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RESUMO

OLIVEIRA, Ivana Gongalves de. Gestdo escolar e género: analise do trabalho de
diretoras(es) no contexto das reformas educativas. 2019. 121f Dissertagdo
(Mestrado). Faculdade de Educagao da Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2019.

O proposito desta pesquisa foi realizar um estudo qualitativo sobre o trabalho de
diretoras(es) escolares a partir da perspectiva de género, considerando o contexto das
reformas educacionais, particularmente as politicas de avaliagdo padronizada e
estabelecimento de metas para as escolas. A pesquisa foi orientada pelos seguintes
questionamentos: o trabalho de direcdo escolar pode ser analisado a partir de uma
perspectiva de género? Quais significados de género podem estar associados a fungdo
de diretor(a) escolar? Quais mudancas as politicas de avaliagdo educacional provocam
no trabalho realizado por diretoras(es)? Foram realizadas entrevistas com seis
diretoras(es) da rede municipal de educacdo de Sao Paulo. A partir da analise das
entrevistas, sdo discutidos aspectos como: as multiplas formas de articulacdo entre
aspectos considerados femininos e masculinos; diferentes formas de adesdo e critica as
politicas de avaliagdo e as propostas de responsabilizacdo; a maneira como as
concepgoes e praticas das(os) diretoras(es) se aproximam ou distanciam da perspectiva
gerencial. Foi possivel identificar tensdes e contradigdes entre aspectos da atividade de
dire¢do considerados femininos e masculinos e diferentes formas de apropriacao destes
significados por parte das(os) entrevistados. A pesquisa trouxe diversos elementos para
discussao sobre a relagao entre género e trabalho de direcao no contexto das reformas
educativas de orientagdo gerencial.

Palavras-chave: Género. Gerencialismo. Dire¢do Escolar. Avaliacdo Educacional.
Trabalho Docente.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Ivana Gongalves de. School Management and Gender: An Analysis Of
School Principals Work In The Context Of Educational Reforms. 2019. 121f.
Dissertation. Faculdade de Educacdo da Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2019.

The purpose of this research was to accomplish a qualitative study on the work of
school principals from a gender perspective, considering the context of educational
reforms, particularly the policies related to standardized evaluations and the
establishment of school goals. The research was guided by the following questions:
Could school management be analyzed through a gender perspective? Which gender
meanings might be associated with the work of a principal? What changes have the
educational policies made on the work of principals? Six principals from the public
school system of the city of Sdo Paulo were interviewed. The analysis explore topics
such as the multiple manners of articulation between aspects considered feminine and
masculine; the different forms of adhesion or criticism concerning evaluation policies
and proposals of accountability; the way principals' conceptions and practices are closer
or further from the managerial perspective. It was possible to identify tensions and
contradictions between some features of school management that were considered
feminine and masculine as well as different ways to appropriate these meanings among
interviewed. The research brings many aspects to discuss the relationship between
gender and work in school management in the context of educational reforms from the
managerial perspective.

Keywords: Gender. Managerialism. School Management. Educational Evaluation.
Teachers” Work.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa intitulada “Gestdo escolar e género: trabalho de
diretoras(es) escolares no contexto das reformas educativas”, resulta da articulacdo de
tematicas que tém acompanhado meus interesses académicos e profissionais, tais como:
género, politicas publicas de educacdo e o trabalho das(os) profissionais envolvidos com
as praticas de educacdo escolar.

Inicialmente interessada no debate sobre género e docéncia, passei a questionar-
me como a dimensdo de gé€nero poderia estar presente no trabalho de diretoras(es)
escolares. Minha primeira inquietagdo foi a respeito do perfil das mulheres que ocupam
cargos de gestdo, bem como do percurso profissional realizado por elas para alcangarem
uma posicao de maior prestigio que a fungcdo de docente na estrutura da rede de ensino.
Estava interessada em saber da trajetéria das mulheres na direg¢do, se haviam encontrado
barreiras, preconceitos ou mesmo dificuldades pessoais, como a conciliagdo com a vida
familiar, por exemplo, para acessar o cargo de dire¢ao.

No Brasil, a atividade de direcdo escolar ¢ exercida majoritariamente por
mulheres; os dados nacionais' apontam que elas ocupam 75% dos cargos. O contato
com as discussoes académicas sobre os privilégios de homens, mesmo em carreiras
predominantemente femininas (WILLIAMS, 1992), deslocou meu interesse da
experiéncia das mulheres para as relagdes estabelecidas no ambiente escolar. Desse
modo, o questionamento passou a ser sobre disputas e desigualdades que poderiam
atravessar as relacdes entre homens ¢ mulheres nesse contexto.

O aprofundamento das minhas leituras sobre os estudos de género implicou um
novo deslocamento, mais importante e desafiador. O esfor¢o de compreender melhor as
proposi¢des de Joan Scott sobre o conceito de género, permitiu um novo olhar acerca
das possibilidades de estudar a direcdo escolar. Partindo da leitura de um estudo classico
da autora, passei a considerar o género, para além das relacdes entre homens e
mulheres, como uma categoria de andlise que favorece a compreensdo do processo de
atribuicdo de significados femininos ou masculinos, em multiplos aspectos da

organizacao social.

! Fonte: Pesquisa TALIS - Pesquisa Internacional sobre Ensino e Aprendizagem (Teaching and Learning
International Survey TALIS), 2013. Disponivel em: http://portal.inep.gov.br/pesquisa-talis Acesso em
02/01/2019
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Além disso, ao longo do trabalho, principalmente em decorréncia das leituras
sobre trabalho docente e género, foi ganhando cada vez mais espago a necessidade de
considerar o contexto atual das reformas educativas e a busca por compreender as
maneiras pelas quais esses processos vém transformando o trabalho de gestao escolar.
Os estudos sobre trabalho docente tém sido fundamentais para discussdo sobre as
reformas educativas das ultimas décadas ao destacar como as politicas estruturais nos
sistemas educacionais, tais como as avaliagdes externas, por exemplo, acarretam em
transformagdes substantivas no trabalho das(os) professoras(es) no ambiente escolar.
Assim, considerar os desafios que as politicas de avaliagdo colocam para atuagdo
das(os) diretoras(es) mostrou-se relevante para se discutir gestdo escolar no contexto
atual.

Nos estudos educacionais, essas reformas sdo discutidas como sendo decorréncia
das politicas neoliberais de reforma do Estado. (ALTMAN, 2002) Implementadas a
partir das recomendacdes de organismos multilaterais, como o Banco Mundial ¢ a
OCDE, para os paises em desenvolvimento, essas reformas inserem as logicas do
mercado as esferas dos direitos sociais (como a educagdo, por exemplo) e transformam
profundamente o papel do Estado em relagdo as politicas publicas (BALL, 2004). A
implementagdo de politicas de avaliagdo externa nos estabelecimentos escolares ¢ um
aspecto central das reformas, e o Brasil conta, atualmente, com uma politica de
avaliacdo bastante sistematica em nivel nacional, além de diversas iniciativas
implementadas por redes estaduais ¢ municipais. (BONAMINO; SOUZA, 2012)

Assim, esta pesquisa se orientou pelos seguintes questionamentos: O trabalho de
dire¢do escolar pode ser analisado a partir de uma perspectiva de género? Quais
significados de género podem estar associados a funcdo de diretor(a) escolar? Quais
mudancas as politicas de avaliacdo educacional provocam no trabalho realizado por
diretoras(es)? A fim de buscar respostas para estes questionamentos, foi realizada uma
pesquisa qualitativa, desenvolvida por meio de entrevistas com diretoras(es) de escolas
publicas da rede municipal de educagao de Sao Paulo.

Desta forma, o objetivo desta pesquisa foi investigar o trabalho de diretores(as)
escolares na rede municipal de educagdo de Sao Paulo a partir da perspectiva de género,
considerando as reformas educacionais, particularmente as politicas de avaliacdo, e o
estabelecimento de metas para as escolas.

No primeiro capitulo, retomo a trajetéria das politicas de avaliagdo educacional

descrevendo as principais a¢des implementadas em ambito nacional. Em seguida, sdo
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discutidos conceitos como responsabilizacdo, gerencialismo e regulagdo educativa, os
quais permeiam o debate sobre politicas educacionais. Outro ponto desenvolvido ¢ a
discussdo sobre gestdo escolar. Os estudos sobre administragdo escolar critica sdo
retomados em uma tentativa de identificar contribuicdes desta perspectiva para a
discussdo sobre gestdo escolar, no contexto de fortalecimento dos discursos gerenciais,
bem como desafios a serem enfrentados neste campo.

No segundo capitulo, abordo o conceito de género enquanto categoria de analise
indicando a pertinéncia desta perspectiva para a problematica desenvolvida nesta
pesquisa. Na sequéncia, retomo conceitos como qualificagdo e divisdo sexual do
trabalho, que se consolidaram na discussdo sobre as relagdes entre género e trabalho,
identificando alguns desafios para a abordagem dessa tematica. Apresento, também,
estudos sobre docéncia e sobre gestdo escolar que consideram a perspectiva de género,
com énfase nas pesquisas que abordam as transformagdes decorrentes das reformas
educativas gerencialistas.

Por fim, no terceiro capitulo, apresento os resultados da pesquisa de campo
realizada com seis diretoras(es) de escolas de ensino fundamental da rede municipal de
educagdo de Sao Paulo. Inicialmente, descrevo o percurso da pesquisa, apresentando o
contexto da rede em que esta foi realizada e a abordagem da entrevista compreensiva
que orientou o trabalho empirico. Em seguida, apresento a discussdao dos resultados
dividida em quatro eixos: os significados de género no trabalho de dire¢ao escolar;
desigualdades e desafios enfrentados pelas mulheres na direcdo escolar; a percepgao
das(os) diretoras(es) sobre as avaliagcdes externas e as praticas de gestdo escolar dos(as)
diretores(as) em relagdo a perspectiva gerencial. O esfor¢o foi de trazer para o debate
elementos que possam contribuir com a discussao das tematicas aqui desenvolvidas.

Por fim, apresento algumas consideracdes a titulo de conclusao.
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1  GESTAO ESCOLAR E POLITICAS PUBLICAS:
gerencialismo, avaliacdo e regulacao em educacio

1.1 Trajetoria das politicas de avaliacio externa

O papel da avaliacdo educacional nas politicas publicas tem sido um tema
central dos estudos sobre politica educacional. Em geral, nesse debate é abordada a
importancia da avaliagdo nos processos de reforma do Estado que, no Brasil, ganharam
forca na década de 1990. As reformas educacionais sdo contextualizadas no processo de
emergéncia das politicas neoliberais apresentadas como respostas a crise do Estado de
bem-estar social, e os estudos indicam que a avaliagdo seria um dos pontos centrais
nessa redefinicdo do papel do Estado em relacao ao servigo publico. (AFONSO, 2009a;
HORTA NETO, 2013)

Neste contexto, ha uma transformacdo do papel do Estado que,
progressivamente, vai se deslocando da funcao de provedor de servicos para um papel
que da mais énfase a regulagdo dos processos. Um aspecto comum desta redefinicao no
papel do Estado ¢ um aumento da participacdo do mercado na oferta de servigos
publicos bésicos, tais como saude e educacdo. A avaliacdo ¢ um elemento central das
reformas, pois representa um mecanismo importante da regulagdo. Nesse debate, ¢
necessario considerar as especificidades de paises como o Brasil, que ndo chegaram a
constituir um regime de prote¢dao soélido tal como alguns dos paises europeus. A esse

respeito, Draibe (2007) pondera:

Como se sabe, a literatura académica ¢ bastante controversa a respeito
do tema da protecdo social nos paises latino-americanos. Existe ou
teria existido na América Latina algo que pudéssemos definir como
Estado de bem-estar social ou como sistema nacional de prote¢ao
social? Em caso afirmativo, de que tipo ou regime de bem-estar se
trataria? E ainda, como tratar as marcadas diferencas entre os paises?
Estas, que parecem ter sido as questdes polares dos primeiros estudos
na regido, encontram-se atualmente sobredeterminadas por outros dois
conjuntos interrogantes e desafios intelectuais: as reformas recentes
porque passaram os sistemas de politicas sociais na regido, e as
indagagdes sobre alternativas futuras (p. 27).

Considerando as politicas educacionais das ultimas décadas como parte dessas
reformas, este capitulo pretende retomar alguns elementos do debate sobre avaliagdo

educacional no Brasil, indicando a importancia da tematica para a compreensdo dos
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processos de gestdo escolar, na medida em que ¢ possivel considerar a avaliagdo como
um dos mecanismos centrais no estabelecimento de modelo gestdo voltado para a
melhoria dos resultados e alcance de metas.

Diversos estudos apontam para o papel dos 6rgdos e agéncias multilaterais na
indu¢do de agdes a serem adotadas pelos Estados (DALE, 2004; BALL 2001). As
diretrizes recomendadas para os problemas educacionais dos mais diversos paises sdo
bastante padronizadas, a despeito das especificidades de cada contexto, e, em geral,
apontam para maior descentralizacdo administrativa, estabelecimento de politicas de
avaliacdo e responsabilizacdo, assim como ampliacao da participagdo do mercado.

Para analisar as transformagdes nos processos de regulacdo em educacdo, Dale
(2004) desenvolveu a abordagem da agenda globalmente estruturada para educagdo. O
autor apresenta essa proposta para descrever os processos, pelos quais, as politicas dos
Estados-Nag¢dao sdao reformuladas a partir de diretrizes estabelecidas em nivel
transnacional. Nesta perspectiva, compreender as transformacdes educacionais no
contexto nacional implica considerar as mutagdes que ocorrem nos processos de

governanca dos paises no contexto da globalizag¢ao

Todos os quadros regulatérios nacionais sdo agora, em maior ou
menor medida, moldados e delimitados por forgas supranacionais,
assim como por forgas politico-economicas nacionais. E ¢ por estas
vias indirectas, através da influéncia sobre o estado e sobre o modo de
regulacdo, que a globalizagcdo tem os seus mais 6bvios e importantes
efeitos sobre os sistemas educativos nacionais (DALE, 2004 p.441).

Considerando esta abordagem, o estudo de Souza (2016) indica tendéncias
como: a estandardizacdo da educacdo, ou seja, a €nfase na obtencdo de resultados
quantificaveis; a racionalizagdo dos recursos de modo a alcangar as metas utilizando
menos recursos; a énfase em habilidades basicas de leitura e conhecimento numérico; o
uso de modelos empresariais de gestdo e a adocdo de politicas de accountability,
promovendo processos de responsabilizagdo docente e institucional de acordo com as
avaliagoes de desempenho.

A teoria da agenda globalmente estruturada tem sido bastante utilizada no
ambito dos estudos sobre politicas educacionais realizados no Brasil. Souza (2016)
afirma que essa teoria geralmente ¢ utilizada com o objetivo de contextualizar os

processos de reforma educativa que pretendem analisar, sendo um pouco mais restrita
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sua utilizacdo como grade de andlise das politicas educacionais. O autor aponta alguns
limites e potencialidades na utilizagdo desta abordagem.

As limitagdes apontadas por Souza (2016) para esta teoria referem-se, em grande
medida, as possibilidades de equivocos em sua apropriagdo. O autor aponta para o
problema de se considerar a agenda como uma lista linear de pautas ao invés de
tendéncias que se conformam de modos distintos em cada contexto no ambito regional e
local. Para o autor, como forma de explicitar que as politicas educacionais brasileiras
sdo influenciadas por agentes externos, muitos estudos acabam adotando uma visao
determinista, desconsiderando que os desdobramentos da agenda em nivel nacional
podem ser complexos e contraditorios.

Embora nao discorde desta perspectiva acerca dos efeitos da globalizagao nas
politicas educacionais dos paises, Ball (2001) enfatiza a importancia de considerar como
as tendéncias em politica educacional delineadas no plano internacional constituem uma
unidade articulada. Para o autor, essas tendéncias “repousam” na instalagdo de um
conjunto de tecnologias politicas que “produzem ou promovem novos valores € novas
subjetividades nas arenas de praticas” (BALL, 2001 p. 103).

Ao realizar um estudo comparado sobre as formas de regulagdo dos sistemas
educativos no Brasil e na Argentina, Oliveira, Pin e Feldfeber (2011) afirmam que as
reformas educacionais das ultimas décadas resultam de novos arranjos nas relagdes
entre o local e o global. Em geral, as reformas seguem a tendéncia de retirar do Estado o
papel de executar politicas, transferindo essa fungdo para a sociedade, muitas vezes
traduzida como mercado. No entanto, apontam que também ¢ possivel notar, no nivel
local, politicas que indicam outras diregdes.

Para as autoras, ¢ necessario considerar o modo como cada pais, em sua
especificidade, tem se relacionado com a tendéncia de regulagdo supranacional. Essas
regulacdes, que se materializam nas recomendagdes dos organismos multilaterais e
agéncias internacionais, precisariam ser analisadas a partir da maneira pela qual foram
adotadas, em maior ou menor medida, por cada um desses paises.

Delineando semelhancas e diferengas entre o Brasil e a Argentina, as autoras
afirmam que com os governos Lula e Dilma no Brasil e Carlos e Cristina Kirchner na
Argentina foram adotados discursos e medidas marcados por algumas diferencas em
relacdo a agenda de reformas neoliberais da década de 1990. No entanto, ndo teria

havido uma ruptura significativa com o modelo reformista.
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Sobre a trajetéria das politicas de avaliacdo educacional no Brasil, Bonamino e
Souza (2012) descrevem trés geragdes de avaliagdo em larga escala com diferentes
influéncias sobre o curriculo escolar. A primeira geracdo corresponderia ao
estabelecimento de uma politica de avaliacdo capaz de produzir dados para os sistemas
de ensino sobre a qualidade da educagdo. O objetivo deste tipo de avaliagdo €, portanto,
realizar um diagnostico capaz de favorecer a tomada de decisdo em politicas publicas.
Um exemplo desse tipo de politica ¢ o Sistema de Avaliagdo da Educagdo Basica —
SAEB, implementado no Brasil em 1991, com alteragcdes metodologicas importantes em
1995.2 Esse tipo de avaliagdo, por seu carater amostral, apresentaria pouca interferéncia
no curriculo das escolas.

As avaliagdes que as autoras descrevem como sendo de segunda geracao estdo
ligadas ao estabelecimento de avaliagdo de larga escala em carater censitario, o que
permite a divulgacdo do resultado de cada escola. Um exemplo de avaliacdo censitaria €
a Prova Brasil. Os resultados por unidade escolar sao amplamente divulgados e o INEP
envia relatorios as unidades detalhando os resultados para subsidiar o planejamento. Ela
é utilizada na composicdo do Indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB)
que estabelece metas a serem atingidas por cada escola e pelos estados e municipios até
2021.

As avaliacoes de segunda geracdo sdo as que adotam o que as autoras
denominam como “responsabilizacdo branda”, expressdo usada porque seus resultados
nao sao vinculados a recompensas ou puni¢des financeiras. Geralmente ha o
estabelecimento de metas e a divulgagdo dos resultados de forma ampla, de modo que
se pode afirmar que ha consequéncias de tipo simbdlico.

No ambito do governo federal, ainda ndo foram implementadas agdes de
responsabilizag¢do forte para as escolas, mas alguns estados tém adotado medidas nessa
direcdo. Desta forma, como afirmam Bonamino e Souza (2016), as trés geracdes de
avaliacdes coexistem nas redes de ensino. As avaliacdo que implicam em politicas de
responsabiliza¢do forte, denominadas pelas autores como de 3* geracdo, em geral,
vinculam alguma forma de bonificagdo para escolas e professoras(es) de acordo com o

cumprimento de metas. As metas geralmente sdo estabelecidas a partir dos resultados

2 A alteracdo se refere a adogdo da Teoria da Resposta de Item que é um modelo de andlise de resultados
que possibilita a comparagdo do desempenho de estudantes dos diversos niveis de ensino ao situa-los

em uma mesma escala de proficiéncia. Para mais informagdes conferir Bonamino e Souza (2012) e
Horta Neto (2013)
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nos testes, articulados com as taxas de aprovagao e evasao. As autoras citam os sistemas
de avaliagdo de Sao Paulo e Pernambuco como exemplos dessas politicas.

A discussdo feita por Bonamino e Souza (2016) também aponta para o que elas
consideram como potencialidades e riscos implicados nas politicas de segunda e terceira
geracdo de avaliagdo educacional. Afirmam que, nestas avaliagdes, ha uma maior
interferéncia no curriculo escolar. Por um lado, consideram que ha um potencial de
propiciar discussoes informadas sobre o curriculo, buscando garantir habilidades em
leitura e matematica que ainda ndo sdo garantidas aos estudantes. Por outro lado,
indicam os riscos de que as avaliagdes, particularmente as de terceira geracdo, que
envolvem medidas de responsabilizacdo forte, promovam um ensino voltado para o
treinamento para os testes e o estreitamento do curriculo escolar.

A pesquisa de Horta Neto (2013) também aborda alguns riscos que apresentam
as politicas de avaliagdio que incluem formas de responsabilizagdo de forte
consequéncia. Retomando estudos realizados em paises que adotam estas medidas, o
autor aborda problemas como: o ensino voltado para o teste, fazendo com que
conhecimentos relevantes que nao facam parte dele sejam secundarizados; destinagcao
cada vez maior dos tempos escolares direcionada as preparacdes e aplicagdes dos testes
e o risco de fraude para melhoria dos resultados. No que diz respeito as fraudes, podem
ocorrer desde acdes como deixar de fora das provas estudantes com menor desempenho
até a alteracdo das folhas de resposta. Um exemplo interessante citado pelo autor ¢ de
um distrito escolar que era submetido a dois testes: enquanto um estava vinculado a
acoes de responsabilizacdo, o outro ndo envolvia qualquer agdo neste sentido.
Observou-se, no entanto, um melhor resultado no teste que envolvia agdes de
responsabilizacdo. Posteriormente, foi identificado que a diferenga nos resultados
ocorria porque o teste que envolvia consequéncias deixava de ser aplicado a alunos mais
vulneraveis.

O autor também traca um relevante panorama das politicas de responsabilizagao,
delineando os debates provocados por elas. Este ¢ o caso das medidas de valor
agregado. Essas agdes intensificam o controle sobre o trabalho docente ao procurar
estabelecer o grau de efetividade do(a) professor(a). Desta forma, busca-se verificar ao
final de um periodo o quanto um professor conseguiu agregar ao desempenho dos
estudantes. Em consequéncia dos resultados, professores(as) podem ter recompensas e
sancdes. Dentre as criticas que se apresentam a essa politica esta o fato de que a

efetividade docente, calculada pela medida de valor agregado aos resultados dos
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estudantes, ndo se mantém estdvel, indicando que diversos fatores externos podem

influenciar os resultados obtidos.

1.2 Politicas de prestaciao de contas e responsabilizacido: entre o controle social e a
culpabilizacido das(os) professoras(es) e da escola

Um aspecto bastante importante nos recentes processos de reforma educativa ¢ a
adoc¢do de politicas de Accountability. O conceito, traduzido para o portugués as vezes
pelo termo prestagdo de contas, outras pelo de responsabiliza¢do, tem, de acordo com
Afonso (2009b), sentidos que podem ser variaveis ou polissémicos. Por isso ¢ muito
importante explicitar os modos pelos quais € utilizado.

O conceito de accountability para Afonso (2009b) compreende trés dimensdes.
A primeira corresponde a disponibilizagdo de informacgdes acerca do servigo publico
que esta sendo oferecido, de modo que o publico possa ter acesso as informagdes
relevantes sobre ele. A segunda dimensdo ¢ a justificacdo. Nesse caso, trata-se da
necessidade de os atores envolvidos no oferecimento de um servigo justificarem,
perante o pubico, os resultados alcancados no trabalho realizado. Estas duas primeiras
dimensdes estariam no ambito da prestagdo de contas; ja a terceira corresponde a
responsabilizacdao. Nesse caso, além das instituicdes e atores envolvidos na prestacao de
um servigo informarem e justificarem para o publico, ¢ necessario que sejam
estabelecidas consequéncias em relagdao a garantia de qualidade dos servigos oferecidos
por meio de agdes de reconhecimento ou sangao.

Nessa discussdo, Afonso (2009b) ressalta que nem sempre a politica educativa
estabelece um sistema articulado de accontability. Em alguns contextos, como no caso
de Portugal, analisado pelo autor, pode haver a adocdo de formas parcelares de
accountability com maior ou menor énfase em uma ou outra dimensao.

A partir desse contexto, Afonso (2009a) apresenta trés modelos distintos que
auxiliam a vislumbrar que perspectivas diferentes ¢ mesmo contraditorias podem
embasar politicas de responsabilizagdo. Um modelo seria o de responsabilizagdo
profissional, que se baseia na ideia de que o docente, como profissional, deve tomar as
decisdes pedagdgicas que favorecam o processo de ensino, e por isso tende a favorecer
modalidades formativas de avaliacao.

Os outros dois seriam o modelo administrativo-burocratico e o modelo baseado

na logica de mercado. Nesses dois modelos ha uma tendéncia de enfatizar as avaliagdes
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quantitativas por meio do uso de testes padronizados. O modelo burocratico tenderia a
dar mais énfase para o controle interno, ao passo que o modelo de mercado tenderia
mais para o controle externo, pois se pauta na ampla divulgacdo de resultados para
subsidiar a escolha das familias. O autor ressalta que, nos sistemas educativos, as
politicas de responsabilizacdo sdo encontradas em formas hibridas e apresenta como
riscos dos modelos burocratico e de mercado a ameaga a autonomia profissional, com
possibilidade de limitar a criatividade docente e provocar o desinvestimento por parte
tanto de professoras(es) quanto de estudantes, o que acabaria por provocar novas formas
de controle, em um circulo vicioso.

Nota-se que para Afonso (2009b) a responsabilizacao € um processo importante
para o servigo publico, no caso a educagdo, sendo preciso discutir formas que
considerem a necessidade da autonomia docente, a complexidade do processo de ensino
como atividade de interagdo e as perspectivas formativas de avaliagao.

Nessa mesma direcao aponta a discussao realizada por Bauer (2013) em torno da
ideia de accountability. Para a autora, ¢ necessdrio defender uma compreensdao mais
ampla do conceito de responsabilizagdo, visando subsidiar a tomada de decisdes em
politicas publicas. Nesse processo, € importante observar que algumas politicas acabam
propiciando apenas a culpabilizagdo das escolas e dos docentes pelos resultados, sendo
as outras instancias pouco implicadas neste processo de responsabiliza¢dao. O trabalho
de Horta Neto (2013) constata que as avaliagdes externas tém sido pouco utilizadas
como instrumento de defini¢ao de politicas.

Uma vez que a nogdo de responsabilizacdo ganhou forca justamente na sua
vinculagdo com as reformas educativas de viés neoliberal, que implicam os riscos e
consequéncias mencionados anteriormente, o campo de critica dessas politicas vem
realizando um esfor¢co para estabelecer alternativas politicas que superem a visao
gerencialista que as fundamentam e possam oferecer alternativas de avaliagdo com
outro embasamento. Em contraposi¢do a ideia de responsabilizagdo, Freitas (2005), com
base em outros trabalhos, propde a perspectiva da qualidade negociada.

Para Freitas (2014), a qualidade negociada ¢ um processo de constru¢do de um
pacto que envolve todos os atores da instituicdo escolar, em didlogo com o poder
publico, para o estabelecimento de compromissos baseados na reflexdo acerca do
projeto pedagdgico e dos desafios a serem enfrentados pela escola. A qualidade
negociada se baseia na autonomia da escola e na avaliagdo institucional. Desta forma, a

escola deve delinear seu projeto pedagdgico, com o compromisso de tornar publica a



19

proposta e o que tem sido feito no sentido de efetiva-la. Implica também que os atores
envolvidos possam demandar do poder publico as condigdes necessarias para o
enfrentamento dos problemas, comprometendo-se, ao mesmo tempo, com O
estabelecimento, no ambito da escola, de acgdes voltadas para a superacdo das

fragilidades.

1.3 Gerencialismo como instrumento da reforma educativa

O conceito de gerencialismo®, muito utilizado no decorrer deste trabalho, diz
respeito a a adogdo, no ambito do sistema educativo publico, de perspectivas de gestao
oriundas de modelos empresariais. Este conceito ¢ abordado por Newman e Clarke
(2012) como um aspecto fundamental das reformas educativas neoliberais, com o
objetivo de transformar a cultura organizacional pautada na burocracia profissional, que
caracteriza o modelo de Estado de bem-estar social, em uma cultura que enfantiza a

figura do gestor, que simboliza o mundo corporativo e traria para o setor publico

praticas de inovacao, modernizacao e a busca da eficacia. Os autores definem que:

(...) o gerencialismo ¢ uma estrutura calculista que organiza o
conhecimento sobre as metas organizacionais ¢ 0os meios para alcanga-
las. Usualmente esta estruturado em torno de um calculo interno de
eficiéncia (entradas-saidas) e um calculo externo de posicionamento
competitivo em um campo de relagdes de mercado. Contudo, o
gerencialismo também ¢ uma série de discursos superpostos que
articulam proposi¢oes diferentes — até mesmo conflitantes — a respeito
de como gerir e do qué deve ser gerido. (NEWMAN; CLARKE
p-359).

Para Lima (2018), o gerencialismo ndo deixa de apresentar certas continuidades
aos modelos tayloristas, que ha muito preconizam transferir para o setor publico formas
de gestdo da empresa privada. Dentre as semelhancas entre o novo discurso gerencial e
o taylorismo, o autor aborda o estabelecimento de uma teoria geral de gestdo, com
principios capazes de organizar, com base na racionalidade, os mais diversos tipos de
atividade. As abordagens tayloristas em educagdo foram criticadas justamente por

desconsiderar a especificidade do ato educativo. De acordo com o autor, o

* Mahony (2004) afirma que termos como gerencialismo, nova gestdo publica e novo gerencialismo sdo
expressdes proximas para descrever as mudancas das formas de gestdo do setor publico baseadas em
modelos empresariais.
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gerencialismo retoma elementos destas teorias e radicaliza a correspondéncia entre a
cultura organizacional do setor publico e o0 modelo corporativo.

Na abordagem de Newman e Clarke (2012), existem variantes na perspectiva
gerencial, dentre as quais os autores destacam duas. Por um lado, o que chamam de
variante transacional e corresponde ao neotaylorismo, variante que enfatiza o
pragmatismo racional exercido pelo controle de metas e de desempenho. Por outro lado,
o que denominam de variante transformacional “mais centrada nas pessoas e orientada
para qualidade e exceléncia; aqui os programas de mudanga de cultura procuram deixar
a forca de trabalho livre para inovar e aperfeicoar os servigos e para introduzir
organizacdes mais centradas no cliente e olhando para fora”. (p.361). Essas variantes,
segundo os autores, poderiam ser combinadas de diversas formas.

Para Ball (2005), o gerencialismo ¢ o principal mecanismo das reformas
educativas. Ao abordar o gerencialismo como uma tecnologia de producdo da reforma,
o autor consegue evidenciar que, para além das transformacdes nas estruturas
organizacionais, o gerencialismo busca, por meio da performatividade, produzir novas
subjetividades nos profissionais do setor publico, pautadas em novos valores.

A performatividade ¢ um conceito que descreve o modo de atuagdo esperado dos
atores no contexto do gerencialismo. Segundo Ball (2005), a performatividade configura
uma tecnologia que favorece que os valores do setor privado sejam priorizados em
contraposicao a ética profissional. Os valores profissionais sdo encarados nesse contexto
como uma preocupagao deslocada ou ineficiente. A cultura da performatividade busca a
producdo de novos perfis institucionais, com a transformacdo das praticas e
subjetividades do setor publico que devem enfatizar o cumprimento de metas ¢ a
eficacia, o que pode negligenciar a complexidade das interacdes humanas que envolvem

o processo educativo.

1.4 Gerencialismo e os Processos de Regulacdo em Educacio

O conceito de regulacdo possibilita uma maior compreensao das novas formas
de governanga no ambito educacional, que emergem no contexto do gerencialismo ou
nova gestdo publica. De acordo com Barroso (2005), a regulagdo ¢ geralmente
compreendida como oposto de regulamentagdo, que marca o controle burocratico, ou
seja, o controle burocratico enfatizaria a definicdo de procedimentos, ao passo que a

regulacdo seria uma forma de controle mais flexivel que enfatiza a efetividade e a
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énfase nos resultados. O autor, no entanto, busca aprofundar a discussdo em torno do
conceito, demonstrando suas caracteristicas polissémicas, indo além desta divisdo e

indicando que:

Conforme definigdo consagrada nos dicionarios, a regulagdo enquanto
acto de regular significa 0 modo como se ajusta a ac¢do (mecanica,
biologica ou social) a determinadas finalidades, traduzidas sob a
forma de regras e normas previamente definidas. Neste sentido, a
diferencga entre regulagdo e regulamentagdo ndo tem que ver com a sua
finalidade (uma e outra visam a definicdo e cumprimento das regras
que operacionalizam objectivos), mas com o facto de a
regulamentagdo ser um caso particular de regulagdo (BARROSO,
2005 p.727).

