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5
Os fatores intra escolares — A escola por tras dos muros

No caso desta pesquisa, foi possivel perceber até aqui que poucas
variagdes extraescolares ocorreram nos ultimos anos, principalmente em relagéao
a origem socioeconémica dos alunos, que contribuissem de forma significativa
para explicar a melhora do desempenho dos alunos da escola Darwin.

A partir daqui, inicio a analise das dimensoes intraescolares da escola, a
fim de perceber quais fatores afetaram e/ou afetam os processos educativos e
os resultados dos alunos em termos de uma aprendizagem mais significativa.
Tais fatores podem influenciar na eficacia do ensino, uma vez que incidem
diretamente nos processos de organizacado e gestdo, nas praticas curriculares,
nos processos formativos, no papel e nas expectativas sociais dos alunos, no
planejamento pedagdgico, nos processos de participagdo, na dindmica da
avaliacao e, consequentemente, no sucesso escolar dos alunos. (Dourado,
2007a)

Os fatores intraescolares, como ja mencionado nesta pesquisa, séo
objeto dos estudos sobre eficacia escolar, partindo do principio de que existem
escolas mais eficazes que outras. O conceito efeito-escola é usado para
designar quanto um dado estabelecimento escolar, pelas suas politicas e
praticas internas, acrescenta ao aprendizado do aluno (Brooke & Soares, 2008).

No entanto, ndo pretendo montar, apenas, uma lista de fatores
responsaveis pelo sucesso da escola, pois como afirma Dourado ( 2007):

“Definir padrées para garantia da qualidade da educacdo é uma tarefa complexa,
porque envolve contextos, atores e situagbes diversificadas.”

Neste trabalho, os fatores intraescolares serdo analisados, buscando
encontrar evidéncias para explicar a melhora no desempenho dos alunos. Para
isso, 0 ponto de vista dos membros da escola serd o eixo de partida desta
investigacdo, para se identificar os fatores que mais contribuem para o bom
desempenho dos alunos da escola Darwin.
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Sao diversos os estudos que poderiam fornecer categorias para analise
do material empirico. Autores como Rutter, et all (1979), Mortimore (1988), Lee
(2000), que apresentam caracteristicas-chaves associadas com a eficacia de
uma escola. Revisdes de literatura, também, procuram identificar os elementos
comuns entre os principais achados das pesquisas desta area (Reynolds &
Teddlie, 2000; Sammons, 1999; Brooke e Soares, 2008; Franco & Alves, 2008).
Tal busca pelos melhores indicadores de eficacia escolar chega a ser
comparada a procura do “santo graal’ (Reynolds & Teddlie, 2000). Porém, a
grande maioria conclui que ndo existe, ainda, um consenso no estabelecimento
das caracteristicas das escolas eficazes, pois 0 que pode ser eficaz para uma,
as vezes torna-se ineficaz para outra. Além disso, o objetivo ndo seria prescrever
solugdes simplistas, mas favorecer a auto-avaliacdo das escolas e o0 seu
monitoramento.

Névoa (71992) justifica esta dificuldade ao afirmar:

A escola deve ser encarada como uma instituicdo dotada de uma autonomia
relativa, como um territorio intermediario de decisdo no dominio educativo, que
ndo se limita a reproduzir as normas e os valores do macrosistema, mas que
também ndo pode ser exclusivamente investida como um microuniverso
dependente do jogo dos atores sociais em presenca.

Assim, cada escola se torna Unica em relacao ao papel institucional que
exerce sobre seus membros e a constituicio de seu ethos, resultado das
recontextualiza¢des que realiza sobre as influencias do meio social na qual esta
inserida. Diante da especificidade de cada escola e da pluralidade de fatores
intraescolares elencados pelas pesquisas de eficacia escolar, decidi por agrupa-
los de acordo com as relagbes que se estabeleceram no cotidiano da escola,
permitindo que as categorias emergissem do proprio campo e, também, dos
achados de alguns pesquisadores (Névoa,1992; Tardif, 2002; Perrenoud, 2001).

O objetivo foi de adotar determinados conceitos, na perspectivas de
definir as categorias centrais de andlise deste estudo sobre os fatores
intraescolares. Assim, para Novoa (1992) a escola possui trés aréas de

interesse:

ij)Organizacional, que diz respeito ao conjunto das decisbées ligadas ao
estabelecimento de ensino e ao seu projeto educativo.ii)Pedagdgica, no sentido
estrito do termo, refere-se, fundamentalmente, a relacdo educativa professor-
aluno, as interagbes didaticas e a gestao curricular.iii) Profissional, na qual se
situam as questbes do desenvolvimento profissional, da carreira docente e da
organizagao técnica dos servicos, representa um espaco de autonomia relativa do
professorado.
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Longe de uma segmentacéo das areas assinaladas acima, Tardif (2002)
orienta que o conjunto de normas de uma escola, isto é, seu o aspecto
organizacional, influencia diretamente nas praticas pedagdgicas dos professores.
Assim, pensando a escola como um sistema complexo, no qual suas partes nao
podem ser tratadas independentes, reuni as principais areas de interesse dos
estudos da escola em trés grupos, articulando os fatores intraescolares que mais
se destacaram durante esta investigacdo: 1) Organizacao e gestédo; 2) Praticas
pedagdgicas e os professores; 3) Clima escolar (ethos do ambiente escolar).

Assim, chego ao interior da escola Darwin em busca de entender seu
funcionamento, seu conjunto de normas e suas relagdes. Os muros da escola
Darwin circundam uma organizagao social Unica que pode explicar a sua
influéncia sobre o desempenho de seus alunos e fazer a diferenga. Como afirma
Forquin (1993):

A escola é um mundo social que tem suas caracteristicas proprias, seus ritmos e
seus ritos, sua linguagem, seu imaginario, seus modos proprios de regulagdo e de
transgresséo, seu regime proprio de producgao e de gestdo de simbolos.

