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Resumo

Liderar é a principal fungdo da gestdo escolar sendo a dimensfo pedagogica o ponto
nuclear dessa atividade. O contexto educacional possui vérios profissionais com
diferentes personalidades e ideologias envolvidas em um Unico projeto educativo que
difunde a educagdo em sua plenitude. A cultura organizacional solidaria, colaborativa e
de pertencimento sdo impulsionados pela mola propulsora da organizagdo que € o diretor
de escola. O gestor escolar, responsavel pelo desenvolvimento humano e pelos processos
sociais-interrelacionais no ambiente educacional, deve buscar a eleva¢do da qualidade
educativa. Para tanto, o diretor escolar precisa potencializar o equipamento educacional,
otimizar recursos, facilitar procedimentos, abrir a escola as familias, proporcionar
discussdes pedagbgicas junto aos professores e demais atores, dignificar a coesfo social e
melhorar os aspetos socioculturais incentivando ac¢des autéonomas e proativas dos
professores e alunos. Almeja-se com essa comunicag@o apresentar o perfil do gestor
escolar responsavel pela comunicacdio entre os diferentes intervenientes e de suas
formagdes. Contudo, liderar um curriculo multicultural buscando a elevacdo educacional
ndo ¢ uma tarefa facil apesar dos desafios impostos no século XXI que é cosmopolita,
desigual e dindmico. Essa reflexdo académica € resultado de uma pesquisa bibliografica e
explicativa, que utiliza a metodologia qualitativa através da andlise documental e das
narrativas educacionais cotidianas, observa¢des diretas em equipamento educativo no
Brasil, entrevistas com diretores escolares confrontados com outros agentes sociais e
stakeholders. Conclui-se que as escolas de sucesso que demonstram eficacia e integragéo
de seus atores sociais possuem diretores de escola que sdo fundamentais liderangas a
legitimagdo de uma cultura organizacional ética, emancipadora e altruista.
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Abstract

Leading is the main function of school management and the pedagogical dimension is the
core of this activity. The educational context has several professionals with different
personalities and ideologies involved in a single educational project that diffuses
education to its fullest. The organizational culture of solidarity, collaborative and
belonging are driven by the driving force behind the organization that is the principal.
The school manager, responsible for human development and social-interrelation
processes in the educational environment, should seek to raise the quality of education.
To this end, the principal needs to strengthen educational equipment, optimize resources,
facilitate procedures, open schools to families, provide pedagogical discussions with
teachers and other actors, dignify social cohesion and improve socio-cultural aspects by
encouraging autonomous and proactive actions of teachers and students. The aim of this
communication is to present the profile of the school manager responsible for
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communication between the different actors and their backgrounds. However, leading a
multicultural curriculum for educational enhancement is not an easy task despite the
challenges posed in the 21st century that is cosmopolitan, unequal and dynamic. This
academic reflection is the result of a bibliographical and explanatory research that uses
the qualitative methodology through documental analysis and daily educational
narratives, direct observations in educational equipment in Brazil, interviews with school
directors confronted with other social agents and stakeholders. It is concluded that
successful schools that demonstrate effectiveness and integration of their social actors
have school principals who are fundamental leaderships to legitimize an ethical,
emancipatory and selfless organizational culture.

Keywords: school management, organizational culture, social cohesion.

1 A organizacio e a organizacio escolar

Define-se organiza¢do como disposi¢cdo de um sistema com regras e normas para atingir
determinados objetivos, segundo o sife significado.com, “€¢ uma palavra originada do
grego ‘organon’ que significa instrumento, utensilio, 6rgdo ou aquilo com que se
trabalha”. Na estrutura da organizacdo os colaboradores na agfo das fungdes e dos
cargos coordenam e controlam determinada estrutura: econdmica, social ou politica que
podem dividir-se em: escolar, doméstica, empresarial, de eventos, hospitalar, dentre
outras. A organizacdo compdem-se na inter-relacdo dos sujeitos que buscam atingir
objetivos comuns enquanto ente social inseridos numa disposi¢do normatizada (Peci,
2003, p. 25).

A divisdo da organizagdo como ente social da-se nas dimensdes: informal e formal. O
que ¢ concebido por essa organiza¢do com intuito formal reflete a informalidade na
acdo dos colaboradores, nas tecnologias e nas tarefas realizadas. A maioria dos
investigadores afirmam que os sucessos e retrocessos das organizagdes lidam com uma
série de mistos que envolvem as liderangas, os colaboradores e os aspetos exteriores a
sua funcionalidade (Hauschildt et al., 2016, p. 7).