No que se refere a utilizagdo do conceito de regulagdo em politicas publicas,
Barroso (2005) diferencia a sua utilizagdo em contextos de paises que ainda possuem
administracao educativa mais proxima do modelo burocratico. Nesse caso, a regulagdo ¢
utilizada para marcar a substituicdo do controle sobre os processos pela énfase nos
resultados, como mencionado anteriormente. Uma outra utilizacdo do conceito seria
aquela dos estudos de politica educacional em paises nos quais foram implementadas,
de maneira mais intensa, as reformas neoliberais: nesse contexto, o uso do conceito
aparece como oposto de ‘“desregulagdo”. Nessa situacdo, a regulacdo seria um
“movimento” oposto a “privatizacao”, entendida como a transferéncia para autoridades
nao-governamentais, com ou sem fins lucrativos, do controle e prestacdo desses
mesmos servigos (p. 733), apontando para a intervencdo do Estado em relacdo a
prestacao de servigos publicos.

Apesar de a diferenciacdo feita pelo autor ser importante para considerar a
utilizagao do conceito, € possivel analisar, tal como abordado por Lima (2015), que os
distintos contextos indicam, na verdade, duas formas distintas de privatizagao. De um
lado, a privatizagdo stricto sensu que ocorre pela ampliagdo do espago das escolas
privadas e concessdo da gestdo de escolas pubicas a grupos privados; de outro lado, a
privatizagdo latu senso, que se refere a insercdo no setor publico de teorias e formas
tipicas de administracdo do setor empresarial, que Lima (2015) chama de impregnagao
empresarial na gestao educacional.

A andlise dos modos de regulacdo proposta por Barroso (2005) ¢ bastante

pertinente, pois leva em conta que a regulacdo ndo se dd somente no plano da
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normatizagdo, mas também no reajustamento da ag¢do dos atores em funcdo dos
processos normativos. Desse modo, a regulacao do sistema educativo se configura como
um processo multiplo, sendo necessario considerar as media¢des realizadas pelas
diversas instancias e atores para uma melhor compreensao das formas de regulacao.

Em sua pesquisa comparativa sobre os modos de regulagdo educativa em paises
europeus, Barroso (2002) encontrou uma tendéncia de passagem de um modelo de
regulacdo burocratico para um modelo pds-burocratico. Embora isso seja uma tendéncia
comum, os paises tém diferengas importantes acerca das formas de combinacao entre os
dois modelos, ou mesmo sobre a forma como a regulacdo pos-burocrdtica tem sido
adotada em cada contexto.

Essa discussdo auxilia a compreender melhor as dindmicas do processo de
regulagdo do sistema educativo, bem como os limites de cada modelo. No modelo de
regulagdo burocratica, a énfase estaria no poder centralizado do Estado, que enfatizaria
a definicdo de procedimentos e regulamentos administrativos a serem controlados pela
hierarquia. Na escola, o diretor seria o principal responsavel pelo cumprimento das
regras ¢ procedimentos. Este modelo estaria em constante tensdo com o que Barroso
(2002) denomina como regulagao profissional, que evidencia a autoridade pedagdgica
docente e promove uma gestao de tipo colegiado, na qual o diretor ocupa um papel mais
voltado para uma lideranca pedagdgica. Para o autor, no sistema educativo de Portugal e
de outros paises, estas duas formas sempre estiveram em tensdo. Tal conflito, no
entanto, teria, progressivamente, dado lugar a um modelo burocratico-profissional que
buscava equilibrar as duas dimensdes.

Na regulagao pelo mercado, as familias t€ém uma maior participacdo gragas a
possibilidade da escolha da escola, aspecto central neste modelo que se baseia no
principio mercadolégico de competicdo. Mas o autor critica esse tipo de regulacdo,
enfatizando que a logica de mercado so teria possibilitado a escolha por parte de grupos
muito especificos, sendo que esta logica de competi¢do entre as escolas tenderia até
mesmo a favorecer um aumento das desigualdades.

Um outro modelo seria a regulagdo comunitaria, que corresponderia a uma
alianca entre docentes e pais para fazer demandas ao Estado em algum aspecto. A
respeito disso, autor menciona tanto acdes mais democratizantes, como a exigéncia por
abertura de escolas e projetos de desenvolvimento locais, quanto aquilo a que chama de
interesses de grupos especificos, que implicariam, por exemplo, na exclusdo de grupos

minoritarios.
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Se no primeiro modelo, o burocratico, haveria uma tendéncia de exclusdo nos
processos de decisdo, a regulacdo pelo mercado provocaria um processo de
desprofissionalizacdo docente e prejuizos a garantia da equidade e da educagdo como
direito. A regulacdo comunitdria também apresentaria problemas, como a énfase em
interesses muito setoriais ou de grupos especificos. Em vista disso, o autor indica a

necessidade de estabelecer outras dinamicas:

(...) torna-se necessario encontrar um novo equilibrio entre o Estado -
os professores - e os pais de alunos (bem como a comunidade em
geral) na administragdo da educagdo e em particular da relagdo local
com a escola publica. A busca deste equilibrio tem de passar
necessariamente pela alteracdo de papéis destes trés polos de
regulacdo das politicas e da administragdo publica da educacdo e por
uma revitalizagdo do poder local enquanto espaco e estrutura
privilegiada de intervencédo social. (BARROSO, 2002 p. 188)

Para Barroso (2005) ¢ fundamental que a critica ao modelo de regulagdo pelo
mercado ndo desconsidere os problemas do modelo burocratico, de modo a propor
alternativas que caminhem no sentido da superacao dos limites destes modelos. A
proposicao de Freitas (2005) também parece apontar na mesma dire¢do, pois a nogdo de
qualidade negociada, mencionada anteriormente, prevé a existéncia de processos de
contra-regulacdo, os quais consistem em formas profissionais de resisténcia propositiva,

pautadas no compromisso com o direito a educagao de qualidade.

1.5 Administrac¢ao e gestao escolar: Diferentes abordagens

Os estudos sobre administragdo e gestdo escolar no Brasil constituem um campo
amplo e com tematicas de estudo bastante diversificadas (GRACINDO e WITTMANN,
2001). Neste topico, o objetivo € retomar apenas alguns elementos do debate que
auxiliaram no percurso desta pesquisa. Um primeiro ponto importante ¢ a necessidade
de buscar compreender melhor os conceitos de administracdo e gestdo escolar.

A area de administracdo escolar no Brasil se constituiu a partir das teorias gerais
de administracdo surgidas no contexto das demandas da administracdo industrial
(SANDER, 2007), de modo que a trajetdria dos estudos nesta area passa pelo esfor¢o de
estabelecer a administracdo educacional como um campo de conhecimentos especificos.
Uma abordagem importante, neste sentido, sdo os estudos de Paro (2010, 2015), que se

inserem na discussao de estudos criticos da administracdo escolar.
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O autor argumenta que, embora a administracdo seja uma dimensao presente de
forma geral nas atividades humanas, o principio de que ela deve ser adequada aos fins
aos quais se destina demonstra o equivoco de se importar para a administragdo da
escola, institui¢do que tem como objetivo a realizagdo do direito a educagdo, modos de
administrar de empresas privadas, que possuem objetivos completamente distintos. A
ndo observancia da adequacdao dos modos de administrar a finalidade a qual se destinam

implica o prejuizo da concretizagdo dos objetivos:

(...) o problema central € que a escola tem-se estruturado a partir
de um equivoco em seu objetivo e na forma de busca-lo, porque
adota uma visdo estreita de educagdo. Essa concep¢do impede
que se perceba a singularidade do trabalho escolar e a
necessidade de uma administragdo que corresponda a essa
singularidade (PARO, 2015 p. 97).

Abordar a necessidade de uma administracdo que considere a singularidade do
trabalho educativo possibilita que o autor questione visdes que contrapdem as
dimensdes administrativa e pedagogica na atividade de escolar. Nessa logica, ndo se
pode contrapor uma direcdo que realize uma administragdo eficiente a uma
administracao que se preocupe com a dimensao pedagogica, porque uma administragao
escolar s6 pode ser considerada eficiente se estiver favorecendo a realizacao de seus
objetivos, que sao pedagogicos.

O trabalho de Sander (2007) apresenta um importante panorama do histérico dos
debates acerca da administragdo escolar no Brasil, estabelecendo novas possibilidades
de compreensdo sobre o tema. O autor distingue quatro diferentes fases da discussao
sobre administracdo escolar que, embora se sobreponham, podem ser identificadas
como marcas de cada periodo.

A fase organizacional ¢ marcada por um enfoque tecno-burocratico e se baseia
nos principios da administracdo geral e industrial. Essa fase corresponde a um momento
importante de reforma educativa no pais que inicia com o manifesto dos pioneiros e
passa pela fundacdo do INEP e criagdo da Associacdo Nacional de Politica e
Administracdo da Educacdo — ANPAE. Os estudos pautados na administracdo geral e
burocratica foram um passo importante no surgimento de um campo de estudos em
administracdo educacional no pais (SANDER, 2007).

A fase comportamental se refere a influéncia das teorias psicossociologicas de

carater funcionalista na administracdo, teorias estas que procuram lidar com as relagdes
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humanas como um aspecto a ser considerado nas organizagdes. Também ¢ marcante a
adocdo da teoria dos sistemas, que preconiza um modelo de administragdo mais aberto e
integrador que os enfoques tecno-burocraticos, as vezes muito fragmentados, da fase
anterior.

Na fase desenvolvimentista, o autor ressalta a influéncia dos estudos de
educacgdo para o desenvolvimento econdmico e social no dmbito das teorias do capital
humano, com énfase na preparagdo para o mundo do trabalho. Nessa fase houve uma
significativa ampliagdo dos investimentos e expansao dos sistemas de ensino.

Por fim, a fase sociocultural enfatiza as especificidades do contexto nacional e
articula as contribuicoes de diversas éreas. Essa fase foi impulsionada pelo
desenvolvimento da pesquisa em educacao no pais com a criagdo de diversos programas
de pds-graduacao e inicia um esforco de delimitagdo da administracdo educacional
como campo de estudo.

As fases do pensamento em administragdo educacional delimitadas por Sander
(2007) baseiam a construgdo, por parte do autor, de quatro modelos de administragdao
em educacdo, a saber: a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia. Embora
reconheca que os conceitos que definem esses modelos sdo varidveis, ele busca
delimitar o significado de cada um para facilitar a compreensao das suas diferencas.
Enquanto a eficiéncia ressalta o desempenho econdomico, e a eficacia se refere ao
alcance de metas e resultados; a efetividade politica diz respeito a possibilidade de a
administracao corresponder as necessidades da sociedade e a relevancia cultural enfatiza
a importancia da educacdo estar ancorada no contexto social, de modo a ser relevante
culturalmente e promover a qualidade de vida das pessoas e das coletividades.

Apods explicitar esses modelos, Sander (2007) propde a adocdo de uma
perspectiva multidimensional para a administracdo em educacao. Mais do que utilizar
mais de uma das dimensdes dos modelos citados como referéncia, sua proposta visa
uma articulagdo entre os modelos que explicite os limites e contradigdes entre esses
referenciais. Para o autor, a eficiéncia e a eficicia, enquanto dimensdes utilitarias, sdo
muito importantes, desde que estejam em funcdo das dimensdes substantivas que sdo a

efetividade politica e a relevancia cultural:

A natureza das interagdes entre as diferentes dimensdes do
paradigma multidimensional de administracdo da educagdo pode
ser operacionalizada em termos das relacdes de ordenacgdo entre
seus respectivos critérios de desempenho administrativo.
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Pensando interacionalmente, as diferentes dimensdes € seus
correspondentes critérios administrativos ndo sdo excludentes.
Ao contrario, sdo concebidas como dimensdes dialética e
simultaneamente articuladas de um paradigma compreensivo de
gestdo democratica da educagdo, alicercada em valores
substantivos e éticos de validade geral, como a liberdade
individual e a igualdade social. (SANDER, 2007 p. 106)

Para Silva Jr. (2002), as discussdes da perspectiva critica da administragdo
educacional, que vinham realizando a constru¢do de um campo de estudos em
administracao escolar autonomo e baseado na especificidade do fendmeno educativo,
perdem espago com a emergéncia da utilizagdo do conceito de gestao.

Ja na abordagem de Paro (2010, 2015), ndo se identifica uma diferencia¢do entre
os conceitos de gestdo e administragdo. O autor utiliza uma compreensao de
administracao que vai além dos aspectos procedimentais e, embora defina administragdo
como mediacdo entre meios e fins e utilize apenas o conceito de eficiéncia, ao dar
énfase as especificidades educacionais, sua abordagem parece se aproximar da
abordagem multidimensional de Sander (2007), principalmente ao criticar a oposicao
entre aspectos administrativos e pedagogicos e ao dar destaque ao papel politico da
administracao escolar.

As variacdes em torno da utilizacdo dos termos administragdo e gestao sao
abordadas por Werle (2001), para quem algumas vezes os termos sao utilizados como
sindnimos. Uma forma de utilizacdo diferente ¢ quando a gestdo ¢ vista como uma
dimensao da administracao. Neste caso a gestdo se refere especificamente ao aspecto da
coordenagdo do trabalho. Ha também a opcao pelo termo gestdo como forma de
enfatizar o carater politico deste processo, diferenciando-se das abordagens tecno-
burocraticas que caracterizam algumas perspectivas de administragdo. Por outro lado,
gestdo aparece também com uma conotacdo tecnicista em consondncia com a visao
gerencial.

Ao longo deste trabalho, o conceito de gestdo escolar se refere principalmente as
praticas institucionais no ambito da unidade escolar e, ao se fazer referéncia as
instdncias maiores, ¢ utilizado o termo “gestdo educacional”. A gestdo pode estar

baseada em diversas perspectivas, sendo o gerencialismo uma perspectiva de gestao.

1.6 Diretor ou gestor
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De modo semelhante a discussdo sobre os conceitos de gestdo e administracao
apresentada no tdpico anterior, os conceitos de gestor e diretor contém perspectivas que
embasam a escolha em relacdo ao termo, ainda que os sentidos que orientam a opcao
por um ou outro termo sejam variaveis.

O esfor¢o de constru¢do de um campo autonomo de discussdo que levasse em
conta as especificidades do processo educativo favorece a critica a visdo do diretor
como fun¢do meramente burocratica, buscando enfatizar o carater politico que envolve
a atividade.

A direcdo escolar é compreendida como uma fungdo desempenhada na
escola, com a tarefa de dirigir a institui¢do, através de um conjunto de
agoes e processos caracterizados como politico-pedagdgicos. Em uma
frase, a fung@o do diretor é a de coordenar o trabalho geral da escola,
lidando com os conflitos e com as relagdbes de poder, com
vistas ao desenvolvimento mais qualificado do trabalho pedagdgico.

4 r

O diretor é o coordenador do processo politico que ¢ a gestdo da
escola, ¢ entendido como o executivo central da gestdo escolar.
(SOUZA, 2006 p.166).

Na andlise de Werle (2001) sobre o emprego do termo “diretor”, tanto
documentos oficiais de orientagao para a atividade de direcdo por ela analisados quanto
profissionais de educacdo que ela pesquisou fazem referéncia ao diretor como figura
central da escola e apontam para uma autoridade unipessoal e hierdrquica. Um exemplo
do personalismo da direcdo mencionado pela autora ¢ uma situacdo em que as criticas
feitas a direcdo na escola pesquisada eram, em grande medida, feitas a pessoa do
diretor, e ndo a procedimentos ou decisdes tomadas. A autora destaca que a visdo de
dire¢do como uma dimensao centralizada na figura do diretor ndo havia sido superada
mesmo no contexto em que houve a adocao da elei¢do como forma de acesso para o
cargo diretivo.

Para a autora, o emprego cada vez maior do termo “gestor” indica justamente o
questionamento da figura centralizada do diretor, apontando para a demanda por
processos participativos de tomadas de decisdes e gestdo colegiada; esse deslocamento
se manifesta na ampla discussdo em torno da gestdo democratica no campo de estudos
sobre gestdo escolar no pais. No entanto, tal como o conceito de gestdo, ¢ importante
ressaltar que o termo “gestor” também aparece como outra forma de fazer referéncia a
uma abordagem restrita aos modelos de gestdo empresarial.

Um desafio para o trabalho do(a) diretor(a) escolar identificado por Paro (2016)

¢ o papel de intermediario de interesses distintos, pois, a0 mesmo tempo em que €
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responsavel por concretizar a politica educacional estabelecida pelo sistema de ensino,
também recebe demandas por parte dos outros setores que compdem a escola, como
professoras(es), funciondrias(os), estudantes e familiares. Os interesses desses diferentes
grupos nem sempre sao convergentes e essa dimensao conflitiva no trabalho de direcao
foi identificada pelo autor em um aprofundado estudo de caso realizado numa escola
publica. A diretora da escola estudada sentia vivenciar uma duplicidade de fung¢des por
ser uma representante do Estado e, ao mesmo tempo, responsavel por atender as
demandas de grupos como pais e professores, por exemplo. Uma situagdo muito dificil
relatada foi quando houve uma greve de professoras(es) em que ela esteve no centro de
divergéncias entre professores, usudrios e as exigéncias do Estado. A referida diretora
afirma que o momento foi muito complicado para as(os) diretoras(es) e que alguns
colegas sentiram-se desesperados.

Em uma situagdo como a greve, os conflitos ficam mais explicitos, mas eles
parecem estar presentes no dia-a-dia da escola. Nesse mesmo estudo, Paro (2016)
descreve como uma professora da instituicdo, que ja havia sido diretora naquela

unidade, expressou esses conflitos:

[E]u coloco assim, que o diretor é aquele sanduiche [...] Por exemplo,
¢ mae que vem pressionando o diretor, por causa que a professora agiu
de tal forma [...]; ¢ o professor que pressiona o diretor porque ndo
tomou determinadas atitudes com o aluno, com a mae do aluno e tal; é
a delegacia, ¢ a supervisdo [...]. O diretor realmente ¢ sacrificado de
todos os lados. Entdo, ¢ ele que, as vezes, eles colocam o diretor como
responsavel por tudo que acontece na escola. (Professora Leda, citada
por Paro, 2016).

A atividade de direcdo ¢ geralmente definida como uma posi¢do politica e uma
posicao de poder. O trabalho de Castro (1998) buscou analisar as relagdes de poder em
uma escola publica de ensino fundamental e, partindo dos conceitos de “poder” de
Weber e Bourdieu, a autora identifica duas situagdes diferentes. Uma ¢ a presenga do
poder no dia a dia, o qual ela descreve como formal e impessoal. Para ela, essa forma de
poder da suporte para o exercicio de um poder simbdlico, pois os atores agem como
porta-vozes de uma instancia superior para fazer valer sua autoridade perante os que
estdo hierarquicamente abaixo. A outra situagdo identificada por ela ¢ quando essa
forma de poder que ¢, a0 mesmo tempo, formal, impessoal e simbodlico, d4 lugar ao
poder exercido de forma mais explicita. Na pesquisa realizada isso teria ocorrido na

escola em trés momentos: na greve, nas eleicdes e em um momento de decisdo sobre a
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extensdo das séries atendidas pela escola. Nessas situagdes, os conflitos apareceram de
forma mais aberta.

Outro trabalho sobre poder e direcdo escolar ¢ o de Souza (2012). O autor
apresenta uma discussdo sobre a natureza politica da gestdo escolar e as disputas de
poder presentes na escola. A partir dos conceitos de poder, dominagdo e burocracia em
Weber, juntamente com teorias organizacionais, Souza aborda a possibilidade de
coexisténcia do poder burocratico na escola com formas de poder ndo necessariamente
racionalizadas, mas informais e desarticuladas. Acrescenta a essa discussdo a
importancia do conceito de poder simbdlico de Bourdieu para compreensdo de
processos nem sempre explicitos de dominagao.

Os estudos buscaram, portanto, problematizar a visdo do trabalho de dire¢ao
como atividade meramente técnico-administrativa, evidenciando as relagdes de poder e
o carater politico inerente a funcdo, indicando a relevancia da discussdao em torno do

trabalho das(os) diretoras(es) para o debate educacional.

1.7 Gestao escolar democratica e gerencialismo

A discussao sobre gestdo democratica se consolidou como tema central no
campo dos estudos sobre gestao escolar no Brasil. (GRACINDO e WITTMANN, 2001).
Aliada as discussdes sobre as transformacgdes a serem colocadas em pratica no ambito
das escolas ou como politica educacional, essa area colocou em debate temas como a
construgdo coletiva do projeto politico pedagdgico, a autonomia escolar, o
estabelecimento de instancias de participacdo como conselhos escolares, processos de
eleicdo para gestdo, dentre outros temas.

Para Lima (2014), em contextos de paises como o Brasil e Portugal, que
vivenciaram a experiéncia de longos periodos autoritdrios, a democratiza¢do das formas
de gestdo escolar teve um papel importante no proprio processo de democratizacdo
politica, ou seja, a democratizacdo das escolas ndo seria apenas um reflexo da
democratizacdo do pais, mas seria também uma contribui¢do para este processo.

De acordo com Lima (2014), se, por um lado, no contexto de administracao
burocratica, havia o risco de que as praticas democriticas esbarrassem no
procedimentalismo, ou seja, no estabelecimento de um formalismo impeditivo da

democratizacdo dos processos de decisdo, por outro lado, o advento de modelos
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baseados em principios do mercado inviabiliza a constru¢do de um processo de gestiao

efetivamente democratico:

Embora passivel de ser decretada no plano das orientagdes para
a acdo, a autonomia das escolas dificilmente poderd vir a ser
praticada no plano da ag¢do, sendo transformada numa espécie de
autonomia heterogovernada, sitiada pela centralizagdo do poder
que sobre ela se abate de forma constante e asfixiante, por
processos intrusivos de microgestdo e de controlo remoto,
designadamente eletronico, ou entdo por modalidades de
regulagdo baseadas no mercado, na competicio entre

fornecedores e nas teorias da escolha publica (LIMA, 2014).
Outrossim, ainda que no contexto de uma gestdo gerencialista sejam mantidas
praticas de participagao ou de eleicdo de representantes para 6rgaos colegiados, ha uma
perda de significado destas ag¢des, dado que o poder decisorio se situa fora do ambiente
escolar. Para o autor, os principios gerencialistas de énfase nos resultados mensuraveis
podem entrar em tensdo com a logica democratica, que pode ser considerada menos

eficaz. Nestes contextos:

(...) o governo democratico das escolas nao apenas surge como
uma preocupacao deslocada, fora de tempo e das prioridades
politicas, mas sobretudo associada ideologicamente a uma
irresponsabilidade em termos de gestdo racional, eficaz e
eficiente dos estabelecimentos de ensino. (LIMA, 2014 p. 1077)

O autor argumenta que nado se trata de extinguir os mecanismos de participagao,
mas do estabelecimento do que ele chama de “democracia de baixa intensidade”. Ao
contexto dessa forma de gestdao o autor d4 o nome de “pds-democracia gestionaria”.

Lima (2013) também discute a tendéncia da gestdo gerencialista priorizar a
figura de uma lideranga individual com uma maior concentracdo de poder no ambiente
escolar. Neste contexto, o diretor poderia vivenciar uma contradigdo, pois, se por um
lado teria um fortalecimento do seu papel diante de outros atores no ambiente escolar,
por outro, estaria ainda mais subordinado ao poder central. Para o autor, esse processo
corresponde a uma lideranga forte para dentro e fraca para fora.

A discussdo de Lima (2013) indica a importancia de uma reflexdo sobre
possiveis deslocamentos que as reformas educativas podem provocar no debate sobre

gestdo educacional no Brasil. O fortalecimento de politicas de avaliagdo com énfase nos
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resultados tem como consequéncia que a discussao sobre gestdo escolar se volte para o
debate em torno da eficacia das escolas.

De acordo com Oliveira (2015), os estudos sobre as escolas eficazes se baseiam
na tentativa de compreensdo de como caracteristicas institucionais poderiam favorecer -
ou ndo - o alcance de melhores resultados. Sendo assim, embora reconhegam que
caracteristicas extra-escolares, particularmente as condi¢cdes socioecondmicas dos
estudantes, possuem maior peso na definicdo do desempenho destes, uma parte dos
resultados poderia ser explicada por fatores intra-escolares. A analise destes fatores
poderia favorecer que as diferencas de nivel socioecondmico fossem minimizadas.

A divulgacao de dados consistentes coletados nas avaliagdes, que incluem tanto
os resultados obtidos nos testes quanto informagdes contextuais sobre os estudantes, os
profissionais e a escola, favoreceram o fortalecimento desta abordagem de pesquisa.

As pesquisas sobre eficdcia escolar tém apontado para a lideranga como um fator
bastante relevante para os resultados (OLIVEIRA, 2015). Seguindo esse pensamento, o
diretor teria um papel fundamental na garantia de um clima institucional favoravel para
o desempenho da escola e o alcance de resultados positivos. Embora a autora mencione
a importancia de se considerar a qualidade como conceito amplo, que vai além dos
resultados nos testes, na abordagem sobre eficacia essa tende a ser o aspecto central. A
autora afirma que nas pesquisas recentes a atengdo para o trabalho do diretor tem
ganhado for¢a. A énfase tem sido a de delinear perfis de gestdo e de lideranga. Os
estudos, em geral, apontam para a importancia de praticas participativas e colaborativas,
bem como de objetivos compartilhados para orientar a acdo de docentes e demais atores
escolares.

As andlises sobre lideranga tendem a enfatizar a figura unipessoal do gestor
como responsavel pela conducao da instituigdo e manutengao de um clima favoravel a
motivacdo dos docentes e a busca de objetivos, tal como abordado por Lima (2013).
Sendo assim, a discussdo proposta pelo autor acerca do deslocamento do debate sobre
gestdo escolar e suas consequéncias para a discussdo sobre gestdo democratica parece
fundamental.

A importancia dada aos resultados, presente nos estudos sobre escolas eficazes,
parece secundarizar em grande parte a discussdo anterior sobre uma perspectiva
multidimensional de administragdo escolar, tal como abordado por Sander (2007) ou
mesmo das especificidades da administragdo escolar da abordagem de Paro (2010;

2015). Evidentemente, ndo se trata de questionar a importancia de estudos acerca dos
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resultados dos estudantes, mas de analisar os deslocamentos nos discursos sobre gestao
escolar e o trabalho do diretor.

Assim, no contexto das reformas educativas, ¢ importante retomar e atualizar a
perspectiva critica da administragdo em educacdo tendo em vista os novos desafios.
Para Sander (2007), os pressupostos do modelo gerencialista, que instrumentalizam as
reformas educativas, se baseiam em uma atualiza¢do das teorias do capital humano.
Para Lima (2014), o modelo gerencial tende a uma gestdo pos-democratica porque o
poder decisorio tende a estar fora da escola e ser exercido de forma centralizada,
enquanto as modalidades de colaboragdo e participagdo, previstas e valorizadas, em
geral se situam nas dimensdes operacionais € de execucao.

Dado que a critica ao modelo gerencialista ndo pode deixar de lado a discussao
em torno da eficicia e efetividade das instituigdes escolares, ¢ necessario aprofundar
esse debate a partir de perspectivas mais amplas que considerem a complexidade do
fenomeno educativo. E o debate em torno da qualidade negociada, abordado por
Freitas(2014) aponta alguns caminhos quando propde um modelo substancialmente

democratico que considera os desafios do atual contexto.
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2 GENERO COMO PERSPECTIVA DE ANALISE NO
TRABALHO DE GESTAO ESCOLAR

2.1 O conceito de género

A discussdo sobre género esta presente na producdo académica brasileira desde a
década de 1970 e ganhou forca a partir da promulga¢do da Constituicdo Federal de
1988, impulsionada pelos debates sobre direitos sociais. Na educagdo, especificamente,
os estudos se destacaram na década de 1990, em decorréncia do crescimento dos
movimentos sociais € adesdo do pais a tratados internacionais relacionados a direitos e
combate a discriminagdo das mulheres (VIANNA et al., 2011). O emprego do conceito,
no entanto, pode envolver diferentes perspectivas, sendo necessario explicitar o modo
pelo qual ¢ abordado. Neste item, pretendemos abordar a maneira pela qual a
compreensao de género como categoria de andlise subsidiou a formulagdo do problema
de pesquisa e orientou o olhar para os dados coletados e, para isso, retomamos
brevemente a discussao de Scott (1995) sobre o conceito de género.

Em seu classico artigo “Género, uma categoria util de andlise historica”,
publicado no Brasil no inicio da década de 1990, Joan Scott traz diversos elementos
provocativos. A autora retoma o desenvolvimento do conceito, demonstrando quais sao,
na sua perspectiva, os potenciais e os limites das diversas abordagens que o utilizaram.
A partir disso, consegue problematizar o carater marginal ocupado pelos estudos de
género nas ciéncias humanas e na disciplina de historia em particular, a qual ¢ seu
campo de estudos.

De acordo com Scott (1995), inicialmente, muitos estudos tomaram género,
simplesmente, como um substituto do termo mulher e seu uso era uma forma de dar
legitimidade académica as pesquisas sobre as mulheres. Progressivamente, ganharam
espago abordagens relacionais, que indicam a necessidade de se pensar as relagdes entre
homens e mulheres, e ndo apenas estudar “mulheres” de forma isolada. No geral, o
conceito de género foi abordado como uma maneira de enfatizar o carater social, em
oposicao a nocdo bioldgica de sexo. Mas, como afirma Scott, “Género ¢, segundo esta
definicdo, uma categoria imposta sobre um corpo sexuado” (p. 75), e essa Ultima
abordagem, embora tenha tido um papel importante, recebeu diversas criticas por
dicotomizar os conceitos de sexo e género, fazendo com que sexo fosse tomado de

modo essencialista e a-historico (Nicholson, 2000). Nas palavras de Scott “Temos
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necessidade de uma rejeicdo do carater fixo e permanente da oposi¢do bindria, de uma
historicizagdo e de uma desconstrucao genuinas dos termos da diferenga sexual” (p. 84).

Embora Scott corrobore com a importancia de se considerar sexo também como
uma construg¢do social, a énfase de sua critica recai sobre o carater excessivamente
descritivo dos estudos de género. Sua proposi¢do visa contribuir para a compreensao de
género como uma categoria de andlise que possibilite uma melhor apreensdo dos
fendmenos sociais. Segundo a autora, do modo como vinha comumente sendo
abordado, “género refere-se apenas aquelas areas, tanto estruturais quanto ideoldgicas,
que envolvem as relagdes entre os sexos” (p. 76). Dessa forma era utilizado em estudos
de temas como familias, criangas, reproducao e areas afins.

A breve contextualizagdo apresentada auxilia na compreensdo da definicdo
género proposta por Scott (1995), que ¢ composta de duas proposigdes as quais,
segundo a autora, sao dimensdes integradas na sua defini¢ao de que: “1 - o género ¢ um
elemento constitutivo das relagdes baseadas nas diferencas sexuais percebidas entre os
sexos e 2 - género ¢ uma forma primaria de dar significado as relagdes de poder” (Scott,
1995 p. 86).

Em vista disso, a forma pela qual as diferencas entre os sexos sdo percebidas
baseia a constru¢ao de significados de masculino e de feminino que permeiam toda a
organizacao social. Esses significados ndo sdao fixos, mas historicos, ¢ a adocao de
género como categoria de andlise implica no esforco de compreensao desses
significados e dos modos pelos quais eles sao mobilizados pelos sujeitos e instituigdes.

A utilizacdo de género como categoria analitica, no modo proposto por Scott,
possibilita pensar a for¢a explicativa de género em areas nao tao facilmente relacionadas
as diferencas sexuais, como politica, guerra, educacdo, trabalho, diplomacia etc.

Carvalho (2011), sintetizou bem essa proposigao:

(...)a percepcao do género como parte de um sistema simbolico que
permite a diferentes sociedades classificar, diferenciar e hierarquizar
nao apenas homens e mulheres, mas instituigcdes, acgdes sociais,
elementos da natureza, ocupacgdes, tudo, enfim, leva o/a pesquisador/a
a observar as referéncias e o poder explicativo do género em contextos
em que as questdes da sexualidade, reproducao, criancas e familia ndo
sdo aparentemente centrais (...) como a arte, a politica, a economia, o
trabalho ou a escola, por exemplo (CARVALHO, 2011 p. 106)

Essa perspectiva teorica provocou um deslocamento na proposta da pesquisa

aqui apresentada. A proposicdo inicial pretendia analisar as relagdes de género na gestao
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escolar com énfase na identificagdo de diferengas entre homens e mulheres, o que, como
veremos mais adiante, ¢ uma perspectiva muito comum nos estudos sobre trabalho e
género. Ao compreender, no entanto, que género também estabelece significados que
permeiam a organizagdo social como um todo, o interesse se deslocou para a tentativa
de compreender as caracteristicas de género atribuidas a atividade de dire¢do escolar,
seja ela exercida por homens ou por mulheres.

