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RESUMO

O artigo discutird recortes dos resultados da pesquisa que teve o objetivo de
desenvolver um conjunto de investigagdes empiricas sobre as concepcoes e desafios
da escola na atualidade, com educadores da rede publica estadual paulista, entre
2017 e 2020. Os instrumentos de coleta de dados foram o questionario online (5.005
respostas) e entrevistas. O objetivo geral do artigo é discutir o papel do diretor como
articulador da escola na atualidade. Os objetivos especificos sdo: (a) identificar qual
a compreensao do diretor a respeito da escola, das finalidades educativas escolares
e de seu papel e (b) levantar alguns dos desafios que esse profissional enfrenta para
articular a comunidade educativa e garantir um ensino de qualidade. Afundamentagao
tedrica apoia-se nos estudos de Libaneo, Saviani e Lenoir, bem como na legislagao
brasileira. Os resultados indicam: a) a importéncia do diretor como articulador da
escola; b) as diferentes e exigentes dimensdes de suas atribui¢des e ¢) a importancia
fundamental de se considerar as finalidades educativas escolares como parametro
para a atuacgao do diretor.

PALAVRAS-CHAVE: Diretor escolar. Finalidades educativas escolares. Desafios da
escola na atualidade. Formagao de educadores.
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RESUMEN

El articulo discutira extractos de los resultados de la investigacién que tuvo como
objetivo desarrollar un conjunto de investigaciones empiricas sobre los conceptos
y desafios de la escuela actual, con educadores de la red publica del estado de
Séao Paulo, entre 2017 y 2020. Los instrumentos de recopilacién de datos fueron el
cuestionario en linea (5,005 respuestas) y entrevistas El objetivo general del articulo
es discutir el papel del director como articulador de la escuela hoy. Los objetivos
especificos son: (a) identificar la comprension del director de la escuela, los propdsitos
educativos de la escuelay su papel y (b) plantear algunos de los desafios que enfrenta
este profesional para articular la comunidad educativa y garantizar una ensefianza de
calidad. La base tedrica se basa en los estudios de Libaneo, Saviani e Lenoir (2016),
asi como en la legislacion brasilefa. Los resultados indican: a) la importancia del
director como articulador de la escuela; b) las diferentes y exigentes dimensiones de
sus funciones y c) la importancia fundamental de considerar los propésitos educativos
de la escuela como un parametro para el desempeno del director.

PALABRAS CLAVE: Director de la escuela. Fines educativos escolares. Desafios
escolares hoy. Formacion de educadores.

ABSTRACT

The article will discuss excerpts from the research results which aimed to develop a
set of empirical investigations about the concepts and challenges of the school today,
with educators from the Sdo Paulo state public network, between 2017 and 2020.
The data collection instruments were the online questionnaire (5,005 responses) and
interviews. The general objective of the article is to discuss the role of the principal
as an articulator of the school today. The specific objectives are: (a) to identify the
principal’s understanding of the school, the school’s educational purposes and its role
and (b) to raise some of the challenges that this professional faces to articulate the
educational community and ensure quality teaching . The theoretical foundation is
based on the studies of Libaneo, Saviani e Lenoir, as well as in Brazilian legislation.
The results indicate: a) the importance of the principal as an articulator of the school;
b) the different and demanding dimensions of their duties and c) the fundamental
importance of considering school educational purposes as a parameter for the
principal’s performance.

KEYWORDS: School director. School educational purposes. School challenges
today. Educator training.

276



https://doi.org/10.26843/ae19828632v13n32020p275a295

e-ISSN 1982-8632
ARANHA, EMG; CALLAS, DG; PLACCO, VMNS. O papel do diretor como
REVISTA = -~ articulador da equipe gestora escolar e a formagdo de educadores para as
@Mble“teeduca;ao J necessidades da escola na atualidade. Revista @mbienteeducag&o. S&o Paulo:
Universidade Cidade de S&o Paulo, v. 13, n. 3, p. 275-295 Set/Dez 2020.

INTRODUCAO

O artigo em foco parte dos resultados de uma pesquisa tipo survey, que teve o
objetivo de desenvolver um conjunto de investigagdes empiricas sobre as concepgoes
e desafios da escola na atualidade, no Estado de Sao Paulo, no periodo entre 2017
e 2020.

Levando-se em consideragdo um recorte dos resultados dessa pesquisa,
este artigo tem como objetivo geral discutir o papel do diretor como articulador da
escola na atualidade. Para isso, estabelecemos os seguintes objetivos especificos:
(a) identificar qual a compreenséo do diretor a respeito da escola, das finalidades
educativas escolares e de seu papel e (b) levantar alguns dos desafios que esse
profissional enfrenta para articular escola e comunidade educativa e garantir um
ensino de qualidade.