No quadro geral, nas recentes pesquisas assinala-se a orientagdo aos pesquisadores da
incidéncia de determinados graus, padrdes e caracteristicas as institui¢des: (i) Padrdes
de influenciacdo e de poder; (ii) Atitudes e grau de compromisso organizacional; (iii)
Sentimentos das normas dos grupos; (iv) Etica, valores, crengas e expectativas; (V)
Integracdo, cooperagdo e altruismo; e (vi) Relagdes interpessoais e normas (Stoner &
Freeman, 1985; Maximiliano, 2000; Chiavenato, 2010; Lima, 2011).

A organizacdo escolar ¢ um espago historico-social unico e foi criado com objetivos
proprios na garantia da interagdo sistematizada entre as pessoas: “a finalidade da Escola
¢ possibilitar que os alunos adquiram os conhecimentos da ciéncia e da tecnologia,
desenvolvam as habilidades para opera-los, revé-los, transformé-los e redireciona-los
em sociedade e as atitudes sociais - cooperacdo, solidariedade, ética -, tendo sempre
como horizonte colocar os avancos da civilizacdo a servico da humanizagdo da
sociedade” (Pimenta, 1993, p. 79).

O poder dessas organizagdes que sdo demandados de disputas locais, por vezes possuem
valores de estruturas hierdrquicas externas (Stewart & Ranson, 1994). E esses como
muito bem referenciados por Estévao (1998) confrontam-se com politicas de protestos
diversificados, jogos de poder alternados e propdsitos politicos ndo coincidentes,
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compromissos negociados com estratégias contraditdérias e constrangedoras. E o duelo
administrativista e burocratico do controlador central.

Compreender a escola como organizagdo educativa especializada exige a considerag@o
da sua historicidade enquanto unidade social artificialmente construida e das suas
especificidades em termos de politicas e objetivos educacionais, de tecnologias
pedagdgicas e de processos didaticos, de estruturas de controlo e de coordenagdo do
trabalho discente, etc. (Lima, 2011, p. 15).

A organizacdo escolar apesar de toda resisténcia ao longo de décadas € uma institui¢ao
com especificidades, mas possui objetivos e metas a cumprir dentro de um
encadeamento ldgico de prestacdo de servigos. A investigadora concorda com Lima
(1998) que esclarece: “a escola constitui um empreendimento humano, uma organizagao
historica, politica e culturalmente marcada™ (p. 47).

Contudo, as escolas devem garantir o desenvolvimento intelectual, procedimental e
comportamental estabelecidos a emancipagdo e elevacdo das pessoas. As
especificidades organizacionais e seus contextos, como salientam Estévao (1998),
Formosinho e Machado (2008), Lima (2011) e Batista (2017), sugerem mudangas na
atuacdo dos sistemas politicos homogéneos: o controlo administrativo exagerado, a
burocracia excessiva e punitiva, a visao unilateralista do sistema educativo, a autonomia
organizacional falseada, a direcdo dos agrupamentos sobrecarregadas, os objetivos
verticalmente estabelecidos, homogeneizacdo dos curriculos e a auséncia de didlogos
entre as organizagdes do sistema educativo.

No entanto, todo conhecimento baseia-se na comunicagdo, nas rela¢des sociais € nas
interagdes de todos os stakeholders no processo educativo (Coll et al., 2000).

2 Lideranca, gestio escolar e a comunicagio institucional

A nova era estabelece a revolugdo informatizada de um mundo instantdneo
possibilitando a organizagdo escolar formar e escolarizar o cidaddo do mundo dotado de
tolerancia, curiosidade e solidariedade. Na instituicdo o gestor escolar precisa possuir
um perfil profissional aberto, democratico e proativo para disseminar a participagdo
como representagdo viva do combate a injusti¢a social, ao preconceito e a discriminagdo
(Liick, 2017).

