhados, somente qua-
tro tinham pautas relacionadas efetivamente com o que acontecia no ensino
daquela instituicao. De fato, apenas duas das dez escolas aproveitavam bem
este processo, tornando-o um espaco de reflexdo sobre a sala de aula.

Esta situagdo deriva da falta de gestdo da aprendizagem, de modo que
os gestores, mais do que os professores, teriam de monitorar e mudar o que
ocorria no HTPC. O problema é que os diretores estudados, a despeito da
maioria ser formada em pedagogia, ndo estavam preparados para atuar e,
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pior, procuravam até nao se responsabilizar pela pratica pedagdgica. Perce-
beu-se no estudo das dez escolas publicas paulistas o que a pesquisa feita pelo
Ibope sob encomenda da Fundagao Victor Civita constatou para o universo
brasileiro: a maioria dos diretores julga que o tempo dedicado a gestao da
aprendizagem e o acompanhamento da producio dos alunos ¢ insuficiente.

Os gestores escolares estdo cientes da precariedade da gestdo da apren-
dizagem e da sua propria formagéao para lidar com esta questao. Porém, vol-
tando a sondagem de opinido feita pelo Ibope/Fundagao Victor Civita, os
diretores ndo se consideram culpados pelas notas baixas na Prova Brasil.
Imputam em maior escala esta responsabilidade ao governo, a comunidade
e aos professores e somente 2% deles reconhecem que podem ser os respon-
saveis pela ma avalia¢ao dos alunos.

O estudo das dez escolas publicas paulistas mostra, em sua escala re-
lativa, que houve avangos na Educacdo brasileira em termos de demo-
cratizacdo escolar e aceitacdo das avaliagdes externas, além de existirem
diretores empreendedores e com visdo sistémica — embora estes sejam mi-
noria (quatro de dez) na amostra estudada. Nao obstante, ha uma enorme
dificuldade de os gestores escolares mudarem a pratica da sala de aula.
Esta questao ¢ complexa e estratégica para o pais, de modo que sua com-
preensdo deveria demandar pesquisas mais aprofundadas. O que se pode
afirmar, dentro dos limites da investigacao realizada, é que a estrutura e o
funcionamento da gestdo e a formagao académica e experiencial dos ges-
tores estdo mais centradas nas atividades intrinsecamente administrativas
ou na resposta a cobranca das secretarias por melhor desempenho pela
logica da “Educagdo paralela” — ou seja, criando atividades, com alunos,
professores e comunidades, que convivem paralelamente com a manuten-
¢do da maior parte da pratica de ensino padrio.

Colabora também para isso a dificuldade de mexer com o espago mais
sagrado do professor: a sala de aula. Isto por vezes tem raizes corporativis-
tas, mas a pesquisa mostrou que isto pode estar vinculado, mais do que se
pensava, a incapacidade para montar uma gestao pedagogica. De qualquer
modo, na complexa e intrincada organizagdo chamada escola, a gestao tera
sempre um grau indesejavel de insucesso se nao chegar a sala de aula, pois é
14 que realiza seu principal objetivo.
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A estrutura da Educagio brasileira, para o bem e para o mal, dd menor
autonomia a escola vis-a-vis as redes de ensino. Neste sentido, é preciso en-
tender o sistema e suas conexdes com a realidade escolar para mudar os
padrdes atuais de aprendizado dos alunos. A pesquisa mostrou claramente
que as unidades municipais sdo mais bem geridas do que a estadual no caso
paulista. Por esta discussdo ndo ser devidamente debatida no Brasil vale a
pena dedicar a este tema uma sessio a parte.