Para iniciar a discussao € interessante apontar que o contexto atual do ensino
brasileiro tem despertado atencao por parte dos estudiosos da area, na medida em
que a educacdo é um bem imprescindivel para o desenvolvimento de criancas e
adolescentes, ou seja, de futuros cidadaos. Em Sao Paulo, segundo dados oficiais do
censo escolar*(2014), sdo cerca de 3,5 milhdes de alunos que atualmente frequentam
a rede estadual e mais de 1 milhdo de criangas e jovens, aproximadamente, que
frequentam a rede municipal de ensino®, perfazendo cerca de 36% do total de
matriculas do Brasil. Nesta direcéo, considera-se importante que os atores do campo
educacional possam estar preparados para compreender e saber lidar com os
desafios da escola na atualidade. Entendemos que o diretor €, nos termos da lei, o
principal responsavel por coordenar a escola e a comunidade, proporcionando aos
alunos condicdes de participar plenamente da sociedade atual, por meio de aquisigao
de conhecimento e do desenvolvimento do pensamento critico.

APORTES TEORICOS

O objetivo geral da pesquisa foi de investigar as concepgdes de escola
na atualidade, suas finalidades educativas escolares, seus objetivos e atributos,
apresentados pelos professores, gestores e outros sujeitos ligados a escola publica,
a fim de identificar e analisar mecanismos de superagcdo dos desafios, além de
apresentar possibilidades de encaminhamentos as questdes levantadas. Destacamos
que, dentre os sujeitos participantes, estdo os gestores do sistema, diretores, vice-

4 Disponivel em https://www.educacao.sp.gov.br/censo-escolar. Acesso em: 02 jun. 2020

5 Disponivel em: http://www.capital.sp.gov.br/noticia/alunos-da-rede-municipal-receberao-reforco-de-conteudo-
pedagogico. Acesso em: 02 jun. 2020
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diretores, supervisores, professores coordenadores dos nucleos pedagdgicos,
coordenadores e diferentes categorias de professores da rede de ensino publica
estadual em S&o Paulo. Um dos instrumentos de coleta de dados foi o questionario
online (5.005 respostas), em 90 diretorias de ensino do Estado de Sao Paulo, entre
agosto/2018 e abril/2019.

Ao discutirmos os achados da pesquisa, devemos considerar que atualmente
estamos vivendo um cenario de muitos desafios, e entre eles, uma pandemia
(COVID-19), que criou novas condi¢des de vida, transformando as relagdes e modos
de produgao da existéncia, impedindo os alunos de frequentar a escola. A situagao se
agrava ainda mais quando sabemos que muitos destes alunos e suas familias ndo tém
tido acesso as tecnologias e as adaptagdes que tém sido realizadas nos sistemas de
ensino, estadual e municipal, o que dificulta, sobremaneira, que os alunos continuem
com suas aulas de forma remota. Ainda que ndo seja objetivo deste artigo discutir
especialmente este aspecto, ndo se pode desconsiderar que tal situagdo tem um
impacto nas formas de trabalho escolar, questiona as finalidades educativas escolares
e traz novas necessidades para o trabalho dos gestores. Emerge a necessidade de
reinventar a forma de organizar a aprendizagem para que n&o se agrave ainda mais a
desigualdade da populagao. Tal discussao coloca ainda em relevo o papel da escola,
as finalidades educativas escolares e os desafios atuais, bem como dos atores que se
responsabilizam por essa escola, ou seja, da equipe gestora e, no caso deste artigo,
especialmente do diretor escolar.

A pesquisa também esta fundamentada no conceito de finalidades educativas
escolares, que é amplamente discutido por Lenoir (2016), no Canada e, aqui no Brasil,
por Libaneo (2016a; 2016b; 2016¢; 2019). Esse conceito foi o aporte tedrico utilizado
para analisarmos a questdo norteadora da pesquisa: “Para que serve a escola?”.

No atual cenario critico provocado pela pandemia mundial, as finalidades
educativas escolares e a escola, como instituicdo sociocultural e politica, ficaram em
evidéncia nas tomadas de decisbes dos politicos, no seio das escolas, nas reflexdes
de educadores e na dindmica familiar de desiguais lares brasileiros.

Assim, torna-se importante pontuarmos que, no nosso entendimento, sao as
finalidades educativas escolares que devem nortear todo o trabalho da escola e dos
seus atores, como é o caso do diretor:

A definicdo de finalidades educativas escolares antecede e norteia
decisdes sobre politicas educacionais, orientagdes curriculares, objetivos
de formagdo dos alunos, selecdao de conteudos, agdes de ensino-
aprendizagem, formas de funcionamento das escolas, diretrizes de
formacéao de professores e politicas de avaliagdo dos sistemas de ensino
e das aprendizagens escolares. Ao mesmo tempo, as finalidades séao as
referéncias principais dos critérios de qualidade do ensino para programas
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e projetos dos sistemas educacional e, por consequéncia, para as escolas
e professores. (LIBANEO, 2016c, p. 444)

A figura a seguir busca ilustrar a posicao central ocupada pelas finalidades
educativas escolares em todas as demais decisbes de politicas nacionais e
internacionais, em todos os processos internos da escola e, por fim, na carreira dos
professores e no futuro dos alunos.

FIGURA I: As finalidades educativas escolares norteadoras do processo educativo

Fontes
definidoras
de FEE
Futuro do Concepgao
Jovem-aluno de Escola
FINALIDADES
EDUCATIVAS
Formagao e ~
crera | ESCOLARES | ekl
ocente

Organizacdo
do trabalho

Aprendizagens

Fonte: Callas (2020)

Se, no ponto central do processo educacional, estao as finalidades educativas
escolares, perguntamo-nos: qual é a relacéo do diretor com as mesmas?