A dimensdo ética manifesta-se através do diretor de escola na justa distribuicdo da
igualdade de direitos, na emancipacdo e na coesdo social. Empoderar os sujeitos na
resisténcia da exclusdo, da discriminag¢do, da dor, do sofrimento, do bullying, dos
estressores intersociais e da desigualdade social. A lideranga na gestdo escolar € vista
por Liick (2017) como mola propulsora garantindo a sustentabilidade na mobilizagdo de
recursos necessarios ao desenvolvimento educacional dos alunos. Portanto, ao diretor
escolar ¢ imprescindivel ter a competéncia de gerir a emocgdo para transformar revoltas
em equilibrio emocional. Dessa forma sinergias coletivas positivas elevam o
crescimento organizacional (Liick, 2017). Nao se pode esquecer que liderar ¢ alcangar
objetivos e transpor obstaculos. Somos seres emocionais e a dindmica exigente do dia-a-
dia consome almas, energias e expectativas. Competem-se uns com 0S outros,
delimitam-se espagos de atuagdo, neutralizam-se todos aqueles e aquelas que querem
nos superar. Neste jogo inesperado e intricado da vida a lideranga influencia o liderado
envolvendo-o emocionalmente.
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Na meritocracia atual, disputamos bonus ou prémios, outras vezes concorremos a
posicdes que nos conduzem a patamares mais elevados e a organizagdo burocratica
beneficia-se desse clima de matar ou morrer. Porém, nem sempre o profissional de
educacdo possui esse alinhamento emocional estudado por Hooper e Porter (2003). O
diretor de escola ndo pode esquecer a esséncia das relagdes humanas, possuidoras de
posicionamentos e escolhas. Se forem negativas acabam destruindo qualquer projeto
pedagdgico inovador qui¢a um projeto educativo que norteia e direciona gentes.

Liderar ¢ alcancar objetivos e transpor obstidculos. O diretor de escola tem o
compromisso de alavancar a esfera pedagdgica na formacdo de qualidade dos alunos,
mas ouvi-los € criar a possibilidade participante desse sujeito em sua propria construgdo
social. Contudo, os gestores educacionais devem romper com “a verticalizagdo e o
velho padrio de controlo” (Liick, 2000, p. 16).

Young (2006), defensora das minorias e dos direitos humanos, compreende a justica
que ndo relativiza e sim conscientiza na mundividéncia e na contextualizagdo da
representacdo das identidades dos espagcos democraticos contra a manifestagdo
hegemonica e autoritaria. Todavia, as comunicagdes estressantes com os seus discursos:
mal ditos, ndo ditos e bem ditos, segundo Nassar e Kunsch (2009), causam colapsos nas
instituig¢des.

Nassar e Kunsch (2009) consideram o discurso mal dito o que néo foi dito diretamente a
um grupo, mas as noticias correm na rddio pedo causadoras de um mal estar coletivo.
Esse discurso se ndo for intercetado ou bem remediado pela lideranca destréi a coesao
social. O mesmo procedimento deve ser adotado pelo discurso ndo dito um mal dito
silenciado que envolve intimidades das pessoas. Os discursos bem ditos, solidos e
determinantes sdo caracteristicos das escolas eficazes. Esses divulgados pela equipa
gestora com responsabilidade e autenticidade formam uma organiza¢do compacta. A
comunicagdo ineficaz aumenta os conflitos, instalam contendas e separam grupos de
trabalho que dividem-se rompendo a unidade pedagdgica-administrativa. O resmungar e
o reclamar passam a ser na escola alimentagdo verborreica didria, nascedouro de
qualquer indisponibilidade ao bem (Thurler &Wolff, 2001; Torres & Palhares, 2010).

Dividimos com Estevdo (2002) a construgdo duma justica complexa nas escolas,
compreendendo a amplitude das relagdes socias ali legitimadas como plurais,
envolvidas por crencas, valores e costumes. Essas relagdes sociais apreendem uma
quantidade fluida de conflitos, filosofias politicas, intengdes e identidades multiplas na
representacdo de «varios mundosy:

independentemente de defini¢des a priori de justi¢a porventura aceites universalmente,
ela adquire especificidades de acordo com a comunidade politica concreta e mesmo com
as filosofias politicas que se perfilham. Neste sentido, as criticas ao principio
distributivo entendido na sequéncia de uma conce¢do universalista de justica como
equidade ou, se quisermos, como justica de baixa intensidade (...) justifica-se
plenamente, ganhando mais forga entdo a nogfo, também ela problematica, de justica
complexa (Estévdo, 2002, p. 131).

Problemas sao difundidos pelas relagdes sociais formando zomas cinzentas inter-
relacionais na cultura organizativa. Inimeros conflitos criam estigmas (Liick, 2017).
Com uma cultura organizacional contaminada compromete-se a qualidade educativa, a
satisfacdo e o bem-estar de todos. O diretor aprende a ouvir resolvendo confrontos que
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atinjam compromissos assumidos pelos seus stakeholders através da reflexdo da ética
dessa justica (Estévao, 2013, p. 29).