A dinamica das redes de ensino

Observando os resultados da Prova Brasil de 2007, ndo hd uma vanta-
gem muito nitida na avaliacdo das escolas municipais e estaduais paulis-
tas. A propria heterogeneidade de situagdes, num estado mais desigual do
que sua elite admite (basta citar o Vale do Ribeira e da regidao do Pontal),
torna muito dificil para algumas cidades assumirem de forma adequada a
municipalizagdo. Em certa medida, isto justifica um maior papel da rede
estadual ou de mecanismos de parceria e indugiao do governo estadual
junto aos municipios.

O que se pode perceber na pesquisa é que, nas cidades selecionadas, a
rede municipal tinha um desempenho um pouco melhor do que a estadual.
Mas a constatagdo mais importante ultrapassa a leitura dos dados estatisticos.
Mantida a tendéncia vista nos lugares analisados, aumentara a distancia en-
tre as escolas estaduais e municipais, em favor destas ultimas, nos préximos
anos. Sabe-se que a amostragem aqui utilizada nao tem poder de inferéncia
sobre o conjunto do universo, mas o estudo nos levou a conversar, infor-
malmente, com outros governos municipais e, sobretudo, com diretores de
escolas estaduais e funcionarios de outras Diretorias Regionais. Percebeu-se
um fendmeno que seguia a mesma linha detectada aqui: a gestdo da rede es-
tadual é mais descoordenada, mais distante das escolas e mais burocratizada.

O fator proximidade poderia levar naturalmente a este resultado. Afinal,
os municipios estdo mais proximos das suas escolas. Soma-se a isto a gigan-
tesca rede sob o comando do governo estadual, a maior do pais, algo que em
si ja aumenta os custos de transagdo. Porém, outros aspectos atuam contra-
riamente a gestdo local. Menor experiéncia e equipes menos preparadas em
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algumas secretarias, dificuldades de infraestrutura nas escolas e, sobretudo,
uma carreira menos atrativa — ndo por causa dos saldrios, mas em razdo
dos outros beneficios, como uma maior estabilidade funcional - poderiam
reverter ou pelo menos reequilibrar a tendéncia inicialmente mais favoréavel
aos municipios.

A andlise empirica constatou que, na amostra estudada, houve maior
acompanhamento e avalia¢ao das escolas e dos alunos na rede municipal em
comparagdo ao que ocorria na estadual. Também no plano local percebeu-
se maior criatividade na busca de solugdes, com maior empreendedorismo
e menos burocratismo. O comprometimento dos gestores escolares e sua
responsabilizagdo pelas secretarias eram igualmente maiores nos colégios
publicos municipais.

Como descentralizar envolve conflitos de competéncia e, ressalte-se, mui-
tas cidades paulistas teriam hoje incapacidade financeira e (especialmente)
administrativa para assumir este encargo, a redu¢ao da maquina estadual de-
vera ser incremental. Se este pressuposto for verdadeiro, ¢ preciso encontrar
solucdes que reduzam os problemas da estadualizagdo. Do ponto de vista da
rede, o estudo constatou dois pontos nevralgicos. O primeiro é a extrema
burocratizagdo e centralizagdo do sistema de gestao. A reclamagao dos ges-
tores e a observagao etnografica demonstraram isso. Muitos reclamaram do
grande nimero de normas e procedimentos que tém de cumprir. Outros, da
distancia em relagao ao “poder real”. Como disse um diretor, “todas as mi-
nhas reclamagdes mais importantes vao parar la na capital. As minhas e mais
outras centenas. Vocé acha que vao dar bola para os meus problemas?”