Assim sendo, além de tentar compreender como género se faz presente nas
relagcdes entre os sujeitos ou como interfere em suas trajetorias profissionais, ha uma
tentativa de compreender, também, os significados atribuidos a atividade de direcdo. Os
estudos de Carvalho (1999) e Saboya (2004), que serdo abordados a seguir, foram uma
base muito importante para a reformulacao da proposta, considerando esta dimensao.

Retomando a definigdo de género proposta por Scott (1995), outro aspecto
precisa ser abordado. Ao definir género como “relagdes sociais baseadas nas diferengas
percebidas entre os sexos” (p. 86), a autora afirma que género implica em quatro
aspectos que se inter-relacionam: as representacdes simbdlicas; os conceitos
normativos; as concepgoes de politica e a identidade subjetiva.

Assim, a identidade subjetiva se constitui em relacdo aos demais aspectos. A
autora ressalta a importancia de se recusar visoes essencialistas ou deterministas sobre a
constituicao das identidades, abrindo espago para a analise dos modos pelos quais os
sujeitos se relacionam com as prescricoes de género. Podemos pensar, entdo, em
expressoes de masculinidade e de feminilidade que sdo historicamente construidas
(Vianna, 2001 p. 90). As expressdes de feminilidade e masculinidade sdao plurais, mas
se posicionam em relagdo com os padrdes de género estabelecidos para homens e

mulheres:

Criam-se, assim, varios estereotipos sobre homens e mulheres:
agressivos, militaristas, racionais, para eles; doceis, relacionais,
afetivas, para elas. Em decorréncia, fun¢des como alimentagdo,
maternidade, preservagdo, educacdo e cuidado com os outros ficam
mais identificadas com os corpos e as mentes femininas, ganhando,
assim, um lugar inferior na sociedade, quando comparadas as fungdes
tidas como masculinas. (VIANNA, 2001 p. 93)

Para Vianna (2001), ¢ necesséario considerar essas construgdes dicotdmicas em
torno do masculino e do feminino, buscando também as contradi¢cdes expressadas pelos

sujeitos. Assim, quando, no decorrer deste trabalho, se fizer referéncia a caracteristicas
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femininas ou caracteristicas masculinas, ndo se trata de uma perspectiva essencializante
ou determinista, mas de uma referéncia a uma construcdo fortemente enraizada nas
culturas ocidentais, sem perder de vista possiveis tensdes e contradigoes.

Neste capitulo, retomamos brevemente a discussdo sobre género e trabalho em
geral, e de género e docéncia, em particular, uma vez que a docéncia esteve mais
presente nos estudos com perspectiva de género que a gestdo escolar. Por fim,
apresentamos alguns dos estudos sobre gestdo que levaram em conta a categoria género,

buscando contextualizar a pesquisa realizada.

2.2 Género e trabalho: Divisdes, hierarquias e representacoes

Antes de abordar a discussao sobre género e trabalho na area educacional, parece
relevante retomar algumas ideias basicas que estdo presentes no debate sobre género e
trabalho de uma forma mais geral. Essas ideias constituem elementos que se
consolidaram na andlise de género sobre o mundo do trabalho, possibilitando uma
melhor compreensdo tanto do trabalho como das relagcdes de género. Também se tentara
apontar alguns estudos que analisam transformagdes recentes e indicam novos caminhos
para esse debate.

Um dos conceitos fundamentais na discussdo sobre género e trabalho ¢ a nogao
de “divisao sexual do trabalho”. Esse conceito foi definido por Kergoat (2009) da

seguinte forma:

A divisdo sexual do trabalho ¢ a forma de divisdo do trabalho social
decorrente das relagdes sociais de sexo; essa forma ¢ historicamente
adaptada a cada sociedade. Tem por caracteristicas a destinagdo
prioritaria dos homens a esfera produtiva e das mulheres a esfera
reprodutiva e, simultaneamente a ocupagdo pelos homens das fungdes
de forte valor social agregado (politicas, religiosas, militares etc).
(KERGOAT, 2009 p. 67)

A autora utiliza, portanto, uma perspectiva critica que identifica hierarquia e nao
complementaridade na divisdo do trabalho entre homens e mulheres. Essa perspectiva
possibilitou a compreensdo das diversas desigualdades que atingiam as mulheres no
trabalho e mesmo uma mudanga na compreensao do trabalho e suas dinamicas.

Em relacdo as desvantagens, por exemplo, o conceito de divisdo sexual do
trabalho possibilitou a compreensdo de dois mecanismos basicos que o sustentam: “o da

separacdo (existem trabalhos de homens e outros de mulheres) e o da hierarquizagdo
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(um trabalho de homem vale mais que um trabalho de mulher)” (KERGOAT, 2009 p.
67).

Esses dois mecanismos implicam as mulheres uma dupla segmentacdo. De um
lado uma segmentacdo horizontal, que se caracteriza por poucas ocupagdes absorverem
a maioria das profissionais. De outro, uma segmentacao vertical, que se caracteriza pela
concentragdo das mulheres nos cargos mais baixos. Essa dupla segmentacdo resulta
num quadro em que as mulheres estdo mais presentes em ocupagdes de menor prestigio,
chamadas de “guetos femininos” (YANNOULAS, 2013), ao passo que carreiras mais
prestigiadas sdo consideradas ‘“masculinas”. Outrossim, a autora faz alusdo a
persisténcia de “ganhos femininos inferiores aos masculinos, independentemente do
setor da atividade econdmica” (p. 34).

Além da possibilidade de melhor identificar as desigualdades no trabalho, a
compreensdo da divisdo sexual do trabalho, como mencionado, possibilitou uma maior
percepcao das dinamicas presentes no mundo do trabalho. Ao trazer para o debate o
trabalho doméstico realizado pelas mulheres, seja de forma remunerada ou gratuita, os
estudos feministas possibilitaram o questionamento de uma concepgdo em que SO O
trabalho produtivo era considerado trabalho (HIRATA; KERGOAT, 2007). O
reconhecimento do trabalho reprodutivo também indicou a necessidade uma visao
articulada dessas duas esferas. A nocao de divisao sexual do trabalho remete a uma
separagao de trabalhos femininos e masculinos e a hierarquia existente nessa divisao.

Essa percepcao potencializou o questionamento e uma melhor apreensdo da
dindmica do mundo do trabalho. A nog¢ao de qualificagdo, por exemplo, foi bastante
discutida a partir da perspectiva de género. Tomando o conceito ndao como um reflexo
da formacao exigida para o trabalhador(a) pela atividade a ser realizada, mas como um
julgamento social acerca do trabalho (DAUNE-RICHARD 2003), os estudos sobre
trabalho e género demonstram que muitas vezes as habilidades necessdrias para a
realizagdo de trabalhos que sdo exercidos nas fungdes predominantemente ocupadas por
mulheres ndo sdo reconhecidas como qualificacao.

O estudo de Souza-Lobo (1991) analisa o trabalho de mulheres em fabricas e
identifica que a maioria das trabalhadoras est4 concentrada em fungdes ndo qualificadas
ou semiqualificadas, que as fungdes atribuidas as mulheres sdo mais mondtonas e
requerem destreza manual e mintcia, e que ha maior controle sobre o trabalho exercido
por elas. Demonstra que ha uma valorizagdo das “qualidades masculinas”, em

detrimento das “qualidades femininas”, ou seja, que as caracteristicas dos trabalhos
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exercidos pelos homens sdo tomadas como qualificagdo, enquanto as caracteristicas dos
trabalhos exercidos pelas mulheres sdo naturalizadas. A autora retoma o argumento de
Kergoat (1996) de que o que ¢ definido como uma qualidade natural, na verdade ¢
produto da educacdo das mulheres.

Sobre esse ponto, vale mencionar o estudo de Leite e Risek (1998) sobre o
trabalho de mulheres em industrias que estavam passando por um processo de
reestruturacdo produtiva. Além de encontrar, como nos estudos mencionados
anteriormente, a naturalizacao das habilidades requeridas nos trabalhos realizados pelas
mulheres - tais como paciéncia, destreza, aten¢do, mindcia - € consequentemente o nao
reconhecimento de tais habilidades como qualificagdo, as autoras percebem que os
setores que passavam por processos de modernizacdo, com modificagdes da logica de
trabalho, eram justamente os setores masculinizados. Mais ainda, as autoras observaram
que alguns postos de trabalho com predominancia de mulheres, os quais vinham
passando por processos de modernizagcdo e se tornando mais complexos, estavam se
masculinizando.

Esses sdao alguns dos muitos estudos que demonstram a poténcia da analise de
género sobre o trabalho. No entanto, ¢ preciso ressaltar que diversas transformagdes
recentes apresentaram novos desafios para a pesquisa nesse campo. O aumento
consideravel da participagdo de mulheres, predominantemente brancas, em carreiras de
prestigio, decorrente da elevagcdo da escolaridade destas, que apresentam indicadores
positivos em relagdo aos dos homens, coloca novos desafios para a compreensdo da
tematica.

A discussao de Bruschini e Lombardi (2000) analisa mudangas € permanéncias
na insercdo das mulheres no mercado de trabalho. Entre as permanéncias, esta a
concentragdo de mulheres em fungdes precarizadas, como o trabalho doméstico
remunerado, ao lado da manutencdo dos “guetos femininos”, como a enfermagem e o
magistério. Dentre as transformagdes, destaca-se a maior presenca de mulheres em
carreiras de prestigio, tais como direito, medicina, arquitetura. Em relacdo as carreiras
de maior prestigio, e a despeito de suas especificidades, as autoras identificam a
permanéncia da desigualdade salarial em todas areas.

Muitos estudos sobre género e trabalho buscaram evidenciar a presenca - ou nao
- de desigualdades entre homens e mulheres nessa area. A discussdo sobre teto de vidro,
por exemplo, favoreceu a identificagdo de formas de discriminagdo enfrentadas por

mulheres no mercado de trabalho. Em geral, essa metafora do teto de vidro foi utilizada
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para descrever os desafios enfrentados por mulheres em ocupag¢des com maior presenga
masculina e as dificuldades por elas enfrentadas na busca de avanco nessas carreiras.
(WILLIAMS, 1992). Da mesma forma, o debate sobre a escada rolante de vidro,
metafora utilizada para descrever privilégios obtidos por homens em carreiras com
maior presenga de mulheres, favoreceu a compreensao da permanéncia da desigualdade
também nos contextos destas ocupagdes (Williams, 1992 e 2013)*.

Esse debate ¢ fundamental e possibilitou a compreensdo de diversos mecanismos
de manuten¢do de desigualdades. Entretanto, como afirma Izquierdo (1994), o potencial
de analise de género no trabalho pode ir além da discussdo sobre a desigualdade entre os
sexos. Para a autora, o género auxilia na andlise de como algumas atividades sao
compreendidas como femininas, e por isso, mais adequadas as mulheres, enquanto
outras sdo tidas como masculinas, € por isso, mais adequadas aos homens; ou seja, a
analise abrange, também, a compreensdo dos significados de gé€nero presentes nas
representacdes sobre uma determinada atividade ocupacional. Essa perspectiva se
aproxima da proposicao de Scott (1995) que abordamos no item anterior.

A problematizagao feita por Souza-Lobo (1991) sobre a nogao de divisdo sexual

do trabalho parece também apontar para esta mesma diregao:

(...) como conceito pertinente para pensar as relacdes no trabalho, que
sdo um aspecto das relagdes sociais entre homens e mulheres, a
divisdo sexual do trabalho ndo esgota a problematica destas relagdes,
na medida em que elas comportam constru¢des culturais e histdricas,
interdependentes e complementares. As relagdes entre homens e
mulheres sdo vividas e pensadas enquanto relagdes entre o que ¢
definido com masculino e feminino — os géneros. (p. 11)

O debate sobre a qualificacdo auxilia na compreensao destas duas dimensdes de
andlise que se inter-relacionam, mesmo que em alguns estudos a distingdo entre estes
dois planos de discussdo ndo apareca de forma explicita. A andlise de Segnini (1998)
sobre trabalho bancario identificou que, aos postos de trabalho nos quais a presenga de
mulheres estava aumentando, como a geréncia de pequenas contas de pessoa fisica,
passou-se a atribuir caracteristicas femininas, tais como paciéncia, dedicagdo e atencao.
Esses atributos sao utilizados para justificar a adequagdo das mulheres a esse posto de

trabalho.

4 Em Williams (2013) a autora aborda a necessidade de revisio do conceito com um olhar mais
aprofundado para as intersecgdes entre género, raga, classe e sexualidade e a importancia de rever o
conceito diante das transformagdes das dindmicas de trabalho no contexto neoliberal.
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Dessa forma, ao considerar a qualificagio como o julgamento acerca do
trabalho, os estudos problematizam que caracteristicas consideradas masculinas tendiam
a ser mais valorizadas, pois eram reconhecidas como qualificagcdo. Género esté presente,
portanto, no significado valorativo atribuido a ocupacdo, mesmo que algumas mulheres
possam realizar esta atividade, assim como as ocupagdes consideradas femininas
tendem a ser vistas como menos qualificadas e exigindo “qualidades naturais”, ainda
que exercidas por pessoas do sexo masculino.

As duas dimensdes se relacionam, uma vez que € por ser considerada feminina
que uma atividade ¢ descrita como mais adequada as mulheres, ou mesmo a maior
presenca de mulheres pode transformar a compreensao de determinada ocupagdo, como
no caso das bancarias mencionado anteriormente. Em vista disso, considerar as duas
dimensdes, ou seja, tanto diferencas/desigualdades entre homens e mulheres quanto a
atribui¢do de significados femininos e masculinos para a atividade realizada e as
hierarquias presentes nestas representacoes pode favorecer uma compreensao mais

ampla das relacdes entre género e trabalho.

2.3 Género na compreensao do trabalho docente

Na éarea educacional, a discussdo sobre género e trabalho esteve bastante
centrada na presenga majoritaria das mulheres na &rea, processo este chamado de
“feminizagdo do magistério”. Ainda que a maioria dos estudos sobre docéncia ndo
considere essa forte marca da profissdo, nas ultimas décadas diversos estudos buscaram,
de modos variados, realizar essa aproximagao. Assim sendo, pareceu relevante partir da
discussdo sobre género e docéncia como referencial possivel para auxiliar as reflexdes
do trabalho realizado na direcao escolar.

O trabalho de Apple (1995) pode ser considerado uma forte referéncia nos
estudos de género e trabalho docente. O autor, que ja contava com uma produ¢do muito
relevante sobre os processos chamados de “proletarizagdo do trabalho docente”, com
base nas discussoes sobre docéncia e classe, bem como as relacdes desse processo com
as politicas curriculares, busca nesse estudo articular essas questdes com uma analise de
género sobre esses fendmenos.

De forma bastante resumida: Apple considera que o trabalho docente vem
sofrendo um processo de proletarizacdo. Esse processo ocorreria por meio da

desqualifica¢do do oficio, que decorre da perda de controle por parte da(o) docente de
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seu processo de trabalho. A efetivagdo de mecanismos de controle sobre o trabalho
realizado em sala de aula provocaria a perda de autonomia e a separagdo entre
concepgdo e execugdo, ou seja, uma desqualificacdo do trabalho realizado pelas(os)
professoras(es). O aumento do controle sobre o trabalho possibilitaria também sua
intensificagdo, um processo de aumento do volume do trabalho que poderia se
manifestar de formas diversas.

Apple (1995) discute como essas dindmicas se relacionam com a presenca
predominante de mulheres na docéncia. A partir de discussdes mais gerais sobre género
e trabalho, ele aborda como o trabalho das mulheres ¢ comumente mais atingindo por
processos de desqualificagdo e controle, além de discutir como a entrada massiva de
mulheres numa ocupagao pode representar uma transformagao nas caracteristicas de um

determinado trabalho:

(...) E que as ocupagdes se transformam muitas vezes de forma
significativa, ao longo do tempo. Um bom exemplo aqui € o trabalho
de escritério. Tal como o magistério, era uma ocupagdo masculina no
século XIX e passou a feminina no século XX. O processo do trabalho
dessa ocupagdo alterou-se radicalmente durante o periodo. Foi
desqualificado, colocado sob as condi¢des de controle mais rigido,
perdeu muitos de seus acessos a mobilidade na carreira gerencial e seu
salario baixou, ao final do século XIX tanto nos Estados Unidos
quanto na Inglaterra, & medida que se “feminizou”. E imperativo,
portanto indagar se o que veio infelizmente a se chamar de
feminiza¢do do magistério se refere realmente & mesma ocupacao. Na
verdade, vou argumentar que ndo, sob aspectos econOmicos e
ideologicos bastante substantivos. Essa transformacdo estd ligada de
uma forma complexa, a alteragdes nas relagcdes patriarcais e
econdmicas que vinham reestruturando a sociedade mais ampla.
(APPLE, 1995 p.56).

Nessa discussdo, o autor retoma como o magistério se tornou um trabalho de
mulheres e a relagdo dessa mudanca com o processo de proletarizagdo. Sua abordagem a
respeito dos processos de aumento de controle do trabalho docente como algo
diretamente relacionado ao fato do magistério ser exercido por mulheres favorece a
compreensdo das relagdes entre a presenca feminina no magistério e a desvalorizacdo da
docéncia. Nao deixa de considerar, também, que as docentes apresentam diversas
formas de resisténcia e a¢ao nessas dinamicas.

Uma das primeiras andlises sobre a feminizacdo do magistério no Brasil

encontra-se em Demartini ¢ Antunes (1993). Nesse trabalho, as autoras apresentam
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desigualdades de género nas trajetdrias profissionais de docentes do inicio do século XX
demonstrando que, enquanto a carreira do pequeno grupo de homens pesquisados era
marcada pela diversidade de cargos e fungdes ocupadas, contando com ascensdes
propiciadas por indicagdes politicas, a trajetoria das mulheres estava marcada pela
permanéncia em sala de aula e dificuldade de ascensdo. As autoras também
identificaram discursos, nesse periodo, que justificavam os baixos salarios da docéncia
com a concepcdo de que esse rendimento seria secundario ou complementar das
familias das professoras, maioria na profissdo. A problemdtica desenvolvida pelas
autoras pode ser relacionada, a posteriori, as metaforas do teto de vidro e escada rolante
de vidro, mencionadas mais acima.

Um aprofundamento e ampliacdo da discussdo realizada por Apple no estudo
anteriormente mencionado ¢ desenvolvido por Costa (1995), que realiza uma sintese
importante sobre as teorizacdes mais relevantes acerca do trabalho docente e analisa o
trabalho realizado por professoras e professores de uma escola localizada numa area
periférica no Rio grande do Sul, levando em consideragdo as dimensdes classe e género.

A autora retoma o debate sobre as(os) professoras(es) constituirem ou ndo uma
categoria profissional. Afirma que a discussdo sobre o profissionalismo tem sido
produtiva para a compreensdo desta atividade, no entanto apresenta uma perspectiva
critica do profissionalismo, identificando potenciais e riscos nesse processo. Retoma
também o debate sobre a proletarizacao, defendido por autores como Apple. Apresenta
uma critica a essa abordagem pela comparagdo com o trabalho operario que nao leva em
conta as especificidades do trabalho docente. Indica, ainda, a necessidade de considerar
essas diferengas justamente para que se possa compreender as formas de racionalizagao
e desqualificacdo que o atingem. Por fim, procura analisar a discussdo de docéncia,

classe e profissionalismo, considerando uma perspectiva de género:

(...) muito antes de considerar exaustivas e recorrentes as mengoes a
género como categoria de andlise do trabalho de professoras e
professores, € preciso entender que enfoca-lo sob esta perspectiva nao
¢ simplesmente uma questao de opg¢do; parece que o estado atual da
discussao aponta para uma impossibilidade radical de compreendé-lo
fora desse quadro (COSTA, 1995 p. 157)

Tendo por base as discussdes realizadas com o grupo de professoras(es)
participantes da pesquisa e o didlogo com outros autores, Costa aborda o processo de

feminizacdo do magistério e as caracteristicas da docéncia que a fazem ser considerada
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um trabalho de mulher. Identifica nas falas das(os) participantes tanto o reconhecimento
da relagdo entre a maioria de mulheres na docéncia e a desvalorizacdo da ocupagdo,
quanto uma percep¢do das mulheres como menos profissionais, além de uma
naturalizacdo das caracteristicas das mulheres que as tornariam mais aptas para a
profissdo, como afetividade e dedicag@o.

Em estudo aprofundado sobre género e magistério, Carvalho (1999) discute as
praticas docentes a partir da no¢do de cuidado como uma forma historica da relacao
adulto-crianga. O carater relacional inerente a atividade docente implicaria em praticas
de cuidado, sendo que a falta de um referencial profissional para essas praticas no
espaco publico do ambiente escolar fazia com que o cuidado tivesse como referéncia a
esfera doméstica. Aqui, € o proprio trabalho que ¢ analisado a partir de seus significados
de género, independentemente de ser exercido por homens ou por mulheres.

Embora diversas ocupagdes tenham se feminizado, esse processo tem grande
importancia na docéncia devido a vinculagdo, em alguns contextos, ao processo de
expansdo do ensino publico tal como mostrou Yannoulas (2013). A autora aborda dois
processos distintos de feminizacdo do magistério: o primeiro se caracterizou por
processos conflitivos na entrada de mulheres na profissio em contextos como o de
paises europeus, nos quais a inser¢ao das mulheres ocorreu pela saida de homens da
profissdao por motivos diversos; € o segundo, um processo basicamente sem conflitos em
que o acesso massivo das mulheres a profissao esteve vinculado a necessidade de
expansao do sistema de ensino. A feminiza¢ao do magistério no Brasil corresponderia a
esse segundo processo, no qual a presenga de mulheres no exercicio da profissdao nao foi
somente aceita, mas explicitamente incentivada, por meio de discursos que
identificavam a mulher como naturalmente propensa a atividade educativa.

Vianna (2013) analisa o assunto relacionando a feminizacdo do magistério ao
rebaixamento salarial e a precarizagdo das condi¢des de trabalho. Também discute a
feminizagdo como caracteristica do espago escolar e das atividades docentes, afirmando
que o sentido feminino atribuido as praticas docentes estaria presente mesmo quando a
docéncia ¢ realizada por homens A autora aponta certa diluicdo de separacdes
tradicionais como masculino/feminino, publico/privado, racional/afetivo nas praticas
dessa categoria.

Conforme afima Skelton (2002), a ideia de feminizagdo do ensino pode remeter
a diferentes significados. No caso dos estudos mencionados, podemos perceber que essa

ideia pode estar relacionada tanto a maior presenga de mulheres no magistério quanto a
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vincula¢do desse trabalho a caracteristicas consideradas femininas. Ainda que as duas
dimensdes possam estar relacionadas, como também abordamos no tdpico anterior, sdo
aspectos analiticamente distintos a serem considerados no debate sobre género e
trabalho docente.

Ao situar a andlise da docéncia na dimensdo que se refere aos significados
atribuidos as praticas de cuidado realizadas pelas(os) professoras(es) do ensino
primario, Carvalho (1999) vai além da discussdo sobre diferengas entre homens e
mulheres no exercicio do magistério e analisa a relacdo dos participantes com o modelo
feminino de trabalho docente pautado na dedicacdo e atencdo integral a crianga. A
autora observa, por exemplo, que o unico homem que participou da pesquisa também
enfatizou esse modelo ideal de docente, ainda que suas praticas observadas nao
estivessem muito alinhadas com essa prescrigao.

O trabalho de Rabelo (2013) aborda a motivagdo da escolha de homens das
séries iniciais do ensino fundamental em pesquisa envolvendo professores do Estado do
Rio de Janeiro e do distrito de Aveiro, em Portugal. A autora afirma que “gostar de
criangas” seria a segunda maior mengdo entre os participantes para a escolha da
profissdo, superado apenas pela mencao a gostar de ser professor. Isso indica, para a
autora, que nao s6 as mulheres escolhem a profissao por um sentido vocacional.

Assim, parece fundamental que a discussdo sobre género e trabalho docente, ou
no trabalho de dire¢do escolar, como abordaremos a seguir, ultrapasse a identificacao de
diferencas entre homens e mulheres e considere género enquanto categoria de analise
que envolve diversos aspectos inter-relacionados, como na abordagem de Scott (1995)
que discutimos anteriormente. Uma énfase apenas nas diferengas entre homens e
mulheres pode se desdobrar na compressdo de que, ndo havendo diferengas, género nao
seria um aspecto importante na explicacao de determinado fendmeno.

A discussdo sobre género e trabalho docente também tem como desafio
apreender as diversas transformagdes pelas quais esta atividade vem passando. No
proximo item abordamos o debate que tem sido realizado sobre docéncia no contexto

das reformas educativas.

2.4 Trabalho docente e Género no contexto das reformas educativas

O trabalho de Mahony et. al (2004) analisa como os modelos regulatérios,

expressdo utilizada pelos(as) autores(as) para descrever os processos de controle do
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trabalho docente no contexto do gerencialismo, transformam os valores constitutivos da
docéncia. Assim, os valores que historicamente baseiam o exercicio do trabalho docente
e que sdo considerados femininos, tais como dedicacdo, altruismo e cuidado, ndo
estariam de acordo com os valores que sustentam as praticas gerencialistas, tais como
competitividade e objetividade, que fazem com que a performatividade, enquanto
modelo de atuagdo, possa ser definida em termos masculinos.

Fica evidente que gé€nero ¢ concebido por Mahony et al (2004) também como
forma de atribuicdo de significados a estes modelos de atuacdo, uma vez que
consideram que tanto os homens quanto as mulheres sdo incentivados a adotar as
posturas condizentes com a performatividade. Sendo assim, argumentam que as
politicas gerencialistas tém provocado um processo de masculinizagdo da escola, ou
seja, um processo em que ha um incentivo para a substituicdo dos valores que marcam a
docéncia - e que sdo considerados femininos - por aqueles mais condizentes com a
cultura da performatividade e que podem ser descritos como masculinos.

Apesar de apontar para a importancia da discussdo das transformagdes no
proprio processo de trabalho, a discussdao de Mahony et. al. (2004), ao analisar a nova
politica de avaliagdo docente na Inglaterra, que adotou formas meritocraticas de avanco
na carreira, acaba por centrar a discussao na possibilidade, ou ndo, do avango equitativo
em termos de gé€nero e etnia no formato de carreira delineado por este modelo de
avaliacdo, destacando a importancia do monitoramento deste processo. A discussao,
portanto, ndo abrange a maneira como os modelos gerenciais modificam a atividade
docente.

A discussao sobre transformagdo na pratica docente decorrente do gerencialismo
aparece de forma mais explicita no trabalho de Chan (2004), que realizou um estudo de
caso em uma escola de ensino primdrio em Hong Kong. Embora também enfatize o
modo como a gestdo voltada para a competicdo provocou a discriminacdo de mulheres
maes e a maior exploracdo do trabalho de jovens professoras sem filhos, a pesquisa
também traz algumas consideragdes acerca da pratica docente neste contexto de gestdo,
bem como do papel da avaliagdo neste processo.

Chan (2004) mostra como, diante da necessidade de se estabelecer, o gestor de
uma escola nova adotou estratégias fortemente ancoradas nos principios gerencialistas.
Ao enfatizar a melhora dos resultados dos estudantes como forma de avaliacdo docente,
a gestdo da escola interferiu diretamente nas praticas pedagdgicas desenvolvidas por

eles.
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A escola adotou como forma de avaliacdo a exposi¢do de uma tabela de
comparacao dos resultados obtidos pelas turmas e docentes. Embora a justificativa fosse
fornecer informagdes que possibilitassem aos profissionais melhorar o aprendizado dos
estudantes, a tabela de resultados tendia a favorecer a comparacdo e competi¢do entre
as(os) professoras(es), provocando a responsabilizagdo individual e uma pressdo
constante para que os docentes se empenhassem em obter melhores resultados. Com a
pressdo decorrente da avaliagdo baseada em resultados, as(os) docentes tendiam a dirigir
o ensino também para o resultado, centrando nos topicos avaliados com o uso do livro
didatico, por exemplo. Além disso, a autora menciona um forte clima de tensdo dos
docentes diante dos resultados dos estudantes.

A despeito das estratégias serem bem sucedidas do ponto de vista gerencial, uma
vez que a escola havia conseguido atrair mais estudantes e ampliar sua capacidade de
atendimento, Chan apresenta algumas contradicdes e tensodes, identificadas durante a
pesquisa, que indicavam que o modelo de gestdo adotado ndo era sustentavel. O
esgotamento, fisico e psiquico, afetava diretamente o trabalho dos professores que
afirmavam se sentir menos pacientes com os estudantes, alguns estavam saindo da
escola e outros demonstravam insatisfagdo. Essas questdes traziam desafios com os
quais a direcdo estava lidando no momento da pesquisa.

Assim, a pesquisa de Chan (2004) aponta para um processo de masculinizagao
das escolas de ensino primario, de maneira proxima a abordagem de Mahony (2004),
um processo no qual valores fortemente representativos da atividade docente como
cuidado, paciéncia e compreensao - considerados femininos -, estariam em tensdao com
os valores basilares dos novos modelos de gestdo que podem ser associados a
masculinidade.

Outra dimensdo da discussdo sobre género e trabalho docente no contexto das
reformas educativas ¢ abordada no estudo de Garcia e Anadon (2009). Para as autoras
as reformas educacionais neoliberais, implementadas no Brasil a partir da década de
1990, somadas a um processo de precarizacdo do trabalho docente desde o periodo da
ditadura militar, resultaram em formas de intensificacdo e autointensifica¢ao do trabalho
docente. O processo de intensificacdo remete a “ampliagdo das responsabilidades e
atribuicdes no cotidiano escolar dos professores considerando o mesmo tempo de
trabalho” (p. 71), enquanto a autointensificacdo corresponderia ao processo de
“coloniza¢do administrativa das subjetividades das professoras e das emogdes no

ensino” (idem). De acordo com as autoras:
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O fato de a categoria docente do ensino basico ser predominantemente
feminina influencia nos modos como as professoras tem seu trabalho
intensificado, as suas formas de resisténcia, os sentidos que atribuem
ao que fazem e como lidam com as demandas das politicas
educacionais oficiais nos contextos em que trabalham. (GARCIA;
ANADON, 2009 p.65)

A discussdo ¢ feita a partir do referencial teérico foucaultiano, tendo em vista
que as autoras compreendem a autointensificagdo como discursos e dispositivos que
favorecem a governamentalidade neoliberal. A pesquisa empirica foi realizada com oito
professoras dos anos iniciais do ensino fundamental do municipio de Capao do Ledo, no
Rio Grande Sul. Os resultados indicam esses dois processos, uma vez que as professoras
intercalam discursos de profissionalismo com representagdes da profissao vinculadas a
domesticidade.

Em uma perspectiva proxima situa-se o trabalho de Lopes e Dal’igna (2012),
que articula a discussao de subjetividades e praticas docentes ao conceito de género em
uma perspectiva pos-estruturalista. As autoras procuraram contribuir, a partir da
perspectiva foucaultiana, com a elaboracdo de uma grade de analise que possibilite
“examinar de que modos o género age tanto como organizador das subjetividades
docentes, quanto como parte determinante do desempenho e da inclusdo escolar na
Contemporaneidade (p. 861)”. Mencionam duas pesquisas realizadas anteriormente,
uma sobre inclusdo e outra sobre desempenho de meninos e meninas. Sobre a
subjetividade docente, estabelecem uma discussao tedrica na qual situam a inclusao
escolar como pratica de governamento de docentes, o que produz o que elas denominam
de “subjetividade docente inclusiva”.

A discussdao de Carvalho et. al (2018) dialoga tanto com a perspectiva que
analisa como o trabalho docente, enquanto atividade feminizada, ¢ atingido de maneiras
especificas por processos de intensificacdo, quanto com a discussao em torno de uma
possivel masculinizagdo da escola, provocada pela emergéncia dos modelos
gerencialistas. A andlise sobre o trabalho de professoras dos anos iniciais do ensino
fundamental da rede estadual de Sao Paulo, que implementou diversas politicas de
avaliagdo centradas nos resultados dos estudantes, aponta para multiplas articulagdes
entre prescricdes gerenciais e 0 modelo tradicional de trabalho docente feminizado, indo
além, portanto, da argumenta¢do em torno de um processo de masculinizacdo

anteriormente descrito.
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Assim, a discussdo sobre género e trabalho docente possibilita diversas reflexdes
sobre a atividade de dire¢do escolar. Ao considerar que as reformas educativas vém
provocando diversas transformacdes no trabalho docente e que género ¢ um elemento
que favorece a analise destes processos, a discussdo sobre trabalho docente e género
parece trazer elementos importantes para o debate. No proximo item, sdo retomadas
algumas abordagens sobre género e dire¢ao escolar, situando a problematica da pesquisa

proposta.