5.1.
Entre o pedagodgico e o organizacional: A hora da virada

Na escola Darwin, muitas das praticas pedagdgicas se relacionam,
diretamente, a estrutura organizacional. A gestdo ndo cumpre apenas um papel
administrativo, mas orienta todas as agdes com enfoque pedagdgico. Considero
que as caracteristicas organizacionais de uma escola sao fruto das interacdes
entre as estruturas formais e informais. Tais estruturas compreendem desde os
aspectos fisicos da escola (dimensao, recursos materiais, niumero de turmas,
edificio escolar) até os aspectos técnico-pedagdgicos (gestao, controle, normas,
tomada de decisdo, pessoal docente, comunidade, sistema de ensino) e sociais
da escola (relacdo entre os alunos, professores e funcionarios,
responsabilizacdo e participacao dos pais, democracia, clima). Este conjunto de
elementos tem o objetivo de garantir melhores condi¢des para aprendizagem do
aluno interferindo diretamente nas praticas pedagdégicas. Por isso, na dificuldade
de dissociar o pedagdégico do organizacional, os reuno neste capitulo, a fim de
nao perder os elementos principais desta relacao.
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5.1.1.
A gestao na escola Darwin

Tratar de gestao escolar, ja comeca sendo um desafio, pois ndo se pode
apropriar-se pura e simplesmente dos elementos empresariais da administracdo
para compreendé-la. A gestdo escolar tem caracteristicas proprias devido as
suas especificidades e fins. Os estudos sobre gestores/diretores de escolas tem
se ampliado nos ultimos anos, principalmente porque as atuais concepcgdes
pedagégicas e as novas formas de regulacdo exercidas pelas politicas
educacionais tém focado na figura do gestor.

Dourado (2007b), ao analisar tais estudos, identifica duas l6gicas que
podem ser adotadas pela gestdo escolar. Uma é a légica gerencialista e
eficientista que busca a qualidade total, se apropriando dos principios do
mercado empresarial, limitada pela busca da racionalizacdo dos recursos e
corresponsabilizacao pelos resultados. Outra é a légica organizacional, na qual a
escola é entendida como uma instituicao social e, a sua gestdo passa a ser
orientada pelos fins politicos-pedagégicos, extrapolando a relagdo custo-
beneficio. Este tipo de I6gica baseia-se na propria autonomia da instituicdo para
construir seu projeto pedagdgico de acordo com suas especificidades.

Porém, independente da logica gerencial ou organizacional, reguladora
ou democratica atribuidas a figura do gestor, ndo se pode negar seu papel-chave
no funcionamento da escola. Além disso, tais aspectos/l6gicas podem ser
facilmente articulados e incorporados pelo diretor ao desempenhar suas funcoes
na escolar.

Segundo Barroso (2005) algumas pesquisas sobre gestdo escolar tem
como objetivo determinar as caracteristicas dos bons diretores, a fim de
identificar as competéncias necessarias para o cargo e orientar as normas para
selegdo e/ou definir programas de formacado. No entanto, essa forma de analise
dos diretores de escolas pode levar a um enfoque limitado, restringindo o estudo
apenas a selecao de uma lista de caracteristicas de um bom administrador. Na
analise sobre a gestao da escola Darwin, entendo que a funcdo do diretor é mais
do que administrativa, compreendendo, também, o perfil de sua lideranga, o seu
envolvimento com as questdes pedagdgicas e as relagbes humanas que
estabelece com seus pares e com a comunidade.

Assim, o diretor desta instituicdo ndo € visto como mero reprodutor das
concepcgodes idealizadas pelas politicas, mas sim, como aquele que realiza uma

gestdo democratica e participativa com tomada de decisdes coletivas entre os
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atores que atuam na escola. A escola desenvolve uma identidade propria, cuja
estrutura, funcdes, processos e resultados nao se limitam a serem deduzidos do
sistema social mais amplo em que se integra.

Reynolds e Teddlie (2000) que apresentam um levantamento dos
processos comuns encontrados nas pesquisas de escolas eficazes nos Estados
Unidos e no Reino Unido (Brookover et al, 1979; Teddlie e Stringfield, 1993;
Reynolds et al, 1976; Rutter, 1979; Mortimore, Sammons e Hillman, 1995; Levine
e Lezotte, 1990)*, afirmam n&o ter conhecimento de nenhum estudo que n&o
tenha mostrado que a lideranga seja importante em escolas eficazes, e
identificam que essa lideranca era quase sempre exercida pelo diretor. A
pesquisa educacional brasileira desenvolvida sobre escolas eficazes, em
comparacgao a producao internacional, apresenta este campo de pesquisa muito
pouco explorado. Comecando a ser produzidos os primeiros trabalhos nos
meados dos anos de 1990, através da andlise dos dados das avaliagdes de
larga escala, como o Saeb. No entanto, tais estudos preliminares, também, tém
evidenciado que a lideranga do diretor esta diretamente associada a eficacia
escolar, indicando uma série de caracteristicas na sua forma de gestéo.

A escola Darwin tem sua equipe gestora formada pela diretora geral,
Marta e pela diretora adjunta Ana. Porém, a forca, em termos de gestéo, é
exercida por Marta, com formagdo em pedagogia e pés-graduacdo em gestao
escolar. A gestdo desta escola reune uma série de caracteristicas de uma
gestdo eficaz, como perfil democratico, gestdo objetiva e firme, lideranca
pedagdgica e altas expectativas em relagdo a aprendizagem, principalmente na
opiniao dos professores, funcionarios e pais. Mas, nem sempre foi assim na
escola Darwin. Se voltarmos a analise dos dados estatisticos debatidos no
quinto capitulo, pode-se perceber que a troca de gestores (a partir de 2006)
coincide com o periodo de transicao dos resultados do Ideb obtidos pela escola
(2005 a 2007). Coincidéncia ou justificativa para as mudangas? A analise do
material empirico orienta para um periodo de grandes mudangas organizacionais
na escola Darwin, atribuidos por seus atores a nova e atual gestdo da escola.

"Atribuo as melhorias dos resultados, primeiro a mudangca de gestdo, uma
mudancga assim, muito grande de gestdo. Eu até falo para diretora, que a préxima
gestao, se for daquelas que nao tem a minima consciéncia do que é gestéo.... Até
porque a maioria dos professores hoje em dia, estdo acostumados a participar das
decisbes da escola, o que vai fazer, o que vai comprar.” (coordenadora geral,
Talita)

? Estudos analisados em: TEDDLIE, C; REYNOLDS, D. The international
Handbook of School Effectiveness Reseacrch (O manual internacional de pesquisa em
eficacia escolar). London/New York: Falmer Press, 2000.
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“O que fez isso mudar para melhor foi uma Marta Mendonga, nossa diretora. Nos
trabalhamos muito pra que ela voltasse”. (secretaria Leide)

“Quando eu entrei aqui era uma direcdo e uma desorganizagao total, agora que a
nova dire¢do assumiu ficou bastante organizado, o carisma, o modo de trabalhar
da direcdo, até os prdprios alunos, encara no olho, vamos conversar. A gestao é
muito importante. A equipe toda realmente funciona bem”. (agente de pessoal,
Mara)

“Porque teve um comprometimento quando a Marta assumiu, por ser uma pessoa

conhecida e querida por todo mundo, todo mundo conhecia, ela tem 33 aos de
escola Darwin, uma vida inteira, e todo mundo sabe da maneira que ela sempre
trabalhou, entdo todo mundo ficou satisfeito porque nds estavamos assim, meio
desamparados realmente, professores, coordenadores, funcionarios.” (diretora
adjunta, Ana)

“A nova gestao favorece esse bom relacionamento, essa liberdade, até o material

que chegou do governo federal... Quer dizer, chegou para escola, mas, o0s
professores tém acesso, que eles podem pegar e usar... Antes era bem limitada
essa abertura de chegar, por exemplo de ir a biblioteca de pegar um livro.”
(coordenadora geral, Talita).