A solucdo poderia ser, & primeira vista, dar maior autonomia aos di-
retores. O medo da delegagao de fungdes impede que o governo estadual
faga isso. Numa hipotese benigna, o temor se baseia na incerteza quanto
aos resultados. Seria preciso ter bons mecanismos contratuais com as es-
colas, por exemplo, ha hoje em Minas Gerais, onde existe contratualizagao
com todos os equipamentos estaduais de ensino. Tomando como base as
institui¢des vigentes, a chave para este problema em Sao Paulo estaria nas
Diretorias Regionais de Ensino, que fariam uma supervisao capaz de ga-
rantir, a0 mesmo tempo, uma descentralizacdo da execu¢do com controle
central do processo.
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S6 que as Delegacias Regionais de Ensino ndo funcionam como deve-
riam. Esse foi um dos temas que mais apareceu no rol das preocupacdes das
escolas estaduais. Trés razdes explicam este resultado aferido pela pesquisa.
A primeira tem a ver com a propria escolha do diretor regional. Nao ha
clareza sobre o critério de sele¢do, tampouco sobre como o diretor regional
deve responder ao governo estadual ou mesmo a regido em que trabalha.
Em poucas palavras, falta accountability neste processo.

As entrevistas e conversas realizadas pelo estudo recolheram vérias re-
clamagdes quanto a existéncia ainda de critérios chamados de politicos na
selecao de parcela dos diretores regionais — nas entrevistas, varios disseram
que “os deputados estaduais e federais continuam escolhendo diretor regio-
nal”. Havia queixas também em relagdo ao despreparo quanto a alguns dos
dirigentes escolhidos, assim como se criticava a falta de uma consulta aos
atores escolares.

E possivel matizar estas falas, uma vez que, em muitos casos, hd confli-
tos politicos regionais ou de cunho corporativo que podem estar por tras
destas argumentagdes. O ponto importante a assinalar é que ndo ha uma
defini¢cdo mais clara de como deve ser a forma de escolha comandada pelo
governo estadual. Mecanismos de consulta & comunidade escolar, certifi-
cagdo de profissionais que poderiam ocupar esta funcio, a constitui¢ao de
bancas externas para avaliar curriculos e competéncias dos candidatos, en-
tre outras alternativas, precisam ser pensadas para dar maior legitimidade
as Delegacias Regionais.

Mas ndo basta melhorar o processo de selecdo do dirigente. Igualmente
necessaria ¢ a melhoria da equipe que trabalha nas Diretorias Regionais.
Num dos casos, constatou-se que o numero de funcionarios nao era ade-
quado para supervisionar uma area muito grande de municipios, dentro da
qual estavam duas das escolas. Por esta razdo, um dos entrevistados afirmou
que “boa supervisao depende de gente, e com qualificagdo, e ndo adianta
entdo ter s6 um bom dirigente regional”. A capacitagao dos funcionarios das
Regionais apareceu na pesquisa como um reclamo importante, tanto da sua
burocracia como dos controlados, ou seja, dos atores escolares.

A situagdo das Delegacias Regionais ¢ um contrassenso, uma vez que
se, por um lado, o governo paulista esta aprimorando e complexificando

Gestdo escolar e qualidade da Educacao: um estudo sobre dez escolas paulistas 269



os seus instrumentos de avaliacdo e controle dos resultados das escolas,
por outro, ele precisa de unidades intermediarias que ajudem na indugao
deste modelo.

A Diretoria Regional que foi mais elogiada por causa da qualidade do
seu dirigente — que fora secretario municipal - e do corpo de funcionarios,
recebeu criticas pela falta de empoderamento. Para os entrevistados, ela
ndo tinha obtido delegagdo de poder suficiente para exercer suas fungoes.
Funcionarios desta Regional e o proprio dirigente admitiram que isto era
verdadeiro. E paradigmatico o diagnéstico feito pelo diretor regional: “N6s
nao temos for¢a para mexer na questao dos recursos humanos, nio demiti-
mos ou admitimos ninguém, ndo temos muitos recursos, nao temos como
definir instrumentos para cooperagao com as escolas municipais da regiao.
Em suma, temos mais um poder de aconselhamento do ponto de vista pe-
dagodgico, e de aproximacao e facilitaciao da vida das escolas em relagao a
Secretaria estadual”.