Nos ultimos anos, observa-se um incremento das discussdes sobre a gestéao
escolar e, em especial, sobre o diretor escolar como lider da comunidade escolar.
Dessa forma, entendemos que o diretor é aquele que deve ter previamente a visao da
pluralidade das finalidades educativas escolares para, assim, planejar as suas agoes,
direcionar sua equipe e garantir o foco na qualidade educacional da escola.

A preocupacgao em estudar o papel do diretor, como o responsavel por garantir
a fungao educativa da escola ganhou destaque nos ultimos anos, a partir das reformas
educacionais que impactaram os sistemas educativos em varios paises, como uma
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das formas de responder aos desafios do mundo contemporaneo, marcado por
intensa transformacgao econdmica, social, politica, intensificada a partir da segunda
metade do século XX, e que impactou a escola de diferentes maneiras.

Umadas consequéncias importantes decorrentes de taisreformas nos sistemas
educativos ao redor do mundo, e apontados também no Brasil, foi descentralizacao
e a tendéncia em situar a escola como fundamental para o fortalecimento de um
compromisso de formacdo constante de todos os participantes da comunidade
escolar, incluindo-se a comunidade mais ampla, a partir do estreitamento das relagdes
escola-comunidade (CAMPQOS, 2010).

Todo este contexto gerou também um debate em relacdo ao papel de
diretores, coordenadores e professores - responsaveis por garantir uma verdadeira
inclusdo de um contingente de pessoas que muitas vezes foram excluidos do sistema
de educacéo formal, conforme apontado por Libaneo et al. (2012a).

Consoante a este cenario e respondendo de certa maneira as demandas
sociais e culturais, e por maior participagdo da populacdo na educacao, a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacgao Nacional (LDBEN) estabelece os principios da gestao
democratica da escola e da participacdo da sociedade nela. Determina a escola a
fungao de elaborar e executar sua proposta pedagogica, administrar o pessoal interno
e 0s recursos financeiros, além de se articular com as familias e com a comunidade,
fortalecendo os processos de integragao escola-comunidade, entre outras obrigagdes
(BRASIL, 1996).

O principio constitucional da gestao democratica da escola reforga a exigéncia
de se organizar uma participacao ativa, informada e da responsabilidade de todos
os atores educacionais para as tomadas de decisdes necessarias, levando-se em
consideragdo o contexto e suas implementagdes, com vistas a garantir a qualidade
de ensino. Neste artigo, entendemos que gestao € um principio e atributo da dire¢céo
escolar, compreendida como um trabalho conjunto da equipe diretiva (diretor,
coordenador e assistentes), tal como defendido por Libaneo et al. (2012a).

No bojo de todas estas transformacdes, a atividade dos gestores escolares
(coordenador, diretor e vice-diretor — a chamada equipe gestora) precisou ser revista
e o trabalho dos profissionais passou a ser considerado fundamental para a escola
atender as finalidades educativas escolares consideradas prioritarias para a qualidade
do ensino. Assim, urge investir na formag¢ao de educadores, repensar e ressignificar
as finalidades da escola, bem como revisitar o papel da escola e daqueles que a
constituem: professores, alunos, familias, equipe gestora, e, de maneira especial, dos
diretores. Mas o que estamos entendendo por gestao?

Para Libaneo (2004) e Libaneo et al. (2012a), a agdo denominada gestéao
caracteriza-se por processos para se chegar a uma decisao e fazé-la funcionar. Todas
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as funcdes da organizacgao escolar (o planejamento, a estrutura organizacional, a dire¢ao,
a avaliagao) sao, pois, consequéncia de um processo eficaz de tomada de decisdo. Os
autores pontuam que a gestao é um principio e o atributo da dire¢ao escolar, entendida
como um trabalho conjunto da equipe diretiva (diretor, coordenador e assistentes).

E nesse contexto que voltamos nosso olhar para o papel do diretor escolar
como articulador da escola e principal lideranca responsavel por articular a comunidade
educativa. Destacamos que, muito embora o diretor ndo seja o unico responsavel
pelo ensino de qualidade, tendo em vista suas finalidades, é ele quem assume “uma
tarefa de articulagédo, de coordenacgao, de intencionalizagdo que, embora suponha o
administrativo, o vincula radicalmente ao pedagdgico” (SEVERINO, 1992, p. 79).

Assim, é necessario que o diretor tenha uma visao da escola como um todo,
articulando e acompanhando os varios setores (administrativo, pedagogico, secretaria,
servigos gerais, relacionamento com a comunidade), conforme esclarece Libaneo
(2004). Para garantir um trabalho efetivo, o diretor deve compor com o coordenador,
o assistente e o Conselho de Escola, para que todos, atuando de forma coordenada,
possam zelar pelas finalidades educativas escolares.

Entendemos que a equipe gestora, liderada pelo diretor e articulada em torno
de objetivos comuns, considerando as necessidades de um determinado contexto
social, econémico, cultural e educacional, deve exercer uma gestdo comprometida
com o papel de fazer valer os principios da legislac&o vigente e garantir condigdes
para a participacdo da comunidade educativa, na analise das necessidades daquela
realidade especifica, no planejamento do trabalho escolar, alinhando-se os objetivos
e as estratégias de agao, com vistas a melhoria da aprendizagem (ARANHA, 2015).