A justica complexa (Estévao, 2002) reconhece a escola como espaco emancipador e
democrético legitimo na manifestagdo hibrida de todos. E nesta construgdo que
comunidades ndo discriminatorias aprofundam os discursos com atuagdes na ética da
critica e na ética da justiga:

[a] justica como complexa pode ndo sé propiciar um maior conhecimento, como vimos,
acerca da natureza das organizacdes educativas e da multi-referencialidade das praticas
educativas, mas também permitir aprofundar o sentido da ‘ética da critica’ e da ‘ética da
justica’, que responda de modo mais concreto as questdes, por exemplo, da igualdade,
do bem comum, da participagdo democratica e dos direitos humanos (Estévao, 2002, p.
128).

3 O plano gestor escolar da escola brasileira

Em um dos objetos de pesquisa da investigagdo que corre a termos de doutoramento
com o titulo O cidaddo do mundo e a organizagdo ética da escola, a investigadora
analisa a gestdo da Escola Estadual Professor Antonio José Leite, localizada na Zona
Norte da Cidade de S@o Paulo no Brasil. Esse projeto gestor comegou a ser
desenvolvido no ano de 2008 e apesar da alteracdo no quadro de gestores por duas
vezes, a filosofia do trabalho continua a ser desenvolvida. A transformagdo fisica da
escola, a democratizagdo nos espacos de decisdo, a readequagdo pedagdgica, o incentivo
as acdes auténomas e proativas dos professores/alunos e a elevagdo da qualidade do
ensino foram os processos desenvolvidos no plano gestor. Alids nada € novo de tudo o
que a academia propde.

A escola era um local violento em que alguns alunos usavam e disseminavam drogas,
ndo respeitavam os horérios, ndo colaboravam com as aulas e o seu funcionamento ndo
era regular. Os jovens e as criangas eram dispensados por auséncias ou faltas de
professores. Nao existiam materiais disponiveis € muito menos equipamentos. A
secretaria da escola era obsoleta e estava repleta de cupins. Todos apresentavam-se
desanimados. O quadro de funciondrios era insuficiente, a cozinha e o refeitdrio nao
possuiam condi¢des de funcionamento, a zeladoria funcionava numa casa degradada,
roedores espalhavam-se e os banheiros eram fétidos e precarios.

Com o ingresso do Concurso do ano de 2008 a diretora efetiva assumiu a diregdo e as
modificacdes comecam a acontecer. Ocorreram reunides junto aos encarregados de
educacgdo, professores, coordenadores eleitos e alunos. A escola e a comunidade unidas
conseguiram reforma de reestruturagcdo que abarcou os dois prédios do estabelecimento.
O embelezamento da escola, a criagdo do Grémio Estudantil Nova Era, a Associacdo de
Pais e Mestres Ativa e o Conselho de Escola Democratico definiam quais eram as
prioridades da organizacdo, criaram o regimento, escolheram os demais membros da
Equipa Gestora e optaram por compra de equipamentos. Esses parceiros trouxeram
exponencialmente virtuosismo a escola. E o que retrata a Reportagem da TV-Cultura
sobre a escola em 01/12/2012:

Valorizar os professores e dividir responsabilidades com os alunos, dessa forma as
escolas publicas podem ter bom desempenho nas avaliagdes oficiais e no vestibular. O
Jornal da Cultura edigdo de sdbado mostra que respeito e criatividade na sala de aula
resultam em Nota 10! (...) O Brasil enfrenta um dos piores indices de avaliagdo no
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Ensino Fundamental, mas é possivel mudar esse quadro, veja sé esse exemplo
[Apresentadora Madeleine Alves, 2012, introito].

Uma das linguagens utilizadas pela gestdo escolar ¢ a democratizagdo dos espagos e o
incentivo as expressdes artisticas direcionando os alunos a proatividade. O palco da
escola foi remodelado e equipado, iluminacdo de ultima geracdo, cortinas eletronicas e
instrumentos musicais. As salas de aulas sdo compostas por aparelhos de TV/DVD,
duas salas multimédia, aparelhos de musica, biblioteca e jogos. Existem dois
laboratérios de informatica. A quadra, o pdatio, a cozinha e o refeitério foram
reestruturados. Todos os espagos da escola sdo usados pelos professores para
dinamizarem suas aulas e esses sdo profissionais comprometidos. A escola € colorida e
alegre.