Acima de tudo, estes dirigentes hoje procuram reduzir a distancia bu-
rocratica entre as escolas e a Secretaria Estadual. Diante do tamanho e da
complexidade da rede paulista, bem como dos desafios que tem de enfrentar,
a Diretoria Regional poderia ter um papel mais importante na supervisao,
indugao e controle da qualidade da execugao descentralizada feita pelas es-
colas. Poderia ainda adotar um modelo cooperativo de ajuda e atuagdo con-
junta com os municipios, pois, embora eles tenham tido um desempenho
melhor nos casos estudados, ha ainda muitas fragilidades no plano local no
que se refere a capacidade administrativa e de formulagao de politicas pu-
blicas. Cabe recordar aqui que os entrevistados de escolas municipais recla-
maram muito mais do que os das estaduais em relagdo tanto a instabilidade
das politicas quanto a rotatividade de pessoal.

Consideragdes finais
A presente pesquisa trouxe uma série de questdes sobre a gestao escolar.

Antes de avaliar o desdobramento mais amplo destes achados, vale ressaltar
os limites do trabalho.
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Em primeiro lugar, nao é possivel generalizar todos estes resultados para
o universo paulista, muito menos para o brasileiro. Valeria a pena, portanto,
repetir esta metodologia num niimero maior de casos. Além disso, o enfo-
que do estudo foi a gestdo e em nenhum momento partiu-se da hipotese de
que ela resolveria todos os problemas das escolas — ao contrario, mostrou-se
que a gestdo escolar é limitada pela qualidade da gestao da rede. O papel dos
professores, em termos de capacitacao e estrutura de incentivos, continua
sendo uma pega-chave para melhoria do desempenho dos alunos.

Mas os resultados alcangados nao sao triviais. Foi a primeira pesquisa
quanti-qualitativo no Brasil a fazer duas coisas essenciais do ponto de vista
tedrico-metodoldgico: comparar escolas em situa¢ao contextual similar e
notas diferenciadas, além de ter separado a variavel gestdo para medir o seu
efeito. Os achados dialogam com a literatura nacional e internacional, por
meio de boas evidéncias empiricas, aprofundadas em pesquisa de campo
que procurou rastrear mais profundamente a vida escolar. As descobertas
para as dez escolas paulistas ndo devem simplesmente ser generalizadas,
mas elas trazem fortes evidéncias de que isso pode estar acontecendo em
outras partes do Estado de Sao Paulo. Ademais, o mais importante do tra-
balho ¢ aperfeicoar as perguntas colocadas hoje pela pesquisa educacional,
que focam muito pouco o tema da gestdo, e quando o fazem, nao tratam dos
mecanismos que produzem as causas relacionadas ao desempenho escolar.

Dai ser fundamental relembrar os principais fatores encontrados
como produtores de uma melhor gestdo escolar. Em primeiro lugar, a
qualidade do corpo de gestores, em especial do diretor, faz diferenca.
Desse modo, ndo sera possivel aperfeicoar o gerenciamento escolar pela
mera repeticdo de técnicas adotadas em casos bem-sucedidos, visto que
a formac¢do e a capacitacdo da dire¢do escolar podem potencializar ou
neutralizar tais instrumentos.

A formacio e a capacitacdo devem ser voltadas para a construgio de
um tipo de lideranga, que nas escolas estudadas mostrou-se mais adequado
quando tinha as caracteristicas do empreendedorismo e da visdo sistémica
da gestdo escolar. A estas qualificagdes devem ser adicionadas duas outras:
a capacidade de atuar em prol de um bom clima escolar e a absor¢do das
avaliagOes externas pelo processo educacional das escolas.
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Tais fatores positivos demarcaram bem as diferencas entre os pares sele-
cionados e 0 mesmo ocorreria se fosse feita uma classificacdo entre as dez
escolas. Outros aspectos, no entanto, também afetaram os resultados dessas
unidades escolares em geral. Entre os que mais chamaram a atengdo, podem
ser citados a descontinuidade das politicas e pessoas; a falta de uma diferen-
ciagdo do tipo de gestor e administragdo conforme o ciclo; os problemas de
gestdo de infraestrutura, da comunidade e do relacionamento com profes-
sores num momento de transi¢do institucional; as falhas de organograma e
de definigao das fungdes; e o excesso de burocratizagao da gestao escolar.