Diante dos dados coletados, por meio de entrevistas, observacdes e
questionarios, construi o quadro (1) com a perspectiva de estabelecer uma
comparacao do perfil organizativo da escola antes e depois da mudanga de
gestores

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0710362/CA

ANTES- antiga gestao
ano 2004 e 2005

DEPOIS- nova gestao
ano 2006 a 2008

Horario das aulas desorganizados e
inconstante

Horario das aulas bem estruturado,
constante.

Alto indice de corporativismo,
favorecimento de interesses individuais

Decisbes democraticas, prevalece o
interesse do coletivo

Normas da SEMED cumpridas sem
restricbes

Adaptacdo das normas da SEMED a
realidade da escola

Indisciplina entre os alunos

Disciplina dialogada com os alunos

Gestores fechados ao dialogo

Gestao participativa

Nao transparéncia das aplicacoes
financeiras

Transparéncia das aplicacées financeiras

Conjunto de normas ineficiente e
inconstante

Conjunto de normas eficientes e
construidas democraticamente

Numero alto de alunos por turma (45 a
50)

Redugcao do numero de alunos em sala
de aula ( 30 a 35)*

Montagem das turmas sem critérios

Montagem das turmas seguindo critérios
de idade e nivel de aprendizagem

Distribuicao das turmas de forma
autoritaria

Distribuicao das turmas de forma
participativa e democratica

Altos indices de reprovagao

Diminuicdo dos indices de evasao*™*

Diretor fechado no gabinete

Diretor nos corredores, visitando as
turmas, conversando na sala dos
professores

Forma de ingresso: indicacao politica
sem ou conhecimento da comunidade

Forma de ingresso: indicagdo politica
com aprovacao da comunidade

Quadro 1 Comparativo entre as gestdes da escola Darwin.

* Quadro 2 Comparativo do quantitativo de alunos em turmas em anexo
**Quadro 3 Comparativo dos indices de reprovagdo em anexo
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Diferentemente, ndo encontrei na fala dos alunos a associacao direta
entre a mudanga da direcdo e a melhora da escola. Entretanto, os alunos
identificam uma série de mudancgas nas normas da escola, como: maior controle
na entrada e saida dos alunos, exigéncia do uniforme, rigor para manter a
disciplina, diminuicdo das brigas entre alunos, convocagdo dos pais para
acompanhamento dos fatos ocorridos com os alunos, garantia de todos os
tempos de aulas.

Como afirma o aluno Davidson:

“Agora a gente nao sai mais cedo, temos aula todo dia até o ultimo tempo”.

Essa ndo associacdo da direcdo com a organizagao da escola, por parte
dos alunos, pode ser explicada pela forma coletiva como este conjunto de
normas € decidido e aplicado na escola. Como se sentem co-autores,
professores e funciondrios assumem o compromisso de incentivar o
cumprimento das normas sem atribui-los como “ordem da dire¢do”, contribuindo
com isso para a integridade organizacional da escola. Trata-se de uma
construcéo negociada. Assim, a figura do gestor acaba por ndo ser reconhecida
pelos alunos como o Unico responsavel pelas normas e tomada de decisbées na
escola. As sugestoes dadas em diversos momentos do cotidiano escolar
(conselho de classe, reunides de pais, horario de recreio) sdo debatidas e
testadas, podendo ser descartadas ou incorporadas. A escola ganha o conceito
de bem organizada pelos seus diferentes membros. E, a gestéo, na figura da
diretora, é recorrentemente lembrada como a orientadora das normas da escola,
mas nao de forma autoritaria.

Tais constatacdes definem o diretor como o elemento organizador, o
lider que ouve, debate, sugere e, por fim, conduz o funcionamento da
organizacao escolar. Mesmo sendo ele o responsavel final pela aplicacao das
normas, isto ndo lhe confere um papel soberano de mero ditador de normas,
pois a construcéo destas se da de forma coletiva.

O sucesso da escola é atribuido ao eixo diregdo-professor-aluno,
marcado pela motivagcdo e compromisso entre eles. Ha uma preocupacdo de
tornar 0 ambiente escolar cada vez mais atrativo para o aluno, buscando o
sentimento de interesse e gosto pela escola. Neste eixo, o professor é a chave

para melhora do desempenho. Todavia, como o corpo docente se manteve
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estavel neste processo de mudanga, pode-se atribuir o importante papel da nova
gestdo como o elemento desencadeador da motivacao deste profissional.

A indisciplina, tida como uma das maiores dificuldades para o processo
de aprendizagem, por parte dos professores, foi fortemente administrada pelo
cumprimento de normas organizacionais instituidas e apoiadas por todos, o que
propiciou confian¢ca no trabalho dos gestores por atuarem como aliados no
processo de ensino. Segundo os professores, a dire¢do apodia o trabalho docente
e a participacdo de todos nos processos decisérios da escola, inclusive dos
préprios alunos, sendo capaz de conduzir, incentivar e participar dos projetos
pedagdgicos da escola.

A direcéo é apresentada como um elo dos professores com os pais, pois
€ ela que convoca, que orienta e incentiva, promovendo reunides bimestrais ou
solicitando a presenca dos pais quando necessario. Os professores entendem
este apoio como uma forma de valorizagao e respeito pelo seu trabalho.

No entanto, os mesmos professores afirmam que a dire¢éo néo influencia
na sua pratica diaria. Percebo com esta fala, que os docentes néo estdo fazendo
uma critica a direcdo, apresentando-a como ausente, mas, estdo querendo
mostrar que possuem autonomia para realizar seu trabalho em sala de aula,
além de, terem a confianca da direcdo em seu fazer. Para os professores a
direcdo nao é controladora.

A forma transparente pela qual os recursos financeiros sdo administrados
e a aquisicao de materiais pertinentes ao trabalho escolar, também, conferem
positividade a gestédo da escola, por parte do corpo docente.

Conclui-se que as grandes mudangas organizacionais desta escola sdo
atribuidas a nova gestéao, que diretamente influenciaram nas relagdes professor-
aluno-escola. E possivel distinguir que a escola traz como valores: a

coletividade, o respeito mutuo, a valorizacao da participacdo e a democracia.