Segundo Libaneo, a escola desejada e necessaria é:

[...] a que prové a formacéo cultural e cientifica, que possibilita o contato
dos alunos com a cultura, aquela cultura promovida pela ciéncia pela
técnica pela linguagem pela estética pela ética especialmente uma escola
de qualidade € aquela que inclui uma escola contra a excluséao econémica
politica cultural e pedagdgica. (LIBANEO, 2015, p. 49)

Defendemos a ideia de escola como espago sintese, com aprendizagens
significativas e conhecimento cientifico poderoso, conforme Callas (2020),
fundamentada em:

[...] Sintese entre a cultura experienciada que ocorre na comunidade,
na cidade, na rua, nas pragas, nos pontos de encontro, nos meios de
comunicagdo, na familia, no trabalho, e aquela cultura formal que a
escola representa. E claro que a sintese disso € uma cultura critica. A
democratizagao dos saberes, saberes em sentido amplo, requer da escola
o provimento das condigdes cognitivas e afetivas para que o aluno aprenda
a atribuir significados as mensagens e informagdes vindas daquela cultura
experienciada [...] (LIBANEO, 2003, p. 25)
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Cabe ao diretor, em seu papel como gestor e articulador, defender essa
escola-sintese como a escola que queremos (e precisamos!) para a atualidade.

PERCURSO METODOLOGICO DO ARTIGO

Buscandoresponderaos objetivos deste artigo, apresentaremos e discutiremos
alguns achados da supracitada pesquisa tipo survey. Foi enviado questionario online,
composto por 45 perguntas, entre agosto/2018 e abril/2019, para todos os profissionais
da rede de ensino estadual (professores, professores coordenadores pedagogicos,
diretores, vice-diretores, supervisores de ensino, dirigentes de ensino etc). A pesquisa
contou com 5.005 participantes, de 90 diretorias de ensino do Estado de Sao Paulo.

Para este artigo escolhemos analisar as respostas de diretores das seguintes
perguntas do questionario, (com respostas de multiplas escolhas):

* Em sua opinido, qual é a principal funcao da escola?

* A escola de hoje tem a fungéo que vocé considera que ela deveria ter?

* Qual deveria ser a principal fungcdo da escola?

* O principal desafio do professor no Brasil esta relacionado a [...]

O maior desafio que vocé enfrenta no exercicio de sua funcédo esta

relacionado a [...]

A andlise das respostas nos permitiu compreender o cenario mais amplo da
gestéo escolar e vislumbrar como o diretor atribui significado a aspectos importantes
qgue constituem o seu trabalho.

Em um segundo momento, realizamos entrevistas online, em maio/2020, com
0s seguintes participantes: (a) 1 diretor de uma escola de grande porte estadual, (b)
1 diretora de escola de grande porte municipal e (c) 1 especialista em gestdo escolar
e direcdo escolar, que trabalha com a formagéo de gestores de escolas publicas
estaduais de Sdo Paulo. Quatro macro questdes foram elencadas para dirigir a
entrevista: (1) Qual o papel do diretor na escola da atualidade?, (2) Qual o maior
desafio que o diretor enfrenta na sua funcéo?, (3) O que é gestdo para vocé? e (4)
Qual é o papel do diretor na formagéo de educadores?

Esta escolha teve como base a necessidade de ampliarmos o entendimento
dos participantes sobre as necessidades, dificuldades e desafios que diretores tém
enfrentado.
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ANALISE E DISCUSSAO

Um primeiro ponto que emergiu das analises foi a constatagdo que as
questdes norteadoras da pesquisa nos possibilitam apontar quais séo as finalidades
educativas escolares em discussao. Torna-se imprescindivel pontuar que Libaneo
(20164, 2016b, 2016¢, 2019) nos sinaliza a existéncia de um dissenso a respeito das
finalidades educativas escolares no Brasil. Conseguimos, na pesquisa, chegar a dois
tipos de dissensos: o dissenso existente entre a fungado que a escola tem e a funcao
que a escola deveria ter e o dissenso da fungédo, melhor analisada pelo espectro
das finalidades educativas escolares, que a escola tem para cada um dos atores do
campo educacional, conforme Callas (2020).

Destacamos que 64% dos participantes da pesquisa respondem que a
“escola ndo tem a fungao que deveria ter” e questionamos, consequentemente, sobre
quais as funcbdes a escola deveria ter. Entre os diretores, percentual semelhante
(63%) representa aqueles que entendem que a “escola ndo tem a fungao que deveria
ter”. As respostas foram distintas entre as diferentes categorias profissionais, como
podemos notar no grafico abaixo, considerando as trés principais respostas:

Grafico |: Analise das fungbes que a escola deveria ter por categorias profissionais

Frofessores, vice-diretores e
professores mediadores Dirigentes, supervisores,
diretores e coordenadores
pedagagicos

Formagdo Formagido Formagio Formagio Formagio Formagéo
paravida e integral da do cidaddo integralda  paravida e do cidaddo
sociedade  pessos pESE0E sociedade

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Considere-se que, do total de 5.005 participantes da pesquisa, 18% dos
participantes s&o gestores. Dentre esses, destacamos a participacao dos diretores
(568 respondentes, representando 11% do total), dos vice-diretores (5% do total) e
dos supervisores (2% do total).