Na pega de teatro de fim de ano os estudantes déo o recado, € preciso mudar! A historia
no palco tem muita semelhanga com a realidade. A Escola Estadual Professor Anténio
José Leite passou por uma transformacdo. Caio estuda aqui desde 2008 e conta como
era: Quando cheguei aqui a escola estava totalmente diferente, faltava uns tacos no
chdo, faltava pedago na lousa que era dividida em duas partes e teve duas reformas na
quadra e eu ndo tinha animagéo para estudar ndo! (Jornalista Andresa Boni e Caio Saga
Santos, 2012).

Mas, a estruturagdo da escola ndo aconteceu somente a nivel de embelezamento, a
cultura de pertencimento trouxe «um jeito novo de fazer e ser escola» que empolgou e
contagiou os alunos (Formosinho & Machado, 2008). As criangas e jovens gostam de ir
a escola e aplicam os contetdos que lhos sdo oferecidos no dia-a-dia. Os professores
sentem-se valorizados e os alunos apresentam-se sedentos pelo saber. O resultado foi a
elevagdo e afirmacdo do desenvolvimento intelectual local. Os alunos formados
ingressaram em Universidades Publicas e em Faculdades estrangeiras muitos ocupam
cargos importantes em companhias prestigiadas.

A mudanga refletiu também no desempenho dos alunos. De 2008 para ca o rendimento
dos estudantes triplicou segundo o sistema de avaliagdo que mede a qualidade das
escolas publicas do Estado de S&o Paulo (...). O exemplo desta escola publica esta bem
distante da média nacional (Jornalista Andresa Boni, 2012).

Ensinar ¢ um ato de querer bem segundo Freire (2007) e os professores doam-se na
expectancia de que os alunos desenvolvam-se com qualidades. A educagdo € a via
evolucional e na recordagdo dos seus momentos vividos no objeto pesquisado a aluna
narra essa experiéncia do amor no formato de doagdo:

E muito importante poder recordar os momentos que eu vivi no José Leite que foram
momentos muito bons de conhecimento e aprendizagem, eu tive pessoas incriveis nesta
estadia eu pude acompanhar o crescimento das pessoas e elas acompanharam o meu. Eu
gosto muito de lembrar que nfo € s6 o ensino que é importante, é importante também
vocé estar rodeado de pessoas que te cuidam e que no momento em que vocé€ mais
precisa elas estdo ali e voc€ pode contar. Na verdade, eu sé tive professores excelentes,
a diretora também muito carinhosa, estava ali sempre presente preocupada com a gente
se sentir bem como aluno e como humano (Juliana Santos, ex-aluna, outubro 2017).

A dimenséo pedagogica da escola é considerada o coracdo da institui¢do e manter aulas,
disciplina, promover proatividade, disponibilizar recursos, elevar a identidade coletiva,
coesdo social, excursdes pela Cidade educadora, orientar, comunicar, estar pronto para
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ouvir, conscientizar, empoderar os jovens com justica e €tica s@o os objetivos da gestdo,
além de impulsionar ag¢des autdnomas e proativas dos professores e alunos:

No tempo em que a diretora entrou no José Leite a escola estava acabada e a diretora
renovou, trouxe muitos professores para acabar com as aulas vagas a escola criou a
Sfamilia leiteana todos os alunos ficaram numa empolgagdo enorme, com boa vontade
com garra, com o profissionalismo, com a vontade de ensinar, de criar e de transmitir o
que ela queria paras as criangas (Angelina Feitoza, mae de alunas, outubro 2017).

Um dos projetos gestores implementados nesta escola além do Projeto Jovem Em Cena,
foi o Projeto Fala Sério. A equipa gestora reunia-se uma vez por semana com todos os
alunos em todos os periodos no anfiteatro. A diretora trabalhava a sensibilizag@o,
melhorando os aspetos socioculturais, a motivacdo e o senso de responsabilidade com
os alunos através de sociodramas. Os educandos reuniam-se no anfiteatro da escola e
todos dialogavam a respeito dos conflitos, dos problemas, das informag¢des da
comunidade, debatiam pequenas curta-metragens e videos que a equipa gestora
selecionava objetivando o empoderamento e a conscientizagdo das criangas e dos jovens
a respeito da mundividéncia (Young, 2000).