5.1.2.
Perfil da gestao eficaz

Tendo como base tantos os estudos de escolas eficazes (Franco et al,
2007, Brooke e Soares, 2008) quanto os estudos de gestédo escolar (Paro,1996,
2007, 2008; Barroso, 2005; Ferreira, 2008; Dourado, 2007b, 2008) foi possivel
identificar algumas caracteristicas na gestao da escola Darwin que influenciam

diretamente no desempenho dos alunos e a tornam uma gestao eficaz.
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A primeira é o perfil democratico da diretora, que se expressa na
tomada coletiva de decisbes e na busca de comprometimento maior dos
envolvidos. Destaca-se, também, o envolvimento do vice-diretor na vida da
escola e nas tomadas de decisodes.

Este envolvimento de toda equipe escolar, professores, diretores,
coordenadores e funciondrios, com a escola acaba por gerar um clima de
responsabilidade coletiva sobre os resultados escolares.

A segunda caracteristica € o reconhecimento por parte dos professores
da lideranca do diretor para justificar os melhores resultados da escola.
Caracterizando a gestdo como objetiva e firme, na qual o diretor consegue
amortecer e intermediar o impacto de eventos externos e das mudancgas
repentinas nas politicas. O estudo da escola Darwin mostra a importancia de um
lider individual na transformacao desta organizagao escolar.

A terceira caracteristica desta gestdo eficaz seria a lideranca
pedagogica. Pois, como ja foi apresentado, a gestdo da uma escola nao se
orienta somente por regras administrativas e gerenciais. Na verdade, coloca o
foco na aprendizagem dos alunos. Assim, o diretor ao conduzir o
estabelecimento de normas e a organizacdo do trabalho escolar busca a
construcdo de um ambiente de aprendizado académico (Franco, et all, 2005,
2008), através da supervisdo do ensino, da alocacdo e garantia do tempo
escolar, da coordenacédo do curriculo e do monitoramento do progresso dos
alunos.

O papel de motivagdo do diretor da escola termina por compor sua
lideranga pedagdgica, incentivando expectativas positivas para os estudantes,
mantendo uma alta visibilidade pessoal e promovendo o desenvolvimento
profissional dos professores.

Outro aspecto que influencia no perfil da gestdo de uma escola eficaz
esta na forma de escolha deste profissional. No Brasil, as modalidades de
escolha dos dirigentes de escola sdo bastante heterogéneas. Alguns estudos
(Dourado,1998; Paro,1996) enfatizam a necessidade de participagdo mais ampla
dos professores, alunos, pais e funcionarios neste processo, associados com a
formacao inicial e continuada dos gestores, experiéncia profissional, formacao
especifica e capacidade de motivagdo da comunidade escolar, a fim de contribuir
com a melhoria da qualidade de ensino.

A escola Darwin conseguiu reunir indiretamente estas caracteristicas na
escolha de seu atual gestor. Apesar do processo de escolha dos diretores de
escola no sistema do municipio Jodo de Deus ser por indicagéo das autoridades,
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a atual dire¢do da escola Darwin foi indicada devido a forte pressdo da
comunidade. Diante da situagdo de precariedade em que a escola se
encontrava, apés grande queda nos resultados frente a sua histéria de sucesso
no municipio, a forga dos membros da escola acabou por influenciar a escolha
da ex-coodenadora geral da escola, Marta, como diretora geral. Assim, esta
diretora que tem formagdo na area de gestdo escolar e forte apoio da
comunidade assumiu a gestdo da escola Darwin, frente a crise pedagogica e
organizacional que a escola se encontrava.

No entanto, a gestdo da escola Darwin ndo desenvolveu nenhuma
postura corporativista, favorecendo aqueles que apoiaram seu processo de
indicacdo, ou autoritaria, para impor um conjunto de normas preconcebidas.
Diferente do que apontam os estudos sobre esta forma de escolha dos
dirigentes, por indicacdo politica, na qual podem prevalecer as praticas
tradicionalistas do clientelismo, do favorecimento pessoal e do autoritarismo.
Mesmo sem um processo democratico para escolha do dirigente, como eleicées
ou concurso, a gestdo da escola Darwin conta com um diretor comprometido
com o coletivo e com a democracia.

Porém, ndo se pode negar que a propria escola Darwin, nos anos
anteriores da atual gestao, foi vitima dos processos de indicagdo politica dos
diretores pelos poderes publicos, sem qualquer participacdo das comunidades
ou preocupacao com formacédo e competéncia dos indicados. O que acabou por
contribuir para os baixos resultados escolares e a insatisfagdo da comunidade
escolar. Dourado (2008) define esta modalidade de escolha dos dirigentes
escolares como aquela que permite a transformacdo da escola naquilo que,
numa linguagem do cotidiano politico, pode ser designado como “curral” eleitoral,
por deixar evidente a politica do favoritismo e marginalizacdo dos opositores.

Dados recentes do estudo de Alves (2007a,b), baseados nos resultados
do desempenho médio dos alunos na 42 série do ensino fundamental das redes
de ensino estaduais e municipais das capitais brasileiras, verificaram que as
redes de ensino que implementaram o processo envolvendo selecédo e eleicao
para escolha dos diretores escolares tém, em meédia, um aumento no
desempenho dos alunos, se comparadas as redes cuja escolha dos diretores é
feita por indicagéao politica.

Neste caso, a escola Darwin reune ambas as qualidades citadas por
Alves, pois conta com uma gestora qualificada profissionalmente quanto a
formacao, além de ser escolhida e apoiada pela comunidade, mesmo que de

forma indireta, sem elei¢cdes ou concurso.
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Concluo que a gestao de uma escola pode fazer a diferenca. Na escola
Darwin o gestor foi o responsavel em orientar a transformagéo e construgéo
coletiva do trabalho escolar. Além de mostrar que a lideranca empreendedora e
organizacional nao precisa ser incompativel com a participacao coletiva.

Evidencio a necessidade de se investir na formacado em servico destes
profissionais, a fim de estimular liderangas com qualificacdo técnica. Além de,
garantia da livre escolha pela comunidade escolar de seus diretores. Nesse
contexto, se faz necessario estabelecer critérios justos e democraticos para
selecéo e eleicao dos gestores de escola rumo a sua profissionalizacao. Porém,
nao basta considerar os efeitos da profissionalizacdo da gestdo somente em
termos de eficacia na gestdo de recursos, mas, também, os efeitos que produz
no dominio da justica e da equidade do servico educativo, da promog¢ao da
cidadania e da democracia nas escolas (Barroso, 2005).