2.5 Gestao escolar e género: articulando o debate

Na discussao do item anterior, foi possivel identificar que ainda que muitos
estudos sobre trabalho docente desconsiderem a discussdo sobre género, esta
perspectiva se mostrou bastante relevante para a analise deste trabalho, na medida em
que possibilitou a melhor compreensdo de aspectos como: a questdo da
profissionalizacdo e as formas de controle e racionalizagdo desta atividade, elementos
centrais na discussao sobre magistério (APPLE, 1995, COSTA, 1995); a compreensao
dos aspectos que, sem a abordagem de gé€nero, ndo estavam sendo contemplados nos
estudos sobre docéncia, como o cuidado (CARVALHO, 1999); e as transformacdes
decorrentes das reformas educativas das tultimas décadas (CHAN, 2004 MAHONY,
2004 CARVALHO, 2018).

No caso do debate sobre direcdo escolar e processo de gestdo, o discurso de
género esteve muito mais ausente, indicando uma compreensdo das organizagdes com
sendo neutras em relagdo a género (BLACKMORE, 2003). Alguns estudos que
consideram género na discussdo sobre trabalho de direcdo, tal como no caso do trabalho
docente, enfatizam as diferencas e desigualdades entre homens e mulheres.

O trabalho de Correa (2010) mostra que, mesmo em niimero bastante pequeno,
os homens que se candidatavam ao cargo de diretor na rede municipal de educagdo de
Curitiba possuiam vantagens na disputa. Além disso, demonstra que ainda se fazem
presentes entre os profissionais da rede concepgdes como a de que os diretores homens
sdo mais objetivos e conseguem mais respeito dos alunos e comunidade.

A discussdo sobre teto de vidro também estd presente na pesquisa de Gutierrez
(2016) a respeito do acesso de mulheres aos cargos de direcao escolar. Apds demonstrar
que na Espanha a presenca de mulheres no cargo de dire¢do ainda ¢ proporcionalmente

inferior que na docéncia, o autor buscou identificar motivagdes e dificuldades que as
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mulheres enfrentavam para assumir essa posi¢do. A pesquisa foi realizada com 2774
profissionais, dentre professoras(es) e diretoras(es) e combinou métodos quantitativos e
qualitativos. Foram identificadas barreiras contextuais e organizacionais. As contextuais
se referem as desigualdades de género mais amplas, como a tensdo que se coloca para as
mulheres para a conciliacdo entre vida familiar e profissional. As organizacionais dizem
respeito a dificuldades encontradas pelas mulheres por aspectos internos do sistema
escolar, como por exemplo, a crenga de que os homens sdo lideres melhores. Aborda
também a motivacdo das mulheres que acessaram o cargo e os desdobramentos dessa
conquista.

Alguns estudos buscaram analisar a experiéncia de mulheres em cargos de
gestao. (MORGADE, 2007; GRACE, 1995). O estudo de Morgade (2007) analisa o
trabalho de diretoras e supervisoras escolares de escolas publicas primdrias na
Argentina a partir da categoria género. A autora retoma o debate sobre o processo de
feminizagdo do magistério e, aborda que atualmente as mulheres ja s3o maioria nos
cargos de diregdo escolar naquele pais, mas ainda minoria nos cargos de supervisao.
Dessa forma, Morgade analisa de que maneira género opera na construcao, legitimagao
e exercicio do poder. A autora apresenta as estratégias das mulheres ocupantes de
cargos de supervisao para legitimar sua autoridade, tais como “se mostrarem presentes”,
“serem modelo”, além de apontar potencialidades e riscos presentes nesses modos de
legitimacao. Essas abordagens oferecem possibilidades de melhor compreensdao de
formas de gestdo que nao se enquadram nos modelos burocraticos ou gerenciais, mas
tem como risco oferecer um visao essencialista em relagdo a experiéncia de mulheres na
gestdo ao enfatizar tais estratégias como tipicas de pessoas do sexo feminino.

No estudo de Grace (1995), realizado com diretoras(es) das escolas da
Inglaterra, a maioria das(os) participantes evitavam atribuir diferengas aos modos de
gestdo entre homens e mulheres. Em suas entrevistas, foi identificada uma maior €nfase,
no relato das mulheres, de preocupagdes relacionados ao cuidado com professoras(es) e
estudantes. O autor afirma que as mulheres entrevistadas demonstravam certa
preocupacdo de que o aumento de responsabilidades administrativas no contexto das
reformas educativas do pais, que implicaram em descentralizacio administrativa e
financeira, e consequentemente, maiores responsabilidades para as/os diretoras(es)
nessas areas, as distanciassem das relacdes com professores e estudantes. Ele também

afirma que, nas escolas que ocupavam posigdes favoraveis, era mais recorrente entre os
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homens diretores a utilizagdo de um vocabuldrio gerencial para expressar conquistas,
isso no caso das escolas que ocupavam posigdes favoraveis.

Talvez para evitar uma abordagem em torno da experiéncia feminina de modo
geral, alguns trabalhos analisam praticas de diretoras que se definem como feministas,
vinculando, portanto, a a¢do das mulheres a uma agenda politica. (COURT, 2007 e
STRACHAN, 1997). O estudo de Court (2007) analisa o discurso de uma codiretora,
que ndo se afirmava feminista, que vivenciou uma experiéncia de gestdo compartilhada
a partir da proposta de duas lideres feministas. Ao analisar os discursos desta codiretora,
a autora aponta a presenca de estereotipos de género na associagdo, feita pela
participante da pesquisa, entre colaboracdo e um estilo feminino de gestdo. Para a
autora, o discurso da codiretora ecoa algumas perspectivas essencialistas que
estabelecem um estilo feminino de lideranga, colaborativo, empatico e relacional em
contraposicao a um estilo masculino que seria competitivo, racional e estratégico.

O estudo de Pincinato (2007) analisa a experiéncia de um grupo de homens da
carreira do magistério do ensino publico do Estado de Sao Paulo, que atuou entre 1950 e
1980 e ocupou fungdes administrativas tais como dire¢do e supervisdo. A autora analisa
o direcionamento dos homens para essas funcdes também como uma forma de
corresponder as expectativas em relacao a masculinidade. A perspectiva utilizada, neste
estudo, reconhece género como forma de atribuicdo de significados, por isso, analisa
que valores como poder e autoridade, atribuidos aos cargos masculinos, possibilitaram
um lugar para homens atuantes no magistério considerados mais condizentes com a
afirmacao de masculinidade.

O trabalho de Saboya (2004), no entanto, aprofunda a discussao em torno dos
significados de género do trabalho de direcdo ao situar essa atividade na interface do
masculino ¢ do feminino, considerando que, ainda que a direcdo se vincule a valores
fortemente associados ao masculino, a atuacdo também se refere a dimensoes
consideradas femininas, tais como o cuidado e atividades relacionais. Uma vez que sua
analise se voltou para o depoimento de homens diretores de uma rede municipal de
ensino do Estado de Sdo Paulo, o estudo da énfase para andlise de como as diversas
configuragdes de masculinidade se relacionam com estes significados.

Se, tal como afirma Saboya (2004), no trabalho de direcdo também estd
implicada uma dimensdo de cuidado, abordar e apreender a presenga desta pratica no
trabalho de direcao é um desafio. A discussao de Carvalho (1999) sobre o conceito de

cuidado apresenta as dificuldades em relagdo a conceitualizagdo deste termo. Segundo a
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autora, a no¢ao de cuidado vem sendo utilizada para se referir a um campo amplo de
atividades profissionais e a partir de diferentes perspectivas teoricas. Apos abordar de
maneira aprofundada os desafios em relacdo a compreensdo do tema, ela indica a
pertinéncia de abordar o cuidado como conceito descritivo. Tendo em vista que o
cuidado “da conta de todos os tipos de trabalho relacionais, ou trabalhos centrados nas
pessoas” (p. 52), ¢ importante considerar a descricdo de praticas de cuidado de forma
contextualizada.

Um estudo sobre trabalho docente que utiliza a nocdo de cuidado nesta
perspectiva € o de Acker (1995). A autora analisou as praticas de professoras de ensino
primario de uma escola na Inglaterra. Na analise, o cuidado aparece tanto como forma
de dar sentido ao trabalho quanto como fonte de estresse e esgotamento fisico e
emocional. O cuidado, portanto, ndo ¢ abordado com uma caracteristica atribuida de
forma essencializada as mulheres de modo geral, mas considerada em seu contexto. No
caso do grupo pesquisado, havia ndo s6 uma relacao entre o cuidado com os alunos e o
cuidado no ambito doméstico, mas também caracteristicas escolares especificas, sendo
esta dimensdo do trabalho uma das bases do trabalho colegial que as professoras
estavam construindo naquela escola. E interessante, que a autora aponta que a pratica da
diretora, também com uma ag¢do voltada para o cuidado com a equipe, favoreceu o
estabelecimento da cultura colaborativa que identificou. Nao se trata de atribuir essa
caracteristica a presenca de uma mulher como diretora, mas da ado¢do de uma forma de
gestdao associada ao feminino, com énfase nos aspectos relacionais. No caso da escola
pesquisada, a diretora procurava estabelecer na escola o que a autora chamou de uma
“atmosfera familiar”.

Como mencionado anteriormente, o estudo de Carvalho (1999) discute o
cuidado de forma bastante aprofundada. Ao analisar o cuidado nas praticas docentes de
professoras do ensino primario da rede publica de Sdo Paulo, além de identificar uma
matriz comum informando o cuidado no ambito doméstico e escolar, observa diferentes
formas de dar significado as praticas de cuidado vinculadas a raca e a classe social.
Discutindo a auséncia de um referencial para o cuidado na docéncia, afirma que a
atengdo dada as necessidades extracognitivas das criancas era justificada pelas
professoras como uma necessidade decorrente da situagdo de desvantagem econdmica
dos estudantes, mesmo quando direcionadas a criangas que ndo tinham esse perfil. Para
a autora, as professoras usavam essa justificativa como foram de legitimar suas praticas

de cuidado para as quais ndo contavam com um referencial explicitamente escolar.
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Essa dimensdo de cuidado referente a aspectos sociais dos estudantes ¢
abordada, também, por Lynch et al. (2012). Ao discutir o trabalho de diretores nas
escolas irlandesas os(as) autores(as) chamaram a atencdo para um aspecto do trabalho
que denominaram de “trabalho pastoral”. O termo, utilizado pelas(os) diretoras(es)
entrevistados, refere-se ao trabalho social realizado junto aos estudantes e as
comunidades. Os autores(as) situam essa responsabilidade na historia da educagdo da
Irlanda. Afirmam que, por um longo periodo, a maioria das escolas era administrada por
instituigdes religiosas e o trabalho pastoral na atividade dos diretores tinha grande
importancia nesse contexto, sendo realizado com apoio das comunidades religiosas.
Com o processo de diminuicdo do numero de escolas administradas por entidades
religiosas, os diretores leigos que assumiram encontraram algumas dificuldades para
realizacdo desta dimensdao do trabalho, uma vez que ndo contavam com o suporte das
comunidades religiosas. No contexto das reformas gerencialistas e com o aumento das
demandas administrativas na gestdo, esse aspecto do trabalho se tornava um desafio
ainda maior. Ainda assim, o cuidado apareceu como uma dimensao muito relevante
entre os participantes da pesquisa, principalmente nas escolas que enfrentavam mais
problemas socioecondmicos.

Outro aspecto importante a se ressaltar no trabalho de Lynch et. al (2012) ¢ que
o estudo ajuda a compreender como as politicas gerencialistas sdo mediadas pelos
contextos locais. A importancia do trabalho pastoral realizado pelos diretores e a
perspectiva educacional humanista derivada da influéncia religiosa fazia com que os
valores pautados na atencao integral as criangas informassem a atuacao dos diretores
para além da énfase nos resultados preconizados pelo modelo gerencial, ainda que este
modelo nao fosse abertamente desafiado.

E possivel elencar alguns estudos que tém favorecido a compreensdo de como o
contexto gerencial pode transformar o trabalho de direcdo escolar. O estudo de Gewirtz
e Ball (2000), por exemplo sobre a gestdo escolar no contexto das reformas
educacionais no Reino Unido trouxe diversos elementos para esse debate. Os autores
discutem transformacdes no discurso sobre gestdo escolar, que de um modelo pautado
em uma noc¢do de bem-estar passa a ser pautado pelas nog¢des de gerencialismo. Os
modelos sdo tomados pelos autores como dois polos nos quais as pessoas e instituigoes
se situam ndo de forma dicotdmica, mas de uma maneira complexa.

Os(as) autores(as) apresentam um estudo de caso muito interessante em uma

escola de baixo rendimento em testes padronizados, na qual a diretora que mobilizava
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um discurso mais pautado na no¢do de bem estar renunciou ao cargo e foi substituida
por um diretor que se pautava por nogdes do gerencialismo. Foram apresentadas
diversas nuances e contradicdes nos dois casos. Embora a categoria género nao seja
central na abordagem dos autores, sdo analisadas concepgdes e praticas de género nos
dois modelos de gestdo, que permitem identificar marcas femininas no modelo de bem-
estar, e marcas masculinas no discurso gerencialista.

A diretora que apresentava um discurso pautado no modelo de bem-estar se
identificava como feminista, apresentava uma critica forte em relagdo ao novo contexto
de gestdo, em que deveria dar mais atencdo para atividades administrativas, como a
obtencdo de recursos, ao passo em que pretendia centrar seu trabalho em questdes
pedagogicas e enfatizava em seu trabalho a atengdo aos estudantes. O diretor que
assumiu o cargo apds sua renuncia apresentava um discurso gerencialista. O novo
diretor conseguiu obter apoio da equipe e implementar agdes para ajustar a escola ao
modelo gerencial, adotando, por exemplo, estratégias de marketing para atrair
estudantes de melhor situagdo social

O artigo de Pini et. al. (2013) retoma a discussao de Gewirtz e Ball (2000) para o
debate sobre gestao escolar no contexto da reforma educacional da Australia, mas
trazendo a categoria de género para o centro da andlise. As autoras identificaram
elementos fortemente associados a0 masculino nos discursos de um diretor de distrito e
um diretor de escola alinhados a perspectiva gerencialista. Referéncias a um estilo de
lideranga mais agressivo, voltado para a competi¢do, sao evidenciados nos dois casos
analisados. Os dois discursos sao discutidos como casos exemplares, sendo que as
autoras reconhecem discursos mais fluidos.

O estudo de Strachan (1997) discutiu praticas de gestdo escolar feminista no
contexto que define como “nova direita”. O estudo foi realizado com trés diretoras de
ensino secundario na Nova Zelandia. A autora analisa os desafios encontrados por estas
diretoras para uma acdo com base em uma agenda feminista no contexto das reformas
educativas neoliberais. Seu trabalho identifica formas de concordancia, resisténcia e
apropriagdo como respostas das diretoras as politicas gerencialistas. De acordo com
Strachan, as respostas eram fortemente influenciadas por dois aspectos: a biografia e

valores pessoais das diretoras e o contexto em que a escola estava localizado.
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A diretora da escola em situagdo de maior vantagem socioecondémica mostrava
maior satisfagdo com aspectos da reforma educativa® e adotava estratégias que Strachan
abordou como uma apropriacdo da logica gerencial dentro de sua perspectiva
educacional. Um exemplo dado pela autora foi o estabelecimento pela diretora de um
curso voltado para estudantes estrangeiros que favoreceu a ampliagdo de recursos e, ao
mesmo tempo, aumentou a diversidade cultural da escola. As diretoras das outras duas
escolas, localizadas em contextos de mais desvantagem socioecondmicas, apresentavam
criticas mais fortes as politicas gerenciais e apontavam a necessidade de agdes, por parte
do Estado, para corrigir desigualdades, aumentando, por exemplo, o financiamento para
estudantes com mais desvantagens econdmicas.

O contexto no qual estavam situadas as escolas e os valores pessoais das
diretoras sao apresentados como aspectos que influenciaram a adog¢ao, por parte delas,
de uma gestao centrada nos estudantes, preocupada também com aspectos que iam além
do desempenho académico, atentando-se para o bem-estar fisico e emocional do
estudantes.

Portanto, ¢ possivel afirmar que os estudos mencionados apontam para uma
atribui¢do de significados femininos as formas de gestdo pautadas no cuidado com os
estudantes e énfase nos aspectos relacionais do trabalho. De outro lado, estudos sobre as
reformas educativas recentes tém apontado para um refor¢o de modelos de gestdo
pautados em um tipo de masculinidade que valoriza a competitividade, a visao
estratégica e a racionalidade. Esses dois aspectos provocam diversos questionamentos e

sugerem a importancia da analise de género no trabalho de dire¢ao escolar.

5 De acordo com Strachan (1997) as reformas educativas na Nova Zelandia se basearam no principio de
escolha do consumidor ou escolha dos pais, adotando estratégias de aumento da competi¢do entre as
escolas por meio do financiamento descentralizado e adocdo de politicas de responsabilizagio.
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3 GESTAO ESCOLAR E GENERO: o trabalho de diretoras(es)
na Rede Municipal de Educacio de Sao Paulo

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa qualitativa realizada com
diretoras(es) da rede municipal de educagdo da cidade de Sao Paulo. Primeiramente, é
apresentado o percurso da pesquisa com uma contextualizacdo da rede, a abordagem da
entrevista compreensiva, perspectiva que orientou a pesquisa, € a descricdo do trabalho
de campo realizado. Em seguida, serdao discutidos os resultados alcangados a partir de
quatro eixos: os significados de género no trabalho de gestdo; as desigualdades entre
homens e mulheres; a percep¢do das(os) diretoras(es) sobre as politicas de avaliagdao
externa e as praticas de gestdo escolar relatadas pelas(os) diretoras(es) em relagdo a

perspectiva gerencial.

3.1 Percurso metodolégico

O percurso realizado durante a pesquisa foi permeado por desafios e reflexdes.
Buscarei apresentar esse processo descrevendo as atividades de campo, de modo a
favorecer a compreensao do caminho percorrido. Foi realizada uma pesquisa sobre o
trabalho de dire¢do escolar em escolas de ensino fundamental da rede publica a partir da
perspectiva de género. O objetivo foi investigar marcas de género no trabalho de
diretores e diretoras, considerando o atual contexto de gestao por resultados. Para isso,
foi escolhida a rede municipal de educacao da cidade de Sao Paulo.

Em primeiro lugar, serdo apresentados alguns dados sobre a rede municipal de
ensino; em seguida, a discussdo sobre pesquisa qualitativa e entrevista compreensiva
que nortearam o trabalho de pesquisa empirica. Serdo abordadas, também, algumas
informagdes sobre o trabalho de campo, o perfil das(os) entrevistadas(os) € o processo

de analise das entrevistas.

3.1.1 A rede municipal de educacdo da cidade de Sdo Paulo: uma contextualizacdo

A rede municipal de educag¢do da cidade de Sao Paulo foi escolhida para esta
pesquisa pela facilidade de acesso e por ser uma rede bastante expressiva no contexto

nacional. De acordo com o censo escolar de 2017 (INEP, 2017), a rede conta com 1.504
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estabelecimentos de educacdo basica (Ensino Regular, Especial e/ou Educacdo de
Jovens e Adultos).

O ingresso das(os) diretoras(es) na rede municipal de Sdo Paulo da-se por meio
de concurso publico. Quando o cargo fica vago em uma escola, o assistente de dire¢ao
ou outro profissional pode assumi-lo como designado até que um(a) diretor(a) efetivo
incumbir-se da fungdo. Os dados disponiveis no portal de dados abertos da prefeitura
indicam que, no més de novembro de 2018, a Secretaria Municipal de Educagdo

contava com 1.585 diretores, sendo 1.273 efetivos e 312 designados.

Quadro 1°:

Docentes Diretores(as)
Total Mulheres Homens Total Mulheres | Homens
Quantidade 59.677 51.780 7.897 1.585 1.236 349
Percentual 100,00% 86,77% 13,23%| 100,00% 77,98% | 22,02%

Conforme os dados do quadro 1, observa-se que as mulheres sdo a maioria entre
ocupantes do cargo, de modo semelhante ao percentual de mulheres diretoras em nivel
nacional. Nota-se também uma sobrerrepresentacao de homens na direcao em relagao a
presenca masculina na funcao de professor, ainda que eles permanegam minoritarios.

A prefeitura de Sao Paulo passou por gestdes de orientacdo politica bastante
diferentes nos ultimos 30 anos. Por isso, parece importante tracar um panorama das
diretrizes educacionais que estiveram presentes nessas gestoes, situando a trajetoria da
politica de avalia¢ao educacional.

A pesquisa realizada por Born (2015), buscou analisar as relacdes entre
avaliagdo educacional e as politicas curriculares do municipio, traca um panorama das
acOes implementadas nessas areas no periodo de 1989 a 2012, realizando, portanto,

andlise das gestdes Luiza Erundina (1989-1992), Paulo Maluf/Celso Pitta (1993-2000),

¢ Quadro elaborado por mim a partir dos dados disponiveis no portal de dados abertos da prefeitura de
Sao Paulo. Disponivel em: http://dados.prefeitura.sp.gov.br/dataset/servidores-ativos-da-
prefeitura?tbclid=IwARO7EVFKLMATEKDTZv hb3lbrzQoogorccTDuWP4Nmc01v48hGUrlknawrM
acesso em 30/12/2018.



http://dados.prefeitura.sp.gov.br/dataset/servidores-ativos-da-prefeitura?fbclid=IwAR07EVFkLMATEkDTZv_hb3lbrzQoogorccTDuWP4Nmc01v48hGUrlknawrM
http://dados.prefeitura.sp.gov.br/dataset/servidores-ativos-da-prefeitura?fbclid=IwAR07EVFkLMATEkDTZv_hb3lbrzQoogorccTDuWP4Nmc01v48hGUrlknawrM
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Marta Suplicy (2001-2004) e José Serra/Kassab (2005-2012). As gestdes Maluf e Pitta e
Jos¢ Serra e Kassab sdo analisadas conjuntamente pela autora por haver tanto
continuidade do partido quanto um alinhamento nas a¢des propostas.

Na gestdo Erundina, Born (2015) ressalta o esforco na adocdo de praticas
direcionadas a democratizagdo da escola. Essa perspectiva pautou as a¢des no campo
curricular, na formacao docente e também no estabelecimento da organizagao curricular
em ciclos. Foram adotadas medidas para o fortalecimento das instdncias democraticas
no ambito da unidade escolar, como os conselhos escolares e processos participativos
para estabelecimento do curriculo e de um regimento comum para as escolas.

Ainda de acordo com Born (2015), houve um desmonte das politicas da gestdao
anterior no periodo Maluf/Pita (1993-2000), no qual foram adotadas politicas mais
centralizadas e a perspectiva da qualidade total, que buscavam aproximar a gestao da
escola de modelos empresariais. No entanto, a autora ndo menciona qualquer acao da
gestdo em relagdo as avaliagdes externas. Em nivel nacional, ja havia sido
implementado o SAEB, porém, talvez por seu desenho amostral, como sugerem
Bonamino e Souza (2012), ndo houve muita influéncia nas politicas dos estados e
municipios.

A gestao de Marta Suplicy (2001-2004) buscou retomar alguns principios da
gestdo Erundina, principalmente em relagdo a autonomia das escolas e processos
participativos. No campo da avaliagdo, foram valorizados os processos internos em uma
perspectiva formativa. De acordo com Born (2015), no que diz respeito a area de
avaliacdo e curriculo, a €nfase foi em processos de formacao e reflexdo, sendo poucas as
acoes concretas promovidas em relagdo a essas tematicas.

Foi na gestdo José Serra/Kassab (2005-2012), todavia, que a politica de
avaliagdo externa ganhou forca no municipio, com a criacdo dos Sistemas de Avaliacao
do Aproveitamento Escolar dos Alunos da Rede Municipal de Ensino de Sao Paulo,
constituido por duas avaliagcdes externas: a Prova Sao Paulo e a Prova da Cidade.

A prova Sao Paulo foi implementada em 2007 e foi aplicada em carater
censitario para estudantes da 4* série (5°ano) e 8* série (9° ano) no ano de 2007 nas areas
de Lingua Portuguesa e Matematica. A partir de 2008, mais séries foram abrangidas, de
modo que nos anos iniciais do ensino fundamental foram aplicados testes na 2* série (3°
ano) e 4" série (5° ano) e nos anos finais do ensino fundamental na 5* série (6° ano) e §*
série (9° ano). Nos anos de 2011 e 2012 o componente curricular Ciéncia da Natureza

também foi avaliado. Segundo Sousa (2015), a SME disponibilizava para as escolas os
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resultados individualizados de cada estudante, o que marca uma diferenca em relagdo as
avaliagdes nacionais que disponibilizam apenas resultados por série/ano.

J& a Prova da Cidade foi implementada em 2009 e era aplicada apenas nas
Unidades que aderissem a proposta. De acordo com Born (2015), essa agdo procurava
aproximar as avaliagcdes externas do trabalho pedagdgico realizado pelos docentes, além
de favorecer a apropriagdo por parte destes da metodologia e dos resultados das
avaliacoOes externas.

Diferentemente da prova Sao Paulo, que era elaborada por uma Instituicao
externa a SME, a prova da Cidade era elaborada por técnicos do Nucleo de Avaliacao
Educacional - NAE - da SME em parceria com professoras(es) que participavam de
oficinas de elaboragdo de itens para a prova. A prova era corrigida pelos proprios
docentes a partir de Guias elaborados pelo NAE, e visava a avaliacdo diagndstica e o
acompanhamento dos estudantes. Conforme Sousa (2015), esse exame foi aplicado
entre 2009 e 2012 e houve variagdes na quantidade de aplicacdes, ja que em 2009 e
2010 foi aplicado apenas uma vez, em 2011 foi realizado em trés momentos e em 2012
duas vezes no ano.

A prova Sao Paulo se enquadra na avaliacao de segunda geragao na classificagao
de Bonamino e Souza (2012), pois nao estabelece medidas de responsabilizacao forte
como recompensas ou sangoes.

Na gestao Fernando Haddad (2013 - 2016), tanto a Prova Sao Paulo como a
Prova da Cidade foram interrompidas pela compreensao de que ndo havia necessidade
de um sistema proprio de avaliacdo externa na rede’. O prefeito havia sido Ministro da
Educagao entre 2005 e 2012, responsavel, portanto, pela politica nacional deste periodo
que incluiu o estabelecimento do indice de Desenvolvimento da Educagio Basica —
IDEB. Desse modo, optou pela utilizacao dos dados da avaliagdo nacional.

A principal politica de educagdo na gestdo Fernando Haddad foi o
estabelecimento do programa “Mais educagdo Sao Paulo”. Entre as medidas adotadas
houve uma reorganizagdo dos ciclos de aprendizagem, e passou a ser possivel a

reprovagdo nas séries finais do ensino fundamental. Houve uma padronizagdo dos

” Fontes: Portal Estadio. Haddad extingue Prova Sido Paulo. 12/04/2013. Disponivel em:
https://www.estadao.com.br/noticias/geral,haddad-extingue-prova-sao-paulo,1020201 e Portal
Aprendiz. Mais Educaciio Sdo Paulo: prefeitura apresenta nova politica de ensino. 16/08/2013.
https://portal.aprendiz.uol.com.br/2013/08/16/mais-educacao-sao-paulo-prefeitura-apresenta-nova-
politica-de-ensino/



https://www.estadao.com.br/noticias/geral,haddad-extingue-prova-sao-paulo,1020201
https://portal.aprendiz.uol.com.br/2013/08/16/mais-educacao-sao-paulo-prefeitura-apresenta-nova-politica-de-ensino/
https://portal.aprendiz.uol.com.br/2013/08/16/mais-educacao-sao-paulo-prefeitura-apresenta-nova-politica-de-ensino/
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registros avaliativos, estabeleceu-se a obrigatoriedade da licao de casa e foi adotado um
Sistema de Gestdo Pedagdgica - SGP.

Na gestdo Jodo Doéria/Bruno Covas (2017-2018) a Prova Sao Paulo foi
retomada® como parte do novo Sistema de Avaliagio do municipio, que inclui, além
desta prova aplicada por uma organizagdo externa que também faz a andlise estatistica
dos resultados, uma avaliacdo processual, elaborada pela SME e aplicada pela escola. A
avaliagdo processual conta com uma prova diagndstica, realizada no inicio do ano
letivo, e uma prova semestral, aplicada no final do primeiro semestre.

Como se pode notar nesta breve contextualizagdo, as politicas educacionais
implementadas no municipio de Sdo Paulo resultaram de gestdes de orientacao politica
muito diversa. Essas orientacdes repercutiram em diretrizes pedagodgicas bastante
distintas, passando tanto por orientacdes fortemente pautadas em propostas
democratizantes quanto por orientagcdes tecnicistas baseadas no modelo de qualidade
total. Apesar dessas diferencas, no que diz respeito especificamente as politicas de
avaliacdo, parece haver algumas continuidades, pois, ainda que na gestdo Haddad a
avaliacdo municipal tenha sido interrompida, as avaliagdes externas seguiram tendo
importancia por meio das avaliagdes nacionais.

A politica de avaliagdo da rede apresenta, portanto, formas parcelares de
accountability nos termos abordados por Afonso (2009b), na qual se faz mais presente a
dimensdo de prestagdo de contas. Mesmo contando com uma politica solida de avaliagao
externa, a rede municipal de educagdo de Sao Paulo ndo implementou politicas de
responsabilizacao forte como o estabelecimento de bonus ou sangdes em decorréncia do

cumprimento de metas.

3.1.2 As entrevistas

Para esta investigacdo, foi realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa. A
escolha dessa abordagem se mostrou a mais adequada para responder as questdes
propostas e atingir os objetivos delineados para este estudo, uma vez que a tematica
demanda uma visdo mais aprofundada e processual do problema, que caracterizam a
pesquisa qualitativa. (MARTINS, 2004). A escolha implica em considerar os desafios

especificos dessa abordagem, tais como a pertinéncia teodrica e pratica do objeto de

8 Fonte: Portal noticias da prefeitura de S3o Paulo. Rede municipal de ensino recebe novo sistema de
Avaliagao. 28/06/2017. http://www.capital.sp.gov.br/noticia/rede-municipal-de-ensino-recebe-novo-
sistema-de-avaliacao



http://www.capital.sp.gov.br/noticia/rede-municipal-de-ensino-recebe-novo-sistema-de-avaliacao
http://www.capital.sp.gov.br/noticia/rede-municipal-de-ensino-recebe-novo-sistema-de-avaliacao
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estudo, a constru¢do de um marco de interagdo com 0s sujeitos envolvidos e o controle
da subjetividade do(a) pesquisador(a). (VAN ZANTEN, 2004).

Para lidar com esses desafios, Van Zanten (2004) propde alguns caminhos. O
enfrentamento destas questdes, para a autora, possibilita reforcar a legitimidade dos
estudos qualitativos. Sua proposi¢do indica pontos importantes a serem considerados.
Em primeiro lugar, a importancia de uma analise cuidadosa do campo de estudo, de
modo que se identifique se o contexto possibilita a realizagdo da proposta de pesquisa.
Na busca pelo estabelecimento de um contexto favoravel a investigacao, a autora indica
a necessidade de se estabelecer um marco de interagdo com os sujeitos envolvidos, no
qual o(a) pesquisador(a) reflita sobre sua posicao em relagdo aos participantes e procure
controlar sua subjetividade ou mesmo a miopia intelectual. Para reforgar a legitimidade
dos estudos qualitativos, propde exercicios de interpretagdo, nos quais se realizam “un
vaivén riguroso pero “abierto” entre los conceptos y las hipotesis teodricas y los
elementos empiricos” (VAN ZANTEN, 2004 p. 307).

Desde a elaboracdo inicial do projeto, a perspectiva de entrevista compreensiva
abordada por Zago (2011), a quem autores como Kaufman servem como base, pareceu
uma proposta interessante para a pesquisa. O que me chamou atencdo inicialmente
nessa perspectiva foi uma proposicdo que buscava romper com um modelo no qual as

etapas da pesquisa sdao estanques:

A entrevista compreensiva define um modo de fazer pesquisa
que difere do modelo classico, estandardizado: definicdo da
problematica na fase inicial, com instrumentos padronizados,
totalmente definidos na fase que antecede a coleta de dados e
voltados para o teste e comprovacdo de hipoteses; amostragem
tendendo para a representatividade, com questdes estabilizadas,
posicdo impessoal do pesquisador que, centrado no rigor do
método, trabalha com pouca margem de variagdo de uma
entrevista a outra. (KAUFMANN, 1996, apud, ZAGO, 2011)

A entrevista compreensiva, ao contrario, ¢ considerada como parte integrante da
construcdo do objeto de estudo e pode indicar novos direcionamentos para a
investigacdo. Desde que passei a me preparar e, efetivamente, iniciar as atividades de
campo, essa abordagem tem-se mostrado tao util quanto desafiadora.

De acordo com Ferreira (2014), a entrevista ¢ uma situacdo especifica de
comunicagdo. E preciso considerar as especificidades que configuram esse momento,

pois trata-se de um didlogo que ndo ¢ informal, que ocorre com agendamento prévio e
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no qual estd presente uma relacdo de assimetria entre pesquisador e entrevistado, uma
vez que ¢ o entrevistador quem define os temas tratados. A tentativa, portanto, ¢ de
diminuir, tanto quanto possivel, essa assimetria, e procurar estabelecer uma situacao
propicia para que o interlocutor possa se expressar.