Neste artigo, focalizamos especialmente as principais demandas que os
diretores destacam e que nos ajudam a ter elementos para compreender o papel do
diretor escolar como articulador da escola, bem como entender os desafios que ele
enfrenta.

As questbes analisadas a seguir apontam para o cenario mais amplo da
atividade dos diretores, suas preocupacdes e percepgoes a respeito da escola, de
suas finalidades, de suas necessidades, enfim, a respeito das condicbes materiais,
humanas e sociais que dao contorno a sua atividade.

Na questdo, “Em sua opinido, qual deve ser a principal fungdo da escola?”,
para este artigo, consideramos apenas o grupo dos diretores:

Grafico Il: Levantamento das fungdes que a escola deveria ter (participantes:
diretores)
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Fonte: Elaborado pelas autoras
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Foi interessante constatar que 47% dos diretores indicaram que a principal
fungdo da escola deve ser de formacgao integral dos alunos. Entendemos que a
formacao integral pode ser compreendida como aquela que permite a pessoa usufruir
dos bens culturais conquistados pela sociedade e de exercer plenamente seu papel
como cidadao, aproximando-se, assim, da ideia de escola como espaco sintese,
defendida por Libaneo (2003).

Os resultados sugerem que os diretores admitem um fracasso da escola na
atualidade em relacao a formacéo integral dos alunos. Mais do que isso, as respostas
indicam que a dindmica do cotidiano escolar impede uma reflexao sobre as finalidades
educativas escolares que levem em conta as necessidades reais de cada contexto.

No entanto, 23% dos diretores participantes indicam que a principal fungao
que a escola tem hoje € a transmissao de conteudo. Tal situagédo é conflitante com
o momento atual, no Brasil e no mundo, em que o contexto da pandemia mostra
com clareza inegavel que o conteudo esta acessivel em diferentes formas e lugares
(televisao, internet, e diversas outras plataformas virtuais), colocando em destaque que
a escola ndo é mais o unico ou o mais eficiente meio de transmissao de conteudos.
Colaborando para aprofundar a discussao, pesquisas relatadas por Charlot (2001,
p. 145) puderam também constatar que os jovens-alunos nao se relacionam com
a aprendizagem exclusivamente no ambiente escolar: “N&o se vai a escola para
aprender, mas para continuar a aprender.” Por outro lado, esse resultado também
aponta para a invisibilidade do conhecimento cientifico poderoso (YOUNG, 2007),
defendido por Callas (2020), a partir de Libaneo:

[...]o papel da escola é prover aos alunos a apropriagao da cultura e da ciéncia
acumuladas historicamente, como condigdo para seu desenvolvimento
cognitivo, afetivo e moral, e torna-los aptos a reorganizagéo critica de tal
cultura. Nessa condi¢do, a escola € uma das mais importantes instancias de
democratizagéo social e de promogao da inclusdo social, desde que atenda
a sua tarefa basica: a atividade de aprendizagem dos alunos (LIBANEO,
2012, p. 26)

Defendemos que, para a transformacéo e ressignificagao da escola, o diretor
precisa ter clareza a respeito das finalidades educativas escolares, diminuindo os
dissensos existentes a esse respeito e tendo-se em vista o prioritario resgate do
conhecimento e do fazer pedagogico e didatico. Para que isso acontega, € importante
que o diretor, como o principal articulador, assuma um papel fundamental, junto
com a equipe gestora, de formador e incentivador do trabalho coletivo docente. E
necessario que o diretor esteja atento a formagao continua dos professores, visando
ao aprimoramento no processo de ensino-aprendizagem. A escola deve ter as
condi¢gdes materiais e tecnoldgicas necessarias para atender as demandas atuais, em
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que a tecnologia tem seu lugar e a auséncia dela pode significar uma desvantagem
que pode aumentar ainda mais a desigualdade social.

Nesse sentido, é preciso alargar nossa compreensao sobre quais sao
os desafios enfrentados pelo professor, na visdo do diretor. Como se observa nas
respostas organizadas no grafico lll, para os diretores, o principal desafio esta
relacionado as condi¢cdes de trabalho.

Grafico lll: Levantamento dos desafios enfrentados pelos professores (respostas dos
diretores)

45%

40% 38,5%
35%
30%
25%
20% 17 8%
15% 12,8% 13,0%
10.7%
10%
5% 4,1% I 3.0%
. 1N =
@ & @ &
& i S &
o° o i @ 4& -o‘?’@ &
& o W o < X5
. & ® ° R &
e @c_,o @ 4 {\\-@ =0
o 7 & N v