Mas os dois pontos mais preocupantes foram o relacionamento entre as
redes e as escolas e a gestao da aprendizagem. No que se refere ao primeiro
ponto, o maior problema estd no sistema estadual de ensino. Porém, para
ambas, a estadualizagdo e a municipalizagao, é valida a seguinte conclu-
sao: a grande questao no federalismo educacional brasileiro é como com-
binar a autonomia das escolas, cujo corpo gestor deve estar qualificado e
organizado para esta delegacdo, com supervisao e coordenagio feita pela
rede de ensino, que também precisa se preparar em termos de capacidade
administrativa.

Se fosse especificar qual é o ponto mais fragil das escolas estudadas, seria
a gestdo da aprendizagem. Os diretores analisados tiveram pouca capacida-
de para mudar a pratica de ensino na sala de aula. Talvez seja este o tema
que mais tenha de ser desenvolvido nas politicas publicas educacionais. Isso
porque o Brasil passou, nas ultimas duas décadas, por duas ondas refor-
mistas. Fruto dos resultados da Constitui¢do de 1988, a primeira produziu
maior democratizacdo do ensino, seja do ponto de vista do acesso, seja do
ponto de vista das relagdes internas as escolas. A segunda onda comegou em
meados da década de 1990 e diz respeito a introducio da avaliagdo e dos in-
dicadores como parametros do desempenho escolar. Ela esta num processo
menos avan¢ado, mas ja tomou conta da agenda publica.

Falta agora iniciar uma terceira onda de reformas, destinada a produzir
transformagdes na gestdo da aprendizagem. As duas primeiras ondas favo-
receram a ampliacdo dos direitos educacionais, a primeira pela ampliagao
da oferta e da aproximacio da escola dos ditames democraticos, ao passo
que a segunda o fez colocando o tema da qualidade da Educagdo no centro
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da discussao. Os avangos no campo da avaliagdo mostraram o quanto falta
para caminharmos para um cenario desejavel, porém, nao se sabe ainda
como chegar a esta nova situagdo, a ndo ser pressionando os gestores e ato-
res educacionais para alcangar determinados indices. Em outras palavras,
a reflexdo dos pesquisadores e formuladores de politicas publicas deveria se
concentrat, cada vez mais, nos meios e métodos que efetivamente mudam os
resultados do trabalho pedagégico.

Os resultados da pesquisa permitem, por fim, apontar alguns pontos
que deverao ser desenvolvidos em termos de politicas publicas. O primei-
ro é a melhoria do processo de formacgéo, capacitacio e profissionaliza¢do
do gestor escolar. Trata-se do alicerce a partir do qual se podera mudar a
gestao das escolas. Na mesma toada, é preciso transformar positivamente
as organizagdes e a burocracia das redes de ensino. Mas o maior desafio,
como dito acima, é como estruturar o processo pedagdgico para que ele
tenha os efeitos desejados na sala de aula e, consequentemente, no desem-
penho dos alunos.

Se pudéssemos sintetizar o modelo de diretor almejado, ele seria base-
ado na constru¢ao de um contrato com um gestor profissionalizado, o que
demandaria melhor formagéo e capacitagao destes dirigentes, a montagem
de uma forte e entrosada equipe de apoio e a criagao de um horizonte tem-
poral estavel para afericdo dos resultados propostos pela dire¢ao. Este dire-
tor lideraria a produgao e a execu¢ao de um projeto politico pedagdgico que
pudesse ser acompanhado e medido, por métricas objetivas e pela discussao
com a comunidade e com a rede de ensino.
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