Destarte, assume-se a impossibilidade de uma neutralidade do(a) pesquisador(a)
na situagdo de entrevista e, por isso, ao invés de tentar reduzir de todas as maneiras a
interagdo entre pesquisador(a) e entrevistado(a), assume-se a interagdo como
caracteristica inerente ao processo. Outra caracteristica da entrevista ¢ a diferenca de
posicdo entre entrevistador(a) e entrevistado(a), uma vez que o primeiro define, em
grande medida, os termos desta interagdo. Tendo em conta essas caracteristicas, ¢
necessario se debrugar de modo reflexivo sobre essa relagao, conforme aborda Bourdieu
(2007). De acordo com esse autor, considerando a posi¢cao que ocupa nessa relagao, o
entrevistador(a) pode refletir sobre o processo de conducdo da entrevista, de modo que
consiga adotar uma postura de escuta atenta, na qual a interlocucao tem o sentido de
criar uma situacao favoravel para que o sujeito possa se expressar.

Um primeiro esfor¢o nesse sentido foi de estabelecer uma relagdo de confianga
com as(os) entrevistadas(os). Para isso, procurei fazer uma explicacdo em torno da
proposta de pesquisa. Em geral, explicava estar desenvolvendo uma pesquisa de
mestrado sobre o trabalho de diretoras e diretores, que buscava compreender suas
percepgdes sobre o trabalho na direcdo. A tentativa foi fazer uma explicacao geral que
situasse as(os) entrevistadas(os). Optei por ndo mencionar género como uma dimensao
da pesquisa por entender que, por se tratar de uma categoria de analise, apresentar a
pesquisa mencionando género poderia mais confundir do que situar a(o) participante.

Também no sentido de favorecer uma relagdo de confianga, conversei sobre o
anonimato e o carater confidencial das declaragdes dadas. Apresentei o termo de
consentimento (ANEXO 1)’ e expliquei ndio se tratar de uma avaliagdo nem da escola e
nem do(a) diretor(a), e que o objetivo era, justamente, que o entrevistado(a) pudesse
falar o que pensa sobre os temas abordados.

O contato com as(os) participantes foi feito de duas maneiras. As duas primeiras
entrevistas foram realizadas em escolas que visitei sem nenhuma indicagdo. Nesses
casos, eu me apresentei na Secretaria e pedi para falar com o(a) diretor(a) da escola. Na

primeira situacdo ndo foi possivel ser atendida no dia, mas deixei a carta de

9 No termo de consentimento consta o titulo inicial do projeto.
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apresentacdo e o diretor retornou o contato, informando seu desejo de participar. Na
seguinte, fui atendida pelo vice-diretor que agendou uma data e horario com a diretora
para a realizagdo da entrevista.

Os outros trés entrevistados foram contatados a partir da indicagdo de pessoas
conhecidas que atuam na rede municipal de educacdo de Sao Paulo. A indicacdo
favoreceu o acesso aos participantes. Ainda que possa haver alguma influéncia no perfil
de alguns deles, a indicacdo ndo prejudicou a pesquisa, uma vez que nao houve
pretensao de que os participantes compusessem uma amostra representativa da rede de
ensino, mas apenas de analisar as percepcdes de alguns diretoras(es) que nela atuam.
Para diversificar o perfil das(os) participantes, foram contatados homens e mulheres
diretoras(es) com diferentes idades, tempos de experiéncia e locais de atuagao.

O trabalho de campo se dividiu em dois momentos. Realizei previamente uma
entrevista com base em um roteiro (ANEXO 2). O roteiro foi utilizado de forma
flexivel, tendo em vista o favorecimento da interacao, tal como abordado anteriormente.
Dessa forma, busquei conduzir a entrevista considerando os elementos que apareciam
nas falas, e com isso, fazendo novos questionamentos que seriam relevantes ou
modificando a ordem dos assuntos abordados.

Procurei manter uma escuta ativa, na qual estiveram presentes interacdes como
riso ou mesmo demonstragdo de empatia em momentos de relatos sobre situacdes
dificeis. Respondi a questdes que me foram feitas, tanto pessoais, quanto profissionais
ou sobre a pesquisa. Alguns entrevistados com proximidade com o0s processos
académicos perguntavam-me sobre a faculdade, sobre minha orientadora ou sobre o
momento da pos-graduacao em que eu estava. Expliquei, quase sempre, que além de
estudante, eu sou professora da rede publica, o que facilitou uma aproximacao e
também provocou alguns questionamentos sobre a rede na qual trabalho.

As entrevistas foram realizadas com 6 diretoras(es) de bairros diversos do
municipio de Sdo Paulo. Abaixo, apresento um quadro com uma sintese do perfil

das(os) entrevistadas(os).
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Nome"’ Cor/raca | Idade Contexto Familiar Formacgao Tempo de atuacio
Casada. Dois filhos
Nilda Branca 54 anos adul.tos. Mora com o Ps1colog¥a 11 anos
marido ¢ uma filha | Pedagogia
de 23 anos.
Laura Amarela 56 anos Soltel.ra. Mora - com Letras 10 anos
0s pais.
Casada. Dois filhos Atua como assistente
Catarina Branca 61 anos adul.tos. Mora com o Pedagogia de d freqao ha 14 anos,
Marido e um dos estd designada como
filhos. diretora ha 1 ano.
2 anos de atuacdo
Casado, mora com a | Graduacdoe | como diretor
Feline Neero 38 anos esposa ¢ a filha mais | metrado em | designado, 2  anos
P & nova de 4 anos. Tem | Biologia. como gestor do CEU,
um filho de 18 anos. | Pedagogia 3 anos como assistente
de Diregdo
. . . 12 anos como diretor.
Divorciado. Matematica .
Atua também como
Atualmente mora | Cursando
Fernando Pardo 41 anos . ~ professor de
sozinho. Tem um | graduacdo i
. matematica em outra
filho de 15 anos. em Direito
rede.
. N Pf?da’gc.)gla 1 ano como diretor
1 Solteiro. N&o tem | Historia .
Julio Amarelo | 33 anos efetivo. 2 anos como
filhos. Mestrado em 1
e Gestor de um CEU
didatica

As entrevistas tiveram duragdo média de 60 minutos. A entrevista da diretora

Catarina foi interrompida com a chegada da Supervisora, e por isso, retornei em outra
data para continuar. O material foi transcrito integralmente por uma profissional e
revisado por mim. Mantive um caderno de registros em que anotei as situagdes ou
elementos que chamaram minha atencao na escola, bem como as diversas conversas
informais que mantive com as(os) participantes antes ou depois da entrevista. Essas
conversas trouxeram elementos que ndo apareciam na entrevista, como relato de algum

problema ou uma opinido sobre um determinado assunto.

19 Nomes ficticios.

11 CEU - Centro de Educacio Unificado. Equipamento publico que integra agdes nas areas de educagio,
esporte e cultura. Os CEUS comportam escolas de educac@o infantil e ensino fundamental. Fonte: Portal
Aprendiz. CEUS completam 12 anos como referéncia para uma cidade educadora. 01/08/2015.
https://portal.aprendiz.uol.com.br/2015/08/01/ceus-completam-12-anos-como-referencia-de-politica-para-
uma-cidade-educadora/



https://portal.aprendiz.uol.com.br/2015/08/01/ceus-completam-12-anos-como-referencia-de-politica-para-uma-cidade-educadora/
https://portal.aprendiz.uol.com.br/2015/08/01/ceus-completam-12-anos-como-referencia-de-politica-para-uma-cidade-educadora/
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O segundo momento do trabalho de campo foi um retorno com os(as)
participantes. Enviei as entrevistas transcritas para as(os) entrevistadas(os) para que
pudessem ter contato como material e fazer alteragdes caso julgassem necessario; para
tanto, marquei um segundo encontro. Nenhum(a) dos(as) entrevistados(as) sugeriu
alteracdo ou quis discutir algum aspecto registrado no material. No entanto, esse
segundo momento foi importante para aprofundar questdes e abordar algumas lacunas
que eu havia identificado no material da primeira entrevista.

A maioria das(os) entrevistadas(os) mostrou-se tranquila durante a entrevista,
com excecao da diretora Catarina que, durante a gravagdo, expressou-se de maneira
muito formal, ao passo que quando conversdvamos informalmente, sem o gravador,
mostrara-se bastante espontanea ao abordar assuntos diversos. Também foi a Unica
entrevista em que estivemos muito proéximas de outras(os) funcionarias(os), o que se
deve a configuragdo de sua sala que favorecia a ocorréncia de muitas interrupcoes.

Para Martins (2004), nas abordagens qualitativas a andlise configura um
processo de trabalho artesanal no qual a preocupacdao ¢ “a estreita aproximagdo dos
dados, de fazé-los falar da forma mais completa possivel, abrindo-se a realidade social
para melhor apreendé-la e compreendé-la” (p. 292).

Assim, para a analise, realizei sucessivas leituras do material transcrito,
recorrendo também, como sugere Kaufmann (2013), aos audios com vistas a retomar
trechos das entrevistas de maneira mais detalhada. Busquei aprofundar-me nos aspectos
de cada entrevista, observando as diferentes referéncias feitas por um(a) entrevistado(a)
a um determinado topico e a relacdo entre os temas abordados. Também procurei
comparar as diferentes entrevistas, identificando os temas recorrentes, as semelhangas e
diferencas nas abordagens.

No proximo tdpico, apresento uma discussao a partir dos dados levantados.
Trata-se de um esforco de sintese, o qual ndo esgota todas as possibilidades do material
das entrevistas, mas apresenta os aspectos centrais para o debate da problematica

proposta nesta pesquisa.

3.2 Significados de género no trabalho de direcio escolar: conflitos e tensdes nas
diferentes dimensoes do trabalho

A discussdo na qual Saboya (2004) situa a direcdo escolar na interface do

masculino e feminino parece bastante relevante para a compreensdo dos significados de
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género presentes nesta atividade, na medida em que indica os desafios que se
apresentam para sua compreensdo. Como abordado pela autora, a direcdo escolar, por
um lado, remete fortemente as representagdes sobre o masculino ao se vincular a tarefas
de chefia e lideranga, e por outro, também remete a aspectos concernentes ao feminino
por se configurar como atividade relacional, na qual estdo implicadas também tarefas
relacionadas ao cuidado ¢ com um vinculo forte com o magistério, um campo de
atuacdo fortemente associado ao feminino (CARVALHO, 1999; APPLE,1995).

A pesquisa aqui apresentada identificou diferentes formas de articulacdo e até
mesmo de tensdo entre essas dimensdes. Embora tanto os aspectos associados ao
masculino como aqueles associados ao feminino aparecam nas falas de todos os
entrevistados, as énfases dadas podem ser bastante diferentes.

O diretor Julio, por exemplo, que havia assumido ha pouco tempo o cargo de

dire¢do, utilizou, no momento da entrevista, a expressao “cuidado” reiteradas vezes:

O que ¢ ser diretor? Acho que ¢ cuidar, cuidar dos servidores, cuidar
da escola, cuidar dos alunos, cuidar; cuidar de tudo, do prédio, enfim,
ter muito cuidado no olhar para... para todos os segmentos, de tudo o
que acontece dentro de uma escola.

‘(...) é isso que eu busco, assim; ¢ cuidar bem dessas pessoas e dar
condigbes para que todas possam estar aqui felizes, bem, tranquilas.
(Diretor Julio)

A énfase nessa dimensdao aparece também nas diversas preocupagdes que ele
relata durante a entrevista, como os esforgos para reverter o cancelamento do direito de
diversos estudantes da escola ao transporte escolar gratuito e a preocupacao com
problemas extra-escolares enfrentados pelos alunos.

De forma bastante semelhante a de Julio, o discurso de Felipe, que também
assumiu a dire¢do recentemente, ¢ bastante marcado por referéncias a dimensdo das

relagdes, recorrendo a expressdes como didlogo, sensibilidade, escuta:

Eu acho que o lidar com as pessoas. Acho ndo, acredito. O que mais
me fascina € esse lidar com as pessoas, de buscar o entendimento, de
buscar a ampliacao desses lagos, que permeiam todas essas relagdes; ¢
vocé sentir que vocé pode fazer a diferenca ali, enquanto gestor de um
espago, de poder construir algo que faca a diferenca na vida de outras
pessoas.
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Um bom diretor? E uma pessoa que... que tem essa sensibilidade, tem
que ter a sensibilidade de olhar para todos, e para tudo, a partir de um
ponto, de um olhar mais amplo. (Diretor Felipe)

O didlogo ¢ apontado por esse diretor como principal recurso utilizado para
resolver situagdes dificeis, tanto com o grupo de professores como no trato como os
alunos e na relagdo proxima que procura e estabelecer com as familias. Essa dimensdo ¢
tao enfatizada por ele que a conciliagdo entre os interesses dos diferentes segmentos €
apontada como o centro da atividade de direcdo. Ele afirma que esses momentos as

vezes se parecem com uma “‘sessdo de diva”:

(...) E um cargo de conciliagdo, de escuta; (...) a esséncia do cargo de
diretor estd mesmo nessa questdo do gerir (...) principalmente, as
relagdes. (Diretor Felipe)

O estudo de caso realizado por Paro (2016) em uma um escola publica do Estado
de Sao Paulo, abordado no primeiro capitulo, identificou a importancia que a mediacao
de interesses distintos e mesmo contraditérios possui no trabalho de direcdo. Na
presente pesquisa, esse aspecto também apareceu de forma recorrente. As(0s)
participantes fazem diversas referéncias a necessidade de mediar as relagcdes entre os

diferentes grupos que compodem a escola:

E o que, atualmente, a gente faz, faz uma mediacdo entre aluno e
professor, o tempo todo; e, as vezes, o aluno tem muita razdo, e ai
vocé tem que mediar, porque no dia seguinte quem vai estar
enfrentando esse aluno ¢ o professor de novo; entdo, vocé ndo tem,
ndo pode tirar a autoridade desse professor, por mais criticas que vocé
tenha, vocé ndo pode estar... entdo, essas mediagdes sdo muito
complicadas, o tempo todo, ¢ muito dificil. (Diretora Laura)

O tempo todo, a gente esta apagando incéndio, tentando fazer as
mediacdes possiveis. (Diretora Laura)

E ai parece uma sessdo de terapia. (risos) “Foi vocé que disse...”.
“Vocé, que ndo sei o que”. E ai esse conflito desgasta. Isso desgasta,
mas faz parte. (Diretora Nilda)

Ainda que a dimensdo relacional do trabalho apare¢a de alguma maneira nas
falas de todas(os) as/os dirigentes entrevistados, ¢ possivel identificar que a énfase ou
mesmo o modo como as(os) diretoras(es) fazem referéncia as relagdes pessoais
cotidianas no espaco escolar varia bastante, apontando para diferentes estilos de gestdo.

As(os) participantes que afirmavam buscar uma atuacdo mais horizontal, pautada na
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construcdo de consensos, afirmavam sofrer pressdes para uma atuacdo mais

hierarquizada:

Eu acho que tem... tem perfis de gestdo, tem gestdes que tentam
dialogar mais, e as vezes pode parecer que é uma gestdo que nao tem
pulso firme, que ndo quer tomar uma medida drastica, que tenta
resolver as coisas sem ir para o conflito diretamente. (Diretor Julio)

A discussdo sobre masculinidades realizada por Saboya (2004) auxilia na
compreensdo da pressdo sentida por Julio e outros(as) diretores(as) para a adocdo de
posturas mais incisivas € com demonstracdo mais direta de autoridade. A autora
identifica, dentre os participantes da pesquisa, que o diretor que mais se distanciava do
modelo de masculinidade hegemdnica sofria pressdes do grupo de profissionais da
escola para adotar posturas mais condizentes com este tipo de configuracdo de
masculinidade. Na analise que faz sobre o caso, a autora aponta que, para o diretor que
vivia este tipo de pressdo, era dificil se distanciar do modelo hegemodnico de
masculinidade diante das pressdes sofridas por parte de outros atores da escola, pois era
como se ele estivesse minando a sua propria masculinidade diante do grupo.

Vale ressaltar, contudo, que na presente pesquisa, essa pressao nao foi relatada
somente pelos homens diretores que buscavam adotar praticas de gestdo mais pautadas
no dialogo/convencimento do que no exercicio da autoridade hierdrquica. Também a
diretora Laura relatou sentir esse tipo de pressdo. Para essa diretora, apenas uma medida
mais incisiva € considerada pelo demais atores da escola como uma agao efetiva, sendo
que o trabalho processual de mediagao/orientacao, que ela faz cotidianamente, ¢ muitas

vezes desconsiderado.

(...) desconstruir essa imagem da Direcdo, como uma pessoa
meramente punitiva, ndo colaboradora, ¢ muito complicado; porque,
na hora que aperta o cerco: O filho € teu, toma, a responsabilidade ¢
tua, vocé€ que ndo fez nada. (Diretora Laura)

A percepcdo do(a) diretor(a) como figura autoritaria e a expectativa de acdes
punitivas, consideradas como forma mais adequada de resolugdes de problemas, parece
perpassar todos os segmentos da escola. As(os) diretoras(es) mencionaram as
expectativas por parte das(os) professoras(es) para puni¢do dos estudantes em casos de
indisciplina; dos familiares para punicao de estudantes que tenham entrado em conflito

com suas(seus) filhas(os); dos estudantes entre si, bem como as demandas dos diversos
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segmentos para punicdo de professoras(es) e funcionarias(os) nos casos de

descumprimento de regras

(...) é... o autoritarismo, a gente ja vive, isso ¢ um dado, € o que a
gente tem. A democracia, ndo. Entdo, quando vocé tenta dialogar,
tenta conversar, tenta resolver as coisas sem ir pra porrada, as pessoas
estranham, elas acham ineficaz, que ndo funciona, que ndo ¢ para...
que ndo ¢ assim. E os alunos, a mesma coisa. (Diretor Julio)

E vem o pessoal mais novo; as vezes, professor mais novo é mais
autoritario que a gente (...) E ai a discussdo do aluno, do pai, ¢
expulsdo, ¢é falar coisa da Idade Média, dai vocé fica olhando: Gente,
ndo ¢ por ai. E a gente pega, as vezes, professores novos com esse
discurso de Idade Média, tem que excluir, que vocé tem (...) sei 14 (...)
desaparecer com esse aluno. (Diretora Laura)

Tendo como base as discussdes sobre masculinidades realizadas por Saboya
(2004) e Pincinato (2007), ¢ possivel associar as pressoes para ado¢do de uma gestao
pautada no exercicio direto de autoridade as representagdes que vinculam o aspecto de
autoridade presente no trabalho a significados masculinos. Mesmo as(os) diretoras(es)
que defendiam outras perspectivas, valorizando um estilo de gestdo mais pautado no
didlogo e na mediacdo das relagdes, afirmaram que as escolas em que os diretores

adotam posturas mais autoritarias funcionariam melhor.

(...) as pessoas abusam, eu acho que a democracia ¢ boa, mas eu
tenho, assim, ultimamente, eu tenho repensado algumas coisas; assim,
uns abusos, porque eu acho que vocé tem que ter uma gestdo mais
humana, que é o que eu me propus, uma vez que eu vim para a gestao,
a uma gestdo mais democratica, uma gestdo mais humana, de ouvir, de
fazer mediagdes, o tempo todo. S6 que, as vezes, eu acho, assim, que
numa escola em que vocé tenha um diretor com um perfil mais
autoritario as coisas funcionam mais. (Diretora Laura)

A referéncia feita pela diretora Laura diz respeito especificamente a gestdo do
trabalho docente em sua dimensdo administrativa. Ela cita como exemplo o caso de
professoras(es) que trabalham na escola em que ela ¢ diretora e em outra na qual a
dire¢do tem um perfil mais autoritdrio, e que acabam tendo mais faltas na escola em que
ela € gestora por saberem que ha um espago maior de negociacdo e didlogo. J4 o diretor

Felipe vai além:
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(...) muita gente entende, que ser diretor, ser gestor, € ter poder, ter
poder sobre a vida de todos, determinar o que vocé pode ou nao pode,
o que vocé deve ou ndo deve, ¢ age dessa forma; entdo, ¢ uma gestao
autoritaria, porque para ele ¢ isso. E o que mais entristece € que esse
cara é o cara que mais consegue fazer coisas. E o mais respeitado,
todo mundo tem medo dele. Todo mundo tem medo dele, é incrivel.
“Nao, mas a escola tal ¢ maravilhosa”. [Fazendo referéncia ao
dialogo com uma professora] Eu falei: “Vocé esta brincando, ndo ¢é?
Quem estd na Direcdo? Ainda é o fulano?” — “N&o, mas esta tudo...”.
Eu falei: “Logico, porque la vocés morrem de medo dele, ndo é, que
ele trata vocés igual cachorro. Ai ¢é legal” O pessoal ndo sabe
responder. Mas existe; e olha, muitas vezes, ¢ 0 que o povo quer,
aquele que estala o chicote; e ai se for um cara que ¢é autoritario e tem
uma visdo pedagdgica legal, ele vai fazer a escola funcionar. Eu tenho
colega que ¢ diretor autoritario, mas tem uma visdo social,
pedagodgica, defende o aluno, a comunidade, e a escola vai que vai.
(Diretor Felipe)

Na percepgao das(os) gestoras(es) parece haver, por parte dos diversos atores
escolares, uma valorizacdo de uma figura de diretor(a) que se apoia fortemente na
hierarquia e no exercicio de lideranca individual ou poder unipessoal, como abordado
por Lima (2013). As diversas pressdes sentidas por eles podem indicar tensdes entre a
dimensao de autoridade, compreendida em termos masculinos, e aspectos do trabalho,
que podem ser associadas ao feminino. Essa tensdo aparece na percepcao do
estabelecimento de relacdes mais horizontais como forma de gestdo menos efetiva.

O trabalho de Saboya (2004) situa a dire¢do na interface entre o feminino e o
masculino, como mencionado anteriormente, justamente por compreender que para
além de atividades mais facilmente associadas ao masculino, tais como o exercicio de
autoridade e a tomada de decisdes, a direcdo escolar também pressupde atividades
culturalmente vinculadas ao feminino, como a mediacao das relagdes entre as pessoas e
preocupagoes relacionadas ao cuidado com os alunos.

Para Kergoat (2002), quando caracteristicas consideradas femininas sdo
atribuidas a uma atividade, estas sdo interpretadas como atributos naturais das mulheres,
desconsiderando o longo processo de socializacdo que favorece a aquisicdo por parte
delas de certas habilidades, como destreza, minicia e senso de relacdo. Quando uma
atividade exige caracteristicas como essas, tais exigéncias sdo vistas como qualidades e
ndao como um componente de qualificacdo. Essa discussdo auxilia na compreensdo da
dimensdo relacional presente no trabalho de direcdo. Todas(os) as(os) diretoras(es)
mencionaram de alguma forma e com diferentes énfases a importancia da mediacdo das

relagdes como um desafio cotidiano do trabalho:
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Olha, o que eu acho dificil, que faz parte do cargo, mas & um... ¢
cansativo, briga entre adultos; entre as criangas e os jovens, faz parte,
porque eles estdo em formagdo; divergéncia de adulto, eu tenho que
contar até 1.000. (Diretora Nilda)

Entrevistadora: O que ¢ para vocé ser um bom diretor?

Alguém que consiga perceber as necessidades da comunidade, as
necessidades dos alunos e as necessidades dos funcionarios. Entdo,
alguém que consiga fazer esse meio termo, porque, evidentemente,
existe posicoes conflitantes... Entdo, alguém que consiga tentar
fazer esse meio termo, de tentar ficar o melhor possivel para
todos. (Diretor Fernando)

O ser humano ¢ dificil, ndo é. Ndo sé entre... s6 entre os alunos, como
os adultos. E, eu tive bastante... bastante nio, mas me deu dor de
cabeca. (...) E, vira e mexe uma reclamagio de um e do outro, sabe;
um pouco de picuinha, um pouco de fofoca, ndo €? (Diretor Julio)

Apesar de, como afirma a diretora Nilda, essa dimensdo de mediacdo das
relacdes fazer parte do trabalho, ¢ uma tarefa pouco reconhecida. Na expressao da
diretora Laura: “parece que vocé nao fez nada”. Esse aspecto parece demandar, de
forma intensa, qualificagcdes téacitas, conceito que remete a atributos do trabalho que
mobilizam caracteristicas muito subjetivas (DURAES, 2012), para as quais fazem
diferenca as diversas configuragdes de masculinidade e feminilidade.

No caso do diretor Felipe, ¢ interessante a dimensdo relacional aparecer como
central na sua narrativa sobre o trabalho. As referéncias de Felipe parecem variar desde
situar a mediacdo de relacdes no ambito da sensibilidade, ou seja, como qualidade
pessoal associada a significados femininos, como um elemento de gestao democratica,

até o ambito da “gestdo de pessoas” ou “gestdo de relagdes”, expressdes que remetem

aos discursos empresariais sobre recursos humanos

(...)eu sempre tive um feeling maior com essas fungdes gerenciais,
fungdes de gestao de pessoas. (Diretor Felipe)

Vocé fala de uma escola, vocé buscar o exercicio de uma gestdo
democratica, ndo € facil, por mais que: Ah, vamos ser democraticos, ¢
ouvir todo mundo, ¢ facil. Nao ¢, € muito dificil, porque quando vocé
abre esse canal de escuta, existem varios panoramas que podem ali
surgir; mas eu gosto muito disso, e de perceber que faz a diferenca,
nao ¢? (Diretor Felipe)

Entdo, mais essa questdo das relagdes, da construgdo, da identidade,
dessa gestdo de relacionamentos, acredito que seja isso que me atrai
mais, na fun¢do. (Diretor Felipe)
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Assim, a dimensao relacional do trabalho parece estar ganhando cada vez mais
espago tanto nas falas das(os) diretoras(es) quanto nas pesquisas, como pode-se
observar nos estudos sobre lideranga e clima institucional (OLIVEIRA, 2015). Embora
seja uma dimensao carregada de significados ligados as masculinidades e feminilidades,
0o género ndo costuma estar presente nessa discussdo como categoria, nem ¢
explicitamente mencionado nas falas. Além disso, parece igualmente relevante
identificar as diferentes perspectivas que sustentam as abordagens sobre a dimensdo
relacional, que podem tanto se apoiar na construgdo de uma colegialidade democratica,

quanto em perspectivas empresariais sobre recursos humanos.

3.3 Desigualdades entre homens e mulheres na gestao: transformacdes e
permanéncias

Ao analisar a experiéncia de um grupo de docentes do sexo masculino que atuou
na rede estadual de ensino de Sdo Paulo entre as décadas de 1950 e 1980, Pincinato
(2007) aborda as representacdes de género que permeavam a presenca desses
profissionais em uma area de atuagao com presenca feminina predominante. A autora
identificou a busca por cargos de maior remuneracao e status como forma dos sujeitos
afirmarem sua masculinidade nesse contexto.

De acordo com a autora, a escolha do magistério aparecia justificada pelos
participantes por motivacdes objetivas, como o rapido acesso ao mercado de trabalho, a
estabilidade proporcionada pelo concurso e as possibilidades de avanco na carreira. Tais
justificativas divergiam das motivagdes apresentadas pelas mulheres professoras, as
quais geralmente costumavam remeter-se ao gosto pela profissdo e pelo trato com os
alunos. O ingresso nas fungdes administrativas foi analisado por Pincinato (2007) como
estratégia dos homens para ocupar uma posicdo considerada mais adequada a
masculinidade. Os participantes de sua pesquisa afirmaram que as fungdes
administrativas, particularmente a dire¢do, seriam uma fun¢cdo mais adequada para os

homens:

Foram identificadas algumas taticas utilizadas por esse grupo de
professores para que permanecessem no exercicio do magistério e nele
construissem sua identidade profissional. Uma delas, talvez a mais
explicita, foi a busca pelos cargos de mais alta remuneragdo e status,
que eram, de acordo com as representacdes desses homens, mais
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adequados aos profissionais do sexo masculino, pelo fato de estes
terem a chance de dispor de maior autoridade e, consequentemente,
conseguirem alcangar um maior respeito por parte dos alunos e dos
demais funcionarios da escola, contrariamente as mulheres que, por
serem mais emotivas, tal como afirmado por eles, sofreriam por conta
da indisciplina dos alunos e dos professores que porventura
discordassem das suas opinides (p. 175)

Na presente pesquisa, os participantes ndo se referem de forma tdo direta a
atividade de dire¢do como sendo mais adequada aos homens. A maioria dos
participantes afirma nao considerar que haja diferengas entre ser homem e ser mulher no
exercicio da funcao e alguns abordam de forma explicita a questdo do preconceito e do
machismo. Essa referéncia nao aparece nos trabalhos de Saboia (2004) e Pincinato
(2007) e parece apontar para uma disseminacao mais recente de alguns dos elementos

do debate sobre género.

Ah, existe o machismo; infelizmente, o machismo estd ai, ndo é; eu
acho que, mesmo que as pessoas ndo... falem que ndo, que ndo sei o
que, o machismo esta ai. (Diretor Julio)

Dois diretores fizeram referéncias a estere6tipos atribuidos a homens e mulheres,
mas com afirmagdes que buscam problematizar e ndo naturalizar tais caracteristicas. No
caso de Felipe, uma referéncia as mulheres terem mais sensibilidade, aspecto que ele
mais valorizou no decorrer da entrevista, € no caso do diretor Fernando uma referéncia

aos homens serem mais decididos, aspecto central do trabalho para ele

Entdo, assim, pontos muito especificos; mas, em alguns casos, faz
diferenca essa sensibilidade, nem sempre o homem tem essa
sensibilidade; as vezes, até pela propria questio do machismo:
“Olha, ndo posso falar sobre isso”. “Nao, eu nao posso”. Entdo, isso
empaca, um pouco; as vezes, encontra isso. Mas, basicamente, isso.
Agora, que um é melhor ou pior, niao (Diretor Felipe)

O que faz diferenca ¢ ter capacidade de decisdo, ser homem ou
mulher, ndo faz diferenca nenhuma. Nao adianta ser um homem que
nao decide nada; (risos) a gente brinca, fala que as mulheres sdo mais
indecisas, mas nem sempre, ndo ¢, muitas vezes, ¢ a questdo de
machismo e percepcao social. (Diretor Fernando)

Ao se referirem a perspectiva de outros segmentos da comunidade escolar, como
os familiares e as(os) professoras(es), as(os) diretoras(es) parecem mais confortaveis

para mencionar representacdes preconceituosas que vinculam a atividade de diregdo a
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uma figura masculina. Os participantes utilizam expressdes carregadas de sentido de

género para demonstrar as perspectivas machistas com as quais costumam se deparar:

(...) assim a gente enfrenta muito a questio do machismo da
comunidade; entdo, chega um pai aqui, como ja chegou varias vezes;
ele olha, vé que é mulher, ele comega a cantar de galo; (Diretora
Laura)

Infelizmente, nds vivemos num pais machista, € 0 nosso problema ¢é
esse, ndo ¢? Nos vivemos num pais de uma cultura extremamente
machista, onde as pessoas, muitas vezes, respeitam um género e ndo
uma pessoa, um profissional. (...) As vezes, a pessoa chega, fala com a
coordenadora, ou com a assistente, ¢ uma coisa; quando entra o
diretor, e ele olha: “Boa tarde, eu sou o diretor”. A voz até afina.
(Diretor Felipe)

No caso de Laura, além de ter mencionado situagdes de conflito na escola em
que, segundo ela, alguns pais “querem cantar de galo” pelo fato da diretora da escola ser
uma mulher, ela afirma que alguns professores também tém uma postura machista, e
relata uma situacdo em que sentiu que sua autoridade foi questionada. Ela ndo quis
contar os detalhes da situagdo; apos o conflito, o professor fez uma dentncia de assédio,
e a diretora Laura respondeu através de um relatério sobre a situacao. Ele foi, entdo,
transferido de unidade.

Uma situacao bastante semelhante foi relatada por Nilda. A diretora, que possui
um perfil de forte envolvimento com as atividades pedagdgicas, questionou a pratica de
um professor que, segundo ela, desenvolvia constantemente atividades de copia de texto
com os alunos como forma de silencia-los. Ao fazer uma intervencao sobre a questao,

teve uma reacao explosiva por parte do professor, que gritou com ela.