5.1.3.
Estrutura organizacional

O perfil da gestao contribui para caracterizar e estabelecer a organizacao
do trabalho escolar que influencia na estruturacdo pedagdgica da escola.
Ambos, gestdo e organizacao, irdo determinar diretamente como as relagbes se
estabelecem dentro da escola. Assim, a andlise organizacional da escola, suas
normas e formas de tomadas de decisdo tornam-se mais um elemento para
entender as mudancas da escola Darwin e a influéncia dos fatores intraescolares
sobre a aprendizagem.

Durante a investigacao, diferentes atores da escola quando questionados
porque a escola apresenta hoje melhores desempenhos, associam a
organizacao do trabalho escolar. Afirmam:

“A principal mudanga da escola foi a organizagdo, com isso nds conseguimos
melhorar o comportamento dos alunos. O que era bem mais dificil, nés tivemos
uma época bem mais dificil, e agora ainda ndo esta como a gente quer, ndo é o
ideal, ainda tem muita coisa para ser feito. Mas, a gente ja tem um controle um
pouco maior em manter determinadas normas’.(diretora adjunta Ana)

“A escola hoje tem organizacdo, temos atualmente uma definicdo de horarios de
todas as atividades e um agendamento prévio dos eventos, com
antecedéncia.”(agente de pessoal)

Sao diversos os estudos sobre a importancia da organizagéao escolar e
sua relacdo com o bom desempenho dos alunos (Paro, 2007; No6voa, 1992;
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Torres, 2005; Dourado, 2007a, Gomes, 2005; Barroso, 2005). Assim, como sao
diversas também, as abordagens que se voltam para analisar essa relacdo. Tais
aspectos organizacionais sdo entendidos como o conjunto de normas que
orienta as atividades pedagdgicas da escola, compreendendo a regulacédo do
tempo, o controle de frequéncia, os critérios para montagem das turmas, o
planejamento pedagodgico, as formas de avaliacdo e a gestdo de pessoal. No
entanto, estes aspectos ndo sado vistos, apenas, como reprodugdo das
regulamentacdes dos o6rgdos oficiais, mas sim, como resultado de praticas
desenvolvidas no cotidiano escolar por todos os seus membros. Associados a
outros elementos, apresentados nesta pesquisa, serdo responsaveis pela
formacao do ethos da escola investigada, que culminardo na definicdo do clima
escolar.

Na andlise dos dados do diario de campo, reuni todos os registros que
respondiam a questdo: Como a escola Darwin se organiza? Os comparei com 0s
estudos de organizacao escolar, a fim de buscar evidéncias que contribuissem
para encontrar as respostas desta investigagao.

Dentre os aspectos organizacionais, o humero reduzido de alunos por
turmas e os critérios estabelecidos para montagem das mesmas, sio
apontados pelos professores e gestores da escola Darwin como um dos
indicadores para melhoria no desempenho dos alunos.

Segundo depoimentos de professores, nos anos anteriores a atual
gestado, o numero de alunos em turma era tao excessivo, faltavando carteiras na
sala para todos e espaco para os professores se locomoverem, 0 que
certamente dificultava o desenvolvimento de aulas adequadas. Esta reducéo
gradual do numero de alunos por turmas pode ser verificada pelas tabelas
comparativas do quantitativo de alunos dos anos de 2005 a 2007 em anexo.

Gomes (2005) em seu levantamento sobre a influéncia do tamanho das
turmas sobre o rendimento do aluno, afirma nao ter encontrado evidéncias de
que quanto menor a turma, maior o seu aproveitamento. No entanto, fica claro
na investigagdo da escola Darwin, que o contexto no qual cada escola se insere,
suas estruturas organizacionais e quantidade de recursos humanos e financeiros
podem influenciar diretamente nestes resultados.

Quanto aos critérios para montagem das turmas, prevalece na escola
Darwin a busca por homogeneidade, baseada na idade dos alunos. Assim, os
alunos com defasagem idade-série acabam por ser agrupados em uma unica

turma. Além disso, nas turmas das séries iniciais (1° ao 3° ano), no qual o
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ensino é organizado por ciclo, as turmas sdo montadas de acordo com o grau de
conhecimento e principalmente pelo nivel de alfabetizagao.

Comparando os resultados positivos da escola investigada com
pesquisas das escolas eficazes, os resultados sdo semelhantes. Pesquisa
recente, desenvolvida no Brasil (Barboza, 2006) sobre a composi¢ao das turmas
e o desempenho dos alunos da rede publica estadual de Minas Gerais, realizada
a partir dos dados do Sistema de Avaliagdo da Educacao Publica de Minas
Gerais (Simave), em 2003, conclui:

0s dados sugerem que a intervencdo de uma politica que organiza as turmas de
forma homogénea em relagdo a defasagem esta associada positivamente ao
desempenho de todos os alunos, em média. Esta politica, no entanto, tem uma
caracteristica especial. Ela deve ser realizada de forma consciente e declarada.
S0 neste caso, a relagdo se mostra realmente efetiva.

Porém, Barboza deixa claro que a separacdo dos alunos em turmas
homogéneas, defasados e ndo defasados, aprofunda a desigualdade na escola.
Neste sentido, conclui que as turmas heterogéneas garantem niveis mais
elevados de equidade. Além disso, nas escolas com as turmas homogéneas —
alunos defasados separados dos nao defasados — todos obtém pontos a mais na
sua proficiéncia se o diretor tem consciéncia da politica implementada, em
comparacao com as escolas em que o diretor ndo declara utilizar a referida
politica. Como todos ganham, a autora afirma que a politica de composicao das
turmas pode estar associada a eficacia escolar. No entanto, a desigualdade se
aprofunda.

O modelo de analise dos dados adotado pela pesquisa mostra ser
prejudicial para qualquer aluno (defasado ou nao) ser alocado em turmas com
alto percentual de defasados, pois afeta negativamente o desempenho de todos.
Segundo Barboza, uma politica de composicdo de turmas heterogéneas e,
portanto, mais equilibrada em termos da proporcao de defasados é aconselhavel
se a escola quer reduzir a sua desigualdade interna, mesmo que isto represente
menor ganho na eficacia.

A autora sugere que nas escolas em que a diregao optar por uma politica
declarada de montagem de turmas de alunos defasados separados dos néo
defasados deve ser acompanhada de agdes afirmativas, tais como alocar para
as turmas de alunos defasados, os professores mais preparados, elaborar
projetos capazes de produzir diagnésticos corretos para as dificuldades dos
alunos e propor maneiras de supera-las, entre outras. Entretanto, para Barboza

tais conclusées sao preliminares necessitando de aprofundamento, devendo se
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tomar cuidado ao estabelecer a politica declarada de montagem de turmas
homogéneas, pois podera significar aprofundamento das desigualdades, sem
qualquer ganho de eficacia. Os bons alunos estariam preservados nas suas
melhores condicdes e os defasados abandonados a sua prépria sorte.