R: & G & & >

& & &

& J
3 &

Fonte: Elaborado pelas autoras

Por “condigdes de trabalho docente” entende-se, neste artigo o conjunto
de recursos que possibilitam a realizagao do trabalho, ou seja, instalagdes fisicas,
recursos materiais, insumos, equipamentos, meios e todo tipo de apoio disponivel
para desenvolver a atividade, além das relagdes concernentes tanto ao processo
de trabalho como as condi¢gées de emprego, quais sejam, formas de contratagao,
remuneracgao, carreira e estabilidade, conforme apontado por Oliveira e Assungao
(2010).
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De fato, pesquisas tém apontado a falta de recursos materiais, de infraestrutura,
de equipamentos mais modernos tais como projetor e internet, que dificultam o acesso
a tecnologia educacional. Além disso, a formagao de muitos educadores, as condigdes
de salarios e a renda dos profissionais do magistério tém se mostrado insuficientes para
os desafios que ele precisa enfrentar. Assim, muitos professores precisam trabalhar
em varias escolas, algumas vezes acumulando um numero excessivo de aulas por
semana. Uma das condi¢des importantes de trabalho € também a possibilidade de o
professor poder refletir sobre sua pratica, trocar ideias com os colegas e aprofundar
conhecimentos. Uma situacao de trabalho precaria dificulta o estudo e a preparagao
do professor para a docéncia e gera repercussdes na qualidade do ensino.

Embora o diretor aponte as condigdes de trabalho como o maior desafio do
professor, sobre sua propria atividade, a resposta € diferente e chama atencéo, como
se pode observar no proximo grafico:

Grafico IV: Levantamento dos desafios enfrentados pelos diretores (respostas dos
diretores)
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Fonte: Elaborado pelas autoras
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Observa-se, acima, que a opg¢ao ‘integracao familia e escola’ recebeu o maior
numero de respostas, 31 %, seguida por ‘motivacdo dos alunos’, 18,5%. A analise
também indica que “condi¢cbdes de trabalho coletivo’ e ‘motivagao para trabalho em
equipe’ sdo outros desafios a serem encarados. Cabe lembrar que a Lei de Diretrizes
e Bases de 20 de dezembro de 1996 (LDB), determina, no Art. 12., que:

Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do
seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de: | — elaborar e executar sua
proposta pedagodgica; (..) VI — articular-se com as familias e a comunidade,
criando processos de integragdo da sociedade com a escola; VIl — informar
0s pais e responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem
como sobre a execugdo de sua proposta pedagdgica; 2 VIl — notificar
ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz competente da Comarca e ao
respectivo representante do Ministério Publico a relacdo dos alunos que
apresentem quantidade de faltas acima de cinquenta por cento do percentual
permitido em lei. (BRASIL, 1996).

Deste modo, podemos entender que a escola tem como obrigac&o estipular
espacos e tempos para elaborar e executar sua proposta pedagogica, o que, por sua
vez, pode fortalecer o trabalho coletivo e a formagéo de educadores, itens apontados
acima como desafios; bem como se articular com as familias, fortalecendo os
processos de integragao escola comunidade, entre outras obrigagdes.

E interessante notar que a alternativa ‘motivacdo dos alunos’ foi a segunda
mais assinalada como desafio do diretor, 0 que pode indicar que estas situacdes
estejam de alguma forma relacionadas. Também sugere que, para a maioria dos
diretores, a escola ainda ndo se constitui uma comunidade educativa, atenta as
necessidades de seus jovens e respondendo aos seus questionamentos e anseios.

Conforme ja expusemos, nossa reflexdo pretende entender o papel do diretor
como articulador da escola na atualidade. Para isso, partimos inicialmente da analise
das respostas do questionario que pudessem colaborar com a compreensao de como
este profissional identifica os desafios que precisam ser enfrentados para que a escola
possa garantir o ensino de qualidade, compativel as finalidades educativas escolares.

A sequir, discutiremos as compreensdes dos participantes entrevistados,
especificamente sobre como veem o papel do diretor na escola da atualidade, bem
como aprofundaremos o debate a respeito dos desafios que enfrentam. Qual é o
papel do diretor frente aos desafios da escola, na voz de diretores?

Ao responderem a questdo sobre quais os desafios que enfrentam, os
profissionais evidenciaram a complexidade do trabalho do diretor:

O desafio ¢é articular todos os setores da escola. Numa escola grande [como
€ 0 caso da escola em foco], as vezes isso € mais dificil, mas vocé tem

que ter do seu lado: o conselho da escola, os pais, os professores e os
alunos (Anténio, diretor 1) (Grifo nosso)
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O trabalho nao é facil, pois sao muitos fazeres e muitas atribuigoes,
mas fica mais facil se vocé tiver uma equipe que seja unida, que tenha
os mesmos objetivos e fale a mesma linguagem. Ai, sim, fica mais
facil, pois voceé reparte e consegue [...] (Sbnia, diretora 2) (Grifo nosso)

E na condicado de formadora e especialista, Rosa destaca:

O papel de diretor € muito amplo, ele tem que ter uma formagado muito
grande [..] uma formagao académica boa. Ele tem que ter uma formacao
em cursos variados, desde como lidar com as pessoas, desde cursos
que te dao estrutura até emocional [...] ele precisa ter conhecimentos
variados, dependendo da especificidade do lugar da escola em que
ele se encontra, ele precisa ter os conhecimentos muito especificos, [...]
€ muito complexa e assim a formacgao geral, ela ndo atinge [...] ele tem
que ser o gerente da parte pedagégica [...] tem que gerenciar a parte
administrativa [...] ele tem que ter boas relagbes com a comunidade;
dependendo da comunidade, ele tem que ter muito tato (Grifo nosso)