O ano passado, eu tive um problema com um professor, e que ele
gritou comigo, eu ndo me alterei, depois que eu fiquei abalada; &, ele
gritou, ba-ba-ba; mas tem um momento, eu pensei: Sera que se fosse
um homem, ele faria igual? (...) Entdo, eu achei que essa questao do
género pegou (...)E eu achei, posso estar enganada; talvez, se fosse um
homem, eu acho que ele ndo levantaria o tom de voz como levantou
(...)Mas eu... eu ndo sei se os colegas diretores, homens, se esse
embate ¢ t3o violento, eu ndo sei te dizer. (Diretora Nilda)

As duas diretoras possuem perfis com diversas semelhangas, como idade e longo
tempo de experiéncia, além de demonstrarem ter um perfil exigente em relacdo ao grupo

de professoras(es) ao mesmo tempo em que defendem formas de gestdo pautadas na
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construcdo de consensos, como abordado no topico anterior. Nesse sentido, elas
parecem vivenciar uma tensdo, pois, a0 mesmo tempo em que os significados
masculinos atribuidos a dimensdo de autoridade pressionam-nas para a adog¢do de
posturas mais firmes, quando ocorre um conflito mais explicito elas podem encontrar
resisténcias e questionamentos mais fortes. Talvez isso ajude a explicar o mal-estar
manifestado pela diretora Laura com a atividade de chefia que precisa exercer em sua

fungao:

Ah acho assim... até hoje eu acho que eu tenho meio algumas
questdes, que acho que eu ndo tenho que falar muita coisa, entendeu?
Nao tenho que fazer a critica ao trabalho do outro. Entdo essa coisa de,
da centralizagdo que pedem para eu ter... Mas eu ndo tenho esse perfil
centralizador, autoritario... faz assim que eu acho que tem ser assim...
ndo tenho esse perfil, né? E... essa coisa da cobranga mesmo, do
outro, de fazer as coisas certas, eu acho que eu... ndo me cabe essa
relacdo. (Diretora Laura)

O incomodo da diretora Laura em se situar em um espaco hierarquicamente
superior as(aos) professoras(es) também parece estar presente no seu receio em assumir
0 cargo no momento em que foi convocada. De acordo com a diretora, seu objetivo ao
se inscrever no concurso de diregdo era conseguir pontos para sua evolu¢io funcional'?
como docente, mas quando os colegas souberam de sua convocagdao fizeram forte
pressao para que ela assumisse. E afirma que, além disso, pesaram em sua decisdao
questdes relacionadas ao calculo de sua aposentadoria.'?

Ainda assim, Laura considerava que assumir a fun¢do de dire¢ao possibilitou-lhe
ampliar sua visao acerca do trabalho. De acordo com a diretora, antes da fungdo ela
tinha uma postura muito corporativista em relagdo ao grupo de docentes, e o receio de
ser vista como alguém pertencente “ao outro lado” fazia com que ela preferisse nao

trabalhar na regido mais proxima de sua residéncia, local onde atuou como professora,

para ndo atuar como chefia de professoras(es) dos quais havia sido colega.

Porque tem aquela questdo de que voc€ ndo vai... por mais que vocé
queira ser uma igual, vocé€ nao pode ser uma igual, porque vocé tem
uma decisdo a ser tomada, cabe a vocé umas decisdes; e, de repente,
vocé ¢ traira, ¢ um monte de coisa, que como professor vocé tem uma
conduta, como diretor vocé vai ter outra conduta, € ai vocé fica, assim:

12 Evolugdo funcional é o processo de progressdo da carreira no setor publico.
13 Segundo a diretora, houve uma alteragdo da lei que afetaria sua aposentadoria no futuro.
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Gente, ndo, ndo ¢ bem assim; mas ¢ mais complicado. (Diretora
Laura)

Dessa forma, Laura demonstra um desconforto em assumir as atividades de
chefia inerentes ao cargo, desconforto que ela atribui a sua atua¢do sindical e
posicionamentos em defesa das(os) professoras(es), posicionamentos estes que ela
receia que sejam vistos como contraditorios diante de atitudes que ¢ levada a assumir no
exercicio de sua fungdo de diretora. Suas falas acerca do machismo por parte de alguns
professores e familiares podem indicar também tensdes entre a feminilidade e os
significados masculinos associados a esta dimensdo da dire¢cdo. O estudo de Priola
(2007) sobre mulheres gestoras no ensino superior do Reino Unido também aponta para
tensoes nesse ambito. Para a autora, as mulheres ocupantes dos cargos de gestdo
precisavam administrar, constantemente, contradigdes entre prescrigdes sociais de
feminilidade e atributos masculinos presentes na cultura profissional.

Nilda também apresenta um perfil bastante exigente em relagdo as(aos)
professoras(es) e funciondrias(os). Seu relato demonstra um alto grau de envolvimento
com a escola e com os projetos que desenvolve. Assim sendo, parece esperar que todos
estabelecam um tipo semelhante de relagdo com a escola, pautado na dedicagdo e na

perspectiva de realizagdo a partir do trabalho:

Entdo, porque, assim, é... as questdes, quando... eu falo que, sempre,
ninguém tem que trabalhar a quantidade de horas que eu trabalho,
ponto; mas, o minimo, € chegar no horéario, é avisar quando vai faltar,
¢ ter um pouco de consideragdo com essas criangas; e, as vezes, vem
com a coisa do publico: “Eu sou funciondrio publico, eu tenho os
meus direitos”. E claro que tem, todo mundo tem, (..) alguns
professores que vém e eu falo: “Nossa, fulano, vocé faltou e nem
avisou a gente...”. “Mas ndo... nunca precisei avisar”. Entdo, eu acho
que... e se ddo bem em outros lugares, com essa concep¢do. Aqui, ndo.
Aqui, eu acho que... como tem que ter um envolvimento maior, eu
acho que é esse compromisso, que nio ¢ invadir, mas ¢ dizer, ¢ dizer
0 que esta acontecendo para... € prestar contas. (Diretora Nilda)

Esse trecho da fala de Nilda demonstra que ela reconhece que sua relagdo com o
trabalho ¢ bastante intensa e que ela ndo pode exigir o mesmo de todo o grupo. Segundo
ela, j4 ouviu de professores que sairam da escola frases como “prefiro trabalhar com o
capeta mas ndo com vocé”. Ela dé& esse exemplo sorrindo, demonstrando, como também
indicam os diversos projetos realizados na escola, que ela consegue a adesdo do grupo

para o trabalho nesta perspectiva de “maior envolvimento” que ela propde.
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Embora Nilda, como mencionado anteriormente, tenha vivenciado alguns
embates mais diretos, ela parece adotar formas sutis de controle sobre o trabalho,
buscando se fazer presente em momentos estratégicos, estabelecer canais de
comunicagdo que permitam que ela saiba o que acontece em sala de aula e conseguir

adesao do grupo de professoras(es) por meio do incentivo:

(...) tem o grupo de estudos de professor; entdo, eu gosto de participar,
ndo ¢ todo dia que eu consigo, mas eu gosto de ver, porque la tem um
momento que eles vao falar: Olha, aconteceu isso, aconteceu aquilo, e
tudo mais. (Diretora Nilda)

Esse modo sutil de exercicio de poder - que pode ser associado a caracteristicas
socialmente consideradas femininas - € descrito por Morgade (2007) como estratégia de
legitimacdo de supervisoras escolares na Argentina, as quais buscavam adesdo de
diretores e professores as suas propostas fazendo-se presentes € mostrando-se como
exemplos de dedicagdo e compromisso com o trabalho.

Outro aspecto que parece relevante sobre esta dimensdo do trabalho de dire¢ao
escolar ¢ a importancia do controle emocional, o qual apareceu de forma mais explicita
entre as mulheres entrevistadas, assim como também apontou o estudo de Priola (2007).
A autora identificou em uma das gestoras participantes de sua pesquisa a estratégia de
se mostrar mais objetiva e ndo demonstrar fragilidades. Dessa maneira, procurava lidar
com os receios da equipe que, na perspectiva dela, julgava que ela teria dificuldades
para lidar emocionalmente com os desafios a serem enfrentados. Talvez pelo fato de
serem associadas a uma postura mais emocional que racional, parece ainda mais
importante para as mulheres diretoras mostrarem-se emocionalmente controladas, como

indicam as seguintes falas:

(...) O ano passado, eu tive um problema com um professor, e que ele
gritou comigo, eu nao me alterei, depois que eu fiquei abalada
(Diretora Nilda)

(...) depois eu posso chorar, me esgoelar, mas eu procuro nio me
alterar (Diretora Nilda)

(...) Ha muitos anos atras eu tive um caso grave, que € 0 mesmo caso
desse, e o aluno deu muito trabalho, passei muito nervoso, porque ele
estava com problemas sérios aqui na escola, e eu cheguei até passar
mal, fiquei doente, tive uma crise nervosa muito grande, assim, mas
que... eu ndo sei nem se foi crise nervosa, tive uma espécie de uma
convulsdo, depois passou, mas...
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Entrevistadora: Aqui dentro mesmo?
Diretora: Nao, em casa (...) Depois que eu consegui solucionar o
problema, acho que a minha imunidade abaixou. (Diretora Catarina)

Na pesquisa de Costa (1995) sobre género, profissionalismo e trabalho docente,
a autora observa que, apesar de professoras participantes da pesquisa reconhecerem que
a desvalorizagdo do trabalho se relaciona com a maior presenca de mulheres, uma parte
do grupo fazia uma oposicdo entre caracteristicas femininas e os atributos de
profissionalismo, fazendo referéncias a falta de objetividade e espirito profissional por
parte das professoras. Essa oposicdo entre competéncia técnica e caracteristicas
femininas, como demonstra Carvalho (1999), aparece inclusive em alguns estudos sobre
docéncia. O receio de serem percebidas como pouco profissionais talvez explique a
maior énfase, por parte das diretoras, na necessidade de controlarem suas emog¢des em
momento de conflito.

Essa necessidade de se mostrar objetiva também auxilia na andlise da entrevista
com a diretora Catarina. Muito formal e concisa durante os momentos de gravagao,
Catarina se mostrava bastante diferente nos contatos mais informais com a pesquisadora
e em suas interacdes com outros funciondrios. O esfor¢co por um discurso profissional
parece ter guiado sua entrevista. Catarina foi bastante enfitica ao afirmar ndao haver
diferencas entre homens e mulheres na direcao e foi a tnica a nao se referir de alguma
maneira ao machismo.

As conversas informais e observagdes indicavam algumas marcas de
feminilidade em seu estilo de gestdo, como a forte preocupacdo com a aparéncia da
escola; a referéncia feita a conquista da diretora efetiva (atualmente afastada) que
conseguiu acabar com problemas de relacionamento no grupo, a exemplo das fofocas, e
as relagdes que estabelecia com os funcionarios de apoio, que indicavam uma certa
diluicao entre aspectos pessoais e profissionais. Em uma situagdo observada em um
momento de interrup¢ao da entrevista, por exemplo, uma funcionaria de apoio
perguntava o que a Diretoria preferiria que fosse preparado para o jantar, oferecendo
duas opgdes. Pelo que pude entender, esse jantar seria coletivo, e a diretora Catarina
exclamou, entdo, que a funciondria era maravilhosa. A funciondria, em seguida
perguntou para a diretora se ela iria querer levar um pouco do jantar para a casa e ela
respondeu que ndo precisava, pois sua empregada doméstica ja havia retornado.

Diferentemente do tom formal que utilizava para se referir ao trabalho de gestao,

quando abordava sua experiéncia de trabalho pedagdgico e os desafios que enxerga para
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a docéncia, a diretora Catarina se mostrava mais espontanea. Seu discurso se
aproximava das descrigdes de Carvalho (1999) sobre as professoras, em que havia uma
passagem de exemplos familiares para profissionais, que informavam uma matriz

cultural comum para o cuidado no ambito doméstico e na docéncia.

As nossas criangas nao trazem; entdo, vocé€ precisa dar esse repertorio;
a partir de que vocé deu esse repertorio, a coisa vai embora. Entdo, eu
acho, a nossa falha esta nisso daqui. Uma vez, o meu filho estudou no
Rio Branco, e uma vez ele errou uma palavra, eu nunca me esqueco, ai
ele teve que copiar a palavra varias vezes... Eu falei: “Mas ndo ¢

r

possivel! Ele préprio virou para mim, e falou assim: “Mae, como ¢
que vocé quer que eu aprenda se ndo for assim?” (Diretora Catarina)

Eu trabalhei muito com esse livro, ¢ um livro de uma americana, ela
comegou a fazer esse projeto com os filhos dela, em casa; entdo, ela
tinha uma sensibiliza¢do, um contexto, porque eles eram muito ativos,
e para acalma-los ela foi fazendo isso; e ela viu que deu resultado,
entdo, ela langou esse livro. Ai eu usei muito esse livro com as
criangas. (Diretora Catarina)

Dessa forma, aspectos que ela aborda com tranquilidade ao se referir a atuagao
como docente, tal qual um envolvimento mais pessoal e preocupagcdo com estudantes,
aparecem pouco em suas falas sobre o trabalho de dire¢dao, o que pode indicar que, ao
falar sobre direcdo, seja importante para ela apresentar uma postura de objetividade e
formalidade.

Os relatos das(os) diretoras(es) sobre o trabalho indicam, portanto, algumas
transformagoes, como o esfor¢o em ndo naturalizar carateristicas tidas como femininas
ou masculinas e o reconhecimento do preconceito e do machismo, bem como alguns

desafios com os quais mulheres se deparam ao exercer essa fungao.

3.4 A rede municipal de SP e a politica de avaliacOes externas: a percepc¢io dos
diretores

Para analisar o trabalho de direcdo escolar ¢ importante considerar o contexto de
profundas transformacdes que vém acontecendo na educacdo brasileira. O pais tem
implementado uma série de reformas no sistema publico de ensino que podem trazer
novos desafios para a atuagdo de diretoras(es) escolares.

A politica de avaliagdo educacional tem recebido fortes investimentos nas

ultimas décadas em consonancia com a agenda de organismos multilaterais para a
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educaciao (DALE, 2004; BALL 2001). A avaliacdo se constitui como aspecto central
das propostas gerencialistas em educagdo, como abordado no primeiro capitulo, e por
esta razdo buscou-se analisar o0 modo como estas politicas vem se concretizando nas
escolas a partir da perspectiva das(os) diretoras(es).

O primeiro ponto que ¢ possivel ressaltar a partir da analise das entrevistas ¢ que
a politica de avaliacdes externas ¢ apropriada de formas diferentes pelas escolas
pesquisadas, mesmo tratando-se da mesma rede de ensino. As(os) diretoras(es)
pesquisados apresentam diferentes graus de adesdo ou critica as propostas.

De acordo com Barroso (2006), a analise sobre os modos de regulacio em
educagdo deve considerar tanto as normas instituidas quanto o ajustamento realizado
pelos atores no processo de agdo. Dessa forma, embora todas as escolas precisem
realizar as avaliacOes externas, conforme normatizado pela SME ou o MEC, ha formas
diferentes de dar sentido a essa politica publica no cotidiano escolar. Nas escolas
pesquisadas, as diferentes logicas passam desde a apropriagdo das orientacdes a partir
da propria perspectiva até a tentativa de relegar/diminuir a relevancia da politica,
passando pela tentativa de adesdao ou adaptagdo ao sistema tal como ele foi normatizado.

Dentre os diferentes graus de adesdo as propostas de avaliagdo externa, ressalta-
se que a maioria dos participantes adotou uma argumentacao bastante critica em relacao
as avaliagOes a partir de diferentes pontos de vista, que ndo chegam a se contrapor, mas
parecem se complementar.

A forte presenca da critica as avaliagdes externas no que concerne a maioria
das(os) participantes da pesquisa indica que para além do discurso da SME ¢ do MEC
que buscam a adesdo dos diversos atores do campo educacional ao que tem sido
denominado como “cultura avaliativa” (BAUER et.al 2015), outros discursos,
principalmente as criticas do campo pedagdgico ou dos movimentos de professores,
parecem apoiar a perspectiva das(os) diretoras(es) sobre o tema.

Uma primeira critica bastante contundente ¢ a que faz o diretor Julio. O diretor,
que assumiu recentemente o cargo e possui mestrado na area de didatica, dispde de uma
perspectiva educacional que se pauta na importancia da autonomia das unidades
escolares na construgdo coletiva de seu Projeto Politico Pedagogico - PPP. Ao comentar
sobre a avaliagdo diagnoéstica realizada no inicio do ano e ser perguntado se adotaria
alguma medida diferente a depender dos resultados que a escola obtivesse, Julio

responde:
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(...) As coisas que vao acontecer aqui nao dependem s6 de mim; mas,
a minha visdo, a minha opinido, é ndo. Eu acho que a gente tem que
ter autonomia, ¢ a lei garante isso, que a gente tem autonomia de criar
0 nosso Projeto Politico-Pedagogico, ¢ que a gente dé o peso devido
a isso; que, na minha opinido, quase nenhum; pra ndo dizer,
nenhum. Mas eu, para mim, isso ndo ¢ importante (Diretor Jlio)

Para o diretor Julio, as avaliagdes externas podem ser bastante redutoras do
processo educativo na medida em que podem fazer com que o ensino se volte para o
treino dos alunos para testes. Sua argumentagdo remete as criticas presentes em alguns
estudos sobre avaliacdo que indicam os riscos de que as avaliagdes externas provoquem
uma padronizagdo do curriculo da escola (HORTA-NETO, 2013)

Para Julio, as(os) professoras(es) de portugués e matematica sdo os que acabam
sentindo mais a pressao em relagdo as avaliagdes externas. Para ele os professores(as)
ficam em uma “sinuca de bico” entre trabalhar para conseguir um maior desempenho
dos alunos nas provas ou tomar decisoes a partir do que consideram mais significativo
para os alunos em seu contexto especifico, e entdo, serem responsabilizados caso os
resultados sejam negativos. Esse aspecto remete a critica feita por WEBB (2005), para
quem a padronizacao do curriculo parece limitar a criatividade das(os) professoras(es) e
as propostas de inovacgao.

Em consonancia com sua defesa de que a escola construa seu projeto politico de
forma autonoma, Jalio defende que os conteudos e formatos da avaliagdo sejam
definidos no ambito da escola, a partir dos objetivos estabelecidos no PPP. Neste ponto,
também parece estar presente a critica de que as avaliagdes externas podem diminuir a
autonomia profissional dos docentes.

A critica de Felipe tem um sentido semelhante, mas ele se volta mais para a
atividade avaliativa em si. Ele argumenta que as avaliacdes externas podem trazer
prejuizos para o processo educativo. Para ele, muitas vezes a avaliacdo externa destoa
do trabalho que vem sendo desenvolvido porque se baseia nas expectativas pré-
estabelecidas do que o aluno deveria saber em cada série/ano. A situacdo de fazer uma
prova que pode estar muito distante do que a(o) estudante pode realizar naquele

momento pode ser prejudicial, pois:

(...) Vocé vai colocar aquele menino, naquela situagdo, de fazer uma
prova que ndo tem nada a ver com o que ele esta preparado, e ainda
trazer de volta um resultado falando: O ele esta ruim. Olha isso foi
péssimo. E complicado, porque sdo dois tiros: o primeiro no pé do
aluno, que olha para aquilo e fala: Eu sou um burro. O Segundo, ¢ no
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professor, que olha o resultado, e fala: Eu sou incompetente. Entdo
essas avaliagOes externas, quando elas sdo feitas desta forma, elas,
infelizmente acabam trazendo mais prejuizos do que beneficios.
(Diretor Felipe)

Com uma forte critica ao ensino tradicional no qual a escola atua apenas como
reprodutora de contetidos e de forma descontextualizada, as avaliagdes externas para ele
se distanciam da perspectiva de que os professores adotem uma concepgao diferenciada
de ensino, que valorize o que os alunos ja conquistaram, para a partir dai realizar agdes
que os possibilitem avangar, ideia que remete a avaliacdo formativa (ARCAS, 2009).
Sua preocupacdo com a possibilidade de as avaliagdes externas prejudicarem a
autoestima dos estudantes se alinha com a defesa que perpassa toda sua narrativa de que
o aluno seja considerado, ndo restritamente em seu desempenho escolar, mas em todos
seus aspectos.

A critica de Felipe também parece conter elementos de defesa da autonomia
docente na medida em que argumenta que sdo as(os) professoras(es) que terdo de
estabelecer as intervengdes necessarias para que os alunos avancem, devendo elaborar
seus proprios instrumentos avaliativos de acordo com o contexto e as especificidades de
sua turma.

A diretora Laura também ¢ bastante critica em relacdo as avaliacdes externas e
procura pontuar os limites dessa politica. No momento da primeira entrevista ela havia
acabado de receber a avaliagdo diagndstica que faz parte do novo sistema de avaliagao
da rede municipal implementado na gestdo do prefeito Jodo Doria. Segundo Laura, os
professores haviam considerado muito dificil e ela também ficou indignada com o
contetdo de algumas avaliagdes, visto que distanciavam-se do que as(0s)
professoras(es) costumam esperar de uma determinada série/ano na escola.

A principal critica de Laura ¢ em relagdo a ideia de responsabiliza¢do. Para
Laura, o estabelecimento de metas quantitativas contradiz uma percepcao do aluno em
sua integralidade, pois acredita que sdo desconsiderados elementos qualitativos. Retoma
a no¢do de “qualidade social da educacdo”, muito utilizada na rede durante a gestdo do
prefeito Haddad, para indicar que ndo ¢ possivel mensurar todos os elementos do

trabalho educativo:

A outra gestdo falava muito na qualidade social da educagdo. Como
vocé mensura isso? (...) A gente ndo tem s6 o ganho de Ideb, a gente
tem os... ganhos qualitativos, o fato do cara ndo ir para a biqueira ¢ um
ganho qualitativo.



82

Para a diretora Laura, as politicas de responsabiliza¢ao culpabilizam a escola e
as(os) professoras(es) pelos resultados quando, na realidade, uma série de outros fatores
podem influencia-los. Afirma que, antes de exigir que a escola responda por baixos
resultados do IDEB, deveriam ser garantidas as condigdes necessdrias para atingir tal
objetivo. Assim como Felipe, acredita que as avaliagdes prejudicam a autoestima
das(os) professoras(es).

E interessante ressaltar que varias vezes durante a fala da diretora ela menciona a
importancia de “qualificar” a educacdo. Em nosso segundo momento de entrevista, ela
cita o projeto que estdo desenvolvendo como parte das comemoracdes do aniversario da
escola. Ela afirma que pretendem resgatar os registros de memoria da instituicdo para
fazer uma reflexao sobre o passado e presente para, a partir disso, pensar em algumas
proposi¢des para o futuro. Laura faz questao de afirmar que, quando fala de “qualificar

a educacao”, ndo esta se referindo aos resultados dos estudantes nos testes.

Eu acho que a gente tem tentado; mas quando a gente fala em
qualificar, ndo & por conta das provas Sdo Paulo, ¢ mais pela
identidade da escola, que a gente quer reconstruir esta identidade, nédo
¢; ndo pela avaliagdo externa. (Diretora Laura)

A partir desse panorama de critica, principalmente no que se refere a ideia de
responsabilizacdao, Laura parece adotar uma estratégia, de forma semelhante ao diretor
Julio, de resisténcia em relacdo a politica. Nao dar importancia aos resultados das
avaliacdes externas ¢ uma forma que encontram de evitar, dentro do possivel, que sua
concepcdo de ensino mais ampla seja reduzida a esfor¢os para a melhoria dos

resultados:

Porque, assim, ninguém leva isso a sério, porque se a gente levar a
sério, a gente endoidece, porque a gente nunca vai conseguir aquele
patamar desejado, enquanto vocé€ ndo tiver realmente uma estrutura
eficaz (Diretora Laura)

(...) Eu acho que uma das questdes que a gente faz, é a nio
valorizacdo de algumas coisas. Entdo, essa prova ndo estd sendo
hiper, mega, valorizada; as pessoas fazem dentro do seu proprio
percurso, respeitando o seu ritmo, o do aluno também. (Diretora
Laura)
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Uma percepcao um pouco diferente ¢ a da diretora Nilda. Ela defende que as

avaliagdes externas sdo importantes e podem ser bem aproveitadas no trabalho

pedagbgico se forem problematizadas e se seus resultados forem utilizados para a

reflexdo sobre a pratica pedagogica:

(...) mas é um olhar, eu penso, eu sou favoravel, eu sou favoravel
(...)Porque sendo a gente comega a criar republicas independentes, e
essa crianca come¢a a ficar muito fora do alcance das outras
realidades, isso ndo pode, eu acho que ¢ o momento da gente,
minimamente, a rede ter o minimo, ndo é? (Diretora Nilda)

(...) Essa coisa de ser contra a avaliagdo externa, ndo, eu sou a favor,
eu acho que é o momento que alguém precisa olhar para a escola; ai
depois a gente recebe os relatérios, aonde precisa melhorar; esse
estudante, ele precisa avangar aqui; sendo, as vezes, a gente fica muito
no nosso mundo. (Diretora Nilda)

Sua critica se dirige a implementagcdo de politicas de responsabilizagdo forte,

como as que foram abordadas no primeiro capitulo. Nilda se coloca contraria ao

estabelecimento de rankings, comparacdo entre escolas ou medidas de vinculacdo de

financiamento aos resultados

Eu vou falar uma coisa, que, as vezes, aqui a gente discute bastante.
Eu gosto da avaliagdo externa, o problema ¢ o encaminhamento... eu
ndo gosto que ranqueie escola, cada escola ¢ uma escola, cada escola
esta numa comunidade, tem uma realidade; eu trabalhei em escolas de
ocupacao de moradia, e ai aquela comunidade flutua. Nao da.

A estratégia de Nilda parece ser a de se apropriar da avaliacdo a partir de sua

perspectiva de educacao, que aposta na valorizagdo dos saberes dos estudantes como

ponto de partida, no estabelecimento de estratégias de interven¢do e na possibilidade de

multiplas formas de avaliagdo, como ela mencionou algumas vezes durante as

entrevistas:

A1l o qué que vocé faz com um menino do §8° Ano... eu sou Professora
de Matematica, menino do 8° Ano, veio ndo sei da onde, ou fruto
daqui mesmo, que nao sabe ler e nem escrever? [fazendo referéncia a
um possivel didlogo com um professor| Entdo, é olhar essas
diferentes linguagens. Olha, vocé pode avaliar ele na fala. Mas esta
acostumado s6 com aquela prova. Mas, 6, 0 menino errou aqui. Mas
como € que eu posso avaliar ele de outra forma?
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Nilda remete a uma estratégia também encontrada por Arcas (2009) em seu
estudo com coordenadoras(es) da rede estadual de Sdo Paulo para lidar com o sistema
de avaliagdo externa dessa rede. Trata-se de uma tentativa de utilizar os resultados numa
perspectiva mais pautada na avalia¢do formativa.

O posicionamento do diretor Fernando ¢ bastante peculiar em relagdo ao grupo
de participantes. Como sera discutido em seguida, esse diretor se mostrou mais adepto a
ideias gerencialistas, estabeleceu comparacdes entre a escola e empresas, enfatizou
aspectos administrativos do cargo, além de demonstrar uma visdo bastante tradicional
de ensino.

O diretor acredita que as avaliagdes externas sdo importantes para a SME e o
MEC poderem monitorar indicadores educacionais e, a partir disso, tragcarem politicas
de producao de material ou de formagdo de professoras(es). Fernando, no entanto,
critica o excesso de provas. Concorda que a prefeitura também realize sua propria
avaliacdo, pois pode precisar de dados especificos que nao sdo coletados na avaliacao
nacional, mas defende que elas sejam realizadas com periodicidade bianual para que
haja uma alternancia, de modo que em um ano seja feita a aplicagdo da avaliagdo

nacional e em outro da avaliagdo municipal.

(...) toda hora, tem uma avaliagdo externa, ¢ Prova Sdo Paulo, é prova
isso, ¢ Prova SAEB, ¢ prova... E muita, digamos assim, muita
avaliacdo externa e pouca coisa ¢ devolvida para a escola, em questao
de relatérios mais objetivos (...) Eu acho que elas sdo boas, mas tem
que ter uma dosagem correta, nao €?

Fernando nao deixou de apresentar criticas a propostas de responsabilizagao

forte, como o estabelecimento de recompensas/sangdes a partir do alcance ou nao de

metas estabelecidas, por exemplo:

Estabelecer metas, numa reparticdo publica, numa escola publica, ¢
sempre complicado, ndo é; porque vocé tem muitos fatores que vocé
nao controla. Entdo, tipo assim, o professor, ele pode pedir remocgao
todo final do ano, se ele quiser; entdo, todo final de ano eu posso ter...
aqui, até que eu tenho uma equipe, mais ou menos, fixa, ndo €, mas...
tem escolas que... que, sei la, 30%, do quadro, a cada ano.

A critica de Fernando, no entanto, ¢ bem diferente da de outras(os)
entrevistadas(os) apresentados anteriormente. Nao se trata de uma critica pautada na

defesa de um principio educativo, e sim no que ele considera serem os limites técnicos
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para a adogdo destas praticas. Para Fernando, seria necessaria a realizagdo de uma
avaliagdo com o mesmo grupo de alunos em diferentes anos para a obtengcdo de um
“indice de melhora”, remetendo a discussdo sobre as medidas de efetividade docente,
abordada por Horta-Neto (2013). Nesses moldes, ele concordaria com o estabelecimento
de uma politica de bonificagao.

Fernando também afirma ser favoravel a ado¢ao de medidas como a aplicagdo de
“simulados” para favorecer a melhora dos resultados. A escola segundo ele ndao tem
adotado sempre essa pratica em razdo de a coordenadora ter algumas criticas a esta
acdo. Fernando afirma que ndo acha necessario “ficar la atormentando o Coordenador
para fazer provao por causa de IDEB, ndo... ndo vejo muita utilidade nisso”. Mas um
questionamento que pode ser feito €, caso o municipio venha a adotar uma politica de
responsabilizacao forte, o diretor manteria sua posicdo de ndo bater de frente com a
perspectiva da coordenacao?

A fala do diretor Fernando nao deixa de apresentar alguns elementos de defesa
da autonomia dos professores. Fernando faz questdo de afirmar que as avaliagdes
externas sao importantes, mas como monitoramento das politicas educacionais por parte
da SME ¢ ou do MEC. E bastante enfitico em afirmar que ndo auxiliam na pratica
docente, uma vez que sdo as(os) professoras(es) conhecem melhor os alunos e suas

dificuldades:

A avaliagdo externa, falando a verdade para vocé€, ndo serve para nada
isso ai, porque a avaliagdo externa mostra o que a gente ja sabe, nao
mostra o que a gente ndo sabe. Nao precisa ninguém avaliar,
externamente, para saber que os alunos tém dificuldade em
Matematica. Eu sei disso. A avaliagdo externa, ela ndo ¢ util para a
escola, ela ¢ util para a Prefeitura, para a Prefeitura saber como ¢ que
esta o ensino. (Diretor Fernando)

A diretora Catarina ¢ a Unica que se coloca totalmente a favor das avaliagdes
externas. Afirma que sdo um instrumento importante para o planejamento, que auxiliam
a ter uma parametro de como a escola estd em relacdo as outras e possibilitam que

readequagdes sejam feitas:

(...) Agora, isso precisa ser trabalhado, esses resultados, depois, por
qué que ndo alcangamos o esperado? O qué que esta faltando? E
remodelar o nosso curriculo para... para partir da onde o aluno esta,
para onde ele precisa chegar. Se bem trabalhadas, eu acho uma
ferramenta maravilhosa, as avalia¢es externas. (Diretora Catarina)
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Também se coloca a favor de politicas de responsabilizagdo forte, como a
bonificag¢do por resultados, pois afirma que o estabelecimento de metas “¢ um incentivo
para vocé, ndo ¢é, de chegar um pouco mais além”. A principio, sua Unica critica ¢ em
relagdo ao sistema em que precisam lancar os dados: segundo ela, a ferramenta nao
comporta o volume de informagdes e trava muitas vezes, o que acaba prejudicando o
trabalho.

As percepcdes das(os) diretoras(es) sobre as politicas de avaliagdes externas sao,
portanto, bastante variaveis. Os diversos aspectos da critica remetem a elementos

importantes que estdo presentes nos debates sobre o tema.

3.4.1 AvaliacOes externas e o cotidiano escolar

De um modo geral, as(os) diretoras(es) deram respostas bastante vagas em
relacdo ao desempenho das escolas nas avaliagdes externas. Com excecao do diretor
Julio, que afirmou ndo ter procurado saber o indice da escola justamente por sua postura
critica em relagdo a esta politica, a maioria manifestou ter uma no¢ao do desempenho da
escola. Alguns, por exemplo apontaram as diferencas de resultado entre os anos iniciais
e finais do Ensino Fundamental, outros procuraram situar a média da escola em relagao
a outras escolas da regido ou indicar se estavam avangando em relagdo a resultados de
anos anteriores. As(os) diretoras(es), no entanto, ndo fizeram mengdes a detalhes dos
resultados, como, por exemplo, em quais componentes curriculares estariam melhores e
em quais estariam com mais dificuldade. Mesmo a diretora Catarina, que afirma se
reunir com a coordenacao para discussdo dos resultados e que utiliza as avaliagdes para

reorientar o planejamento, respondeu de forma bastante imprecisa a esta questdo:

Entrevistadora: Vocé me falou também um pouquinho do curriculo,
nao ¢, de, de vez em quando, ter que repensar o curriculo a partir
desses resultados. Vocé tem algum exemplo de alguns conteudos que
vocés precisaram dar mais énfase?