Voltando a escola Darwin e a analise das ac¢des do cotidiano escolar, é
possivel concluir que a politica adotada pela atual gestdo para montagem das
turmas homogéneas, acontece de forma declarada. Esta tem se mostrado
favoravel para o bom desempenho, uma vez que as taxas de aprovacao vém
melhorando progressivamente. Além disso, algumas sugestdes dadas por
Barboza sdo desenvolvidas na escola, como o cuidado na escolha dos
professores para as turmas e o desenvolvimento de trabalhos pedagdégicos
diferenciados para superar as dificuldades dos alunos defasados.

A importancia e o cuidado com a escolha dos professores para cada
turma pela escola, fica evidente na entrevista da diretora geral Marta:

“Os professores, no final do ano, véem os alunos com mais dificuldade e a
coordenadora monta as turmas dentro daqueles critérios com o0s alunos que
tenham bom desempenho e comportamento. Esses foram alguns dos fatores que
mais contribuiram para a nossa melhora. Eu notei, na minha volta em 2006, que o
grupo do primeiro segmento era o mais insatisfeito com suas turmas. E ai eu
sondei como tinham sido feitas a escolha daquelas turmas. E umas foram
impostas, outras escolhidas porque eram colegas. Sem critério nenhum. Ai, em
2006, eu cheguei aqui ja em maio e ndo pude mudar isto, mas para 2007 eu fui
conversando com eles que eu gostaria que cada uma escolhesse suas turmas, no
que nao fosse possivel, nés entrariamos com o critério da antiguidade. Entao,
acho que assim eles buscariam algo sério. Eu montei as turmas de acordo com o
que eles sinalizaram. E eles perguntaram como seria, se nés iamos dar apenas 0s
numeros das turmas para eles escolherem e eu respondi que é claro que eu daria
as turmas com os alunos, pois como podemos fazer uma escolha sem saber o que
estamos escolhendo, porque era uma escolha! Entdo nds voltamos em 2007, eu
consultei o grupo e eles conseguiram escolher. Uns abragaram mesmo essas
turmas problemadticas e eu achei que ali comegaram a se encontrar e cada um a
se identificar com uma turma. Eu conversei muito com elas sobre as turmas, quem
vinha de quem, o nivel de aprendizagem que cada uma tinha e porque tinha estes
tipos de alunos em cada turma. Falei que eu precisava que elas abracassem esta
causa e alguns abracaram. Eu achei que foi uma escolha democratica e nao teve
aquela de que quero so as turmas ditas boas. E se propuseram mesmo a pegar no
pesado. E esse ano ja foi bem mais facil, porque usei 0 mesmo critério e sempre
pergunto a eles.”

Com este depoimento, parece se evidenciar o compromisso e a
corresponsabilizacdo de toda equipe escolar pelos bons resultados.
Caracteristica estimulada pela gestdo democratica e participativa. Grande parte
do entusiasmo apresentado pelos professores da escola Darwin se deve a
pratica democrética conduzida pela diregao.
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Concluo, que a melhora de desempenho dos alunos atribuido ao numero
reduzido de alunos e aos critérios para montagem das turmas se deva
principalmente por esta forma participativa e democratica como os critérios foram
estabelecidos, favorecendo um maior comprometimento dos professores com os
resultados de seus alunos. Os professores confiantes com suas escolhas
desenvolveram altas expectativas em relagao as suas turmas, o que gerou maior
impacto sobre o desempenho dos alunos, mais do que a propria reducao do
namero de alunos ou a forma de montagem das turmas.

Outro aspecto que se destaca na escola Darwin refere-se a questao do
tempo. Os hordrios de entrada, recreio e saida sdo organizados de forma a
garantir a integridade de todos, uma vez que ha alunos de diferentes faixas
etarias em um mesmo turno, e a favorecer o melhor uso do espaco fisico do
patio e do refeitério da escola.

A escola realiza o controle de freqliéncia das criangas e dos
adolescentes com levantamentos diarios e convocagédo dos responsaveis. Isto
gera conflitos constantes com os érgaos oficiais de controle (Conselho tutelar e
Promotoria da crianga e do adolescente), pois a equipe pedagdgica queixa-se do
tempo gasto nesta tarefa de acompanhamento do aluno infrequente e
atendimento as familias com pouca ajuda destes 6rgaos oficiais. A cargo da
escola fica o papel de fiscalizacdo e responsabilizacdo pela permanéncia do
aluno da escola, quando muitas vezes as causas desta baixa frequéncia vao
além das acgdes que a escola pode realizar, pois se devem a problemas sociais e
nao educacionais.

Além do controle de frequéncia, a escola organiza o controle de
carteirinhas para evitar a saida dos alunos antes do horario previsto e a entrada
de pessoas estranhas no ambiente escolar. O portdo de entrada da escola é
mantido fechado e todos que chegam precisam ser identificados. Porém, a
escola tem boa relagdo com a comunidade local sem problemas de depredacao
da sua estrutura fisica ou de risco a integridade de seus membros.

No que tange a gestdo e a organizacéo do trabalho escolar nao poderia
ficar de fora a andlise dos aspectos administrativos e financeiros, principalmente
suas relagdes com os érgdaos mantenedores oficiais e o debate da autonomia da
escola.

A escola Darwin € uma escola municipal mantida com recursos publicos.
Em relagédo aos recursos humanos, a escola tem seus professores e funcionarios
encaminhados pela secretaria municipal de educacéo, a maioria por concursos

publicos e outros contratados pelo regime trabalhista vigente. A gestdao nao tem
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autonomia na escolha destes profissionais, apenas em casos extremos de faltas
ou ndo adequacdo as normas da escola pode decidir por sua devolugcéo a
secretaria municipal. A diretora afirma que nao dispde do numero de funcionarios
de apoio adequado, principalmente quanto ao numero de servente, inspetores e
merendeiras. Na maioria das vezes precisa desviar o funcionario de limpeza
para o trabalho de inspecéo de alunos, lidando com uma equipe nao qualificada
para este trabalho.

Os recursos materiais chegam direto da prefeitura, porém de forma
precaria e pouco planejada, interferindo na organizagdo da escola. Um exemplo
desse problema refere-se ao uso do telefone publico no patio da escola para
convocacao dos pais de alunos faltosos, sendo a compra do cartao telefénico
feito com recursos da propria equipe ou da festa junina realizada anualmente
para arrecadar fundos, uma vez que a escola ndao possui telefone proprio.