A fala dos entrevistados, em seus diferentes papéis, revela a complexidade do
papel do diretor. Apontam a necessidade que este profissional tenha uma formagao
ampla, os desafios de “articular todos os setores da escola (...) os pais, os professores
e os alunos”, “a importancia de contar com um colegiado”, uma vez que o trabalho
do diretor “fica mais facil se vocé tiver uma equipe que seja unida”. Tais declaragdes
também enfatizam o carater coletivo do trabalho do diretor. Desta forma, podemos
entender que os participantes evidenciam uma visao deste profissional como o grande
articulador da escola, e que, para além do burocratico, o diretor deve ter uma acao
que considera o administrativo e o articula ao pedagégico e & comunidade (LIBANEO,
2015), em que nao se desconsidera a complexidade de seu papel, mas “busca-se (..)
um trabalho aprimorado, significativo, apto a modificar a prépria condigdo, o modelo
de ser das pessoas envolvidas” (SEVERINO, 1992, p. 79, grifos nossos).

Tais reflexdes constantes na literatura académica encontram eco nas palavras
de Sonia, diretora 2:

Gestdo nao é somente simplesmente administrar, s6 administrar [...] é
quando vocé participa de todos os processos da escola, articular todo
mundo, que vocé esta inserida na comunidade [...] compartilhando com

todo mundo os seus fazeres, os fazeres dos outros com os seus e 0s
seus com dos outros. E uma integrag¢ao para mim. (Grifo nosso)

Por meio das respostas dos participantes, foi possivel evidenciar as demandas
de varias ordens que exigem diferentes saberes e um profissional preparado para
atendé-las:

a pessoa [diretor] tem de lidar com todas as situagdes e saber delegar
aquilo que deve ser delegado [...] e monitorar o que estd acontecendo,
todos os processos que ocorrem dentro da escola, t4? Entao, ele tem que
saber delegar, tem que saber monitorar e também apoiar o trabalho e
saber intervir quando necessario [...] ndo intervir tirando as pessoas, mas
de intervir orientando. (Rosa) (Grifo nosso)
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Delegar, apoiar, monitorar e intervir orientando exigem habilidades e
competéncias, inclusive para lidar com imprevistos, urgéncias e emergéncias.

Neste sentido, cabe colocar em relevo que as entrevistas foram realizadas
durante o inicio da Pandemia COVID-19 e foi inevitavel que este assunto viesse a
tona. Todos os participantes se referiram a pandemia e as consequéncias na sua
escola. Antbnio, ao apontar o tema, em relagdo a articulacéo escola e comunidade,
destaca:

Esta pandemia provocou muitos movimentos. N6s fizemos um movimento
amplo, né? A gente se organizou, neste periodo, para conversar com a
comunidade, todos os setores [da escola] se ajudaram, os professores,
fazendo toda uma logistica, colocando-se a disposi¢cdo [..], assim:
distribuindo kits, dando orientagcdao para os alunos, contatando as
familias. (Grifo nosso)

Em dimensao semelhante, Sonia, diretora 2, completa:

A gente tem que dar continuidade ao trabalho pedagégico [...] os desafios
[da gestéo] sGo imensos em qualquer época, mas, agora, com a questédo
da pandemia, nds enfrentamos desafios enormes [..] E assim: muitos
[alunos] ndo tém apoio pedagdgico, ndo tem uma casa com banda larga
[...] Tém falta de estrutura em relacao a tecnologia, falta de material [...] Os
alunos nao tém ferramentas de que a gente precisa, por exemplo, o google
class € uma das ferramentas que tanto o estado como da prefeitura [de
Sao Paulo] utilizam, mas muitos ndo tém condi¢cdes de comprar uma banda
larga, muitos ndo tém o computador, muitos ndo tém celular e, se tiver, € um
celular antigo [...] Eles precisam usar muitas vezes o celular da mae [...]. 6%
da rede publica somente conseguem acessar [...]J(Grifo nosso)

Enfim, buscamos através de alguns achados da pesquisa, estimular o debate
a respeito do fundamental papel do diretor como articulador da equipe gestora, diante
dos desafios da escola na atualidade e das diferentes necessidades materiais e
formativas da equipe escolar.

CONSIDERACOES FINAIS

Faz-se necessario destacar que os recortes da pesquisa apresentados neste
artigo evidenciamaimportancia de langarmos luz sobre os desafios e responsabilidades
do diretor na escola atual. Nao foi nosso objetivo, aqui, esgotar a discussao sobre o
papel do diretor, mas elencar elementos para evidenciar a importancia de discutirmos
o papel do diretor, bem como apontar desafios que este enfrenta para desempenhar
o papel que lhe é atribuido nas legislagdes e na literatura especializada.

Para que o diretor cumpra seu papel como articulador da equipe gestora, e
faga valer o principio constitucional da aprendizagem como um direito, concluimos que
o primeiro passo a ser dado esta na discussao e na ressignificacao das finalidades
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educativas escolares. Segundo Lenoir et al. (2016), o conceito das finalidades
educativas escolares é contestavel, mas imprescindivel. As finalidades educativas
escolares despontaram, para nds, nesse momento, como um ponto de partida da
acao educativa.