Diretora: Matematica, Lingua Portuguesa, a gente precisa, as vezes,
rever alguma coisa, porque ¢ cobrado um... de um patamar que a
crianca ainda ndo... ndo esta apta a responder. (Diretora Catarina)

A diretora Nilda, que possui um perfil de forte envolvimento com a dimensdo

pedagogica da escola, foi quem mencionou uma agdo mais concreta de utilizagdo dos
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resultados. De acordo com ela, estava prevista uma reunido entre os professores dos
anos finais para discutir estratégias de melhoria dos resultados de matematica.

As(os) participantes acreditam que as avaliagdes externas aumentam o volume
de trabalho tanto das(os) professoras(es) quanto da direcdo. No caso das(os)
professoras(es), ha uma série de demandas relacionadas as corre¢des e langamento dos
dados. Quanto as(aos) diretoras(es), os participantes expdem todo o trabalho de logistica
de organizagdo para aplicacdo dos testes, bem como a participagdo em uma série de

reunidoes que a SME realiza sobre o tema, principalmente nos processo de preparacao:

(...) modifica no sentido de atrapalhar, ndo é. porque vocé tem que
ficar parando tudo o que vocé esta fazendo para assistir reunido de
como que vai aplicar a prova, parando o que vocé estd fazendo para
assistir reunido de como vai digitalizar a prova. Entdo, assim, vocé sai
da sua rotina da escola... (Diretor Fernando)

(...) porque vocé tem que organizar a escola, vocé ndo vai... vocé tem
que conversar com os professores, vocé tem que organizar tempos,
ndo... o horario, vocé tem que ligar, fazer bilhetinho para o pai. (...) a
gente tem que se mobilizar, tem que ver da onde que eu vou tirar
dinheiro para fazer a copia desses bilhetes, da onde que eu vou poder
tirar esses processos; organizar os tempos, a hora da refei¢do, a hora
do lanche, ndo é, para eles fazerem a prova, o professor tem que
corrigir a prova. (Diretora Laura)

A diretora Catarina, que afirmou ser favoravel as avaliagdes, também relatou um
aumento de trabalho e, no segundo momento de entrevista, realizado um ano apos a
prefeitura implementar o novo sistema que inclui as avaliagdes processuais, ela
mencionou, sem fazer uma critica direta, que a quantidade de provas havia sido

excessiva e dificultado o trabalho das(os) professoras(es):

(...) Ah, desafios, assim, ndo... ndo foram... principalmente, foi a... a
administracdo do proprio tempo, com tantas provas externas, tantas
coisas.

(...) porque quando vocé tem muito periodo de prova, vocé ndo da
aula, entre aspas, ndo da contetido quase, nao é.

Entrevistadora: Vocé acha que foi excessivo?
Diretora Catarina: Foi bastante excessivo, o tempo... principalmente,
porque se condensou muito no segundo semestre.

Nilda também afirma que em 2017 a quantidade de provas havia sido excessiva

e que a propria SME havia informado que faria ajustes. Declara que as provas nio sao
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dificeis e que o contetido ¢é pertinente, com exce¢do da Provinha Sdo Paulo!'* que, para
Nilda, “foi um horror” e as criangas “sofreram para fazer”, mas que a SME também
estava ponderando essas questdes.

Na fala de Nilda também aparece uma critica sutil em relacdo a fato de as
avaliagdes processuais'® serem muito centralizadas, pois ela conta que, em uma
situacdo, estava previsto para a prova ser realizada em um dia muito quente e que ela
julgava pouco propicio para a realizagdo da atividade e, mesmo assim, ndo conseguiram
alterar a data de aplicagdo. Uma critica semelhante havia sido feita por Julio. Ele
mencionou que, em uma destas avaliacdes, haviam feito na escola um planejamento
baseado na data estipulada pela SME e, pouco tempo antes, houve uma alteragdo que
prejudicou todo o planejamento interno, o que ele considerou como desrespeito.

A escola de Nilda ¢ bastante reconhecida pela realizagdo de projetos de
intervencdo comunitdria. Além disso, ela propde que os professores desenvolvam
projetos tematicos de forma interdisciplinar, assim como agdes coletivas, tal como a
assembleia escolar que acontece semanalmente. Para Nilda, as avaliacdes nao
interferem no trabalho diferenciado que ela propde que as(os) professoras(es)
desenvolvam.

Nilda menciona, no entanto, que as(os) professoras(es) ficaram bastante
incomodados com a avaliagdo processual implementada no ano anterior, as(os) quais
costumam afirmar que “acabam engessando”.o curriculo a ser desenvolvido Ela cita
como exemplo uma professora de ciéncias que, ainda que o desempenho dos estudantes
nao tivesse sido muito ruim, ficara incomodada devido a nao possibilidade de abordar
parte do contetdo, visto que ela havia se organizado para desenvolvé-lo no semestre
seguinte; assim sendo, os alunos apresentaram dificuldade durante a realizacdo da
prova.

O mal-estar das(os) professoras(es) mencionado por Nilda parece apontar que
esse processo pode ser bastante dificil para eles, que precisam lidar simultaneamente
com um projeto de educagdo diferenciado e com as demandas por melhoria de
resultados. Essa tensdo lembra a expressdo utilizada por Jalio de que as(os)

professoras(es) ver-se-iam entdo “‘em uma sinuca de bico”.

14 Prova aplicada ao 2° ano do ensino fundamental, regulamentada pela Portaria n° 2.639, de /03/2017
(SAO PAULO, 2017)

15 Provas periddicas elaboradas no Ambito da Secretaria e realizada por todas as escolas, conforme
abordado no item sobre a Rede Municipal de Educagdo de Sao Paulo.
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Apesar disso, as(os) participantes ndo demonstram se sentir pressionados para
adotar um modelo de gestdo em que a €nfase esteja nos resultados e no cumprimento
das metas. A diretora Nilda, por exemplo, afirma que a SME conhece a realidade das
escolas e reconhece que os diferentes contextos nos quais elas estdo inseridas implicam
em problemas especificos que ndo podem ser desconsiderados.

Embora ndo tenha ocorrido com a escola em que trabalha, a diretora Catarina
afirma que as escolas que estdo com baixos resultados sdo chamadas nas Diretorias de
Ensino para falar sobre o trabalho desenvolvido. Declara que, nas reunides de
supervisdao, o tema das avaliagdes € recorrente, mas que as(os) supervisoras(es) nao
expdem os nomes das escolas com resultados insatisfatorios para outros diretores.

Apesar de as(os) diretoras(es) fazerem referéncia a um aumento do volume de
trabalho e ao excesso de avaliacdes, ndo foram identificadas, entre os participantes,
pressdes para adocdo de um modelo de gestdo por resultados que resultassem
diretamente em acdes do(a) diretor(a) para estabelecer estratégias de melhoria dos

resultados, o que pode estar relacionado ao fato de essa rede de ensino nao ter adotado

politicas de responsabilizacao de forte consequéncia.

3.5 Género e praticas de gestao escolar: aproximacdes e distanciamentos da
perspectiva gerencial

No tdépico anterior, foram apresentadas diferentes formas de adesdo e critica
das(os) diretoras(es) as politicas de avaliacdo externa, tomadas como sendo
instrumentos que poderiam vir a funcionar como base para um modelo de gestao de
resultados, aspecto central da perspectiva gerencial, conforme abordado no capitulo 1.

As entrevistas indicam fortes criticas as politicas de avaliacdio e
responsabilizacdo, bem como a auséncia de pressdes intensas para a adocdo de um
paradigma gerencial, uma vez que a rede municipal de educacdo de Sdo Paulo ndo
adotou modelos de responsabilizacdo de consequéncias fortes. Este topico aborda os
relatos dos gestores(as) a partir de suas perspectivas, identificando marcas de género e
posicionando-as em relagdo a perspectiva gerencialista. As entrevistas apontam para
modelos hibridos e permeados por ambiguidades, de modo que a tentativa aqui ¢

apontar alguns tragos que favoregcam explicitar elementos relevantes para o debate.

3.5.1 Entre a gestdo burocratica e adesdo ao discurso gerencial
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A gestao burocratica, segundo Barroso (2005) pode ser compreendida como um
modelo de regulagdo educativa baseado no controle dos processos a partir do
estabelecimento de procedimentos rigidos que visam operacionalizar os objetivos. Para
o autor, “as regras estdo, neste caso, codificadas (fixadas) sob a forma de regulamentos,
acabando, muitas vezes, por terem um valor em si mesmas, independente do seu uso”
(p. 728). A essa forma de regulagdo, pode-se contrapor a proposicdo dos modelos
denominados pos-burocraticos, que remetem a flexibilizacdo dos regulamentos e
procedimentos e a um deslocamento do controle dos processos para o controle dos
produtos.

Essa énfase nos procedimentos e aspectos administrativos do modelo burocratico
aparece na entrevista do diretor Fernando que priorizou, em seu relato, aspectos
concernentes a aquisicdo de recursos, compreensao da legislagdo, manutencao predial,
dentre outros. Suas falas remetem a uma visdo dicotomizada entre as dimensdes

administrativas da fun¢do e os aspectos pedagogicos:

(...) quando eu prestei o concurso para diretor, em 2004, era um
perfil, era um concurso mais técnico, perguntava coisas
administrativas, realmente. Entdo, digamos, selecionava um
pessoal mais preparado.  Esses concursos de hoje, com
perguntas de ordem pedagdgica, o cara vai ler Paulo Freire; mas,
a escola, na verdade, ¢ uma empresa. Voc€ tem que se preocupar
com pagamento, com compra, com material. Entdo, esse pessoal
que esta chegando hoje nas escolas, estd muito perdido (Diretor
Fernando)

O diretor também menciona diversas cobrancas de tipo procedimental em
relacdo a pratica das(os) professoras(es). Ele relata algumas intervencdes que fez junto
aos professores para possibilitar a compreensdo da aplicacdo do regimento e dos
processos internos de avalia¢do. Para Fernando, ndo se tratava de discutir coletivamente
com o grupo de docentes procurando estabelecer a forma mais adequada de avaliar ou a
necessidade de adocdo de procedimentos para a escola como um todo, mas de fazé-los

compreender e adotar os procedimentos que ele considera mais adequados:

“(...) a gente faz reunides conjuntas, ¢ mais a coordenacdo, mas
a gente também faz reunides conjuntas para a gente tentar
colocar na cabeca do pessoal qual o procedimento de avaliagdo
que a escola estaria usando. (Diretor Fernando)
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O diretor Fernando comparou a escola a uma empresa, referéncia que também
foi feita pela Diretora Catarina. E interessante observar que a aproximagio entre escola
e empresa feita por Fernando ndo se refere somente a dimensdo administrativa do
trabalho, como fez a Diretora Catarina, a qual reitera que uma das dimensdes da escola
¢ “administracdo, como uma empresa, porque a APM'® é uma empresa”, mas estende
essa semelhanga até mesmo ao processo educativo, comparando o aluno a um cliente.
Na perspectiva apresentada por Fernando, a educacao seria um produto oferecido pela

escola:

Entrevistadora: Vocé falou que a escola é uma empresa; assim, o que
¢ que vocé vé de semelhanga, nesse sentido?

Diretor: Tudo. Digamos assim, vocé esta oferecendo para os alunos
um trabalho, que é a educagdo, entendeu. Vocé... o aluno, digamos
assim, de uma certa forma, ele é seu cliente, ndo é? (Diretor
Fernando)

A transposi¢ao de perspectivas de administracdo empresarial para a educagao,
abordada no primeiro capitulo, ndo ¢ recente e ja foi bastante discutida por autores
como Paro (2015) e Sander (2007), mas a afirmagdo de Fernando parece apontar para a
observacdo feita por Lima (2018) de que o gerencialismo intensificaria a
correspondéncia entre a gestao publica e os modelos corporativos.

Outro aspecto identificado na entrevista do diretor Fernando e que parece
remeter a perspectiva gerencial foi o reconhecimento dos resultados dos indices como
expressao de qualidade escolar. Diferentemente de outras(os) diretores que, conforme
abordamos, criticaram a no¢do de qualidade associada aos resultados obtidos nas
avaliacoes, Fernando apresentou criticas apenas aos limites técnicos da politica

Como evidenciado anteriormente, o diretor Fernando vé com bons olhos
estratégias como estabelecer “provdes” internos nas escolas como forma de favorecer a
melhoria dos resultados. Tais acdes, segundo o diretor, apenas ndo sdo realizadas de
forma mais frequente na escola devido a oposicdo da coordenadora, a qual entende os
provdes como um treino. O fato de o diretor considerar que ndo € interessante “bater de

frente” com a coordenadora devido aos indices parece indicar que com a

16 Associagdo de Pais e Mestres. Regulamentada pela Portaria SME N° 8.707, DE 20/12/2016. E uma
associagdo sem fins lucrativos que tem, dentre outros objetivos, arrecadar recursos para as unidades
escolares. (SAO PAULO, 2016)
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responsabiliza¢do de baixa consequéncia ndo houve de fato uma pressao muito forte na
rede para ado¢do de um modelo de gestdo baseado nos resultados. No entanto, algumas
falas de Fernando sobre os anos iniciais sugerem algumas marcas do gerencialismo,
ainda que no modelo de baixa consequéncia — marcas essas que poderiam se intensificar
com uma politica de consequéncia forte.

Ao comentar sobre os motivos pelos quais acha “complicado” o estabelecimento
de metas com incentivos financeiros, um dos problemas apontados por Fernando seria a
diferenca nos perfis de alunos que a escola recebe, o que ele considera fazer diferenca
nos resultados. O diretor menciona que, geralmente, recebem no 1° ano alunos oriundos
de duas escolas de educacao infantil da regido. Segundo o diretor, em uma delas haveria
um trabalho de pré-alfabetizagcdo, ja a outra teria uma proposta de educagdo infantil

mais voltada para o ludico. Na visdo do diretor Fernando:

(...) as vezes, eu recebo alunos que vém daquela... daquelas... a... CEI
ali em cima. Entdo, ali eles tém um trabalho ali de... j4 pré-
alfabetizacdo. Entfo, as criangas ja chegam aqui ja com algumas
nogdes basicas, entendeu; sdo criangas comportadas, ja acostumadas
com o ritmo de escola . E assim, tem ano que eu recebo, da EMEI"’
aqui, parece que sdo os filhos do demoénio(...) Porque é... ndo senta,
bate, briga, chuta, rola... ¢, morde, parece que ndo tiveram a minima
nog¢do de um comportamento socialmente aceito.

Para Fernando, a dissemelhanca nos perfis de alunos, cuja causa ¢ a diferenga na
proposta de educacdo infantil da escola de origem, seria um exemplo dos possiveis
problemas em estabelecer uma politica de incentivos, o que ele apresenta como
justificativa para sua critica a proposta. Para o diretor, os resultados alcancados seriam

diferentes de acordo com o perfil dos estudantes que a escola recebe no 1° ano:

(...) como nao da para vocé controlar o desempenho dos alunos,
nao ¢, eu acho ruim, ndo ¢, entendeu? Eu vou ficar dependendo
da sorte de... Entendeu? Entdo, por exemplo, se tiver... se tiver
um bonus aqui, eu tenho que ficar rezando para os meus alunos
vir da (Escola A), pra vir nenhum do (Escola B). (Diretor
Fernando)

A politica gerencialista pode ter como consequéncia o aumento da pressao pelos
resultados, provocando cada vez mais cedo a culpabilizagio dos alunos que ndo

alcancam o desempenho esperado. Problema esse que, embora ndo seja novo, pode ser

17 Escola Municipal de Educagio Infantil
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acentuado em tal modelo de gestdo. Na pesquisa realizada por Chan (2004), por
exemplo, em um contexto de adogdo de politicas gerencialistas'®, a autora identifica que
as medidas favoreceram, no caso da escola pesquisada, o estabelecimento de uma
cultura de competitividade entre professores, gerando consequéncias para suas praticas
de ensino. Em seu estudo de caso, alguns(mas) professores(as) afirmavam ter
modificado as abordagens que usavam para conseguir melhores resultados, a exemplo
de um professor que mencionou ter reduzido o uso de materiais complementares e
centrado o ensino no livro didatico para conseguir melhorar o desempenho de sua turma
nos testes.

As referéncias as perspectivas gerenciais do diretor Fernando parecem situar-se
mais no plano discursivo do que na adog¢do de praticas de gestdo alinhadas a esse
modelo, € o0 mesmo ocorre com a diretora Catarina. Mesmo sendo a Unica que nao
apresentou criticas a avaliagdo externa e as politicas de responsabiliza¢dao, ela nao
mencionou praticas de gestdo por resultados como as tabelas de comparagdo entre
turmas e professoras(es) mencionadas por Chan (2004) e Webb (2005).

Conforme discussdo pautada no capitulo 2, o gerencialismo ¢ um modelo de
gestdo que se baseia em valores culturalmente associados ao masculino, assim como
objetividade, racionalidade e competitividade. Esse modelo poderia causar atrito com
valores que foram constituindo a docéncia como sendo um trabalho feminizado, pautado
em valores como dedicagdo e cuidado (CHAN, 2004; MANHONY, 2004;
CARVALHO, 2018). Em nossa pesquisa, o diretor Fernando, o qual apresentou o
discurso que mais se aproximou do gerencialismo, também foi quem mais correspondeu
a um estilo masculinizado de gestao.

Fernando enfatizou fortemente os aspectos administrativos/legais da fung¢ao de
direcdo, abordando essa dimensdo de forma apartada da perspectiva pedagogica. A
atividade de cuidado parecia em grande parte ser delegada a coordenadora que, segundo
ele, era mais “boazinha”, enquanto ele ocupava um papel mais “disciplinador”. Essa
estratégia também apareceu entre os diretores entrevistados por Saboya (2004). Além
disso, Fernando recorria a diversos aspectos relacionados a uma cultura masculina,

como realizar ele proprio alguns dos servicos de manuten¢do: em sua sala estavam

¥ No contexto pesquisado por Chan (2004), além do estabelecimento de indicadores de qualidade, a
autora afirma que foram estabelecidas politicas de financiamento que promovem a competicdo das
escolas.
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dispostos diversos equipamentos e ferramentas usados nesses servigos, o que pode
favorecer o reconhecimento de sua masculinidade perante o grupo.

Seu envolvimento pessoal com a escola parece remeter a figura do provedor, tal
como ¢ visto um pai de familia tradicional, pois ele descrevia a gestdo de recursos como
sendo uma atividade pela qual ele era o responsavel, a exemplo do que fazia para
adquirir materiais que as(os) estudantes/professoras(es) necessitavam. E interessante
salientar que o diretor fez esfor¢os consideraveis ndo mencionados em outras escolas,
como a disponibilizagdo de internet para os estudantes no patio e a aquisicao de

equipamentos - como projetores, por exemplo - em todas as salas de aula.

Gosto de... é, de quando a gente esta conseguindo comprar as coisas
para a escola, e os professores ¢ os alunos estdo contentes (Diretor
Fernando)

(...) a gente tenta, na medida do possivel, atender a todos, e de acordo
também com... com urgéncias. O professor... teve um professor que
esta pedindo para comprar Gramaticas. E tinha outro que esta pedindo
para colocar uma tela na quadra. Eu resolvi comprar, eu achei que as
Gramaticas eram mais urgente, porque ja que houve ai uma mudanca
na Lingua Portuguesa, eu achei... ndo achei muito adequado que os
alunos tivessem material desatualizado (Diretor Fernando)

[Sobre o Grémio] Reivindicando algumas coisas também, eu tive que
colocar Wi-Fi no patio, por causa deles, ndo é. (Diretor Fernando)

O diretor Fernando, portanto, apresenta em seu discurso tanto elementos de uma
perspectiva burocratica como de uma certa adesdao aos principios que embasam o0 novo
gerencialismo. Os elementos gerencialistas de seu discurso parecem estar em
consonancia com seu estilo masculino de gestao, que busca mais objetividade e valoriza
a competicao. Tais elementos, no entanto, ndo aparecem com tanta for¢a, talvez devido
ao contexto da rede municipal, a qual ndo adotou uma politica gerencialista de
consequéncia forte. O caso do diretor Fernando aponta para os sentidos de
masculinizacdo presentes nas politicas gerencialistas, tal como sugerem Chan (2004) e
Mahony (2004).

No proximo item, serdo discutidas outras perspectivas de gestdo escolar que

foram identificadas entre as(os) participantes.

3.5.2 Gestdo da Aprendizagem e praticas democraticas
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Ao discutir a lideranca educacional na Inglaterra, Grace (1995) aborda as
proposi¢des de lideranga educacional no contexto do Estado de bem-estar social. No
cenario apontado por ele, foi sendo concebido um modelo de lideranca em que se
esperava que o(a) diretor(a) atuasse como uma referéncia pedagogica, pautando sua
atuacdo em uma mudanga cultural da escola para o estabelecimento de praticas
centradas nos estudantes e de formas colaborativas de trabalho.

O autor reconhece que essas proposi¢des esbarraram em culturas burocraticas e
hierarquizadas, mas considera que houve uma abertura para praticas democraticas. Apds
discutir algumas fragilidades desse modelo como, por exemplo, algum amadorismo no
ambito administrativo, as quais o autor acredita que contribuiram para abrir espaco para
as reformas preconizadas pela nova direita, ele aborda o modelo de lideranga, pautado
na logica de mercado, que comprometeria os principios delineados no modelo de bem-
estar social.

Dialogando com o trabalho mencionado acima, a pesquisa de Webb (2005)
analisa as praticas de lideranga pedagogicas nas escolas inglesas de ensino primadrio.
Para a autora, o atual contexto de ampliagdo de demandas administrativas e financeiras
e a atuacao na perspectiva de bem-estar, denominado por ela de lideranga educativa, se
mostrariam pouco sustentaveis. As(os) diretoras(es) das escolas pesquisadas que
buscavam manter essa forma de gestdo com atencao para as necessidades sociais teriam
se mostrado bastante sobrecarregadas(os), tendo um participante, inclusive, renunciado
a direcao ¢ voltado a se dedicar somente a ministrar aulas.

Em contraposi¢ado a lideranca educativa, a autora descreve a lideranca
instrucional que, alinhada com os objetivos da reforma, se baseia em agdes de controle
curricular e ajuste de praticas docentes para a melhoria dos resultados. Para ela, esse
modelo teria provocado a diminui¢do da autonomia das(os) professoras(es) € uma
limitagdo da criatividade docente que poderia dificultar inovagdes nas praticas
pedagbgicas. Nas escolas pesquisadas, Webb (2005) identificou praticas que ela
denomina de “lideranga pedagogica”, na qual identificou a preocupacdo com os
resultados dos estudantes sem que a escola estabelecesse uma concepgdo de curriculo
restrito e onde existiam acgoes colaborativas e incentivo a autonomia docente.

Aspectos da lideranca educativa e da lideranca pedagdgica descritas por Webb
(2005) parecem estar presentes de forma hibrida nas perspectivas e praticas da diretora
Nilda. A preocupacdo com o aprendizado dos estudantes e a énfase do trabalho na

dimensdo pedagodgica perpassaram toda a sua entrevista:
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(...) Eu ndo gosto das questdes burocraticas, eu acho um absurdo tanto
papel, eu acho um absurdo tantas questdes burocraticas, tanto a
questdo de verba, disso, daquilo, daquilo outro, é... parece uma
contabilidade, mas vocé€ tem que fazer. E o que eu mais gosto sdo as
questdes pedagogicas mesmo. Eu gosto de, por exemplo: Aquele
menino do 2° Ano, que nio avanga, que vocé olha para a produgao
dele, que ele estava fazendo; e depois, ai é tracado uma estratégia, a
professora ¢ a coordenadora pedagogica, eu acompanho de longe; ai
esse menino, ¢ ai depois a... essa producgdo. Isso eu gosto, isso €
comigo, eu acho bacana, eu gosto das questdes pedagogicas (Diretora
Nilda)

A diretora ndo considera os resultados nos indices como unico parametro de
qualidade educacional. Sua proposta de trabalho tem como elementos centrais a
formacao para cidadania e agdes de intervengdo comunitaria. No caso dos projetos de
intervencdo comunitdria, ela menciona duas agdes que partiram da discussdo com os
alunos sobre o territdrio em que esta localizada a escola. Segundo Nilda, era muito forte
nas falas dos alunos a afirma¢do de que moravam num lugar feio. Por isso, a escola
prop0s um projeto de intervengdo em uma escadaria € em uma praca localizados nas
adjacéncias da instituicao.

No caso das ag¢des voltadas para a formagao cidada, pode-se citar dois exemplos:
o primeiro ¢ a realizagdo de assembleias escolares, nas quais cada turma discute,
semanalmente, questdes relacionados a convivéncia escolar; o segundo foi uma
conversa realizada com um vereador, para quem os estudantes prepararam
questionamentos sobre a destinacao de recursos para os bairros.

A diretora Nilda, de forma semelhante ao apontado por Strachan (1997) em seu
estudo com diretoras da educagdo basica da Nova Zelandia, parece realizar mediagdes
entre politicas gerenciais e sua perspectiva educacional. Tendo declarado-se a favor das
avaliacdes externas, como evidenciado anteriormente, Nilda foi a diretora que relatou de
forma mais concreta a utilizagdo dos resultados dos testes, ao citar uma oficina com os
professores para pensar estratégias para o ensino de matematica com base nos seus
resultados.

Tal como nos casos abordados por Webb (2005), essa preocupacido nio esteve
limitada a componentes avaliados pelos testes. Alguns dos projetos por ela mencionados

indicam uma visdo mais ampliada de curriculo:
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(...) um projeto que a gente desenvolveu o ano passado, com as
criangas pequenas, ¢ o Imprensinha; esse projeto, eu acho bem bacana,
as criangas se sentem importantes; eles vestem coletinho, eles
pesquisam antes a vida da pessoa, e vdo para fazer perguntas; eles
tiveram oportunidade de entrevistar Vereador, o Prefeito Regional(...)
E acho bem bacana; porque, geralmente, a gente fazia isso com os
maiores, € com 0s pequenos deu muito certo. Entdo, é um projeto que
esse ano a gente continua (Diretora Nilda)

De modo semelhante ao constatado por Webb (2005) em relacdo as(aos)
diretoras(es) que atuavam no modelo definido por ela como lideranca educacional,
Nilda parece ficar bastante sobrecarregada. As demandas do trabalho administrativo e
burocratico aparecem para ela como uma das principais dificuldades para a atuacao
pedagogica que ela busca priorizar.

O estudo de Lynch et al. (2012) com diretoras(es) na Irlanda apresenta diversas
evidéncias neste mesmo sentido. Os autores indicam que, diferentemente dos diretores
de ensino superior, nas escolas de nivel primario e secundario as(os) diretoras(es)
participantes da pesquisa ndo contavam com apoio que os auxiliasse a assumir um papel
mais estratégico, centrado nas tomadas de decisdo, tal como preconizado pelo
gerencialismo. As(os) diretoras(es) desses niveis de ensino relataram estar
sobrecarregadas(os) com demandas administrativas e financeiras.

Uma fala feita pela diretora Nilda também indica que a escola tem algumas de
suas acdes determinadas por politicas baseadas na perspectiva gerencial. Ao abordar os
projetos desenvolvidos, ela menciona o programa “Mais Educacao” do Governo
Federal.!” Segundo ela, houve uma reformulagio no programa que passou a priorizar
atividades relacionadas a Lingua Portuguesa ¢ Matematica, restringindo a possibilidade

de algumas acdes na escola

Eu tive, por exemplo, um projeto aqui que foi barbaro, o Projeto
Circo. (...) Que as criancas vao aprender malabares (...) uma por¢do de
coisas, aquela bicicleta. S6 que € caro, vocé precisa de verba. Esse
projeto ndo tem mais. (Diretora Nilda)

Nilda parece langar mao de algumas estratégias de controle, principalmente em
relacdo ao grupo de docentes, conforme mencionado anteriormente, tais estratégias

poderiam ser definidas como formas de controle mais sutis, na medida em que nao

19 Programa do Ministério da Educagdo que amplia a jornada escolar. http://portal.mec.gov.br/programa-
mais-educacao
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implicavam, necessariamente, a um conflito direto, mas estavam direcionadas para que
ela se mantivesse informada sobre o cotidiano das turmas e o trabalho de cada docente.
Um dos exemplos das estratégias utilizadas pela diretora ¢ sua participagdo em
momentos de formagdo continuada de professoras(es). Ela menciona a importancia de
estar neles por ser um espaco em que os professores comentam episddios que
aconteceram em sala, por exemplo. Assim, parece que mais do que o conteudo da
formagdo, ¢ a aproximac¢ao de carater informal que parece motivar seus esfor¢cos em se

fazer presente:

(...) Ao meio dia tem o grupo de estudos de professor; entdo, eu
gosto de participar, ndo € todo dia que eu consigo, mas eu gosto
de ver, porque la tem um momento que eles vao falar: Olha,

aconteceu isso, aconteceu aquilo, e tudo mais. (Diretora Nilda)
Outra estratégia mobilizada por ela € assistir aulas das(os) professoras(es). Esses
momentos geralmente sdao solicitados por elas(es) quando enfrentam alguma
adversidade com a turma. Nilda afirma que assiste a aula em siléncio e depois auxilia
o(a) professor(a) a tragar estratégias pedagogicas, mas, a0 menos no caso do professor
com o qual ela teve um conflito, essa agcdo foi vista mais como forma de controle sobre
o trabalho do que como apoio a ele; foi nessa circunstancia que um professor, ja citado
anteriormente, agiu de forma desrespeitosa e grosseira, gritando com Nilda apos o
retorno dado sobre a aula assistida. Foi o momento em que ela se questionou se o

referido professor agiria da mesma forma caso o diretor fosse um homem:

(...) &, teve um professor aqui que ficou extremamente incomodado,
extremamente incomodado. Eu tinha muitas reclamacdes desse
professor; entdo, eu tinha que entrar, eu ja tinha falado para ele que eu
faria isso, para ver o que estd acontecendo. E, entdo, eu... foi um
horror mesmo, aquilo; ele ficou muito incomodado. Quando eu
cheguei depois para conversar, ele falou para mim: “Cuida dos teus
papeis. Cuida das tuas coisas. Nao cuida...”. Como se eu nao tivesse
que cuidar dessa gestdo da aula, também. Entdo, é... esse foi um caso
bem pontual. Alguns falam: “O, d4 a dica, vé o qué estou fazendo, que
eu nao estou enxergando?” (Diretora Nilda)

Apesar de falar disso como uma situa¢do pontual, Nilda também expressa certo
receio de que as(os) professoras(es) usem seus momentos de conversa com os alunos
representantes de turma como um espago para “falar mal do professor”. Ela procura

diminuir o receio afirmando que “nds estamos no mesmo barco e eu preciso ouvir 0s
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estudantes”. Parece combinar, portanto, elementos descritos como femininos
(MORGADE, 2007; PRIOLA, 2007), como as formas de controle mais sutis com a
énfase no convencimento, buscando evitar confrontos diretos.

As referéncias de alguns participantes a uma perspectiva democratica de gestao
ou aos desafios para sua efetivagdo foi outro elemento que despontou nas falas dos
entrevistados. O diretor Julio, que no momento da segunda entrevista tinha assumido o
cargo ha pouco mais de um ano, discorreu sobre a necessidade que sentiu de propor para
o grupo uma reflexdo em torno do Projeto Politico Pedagdgico da escola. Segundo ele, o
projeto havia sido construido antes de sua gestdo, com participagdo das(os)
professoras(es), mas o planejamento ndo parecia estar alinhado com a visdo de educagao
plural e democratica que subsidiava o documento. Iniciou, entdo, reflexdes com os
docentes sobre a importancia de rever as praticas escolares e enfrentar as dificuldades

de desenvolvimento do trabalho pedagdgico que estavam ocorrendo:

(...) se a gente quer que eles sejam... quer formar bons cidadaos; entdo,
eles vdo ter que ser tratados com cidadania aqui dentro; se a gente
quer formar pessoas que valorizem a democracia, eles vdo ter que
viver a democracia aqui dentro. Vocé ndo ensina a democracia, vocé
vive a democracia. Vocé ndo ensina o cara a ser cidaddo, vocé nasce
cidaddo, vocé da condig¢bes para a pessoa ser cidaddo (Diretor Julio).