A diretora nos meus tempos de escola era uma diretora firme e gerava ordem na escola
os alunos tinham consciéncia de que era uma escola integra ela pdde ensinar muita
coisas tinhamos muito contacto com ela. Gera conflito porque muitos alunos pensam
que escola é lugar de diversdo. A diretora tinha um programa no Anfiteatro chamado
Fala Sério, os problemas da escola ou algum aviso que ela pudesse explicar para todo
mundo, isto era muito bom porque aproximava os alunos deixava que os alunos
falassem sobre a escola. Teve um Fala Sério que ela falou sobre uma musica do Chico
Buarque de Holanda chamada Calice que ela conseguiu transpassar para todo o mundo
0s que as pessoas na Ditadura passavam, o que acontecia naquela época a repressio e a
falta de liberdade de expressdo e isso foi muito bom porque péde mostrar aos alunos da
escola o qudo bom era ter essa liberdade que a gente tem hoje em dia e por mais que ela
fosse rigida ela deixava muito claro que os alunos poderiam ser bem ativos, era uma
escola que tinha muitos projetos... (Nikholas Magalhées, ex-aluno, outubro 2017).

A forma de atuacdo do grupo gestor brasileiro estd em demonstrar a parceria, a justica e
a coesdo social. E percetivel nos comentarios que é uma escola diferente de trabalhar
porque os insumos e os meios s@o disponibilizados, mas ¢ preciso contar com o
compromisso do professor. No ato dialdégico que Rios (2009) esclarece a agéo ética do
ato de ensinar. Empolgar, elevar e transmitir seguranga na acdo pedagdgica sdo
caracteristicas fundamentais no exercicio da gestdo escolar:

[N]a escola ja tinha acontecido véarias mudangas com os comentarios (...) a escola era
escola um pouco dificil, ai quando eu cheguei ja era uma escola facil de trabalhar.
Comecei a trabalhar aqui como professor substituto e depois atribui aulas, pude ter
assim contacto direto com a gestdo que era bastante presente. A diretora estava sempre
nos comunicando conversando connosco como seria melhor para se trabalhar e
mediante a isto ela também chegava com solugdes prontas, ela queria que os professores
dessem suas aulas e ndo se preocupassem com o resto porque ela vinha preparando tudo
para gente. Ela chegou a comprar materiais e jogos, a escola tinha uma estrutura muito
boa e a gestdo dela ficou muito visivel era uma boa gestdo (...). A disciplina dos alunos
era muito visivel eles tinham respeito pela escola e na comunidade em que eles estavam
inseridos (Dami#o Silva, professor, outubro 2017).
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Quando Liick (2017) refere que o gestor escolar deve buscar resultados e ter
compromisso com a elevagdo educacional a autora preocupa-se que esse profissional no
desempenho democratico de suas fungdes seja reconhecido como autoridade e
lideranga. E possivel na narrativa identificar que a gestdo ¢ amiga, mas lidera definindo
rumo e estabelecendo a equipa a funcionalidade da escola:

Meu nome é Ana Claudia Ribeiro sou professora dei aulas muitos anos na Escola
Estadual José Leite cuja diretora (...) e o tempo em que eu pude estar l& lecionando
pude registar uma escola maravilhosa uma escola aonde tudo era funcional a diretora
participativa junto com o corpo docente havia uma unidade (...) ela ndo foi apenas
diretora ela foi uma gestora, uma lider e sobretudo uma amiga aonde os alunos a
adoravam ndo s6 pela pessoa mas sim pelo trabalho que ela executava na escola (Ana
Claudia Ribeiro, professora e mie de alunas, outubro 2017).

A escola cumpre sua missdo quando insere cidaddos sensiveis no mundo dos desiguais e
muitas vezes o processo de responsabilizagdo dos alunos deflagram na escola. As
interagdes sociais, as expressoes artisticas e o didlogo sdo caracteristicas desta escola
que ajuda a constituir o caracter desses alunos. A aluna retrata que foi o projeto
voluntario que contribui a sua desinibic¢ao:

Eu vim de uma escola que era de periodo integral das 7 horas da manhé as 4 horas da
tarde porém eu nfo via a dedicacdo dos professores e nem dos alunos 8 (...) no José
Leite quando eu entrei tinha disputa de vaga tinha lista de espera para vaga porque eram
muitas pessoas da regido que queriam estudar 14 e vocé via a dedicagio dos professores
e os professores queriam dar aulas queriam buscar uma educag@o melhor (...) Eu falo
que a melhor época foi a partir de 2013, (...) quando eu entrei no projeto que a escola
apoiava jovem em cena, projeto de alunos voluntarios e eu era uma pessoa muito
retraida para eu falar em publico era muito dificil muito timida (...) aprendi o trabalho
em equipe aprendi a batalhar por um sonho (...) Eu sinto até falta do jeito que a diretora
chamava a gente de leiteanos e leiteanas (...) quem faz a escola é o aluno mas se essa
escola ndo tiver administragdo ndo tem como o aluno fazer a escola, porque para o aluno
fazer escola tem que ter alguém que ouga, que nos oucam, tem que ter alguém que creia
na gente e a diretora acreditava. Acreditava que poderiamos fazer uma escola melhor e
acreditava que poderiamos crescer sim! E acredito que muitos que estudaram ali e
estudam pensam da mesmo forma que eu e vdo crescer na vida pelo que a diretora
representou... (Marina Rodrigues, outubro 2017).

4 A metodologia

A metodologia usada nesta comunicagdo foi bibliografica e explicativa de cunho
qualitativo com as analises dos depoimentos, observagdo e entrevistas dos seguimentos
educativos. Esses foram confrontados por pertencerem em diversos momentos
historicos aos dez anos da gestdo escolar. Emerge a construg¢do social do contexto
escolar que sdo correlatos nos documentos do desenvolvimento educacional oficial. Os
depoimentos e videos estdo disponibilizados na Internet, via ferramenta YouTube, e
consolidam a construgdo da hermenéutica qualitativa (Denzin & Lincoln, 2006;
Prodanov & Freitas, 2013; Schwandt, 2006).

Em especial, na metodologia aplicada trouxe a obstinagdo da investigadora em manter-
se distante das narrativas porque durante seis anos esteve no comando da escola.
Contudo, o rigor metodologico para identificar e promover uma melhor compreensdo do
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objeto investigado ¢ imprescindivel na realiza¢do do estudo comparado da investigagdo
de doutoramento, que analisar-se-4 as narrativas do objeto portugués futuramente.

As narrativas demonstram as emocdes e sentimentos das ligagdes reais interativas dos
sujeitos. Procurou-se investir graus de liberdades aos narradores para irem além do que
frontalmente pode-se identificar. Buscou-se penetrar nos sentidos intimos das pessoas
no contexto cultural da escola proposto por Goodson (2007). Esclarece-se como
preceitua Lima (2011) que essa organizagdo social escolar possui vdrias especificidades
no seu contexto e na sua cultura, portanto ¢ um estudo de caso (Yin, 2001) que analisa o
dinamismo da instituicdo na agdo das relacdes sociais complexas daquela realidade
empirica.

A Escola Estadual Professor Antonio Jos¢ Leite estd situada na Zona Norte de Sao
Paulo regido periférica constantemente assediada pelo trafico de drogas. Existe uma
mistura étnica de pessoas com todas as descendéncias humanas (europeias, africanas,
indigenas, arabes e asidticas). As pessoas desejam elevar-se academicamente e a
unidade funciona com o Ensino Fundamental e Médio. As salas de aulas sobrelotadas
possuem 35 a 45 alunos.

Os professores s@o unidos e preocupam-se com o bem-estar e a qualidade do ensino
ofertado. Muitos procuram parcerias junto as familias e em alguns casos essas estdo
ausentes da escola. S3o educandos que mais precisam da organizagdo por serem
criangas com desvios comportamentais graves ou que possuem déficits de atengdo. A
coesdo social fragmenta-se com a auséncia dos pais e na desarticulagdo com algumas
familias. A diretora salienta a preocupacdo quando muitas familias estdo ausentes na
vida de seus filhos e essas ignoram os chamados que a escola faz:

\

Sdo muitas situagdes em que o responsavel simplesmente ndo vai & escola, ndo quer
tomar ciéncia e quando as vezes com muito custo conseguimos esse contato, a fala ¢é
‘ndo sei mais o que fazer com meu filho(a)’. Normalmente querem arrumar um culpado
e muitas vezes querem jogar a culpa na escola. Todo mundo esta errado, menos o filho.
Percebo que muitas vezes a postura do filho é a postura e pensamento do pai. Dificil
lidar com esse tipo de situagdo. Enfim, sdo diversas situagdes que passamos, onde estdo
envolvidos problemas familiares, culturais, de educagdo dentre muitos outros (Katia
Satie Yamamoto, diretora, mar¢o 2019).