Ha, no entanto, uma verba federal do PDDE (Programa Dinheiro Direto
Na Escola) que, segundo a diretora, é a grande aliada da escola, pois consegue
suprir as necessidades emergenciais basicas e especificas de sua realidade, o
que nao esta previsto na opcdo centralizadora de recursos da prefeitura.
Ressalto que o governo federal, também, tem forte presenca na escola através
da distribuicdo do livro didatico, computadores, campanhas educativas de
prevencao e saude divulgadas por cartazes educativos, e mais recentemente
pela elaboracdo do PDE (Plano de Desenvolvimento da Educacao), através do
qual a escola recebeu verba especifica para investir nas suas prioridades
pedagdgicas tracadas pela propria escola em reunidées, que pude presenciar.

Estes recursos (PDDE, PDE e festa junina) sdo geridos pelo conselho
escola comunidade (CEC) e amplamente divulgados em planilhas de prestacao
de contas nos ambientes escolares. A aplicacdo destes recursos, também, é
discutida em reunides com o corpo docente que elogia esta transparéncia e
abertura dada pela gestao.

Ha uma forte influéncia pedagoégica da secretaria municipal de educacao
sobre a escola. Isto faz com que a instabilidade politica dos dirigentes destes
orgaos afete diretamente a escola. Porém, nos ultimos trés anos, a permanéncia
da atual secretaria de educagdo no cargo, favoreceu o desenvolvimento de
projetos com enfoque mais educativo que politico. Projetos sdo encaminhados
as escolas para serem desenvolvidos, sendo esse procedimento visto como
positivo pelos atores da escola. Nao se percebe resisténcia e sim adesao. Sao
conduzidos projetos de leitura, de educagdo ambiental, selecdo de curriculo

minimo, montagem de regimento interno das escolas municipais, olimpiadas de
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conhecimento e reuniées de formacao para professores. Neste sentido, a escola
tem pouco espaco para desenvolver projetos proprios, porém isto nao parece ser
motivo de preocupacao dos seus membros.

Diante destes fatos, me pergunto se a escola Darwin tem autonomia? e
como esta relagéo influencia no desempenho dos alunos?

Na opinido da equipe gestora falta uma autonomia financeira eficiente,
que permita a escola aplicar os recursos de acordo com a sua especificidade,
tanto em relagdo a merenda escolar quanto aos recursos materiais necessarios.
Porém, percebo que a direcdo nao recebe orientagcbes suficientes em relacdo as
questdes burocraticas do uso da verba federal e da administracdo do conselho
escolar, como pessoa juridica. Fica claro, que toda forma de autonomia deve vir
acompanhada de orientagcdes técnicas, a fim de que 0s recursos possam ser
melhor aproveitados e as necessidades da escola atendidas.

Entendo que a autonomia de uma escola abrange trés dimensbes, a
financeira, a administrativa e a pedagdgica. Administrar 0s recursos com
autonomia permite melhor racionalidade, isto, é a utilizagdo dos meios mais
apropriados para chegar a determinados resultados. Porém, s6 a implantacdo
em forma de lei ndo a garante. A autonomia da escola deve passar de uma
autonomia decretada para uma autonomia construida, como defende Barroso
(1996, 2004). Além disso, nao pode ser uma obrigacdo para as escolas, mas sim
uma possibilidade, de acordo com as suas necessidades.

Por outro lado, as mudancas organizacionais da escola Darwin remetem
para uma possivel autonomia relativa em relacao a tais aspectos. Mesmo que
pedagogicamente a influéncia da secretaria da educacao seja forte, a escola nao
se sente pressionada por este érgdo. A gestdo democratica e participativa
exercida pela diretora minimiza esta influéncia e confere autonomia aos
membros para construirem o projeto da escola, mesmo que parcialmente.
Parcialmente, porque toda autonomia da escola sempre sera relativa, uma vez
que nao exclui a relacdo com os sistemas de ensino, nem as diretrizes gerais da
educacao do pais.

Além disso, o processo de autonomia das escolas exige um aumento do
papel regulador do Estado, a fim de evitar que se transforme numa segmentacao
do sistema de ensino, pondo em causa a coeréncia nacional dos seus principios,
a equidade do servico prestado e a democracia do seu funcionamento. (Barroso,
2005)
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O conceito de autonomia precisa passar diretamente pela capacidade da
escola de elaborar e implementar um projeto politico-pedagdgico relevante para
a comunidade e para a sociedade.

5.2.
Pedagogicamente falando

Nesta parte do trabalho apresento as estratégias pedagogicas
desenvolvidas na escola Darwin, incluindo seu planejamento politico
pedagdgico, as praticas educacionais desenvolvidas e o processo de avaliagcdo
adotado. Justifico que as estruturas organizacionais debatidas no item anterior
impactam diretamente estas a¢des no cotidiano da escola investigada.

Entendo, também, que os aspectos pedagdgicos vao alem de técnicas de
ensino, compreendendo a necessidade de motiva¢do do aluno, de conhecimento
da matéria, da gestao de classe, da relacdo professor-aluno, enfim sdo todos os
recursos empregados pelo professor e pela escola como um todo, a fim de
garantir a aprendizagem do aluno (Tardif, 2002).

Em um primeiro momento, constatei que a escola ndo tinha um projeto
politico-pedagégico formalizado quando solicitei a analise deste documento.
Percebi, por parte de alguns membros da equipe gestora, que este fato causava
certo desconforto ao admiti-lo. Talvez, porque transmitisse a idéia de ilegalidade
ou incompeténcia, uma vez que se tornou muito comum nos ambientes
escolares ressaltar a importancia de se ter um projeto politico-pedagégico. Mais
precisamente, desde os anos de 1990, apds a publicacdo da atual LDB 9394/96,
a construgdo de um projeto politico-pedagdgico associa-se a garantia de
autonomia da escola e sua responsabilizacdo pelo trabalho pedagdgico.
Realidade ou néo, verdade ou utopia, varios pesquisadores (Veiga, 1995, 1998;
Névoa, 1992; Gadotti & Romao, 2004; Paro, 2007, 2008) se dedicam a estudar
as relagdes do projeto politico-pedagogico com a construcdo da democracia nas
escolas, com o maior comprometimento docente e com os melhores resultados
dos alunos.

Franco et all (2002) realizaram um estudo, com os dados do Saeb de
1999, para investigar se o projeto politico-pedagégico tem tido efeito positivo na
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qualidade e equidade® da educacdo. Os resultados mostraram que o projeto
politico-pedagégico das escolas investigadas ndo promove a eficacia escolar e,
ainda, faz aumentar o efeito da origem social nas notas dos alunos nos testes.
Os autores, no entanto, afirmam tratar-se de dados preliminares que devem ser
tratados como hipdteses a serem investigadas e aprofundadas. No citado estudo
o processo de construcdo do projeto politico-pedagédgico foi avaliado pelas
respostas de professores e gestores em questionarios. Com isso, nao foi
possivel afirmar se a construgéo do projeto da escola se estabeleceu a partir de
relagcdes democraticas e se ocorreu 0 comprometimento dos docentes.