Por vezes, sentimos que as finalidades, de tdo fundamentais que s&o, ficam
escondidas por tras de um fazer na Educacdo, que € demandante e acelerado.
Perguntamo-nos: como essas finalidades s&o efetivamente consideradas no
planejamento estratégico do trabalho do diretor e sua equipe gestora? A gestao
escolar fundamentada no fortalecimento da democratizagdo do processo pedagdgico
deve se apoiar em um consenso a respeito das finalidades educativas.

Acreditamos que o dissenso a respeito dessas finalidades, no Brasil, deve ser
discutido, pois envolve distintas implicagcdes para enfrentar os desafios que o diretor
- € a escola - tém vivido na atualidade, como nos mostra Libaneo (2016a, 2016b,
2016¢, 2019): (1) a desvalorizagao do conhecimento escolar, com o empobrecimento
dos elementos didaticos e pedagdgicos e consequente “desfiguramento” do sentido
de escola; (2) o risco de nao-sobrevivéncia do conhecimento pedagdgico; (3) a
necessidade de olhar diferenciado para a formagao dos gestores, como possivel
caminho de mudanga.

Todas essas implicagdes se entrelagam e se referem a alguns dos desafios
da escola na atualidade, tendo-se em vista o ensino de qualidade e o cenario pos-
pandemia do COVID-19, que enfrentaremos ainda nos proximos anos.

Foi evidenciado, na discussao dos resultados da pesquisa, que é necessario
desenhar um cenario, igualmente importante, para o que foi proposto por Callas (2020)
como finalidades formativas dos educadores, incluindo os diretores. Sabemos que a
formacgado é um desafio constante e inesgotavel. Caminhamos para o entendimento
de que deve ser um passo essencial formar para que o diretor esteja em um
movimento constante de construcao e de desconstrugdo identitaria, em que considere
permanentemente as finalidades educativas escolares e que esteja preparado para
discuti-las com sua equipe gestora e com a comunidade educativa.

Nesta direcédo, ao constatarmos, pela analise das informagdes e relatos, as
varias dimensdes do papel do diretor, os desafios que ele enfrenta, observamos a
necessidade de diferentes aprendizagens especificas, seja na relagao interpessoal
para atingir a lideranga com sua equipe, seja em relagdo ao conhecimento pedagogico,
necessario para uma coordenagcdo adequada da escola ou ainda em aspectos
especificos administrativos burocraticos que também n&o podem ser minimizados.

Outro ponto que emergiu das anadlises, especialmente na voz dos
entrevistados, foi a importancia da agao integradora escola-comunidade. Essa
integracado familia escola se tornou ainda mais emergencial no cenario atual da
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pandemia. As familias vivenciaram a falta da escola em suas vidas e foram intimadas
a participar das discussdes a respeito do processo de ensino-aprendizagem, que
passou a ocorrer intensamente no interior de seus lares.

A integracao familia-escola foi justamente apontada como o principal desafio
do diretor e acentua a complexidade das varias areas de atuacéo desse profissional
e como seu fazer exige aprendizagens especificas no exercicio de sua fungéo,
apresentadas por nos, neste artigo, como articuladora.

Foi no cenario da pandemia que essa integragao surgiu como condi¢céo sine
qua non para a continuidade dos estudos dos alunos. O ensino de qualidade depende
da construgao da escola como “espago sintese” (Libaneo, 2003), integrando os saberes
escolares, o conhecimento cientifico poderoso (Callas, 2020) e as aprendizagens
significativas da familia, da rua e da comunidade. Questionamo-nos aqui: ndo estaria
nesse “espaco sintese” a finalidade educativa escolar com foco na formagéao integral
do individuo defendida por 47% dos 568 diretores que participaram da pesquisa?

Um dos principais achados da pesquisa diz respeito ao dissenso entre o que
os participantes pensam que deveria ser a principal finalidade da escola e qual é
considerada essa fungédo hoje. Demonstrando esse dissenso, vimos que 23% dos
diretores acreditam que a escola prioriza como finalidade a transmissao de conteudos
(em oposigao ao conhecimento cientifico poderoso). Em outras palavras, para a
maioria dos diretores participantes da pesquisa, a escola ndo cumpre hoje a finalidade
da formagéo integral do individuo. Efetivamente, vislumbramos um cenario em que
devemos considerar uma pluralidade de finalidades educativas escolares, mas sem
se perder o foco no ensino de qualidade, intrinsecamente vinculado a essa formagao
integral do individuo.

Paralelamente, quando analisamos os desafios dos professores, sob a dtica
dos diretores, encontramos a necessidade emergencial de cuidar das condi¢des de
trabalho. Sendo assim, entendemos que cabe discutir caminhos possiveis em prol
das melhorias dessas condi¢des de trabalho.

Entendemos que um passo a ser dado refere-se a promogao da reflexao dos
participantes a respeito de suas praticas e das finalidades da escola. O segundo maior
desafio apontado para os professores foi justamente o da motivagao dos alunos. Qual
€ o entrelagamento possivel entre aprendizagens significativas, fazer pedagdgico,
razdes do fazer pedagdgico, gestao escolar e finalidades educativas escolares? Fica
aqui nossa reflexao para vocé, educador da escola da atualidade, no mundo pos-
pandemia.
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