Para a coordenadora pedagdgica que outrora também foi diretora dessa escola, nos seus
doze anos no objeto investigado, o que € mais dificil na gestdo sdo os conflitos e as
relagdes sociais estabelecidas. Ela admite que a burocracia ¢ absurda e com o tempo vai
aprendendo a fazé-la. Contudo, as relagdes sociais apresentam-se conflituosas porque
existem grupos de professores que possuem poderes de dominagdo sobre outros.
Qualquer proposta inovadora que os tirem da zona de conforto faz surgir os mexericos e
as resisténcias. Esse tem sido um problema identificado das gestoras que passaram pela
escola:

Toda parte burocratica, documentos a gente aprende conforme vai fazendo (...). Agora
lidar com as emogdes, desejos, frustragdes dos outros € que foi dificil. Foi um trabalho
grande de observacdo e auto observagfo. Pratiquei, fiz e fui primeiro tudo aquilo que
cobrei. Aprendi muito sobre mim e sobre os outros. Digo que dirigir uma escola néo foi
s6 um aprendizado profissional. Foi um aprendizado de vida! (Katia Bento Negrini,
coordenadora do Ensino Fundamental, marg¢o 2019).
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5 Consideracdes finais

A gestdo escolar estd sobrecarregada de imposi¢des burocraticas, ocasionando aos
diretores de escolas uma algema administrativa para tomarem decisdes sem
considerarem as condi¢des de trabalho a que estdo submetidos. Esses diretores escolares
solitarios estudam e colocam em prética primeiro um manual de procedimentos. Nao
possuem a liberdade, a autonomia, a criatividade e a inovagdo em suas atuagdes. Os
sistemas educativos sdo assustadores e ameagadores a esses homens e mulheres que por
vezes, como € o caso do Brasil, sofrem com ameagas e posturas ditatoriais. Existem
muitos diretores na Rede Estadual de Educag@o que respondem a Procedimentos
Disciplinares. Esses, possua vez se sairem da caixinha ou cometerem falhas humanas
sdo afastados das escolas.

O controlo da maquinaria acaba por estar acima de qualquer inovagdo e motivagdo
desses profissionais que sdo humanos e bem avaliados pelos usuarios de suas
organizagdes. Na dindmica da Nova Gestdo Publica € imperioso transformar os diretores
em burocratas obedientes. Contudo, os alunos sdo os clientes finais do processo
educacional e precisam de diretores dindmicos, democraticos e proativos que ougam
suas vozes.

Além disto, os docentes, os auxiliares e os diretores sdo missionarios € colocam suas
disposi¢des a atuarem para o bem “mesmo que seja na contramio” (Professora Denise
Biella, setembro 2016). E nesta escolha moral que o fazem procurando respostas aos
dramas deste novo milénio. Contudo, a esperanca ¢ de que sejam reconhecidos como
agentes de transformac@o da sociedade.

Compreende-se ser imprescindivel despertar a autoconsciéncia nos integrantes da escola
para a ética da justica. O perfil do gestor escolar enquanto lider do processo educativo
definem-se em: precursor da solidariedade, da justica, do didlogo e da ética. Que as
acdes direcionadas do diretor de escola contemplem a proposta educativa de elevagéo e
formacgdo integral dos alunos. Enquanto lideranga o gestor escolar garante a gestdo
democratica e participativa, constructos coletivos e fundamentais a educagdo de
qualidade. A literatura recomenda que o gestor escolar deve gerir a emog¢do para
transformar revoltas em equilibrio emocional a criagcdo de sinergias coletivas positivas
que impulsionam o crescimento organizacional. Para este lider educativo os alunos
devem ser os protagonistas da organizagao.

Com o instrumento empirico no estudo de caso demonstra-se que o maior desafio do
diretor escolar € garantir a sustentabilidade entre as relagdes sociais. O modelo politico
na escola revela conflitos e jogos de poder. Segundo os resultados das andlises
qualitativas quando os conflitos ndo sio superados esses transformam-se em fatores de
ameaga ao bom andamento da instituicdo educativa. Se esse grupo for formado de
profissionais que ndo querem sair da zona de conforto é mais dificil ainda. Contudo, foi
importante perceber as emocdes e a felicidade daqueles que perpassaram por uma escola
repleta de significados e de importancia, ali sem davidas a escola cumpriu o seu papel.
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