O diretor Felipe relatou dificuldade para a tomada de decisdes de forma coletiva
com os docentes. Ele exemplificou-a através da realizagao da festa junina escolar, a qual
acontecia tradicionalmente antes de que ele assumisse o cargo. Propos que decidissem
coletivamente se iriam realizar a festa e, se sim, como seria o evento. Houve um
desgaste muito grande no grupo, contudo, o que levou a ndo realizagdo da festa naquele
ano. Para ele, as(os) docentes estavam habituados a uma decisdo pré-determinada e nao

tinham o habito de decidir coletivamente:

E eu acabei descobrindo no final, depois, por fala de algumas pessoas
do grupo, varias pessoas vieram falar comigo, que isso foi pelo habito,
ndo havia o habito disso. Havia o qué? Uma ideia pronta, que era
posta, e o grupo ia la e executava, de alguma maneira. (...) O que me
assustou muito, porque ¢ dificil para... para mim, ¢ muito dificil
entender que uma acao coletiva ndo partiu de uma discussao coletiva,
que foi, tnica e simplesmente, uma imposicao (Diretor Felipe).
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A diretora Laura também menciona dificuldades para estabelecer processos
participativos de gestdo de recursos. Ao abordar algumas queixas das(os)
professoras(es) acerca de falta de materiais, ela demonstra sua expectativa de que estes
participem mais das tomadas de decisdo considerando a escassez de recursos, € nio

apenas apontando os problemas:

(...) a gente discute tudo isso no Conselho; mas, parece, que a pessoa
escuta, ndo registra; porque, todo Conselho, a gente faz uma prestagao
de contas, eu passo slides mostrando que eu comprei, mostro
fotografia do que a gente comprou com a verba, pergunto se esta bom.
Ninguém fala nada. Vocé fala: Gente, o qué que vocés precisam?
Vamos 14, vamos discutir isso. Ai eles colocam as... as expectativas
daquela lousa computadorizada que voc€ ndo vai ter dinheiro aqui, e
nem nunca, para comprar aquilo. Ai é isso que o professor pede, vocé
fala: Meu, menos, o nosso valor é esse, ¢ essa grana que a gente tem
para gastar. Dentro dessa grana, o qué que a gente pode estar fazendo
para melhorar a escola? (Diretora Laura)

A ideia de gestdo democratica aparece, portanto, como um referencial
importante para a atuagdo das(os) diretoras(es), ainda que apontem para os diversos
obstaculos para a atuagao nesta perspectiva, como a falta de engajamento, a dificuldade
de estabelecer uma cultura de tomada de decisdes compartilhadas e os desafios de
democratizar também as relagcdes pedagogicas.

As dificuldades mencionadas pelas(os) diretoras(es) para o estabelecimento de
formas democraticas de gestdo ndo fazem referéncia a especificidades do contexto das
reformas educativas. No entanto, seria relevante investigar se haveria novos desafios
para a gestdo democratica nesse contexto. A discussdo de Lima (2014) aborda a
possibilidade de um enfraquecimento das praticas democraticas; para o autor, no
contexto que ele denomina de “pds-democracia gestiondria”, ainda que marcos de
gestdo democratica continuem vigorando na legislacdo, as decisdes importantes sio
tomadas em instancias externas a escola, restringindo a participagdo aos aspectos
procedimentais. Esse processo ¢ denominado, pelo autor, como estabelecimento de uma
democracia de baixa intensidade. Alguns desconfortos apontados por Laura podem estar
relacionados a esse processo. Ela possui uma trajetdria marcada pelo ativismo politico e
sindical, e suas referéncias a sua trajetoria no papel de docente comprometida com

processos de transformagao social sdo feitas com bastante entusiasmo na entrevista:
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(...) foi uma coisa bem legal porque assim, era o tempo da abertura
politica, era outros tempos, tinha uma ideologia totalmente diferente...
que a escola publica era libertadora, a educagdo, a qualidade, entdo
vocé tinha todo um processo politico acontecendo, de luta pela
educacdo publica, pela qualidade da educagdo publica, e o grupo em
que eu estava era um grupo extremamente ativo, na questdo da luta
sindical, do estado entdo, era uma coisa bem legal, e era apaixonante
de certa maneira, vocé se embrenhando 14 na discussdes (risos) vocé
acaba ficando, se apaixonando (Diretora Laura).

Em contraste, ao se referir ao contexto educacional atual, seus relatos sdo

permeados por manifestacdes de desconforto e contrariedade:

(...) quando vocé pensa na Educagdo, atualmente, existe muito
discurso, mas tem um esvaziamento de sentido muito grande.

Esta mais dificil, porque antes havia uma ideologia politica de uma
concepgdo de Educagdo, que hoje mudou essa concepgdo; e fica muito
dificil vocé trabalhar sem uma concep¢do muito clara do que é a
Educacdo, do que é o processo politico que vocé tem dentro de uma
Educacdo. (Diretora Laura).

O forte incomodo que Laura manifesta com o contexto educacional atual indica
que algumas das bases sobre as quais estavam pautadas suas convicgdes e acdes, como
as acdes de carater social € comunitario voltadas para um proposito de transformacao

social, podem estar enfraquecendo.

3.5.3 Direcao escolar e o trabalho de cuidado e atencdo aos estudantes

O estudo de Lynch et. al (2012) buscou demostrar as formas especificas como o
gerencialismo foi incorporado no contexto Irlandés. Os autores abordam como diversas
caracteristicas do modo de governanga do pais influenciaram na forma pela qual o
gerencialismo foi apropriado. Indicam também que houve alguma resisténcia em
relacdo a esse modelo de gestdo, principalmente nos niveis primario e secunddrio.
Dentre os aspectos que favoreceram tal resisténcia, destacam, por um lado, a
importancia que a associagdo de docentes possui como interlocutor do processo de
formulagdo de politicas publicas, o que a possibilitou exercer um papel importante na
negociacdo de algumas agdes, como, por exemplo, a avaliagdo docente.

De outro lado, Lynch et. al (2012) apontam que no pais hd uma forte influéncia
dos grupos catdlicos na gestdo das escolas. A orientacdo humanista em que se baseiam

estas escolas teria, de certo modo, secundarizado determinados aspectos do



102

gerencialismo, tal como a énfase apenas em resultados de testes. A dimensdo do
cuidado com estudantes e preocupacdes comunitdrias - denominada pelos autores de
trabalho pastoral - ¢ descrita a partir de referéncias femininas, contrapostas aos valores
do gerencialismo, assim como a é&nfase nos resultados, na racionalidade e
competitividade, caracteristicas que sdo fortemente associadas a masculinidade.

Na presente pesquisa, também ¢é possivel elencar alguns aspectos que tém
embasado a resisténcia das(os) diretoras(es). A esse respeito, destacamos como a
dimensao do cuidado emerge das falas das(os) diretoras(es) como elemento importante
do trabalho. Essa referéncia se faz presente, de um ou outro modo, em todas as
entrevistas, mesmo entre as(os) que demonstraram maior adesdo ao gerencialismo. No
entanto, percebe-se mais €nfase na dimensdo do cuidado dentre aqueles que mais se
distanciaram do modelo gerencial o que possibilita situar o cuidado como um
importante aspecto da critica aos principios deste modelo.

Nesta pesquisa, as(os) diretoras(es) nao utilizam expressdes com referéncias
diretas a feminilidade para abordar as dimensdes de cuidado e relacionais, como
metaforas relacionadas a familia, por exemplo. No caso das(os) participantes que mais
indicaram preocupacdes neste sentido, ha um esfor¢co em suas falas para abordar a
atencdo a aspectos extra-cognitivos das criancas sem que sejam vistos como

assistencialistas:

(...) mas saber que aquela crianga que estd te dando trabalho aqui,
muitas vezes, ela ndo tem uma cama para dormir, ela dorme no sofa.
E, vocé cobra que ela faga uma li¢ao de casa, vocé vai na casa, nao
tem uma mesa, ndo tem luz. Mas, também, isso ndo significa que a
gente tem que ter do, que a gente tem que passar a mao na cabega, €
entender que a crianga ndo fez a ligdo porque ela ndo tem mesa em
casa; entdo, esta tudo bem, vocé ndo precisa fazer a ligdo. E, eu acho
que a gente peca um pouco nisso também, a gente tem uma questao da
assisténcia muito forte, e acaba esquecendo o ensino. Entdo, entender
que o menino nio tem mesa, é importante? E absurdamente
importante, s6 que isso ndo € um... ndo basta so6 entender. Entao, se ele
nao tem mesa, aqui na escola tem; entdo, a gente tem que dar um jeito
dele fazer a licdo aqui. Entdo, se ele ndo tem condi¢oes de fazer licao
em casa, a gente vai dar um jeito dele fazer a licdo aqui, que aqui tem
mesa, aqui tem luz, tem agua, aqui tem banheiro; entdo, aqui, a gente
consegue garantir que ele faca a licdo. Acabou. Nao ¢é, também,
simplesmente ir la: 0, que coitadinho, ndo tem onde dormir, ele ndo
tem onde tomar banho, Nao, a gente tem que... tem que dar para...
para além. Entdo, vamos la. O qué que a Assisténcia Social pode
fazer, e ficar no pé da Assisténcia Social. (Diretor Julio)
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As(os) diretoras(es) que se mostraram mais preocupados com a atengdo integral
aos alunos relataram estratégias para se aproximar deles e de seus familiares. Uma das
acOes ¢ realizar visitas as casas das criangas que apresentam problemas como excesso
de faltas e questdes de disciplina. Em geral afirmam que a aproximagdo possibilita
maior empatia com os estudantes a partir da compreensdo da realidade em que estdo

inseridos:

As vezes, a crianga chega aqui, depois de uma, duas vezes, que vocé
conversa, quando ela se abre, ela fala, tem adulto que ndo aguenta a
vida de uma crianga dessa, o que ela ja viveu, o que ela presenciou; ¢
isso ndo ¢ levado em consideragdo, muitas vezes; ai forma-se um no...
porque ndo da para dissociar uma coisa da outra (Diretor Felipe)

(...) tem um rapaz que foi fazer uma visita na casa de uma crianga, ele
ndo estava vindo, eu falei: “Passa 14 para ver o qué que esta
acontecendo”. Ele é experiente, estd acostumado com visita, como a
gente faz visitas, ele falou: “Fiquei parado na frente aquela casa, e eu
ndo consegui entender o qué que faltava, depois eu vi, ndo tinha
janela, eram dois comodos sem janela”. Entdo, muitas vezes
amontoado, numa realidade triste, ou morando numa ocupagdo, ¢ ai
chega aqui: Cadé a ligdo de casa? Cadé o caderno? Nao tem nada
disso. Nao tem. (Diretora Nilda)

De acordo com o a discussao feita por Webb (2005), a partir de sua pesquisa
sobre modelos de lideranga nas escolas primarias da Inglaterra, a preocupagao por parte
das(os) diretoras(es) com aspectos sociais dos estudantes, presente no modelo que ela
define como lideranca educativa, passa a ser vista, com o advento das politicas
gerenciais, como um desvio de foco do trabalho da escola, que deve centrar sua acdo no
ensino. Essa critica aparece em uma fala do Diretor Fernando quando ele comenta que
as familias preferem a rede municipal de ensino do que a rede estadual®’. Para ele, as
familias tinham uma visdo equivocada de que as escolas municipais seriam melhores
por oferecem mais apoio aos estudantes, com programas de distribuicdo de leite,

material didatico e uniforme:

As escolas do Estado, elas tém menos procura do que as escolas da
Prefeitura. E na cabeca dos pais... se a gente pegar o IDEB, essas
coisas, a gente vai ver que € o contrario, ndo ¢é; que as escolas do
Estado tém, geralmente, tém média maior que a nossa. Se vocé pegar,
assim, fazendo um levantamento estatistico do IDEB. Mas, na cabeca

20 A rede estadual de educagio de Sdo Paulo adotou de forma mais intensa as politicas gerencialistas,
estabelecendo agdes de recompensa financeira para cumprimento de metas.
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dos pais, o ensino da Prefeitura ¢ que ¢ o melhor; pelo menos, a
prefeitura tem melhorado bastante, mas a Prefeitura € pior; porque
era... a Prefeitura, antigamente, ha uns sete, oito anos, atras, a
Prefeitura era muito paternalista.

Entrevistadora: O qué que vocé chama, mais ou menos, de
paternalista? Para eu entender melhor.

Paternalista, é o seguinte. O camarada tem... tem que cumprir 200 dias
letivos, ndo é? Ai ele... se ele falta 150 dias... no final do ano did um
trabalho, para ele fazer, meia-duzia de paginas e falar que ele passou.
Entendeu? (...) Dava leite. Ndo d4 mais (...) Nao tem nenhuma
Prefeitura, no Brasil, que da leite para crianga. Isso é uma... ¢ uma
aberragdo. Entendeu?

Os relatos das(os) diretoras(es) que evidenciavam preocupagdes com aspectos
sociais da vida dos estudantes, no entanto, ndo parecem indicar uma negligéncia ou um
desvio em relacdo ao papel da escola, mas sim uma atengdo para problemas que

dificultariam os processos de escolariza¢cdo dos estudantes:

(...) a gente se incomoda muito com o aluno; eu me incomodo, assim,
muito com o aluno; quer seja, na vulnerabilidade social, que vocé tem
que criar instrumentais de agdes para essa crianga, eu acho que ndo
tem o que vocé discutir (...) o aluno em vulnerabilidade; por exemplo,
um aluno que ¢ assediado em casa, que vocé tem que resolver; porque
bate em forma de indisciplina aqui (Diretora Laura)

Por exemplo, a coordenadora foi numa casa, que ndo tinha uma
cadeira para sentar, as pessoas ficavam no chdo; e ai eles tiveram
muita vergonha: “A senhora esta aqui, tal”. Que a mae falava: “Ele
ndo vai...”. O menino realmente dava muito trabalho, e ai a gente
falava: “Pde nos projetos. Pde nos projetos, deixa ele ficar depois do
horario, ou deixa ele ficar antes do horario, pde nos projetos tal”. Ele
ndo queria, ela [a coordenadora] falou: “Vou até 1a pedir para a mae,
pessoalmente”. E ai a made ficou envergonhada, ela falou: “Nao se
preocupe, eu sento no chao”, mas da pra ele vir para os projetos? E ai

ele comega a vir (Diretora Nilda).

Uma ideia que perpassa a fala de todos as(os) diretoras(es), ainda que abordada
com algumas diferengas, ¢ a falta de servigos de apoio nas areas de saide e assisténcia
social. Argumentam que a auséncia de atendimento nessas areas prejudica o trabalho da

escola:

(...) a gente tem problema sério; por exemplo, ndo existe Fono nos
Postos de Saude; e, as vezes, essa questdo do aluno interfere na
questio de aprendizagem; ndo existe Psicologo. E dificil. E dificil.
(Diretora Nilda)
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(...) De todas as institui¢des publicas, a que mais tem recurso € a
escola, sem sombras de dividas. A gente ainda esta de pé, a gente
ainda tem gente aqui dentro; porque, nas UBSs?', ndo tém médico; no
Plantdo Social, ndo tem Assistente Social. (Diretor Julio)

Mesmo o diretor Fernando que critica o assistencialismo e alinha-se mais com os
principios empresariais na educagdo, cita diversos problemas enfrentados por sua escola
que estd localizada em um bairro periférico, como, por exemplo, a falta de
professoras(es), além disto, e aborda as limitacdes em relagdo aos servicos que

precisariam ser oferecidos por outros setores:

(...) a gente ndo consegue apoio dos Servigos Complementares de
Saude, tanto o psicologico, quanto o psiquitrico, para encaminhar
esses casos, Entdo, a gente... a escola fica sozinha e muitas vezes, de
maos atadas. Porque se a pessoa precisa de medicacdo, entendeu; ela
ndo... ela ndo consegue ter autocontrole, vocé vai fazer o que? E
complicado, ndo é. (Diretor Fernando)

Em um primeiro momento, a diretora Catarina, que também apresenta certa

adesdo aos principios gerencialistas, havia atribuido os problemas enfrentados pela

\

escola quase exclusivamente a negligéncia das familias. No segundo momento,
salientou a falta de recursos fora da escola. As vezes, a diretora recorre a atendimentos

voluntarios que consegue com alguns profissionais:

Precisaria ter parcerias com a Area da Saude, para que as criancas
fossem atendidas, dentro do pedagogico e dentro do social, e da saude,
tudo, fora da escola. A gente tenta fazer alguns encaminhamentos,
temos alguns... alguns acordos com algumas pessoas aqui ao entorno,
alguns profissionais, que tentam nos ajudar, fazem parceria, porque
querem fazer alguma coisa pela comunidade, e um trabalho
comunitario, e acaba fazendo; mas ¢ um nimero muito pequeno pelo
que nos precisariamos. (Diretora Catarina).

Ao comentar agdes que se referem a dimensdo do cuidado, no entanto, alguns
relatos apontam para agdes mais pautadas em relagdes pessoais e informais. A diretora
Laura menciona que, apesar de um espago formalmente constituido para didlogo

intersetorial sobre o atendimento das criancas, ¢ a partir das relacdes pessoais que

21 Unidade Basica de Saude
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estabelece que consegue mobilizar alguns servicos ou atendimentos que os alunos ou

suas familias necessitam.

Entrevistadora: As reunides de Diretoria...

Laura: E, de setor, me enche o saco, porque fala a mesmice, eu acho
que ndo... ndo acrescenta; entdo, me irrita, ndo gosto, mas eu me
obrigo a ir porque ¢ um momento que eu encontro com Assistente
Social, ai eu tento estabelecer um canal para ser direcionada a familia;
a hora que a gente senta com o Conselho Tutelar e consegue
conversar, sem a questdo das cobrangas, ndo ¢, nem o Conselho... nem
essas instituicdes vao cobrar da gente alguma coisa, nem eu vou
cobrar deles, porque vocé estabelece um vinculo e tenta fazer uma
ideia de parceria. Nao ¢é assim: O posto ndo atende. O posto ndo faz...
Nao ¢, a gente tentar entrar em contato; ¢ niao adianta entrar em
contato com a instituicio, vocé tem que ligar, assim: Olha, oi,
Fulana. Aqui, é a Laura da escola X, Tudo bem? (Diretora Laura)

Entrevistadora: Acha que é mais na relagdo com as pessoas, € iss0?

Laura: Vocé cria uma relagdo com as pessoas para ver o que a pessoa
pode, aonde a gente consegue instrumentais para auxiliar o aluno.

Os diretores Julio e Felipe também apresentaram falas nesse mesmo sentido de
resolverem alguns dos problemas dos estudantes a partir de relagdao pessoais. O diretor
Julio, de forma bastante contrariada, também se vé impelido a usar a mesma estratégia

da diretora Laura:

Tem um menino ai, de um 6° Ano, no ano passado, o moleque chegou
com a boca desse tamanho. “P0, o qué€ que aconteceu?” Abre a boca, o
dente do moleque podre; a gengiva, inflamacdo na gengiva; o dente...
Horrivel. O moleque reclamando de dor. Nao da. Tem condigdes. A
mae... o pai tinha acabado de falecer, a mae em depressao; sabe, um
caos, na vida do menino, passando necessidade. Ai faz o
encaminhamento, manda um carro para a UBS, para atendimento
dentario, para o dentista. O pessoal da UBS devolve o
encaminhamento, no verso, assim, dizendo que... que ndo tem médico,
nao sera feito o atendimento. E ai? Fica por isso mesmo? E o dente do
menino? E a boca do menino? Quem que vai ajudar? Como que a
gente consegue resolver isso? Acaba resolvendo da pior forma
possivel, acaba no jeitinho; porque a gente que ja ¢ mais macaco
velho, ja conhece as pessoas, vocé acaba ligando para o cara da
Supervisdo de Saude, fala: “0, fulano, tudo bem com vocé?” —
“Tudo.” — “Ah, ta. PO, estou com um caso assim, assim € assim, vocé
pode me ajudar?” —“Nao, eu te ajudo. Leva em tal lugar”. Mas ¢
jeitinho, ¢ eu ligando para a pessoa. Entendeu? Nao, ndo ¢é via
institucional. (Diretor Julio)
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Ja o diretor Felipe fala de alguns casos em que utilizou recursos pessoais para
auxiliar problemas de estudantes. E ¢ interessante que ele faz questdo de pontuar que
estas acdes sdo pessoais, ndo profissionais, embora fosse comum que contasse com o
apoio da diretora do Centro de Educagdo Infantil, que também faz parte do CEU, nessas

agoes:

Olha. Uma crianga mesmo do CEU, que estava com problema de
anemia, eu fui na casa, cheguei 1a e descobri, que quem cuida é a avo,
a avo desempregada, a mae desempregada, e o0 menino sem o sulfato
ferroso. Eu fui 14 e comprei. Ninguém da escola soube. Isso,
normalmente, eu ndo divulgo, por uma série de razodes. La, no CEU,
eu tinha uma parceria muito grande com a Diretora do CEI, entdo, nos
sempre corriamos atrds de dar um jeito; mas, as vezes, vocé ndo
consegue, por mais que vocé queira, ndo é (Diretor Felipe).

Dessa forma, as diversas situagdes com as quais as(os) diretoras(es) precisam
lidar cotidianamente parecem envolvé-los pessoalmente em situacdes relacionadas ao
cuidado com os estudantes. Em alguns casos ha um esfor¢co direcionado a dar uma
dimensao institucional para essas atividades, tais como as estratégias de atuagdao por
meio de redes de protecdo. No entanto, a fragilidade dos servigos impele os diretores
que se atentam a essas questoes a atuarem de modo mais pessoal.

Uma légica semelhante ¢ identificada por Meyer et. al (2014) em sua andlise
sobre o trabalho de técnicas(os) sociais de um municipio do Rio Grande do Sul. A
autora identifica que, para a realizagdo do trabalho em condi¢des inadequadas, os(as)
técnicos trabalhavam de forma improvisada, utilizando recursos proprios. As(os)
técnicas(os) salientavam a necessidade de disposi¢ao pessoal para contornar os

problemas enfrentados:

Pode-se dizer que os/as proprios/as técnicos/as naturalizam e
incorporam a escassez € a inoperdncia como dimensdes inerentes ao
seu trabalho (tal como a populagdo pobre, alvo dos programas sociais)
e assumem que precisam ‘perseverar’ e/ou ‘tirar do préprio bolso’ os
recursos (ou incentivar e valer-se de trabalhos voluntarios) para fazer
cumprir as diretrizes de inclusdo formuladas pelo Estado. (MEYER el
al, 2014 p. 899).

Para Meyer (2014), essa dindmica pautada na dedicacdo e idealismo relaciona-se
com representagdes vinculadas ao feminino. Dessa maneira, ¢ possivel situar a pratica

de cuidado das(os) diretoras(es) simultaneamente como elemento de critica a
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perspectiva gerencial e util neste contexto, ja que os profissionais buscam, de forma
pessoal, contornar problemas institucionais, agravados pela reducdo de direitos sociais
que acompanha as politicas gerencialistas. Assim, para além do processo de
masculinizacdo da escola abordado por Chan (2004) e Mahony (2004), ¢ possivel
pensar nos termos abordados por Carvalho et al. (2018) em processos nos quais
significados masculinos e femininos se (re)articulam de formas multiplas e

contraditorias.
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CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta pesquisa foi realizar uma analise do trabalho de diretoras(es)
escolares a partir da perspectiva de género considerando o atual contexto das reformas
educativas. Realizar este trabalho foi um processo permeado por dificuldades e, ao
mesmo tempo, muito instigante. Uma das dificuldades encontradas foi a pequena
presenca do debate de género nos estudos sobre gestdo escolar. Por isso, a reflexao
sobre o trabalho de dire¢do foi realizada a partir do didlogo com os estudos sobre género
e trabalho docente, o que colocou a necessidade de se considerar as reformas educativas
que se baseiam nas perspectivas gerenciais, uma vez que os estudos abordavam
transformagdes no trabalho docente relacionadas as questdes de género.

A ideia de que o trabalho de diretoras(es) se situa na interface do masculino e do
feminino, como abordado por Saboya (2004), também mostrou- se bastante proficua. A
presente pesquisa identificou que a apropriacdo destes significados por parte das(os)
diretoras(es) ¢ permeada por tensoes, contradigdes e multiplas formas de articulagao que
se relacionam com as masculinidades e feminilidades de cada sujeito, bem como com as
expectativas e pressoes exercidas pelos demais atores na escola.

Ainda que, como abordado na introdugdo, o interesse tenha se deslocado para
compreender género mais no ambito da atribuicdo de significados nas atividades de
dire¢do, as entrevistas apresentaram alguns aspectos relacionados a possiveis
desigualdades entre homens e mulheres nas relacdes estabelecidas na escola. As
mulheres indicaram alguns desafios que parecem enfrentar com mais intensidade, como
a dificuldade de equilibrar as dimensdes relacionais com a posi¢do hierarquica que
ocupam. Também parece relevante o reconhecimento por parte da maioria das(os)
participantes de nog¢des e comportamentos ligados ao machismo, que vinculam as
atividades de lideranga a uma figura masculina. As entrevistas revelam um esforgo
das(os) diretoras(es) por ndo naturalizar caracteristicas como sendo femininas ou
masculinas, ainda que revelando algumas contradicdes. Esse aspecto parece estar
relacionado com uma ampliagdo do debate publico sobre aspectos das relagcdes de
género, o que intensificou a percep¢do social das desigualdades entre os sexos e
contribuiu para retirar esse debate do campo estrito das diferengas naturais.

Outro desafio foi buscar apreender como as(os) diretoras(es) efetivam (ou nao)

as diretrizes formuladas pelas politicas publicas. Nesse ponto, mostrou-se importante
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considerar as mediagdes que ocorrem entre as politicas formuladas, os contextos locais
e a acdo dos atores e atrizes envolvidos na sua implementagdo, no caso as(0s)
diretoras(es) escolares.

A maioria das(os) entrevistadas(os) revelou uma perspectiva bastante critica em
relagdo as politicas de avaliagdo externa e o estabelecimento de metas. Os aspectos
abordados pelas(os) participantes remetem a alguns dos principais pontos do debate em
torno das politicas de avaliagdo externa, como os riscos de restricao curricular; o reforgo
de concepcoes classificatorias de avaliagdo; e a restricdo da ideia de qualidade aos
aspectos mensuraveis do aprendizado, desconsiderando dimensdes qualitativas e a
complexidade das interagcdes que constituem o processo educativo.

As(os) diretoras(es) apresentaram formas variadas de apropriacdo das politicas
de avaliacdo externa com diferentes niveis de adesdo ou resisténcia. Foi possivel
identificar concordincia com a politica da maneira como foi normatizada; estratégias de
minimizar a importancia das avaliagdes no cotidiano escolar e a apropriacao de alguns
aspectos da politica de avaliacdo, ajustados a propria perspectiva educacional.

As(os) entrevistadas(os) ndo mencionaram pressdes por parte das instancias
superiores para apresentar as estratégias de melhoria baseadas no resultados dos testes.
A despeito da critica que fizeram em relacao a politica de avaliagdes, em geral ndo
mencionaram constrangimentos em relacdo ao cumprimento das metas. Isso pode estar
relacionado ao fato da rede municipal de educagao de Sao Paulo ndo ter adotado
medidas de responsabilizagdo com consequéncia forte, como as politicas de bonificagao
de docentes ou da escola baseadas no cumprimento de metas.

Os relatos indicam, no entanto, que as(os) participantes consideram excessiva a
quantidade de testes aplicados. As provas trariam muitas demandas para organizacdo
das aplicacdes, impactando a organizacdo das atividades pedagogicas dos docentes e
também o planejamento interno da unidade escolar. As(os) participantes relataram
aumento no volume de trabalho, tanto das(os) diretoras(es) quanto das(os)
professoras(es), em decorréncia dos processos de avaliacao

A discussdo de Barroso (2005) sobre os modelos de gestdo burocratico e pos-
burocratico e os trabalhos de Grace (1995) e Webb (2005) nortearam o olhar para as
praticas descritas pelas(os) diretoras(es). Os relatos apontam para formas hibridas de
praticas de gestdo, permeadas por ambiguidades. Nos casos que se aproximavam da
perspectiva gerencial, essa adesdo pareceu estar mais presente no plano discursivo do

que nas praticas de gestdo, uma vez que ndo foram relatadas praticas comuns de gestao
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gerencialista, como as tabelas de comparacdo dos resultados das turmas e das(os)
professoras(es) descritas por Chan (2004).

Um elemento que foi possivel identificar nas falas das(os) entrevistadas(os) que
se mostraram mais criticas(os) as perspectivas gerenciais foi a presenga de referéncias
ao cuidado com os estudantes, expressa principalmente nas preocupagdes com aspectos
sociais. Aqui, € possivel estabelecer uma vinculagdo das acdes descritas por estas(es)
diretoras(es) a uma logica feminizada de dedicagdo e personalizagdo que vem sendo
abordada nos estudos sobre género e trabalho na area social. Assim, o cuidado pode ser
situado, simultaneamente, como elemento de critica a perspectiva gerencial e como
caracteristica util a esta logica, na medida em que as(os) diretoras(es) se mobilizam para
contornar fragilidades institucionais.

Por conseguinte, a questdio em torno da possibilidade de as politicas
gerencialistas provocarem um processo de masculinizacdo da escola, no qual valores
associados a significagdes masculinas, como competéncia e objetividade, estariam
substituindo uma cultura feminizada das escolas de educagao basica, ¢ um debate que
demanda novas investigacdes. Esse debate pode ser aprofundado em pesquisas que
contemplem contextos em que reformas educativas baseadas em uma perspectiva
gerencial foram implementadas com mais intensidade. Seria interessante apreender, por
exemplo, se esse processo se verifica nas redes de ensino que aderiram as medidas de
responsabilizacao de fortes consequéncias. A presente pesquisa sugere, no entanto, que
para além de um processo de masculinizacao, as reformas educativas tém provocado um
processo de multiplas formas de re(articulagao) dos significados de género da gestao

escolar.
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APENDICE A: Termo de consentimento livre e esclarecido

Fu, ,

nascido/a em / / concordo em participar, como voluntario/a, da

pesquisa intitulada “Diretores e Diretoras escolares: analise dos sentidos do trabalho
de gestao” que tem como pesquisadora responsavel: Ivana Gongalves de Oliveira,
estudante de mestrado do programa de pos-graduagdo da Faculdade de Educacao da
Universidade de Sao Paulo sob orientagdo da professora Dra. Marilia Pinto de Carvalho

-USP). A pesquisadora pode ser contatada pelo e-mail ou pelos telefones

Fui informado/a de que a pesquisa tem como objetivo conhecer os sentidos
atribuidos ao trabalho na gestao por diretores(as) na rede municipal de educagao de SP,
para fins de estudo e analise. Minha participacdo consistird em conceder uma entrevista
sobre esses temas aos membros da equipe, cujo contetido sera gravado em 4udio e,

posteriormente, transcrito e utilizado pela pesquisadora.

Tenho ciéncia de que todas as informagdes obtidas terdo tratamento confidencial
e sigiloso e ndo sera fornecido o nome verdadeiro do/a entrevistado/a, bem como
nenhuma informagdo que possa levar a identificagdo direta do/a mesmo/a, seja no
relatorio de pesquisa ou em artigos, publicagdes e apresentagdes que possam advir da
pesquisa. Compreendo que esse estudo possui finalidade de pesquisa, e que os dados
obtidos serdo divulgados seguindo as diretrizes éticas de pesquisa, assegurando, assim,

minha privacidade.

Por fim, estou ciente de que, até a data da publicacdo da pesquisa, posso retirar
meu consentimento quando quiser, € que nao receberei nenhuma remuneragdo em

decorréncia de minha participagao.

Local: Data: / /

Assinatura do/a entrevistado/a:
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APENDICE B: Roteiro para entrevista diretoras(es)

Perfil

Nome

Idade

Sexo

Cor/raga

Estado Civil

Filhos (quantidade e idade)

Local de Nascimento

Pais (profissao e escolaridade)

Tempo de profissao (como diretora € como professora)
Tempo de trabalho na rede e na escola

Vinculo

Possui outro trabalho remunerado

Importancia da renda para a familia

Tempo de trabalho doméstico (quem mais participa?)
Participagdao em grupo, igrejas, partidos, sindicatos

Trajetoria pessoal e profissional

Escolha da profissao e formagao profissional

Formacgao complementar/cursos especificos para o trabalho de dire¢ao
Como acessou o cargo de dire¢ao (concurso, indicagao etc.)

Porque decidiu ser diretora?

Houve alguma mudanca na sua vida desde que passou a ser diretora?
Tem algum plano para o futuro?

Trabalho na direcio

Para vocé o que ¢ ser diretor(a) de escola?]

Quais suas principais atividades como diretor(a)? Quem mais participa da gestao
da escola? Como ¢ a divisdo do trabalho/responsabilidades?

O que vocé acha do trabalho? Do que gosta, do que ndo gosta?

Que dificuldades vocé enfrentou como diretor(a)? Pode dar alguns exemplos?
Como resolveu?

O que mais influéncia no trabalho de diretor(a)?
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e Faz diferenca se o diretor(a) ¢ homem ou mulher? Por qué?
e (Com sdo as relagdes na escola? Quais os principais conflitos que o diretor(a) tem
que lidar? Pode dar alguns exemplos?

Politica Educacional

e O que vocé acha da politica de avaliagdes externas e estabelecimento de
metas para as escolas?

e Voceé acha que as avaliagdes externas e os indices influenciam no trabalho de
diretores(as)? E o trabalho dos professores(as) da escola? De que maneira?

e (Como tém sido o desempenho da escola nestas avaliagdes? Como ¢ a reacao
de professores(as), alunos(as) familias? Ha alguma cobranga por parte da
Secretaria aos diretores(as)?

e A escola adotou alguma medida para ter melhor desempenho nas provas?
Quais?