O fato € que na escola Darwin as primeiras analise ja evidenciam o
trabalho participativo dos docentes, o comprometimento de toda equipe e a
responsabilidade coletiva sobre os resultados. Entdo, pretendo comparar as
diferentes dimensdes e elementos de um projeto pedagdgico, com as praticas
desenvolvidas no cotidiano da escola Darwin, a fim de responder a questao: O
projeto politico pedagégico influencia no bom desempenho dos alunos?
Aparentemente, responderia logo que ndo, uma vez que, como afirma a equipe
gestora, a escola Darwin nao possui Projeto politico-pedagdgico. Sera que nao?
O que é um projeto politico-pedagdgico? Quais as agdes do cotidiano escolar
que se relacionam com ele?

Como define lima Veiga:

“Projeto politico pedagdgico € a propria esséncia do trabalho que a escola
desenvolve no ambito de seu contexto historico, o que significa a singularidade de
cada projeto” (1995).

Nesta perspectiva, o projeto pedagogico nao pode ser apenas uma lista
de planos de curso e de atividades diversas, escrito para ser entregue aos
orgaos oficiais e depois arquivado. Além disso, o ponto central de um projeto
politico-pedagégico estd na forma coletiva como deve ser construido, no qual
todos os atores da escola vivenciem sua elaboragéo. Pois, como j& mencionei o
compromisso de todos os envolvidos no processo educativo, tdo importante para
os bons resultados, é decorrente da acao participativa e democratica.

2 equidade- neste estudo considera-se caracteristicas escolares que promovem
equidade intraescolar aquelas que diminuem o impacto da origem social do aluno nos
resultados escolares.
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5.2.1.0 cotidiano da escola Darwin

Para ser possivel captar esta esséncia prépria do trabalho desenvolvido
na escola Darwin, reuni uma série de observacgdes e interpretagdes das praticas
pedagédgicas realizadas no cotidiano escolar.

Primeiramente, constatei que as aulas ministradas pelos professores sao
basicamente tradicionais, com énfase na exposi¢ao oral, exercicios no quadro e
uso do livro didatico. O que ndo quer dizer que a escola ndo desenvolva
projetos, ou que alguns professores nao realizem aulas criativas. A maioria dos
projetos desenvolvidos é conduzida pela secretaria de educac¢ao do municipio. O
grande diferencial esta na otimizacdo destes projetos pela escola, no qual sdo
escalados professores e coordenadores responsaveis em viabilizar o projeto na
escola e garantir sua efetivagdo. Como resultado, a escola se destaca na esfera
municipal.

O projeto da sala de leitura, por exemplo, implementado pela secretaria
de educacao em 2007, e que em diversas escolas da rede ainda nao funcionam,
€ ponto forte no incentivo a leitura da escola Darwin. O espacgo foi mobiliado e
organizado com os esforcos da direcdo e sua equipe de professores e
coordenadores. As formas de participagdao dos alunos e turmas foram debatidas
entre a equipe, a fim de que todos os segmentos da escola (inclusive o ensino
de jovens e adultos) pudessem ter uma forma de participar do projeto.

Outro aspecto positivo refere-se a maximizagdo do tempo de
aprendizagem. Sao poucas as atividades que geram a dispensa dos alunos da
aula. A troca de professores de uma aula para a outra € rapida e o inicio de nova
atividade, também. Os alunos ficam pouco tempo ocioso na sala, o que garante
melhor controle da disciplina e concentragdo dos alunos. A escola somente

realiza festas que sejam com fins académicos.

‘proteger o tempo de aprendizagem contra desperdicio tem sido uma das
caracteristicas de escolas eficazes em muitos estudos”(Reynolds & Tedlie, 2000).

A maximizacao do tempo é um dos elementos que evidenciam a forte
concentracdo no ensino aprendizagem, percebida, também, pela presenca de
um ambiente educativo e pelo acompanhamento do desempenho dos alunos.
Este ambiente educativo favoravel a aprendizagem, caracteriza-se pela
organizacao dos tempos de aula e seu controle pelo dirigente do turno, mas

principalmente pelos professores. Poucas vezes escutei o sinal que marca os
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tempos de aula, os horérios de entrada e saida ou o inicio e fim do recreio,
entretanto, os professores controlam suas trocas com precisédo e pontualidade.

Os murais da escola, também, contribuem para este ambiente educativo,
tanto os do patio como os das salas de aula. Possuem poucas informacdes, mas
expostas de forma clara e objetiva. Alguns lembram datas comemorativas,
outros chamam para agbes de respeito ao préximo e a escola. Ha, também,
mensagens de incentivos e motivagdo que contribuem para o bom clima escolar.

A maior dificuldade para se manter este ambiente educativo, com a
maximizac¢ao do tempo e énfase académica, esta na falta dos professores. Nao
devido a caréncia do profissional de determinada disciplina, pois o quadro de
professores da escola é completo. O que realmente acontece é o absenteismo
quase que diario de professores na escola. Mesmo que isto ndo apareca na fala
dos gestores ou coordenadores como uma dificuldade da escola, as faltas
acontecem. Cada professor, mesmo trabalhando apenas dois dias na escola,
chega a ter uma falta por més. Nestes dias as turmas séo dispensadas cedo ou
ficam no patio aguardando o outro tempo de aula. Os proprios alunos, ja chegam
a escola perguntando que horas vao sair, contando com a falta de algum
professor.

Alguns estudos, citados por Franco & Bonamino (2005) indicam o efeito
regressivo do absenteismo docente sobre a eficacia escolar, afetando até
mesmo a equidade intraescolar, através do aumento do efeito socioecondmico
dos alunos em seus resultados escolares. Assim, considero que este seja um
dos maiores problemas da escola Darwin. Porém, este processo de faltas dos
professores ndo parece afetar diretamente as relacbes entre a direcdo e o0s
mesmos, uma vez que a propria direcao busca entender as justificativas dos
professores. Neste aspecto a diretora geral, afirma ser o mais profissional
possivel, sem permitir abusos visando o bem-estar do aluno.

A diretora adjunta Ana fala em seu depoimento sobre a que atribui as
faltas dos professores:

“Eu atribuo isso aos problemas exagerados que o0s professores tém, devido a
necessidade de ter que trabalhar em varios lugares ao mesmo tempo, porque o
salario é baixo e o professor tem que sobreviver. E a gente ndo pode ser exclusivo
de um lugar. Entdo isto é um desgaste muito grande para o professor, sai de uma
escola corre para outra. Ele ndo se alimenta bem, ele ndo tem tempo, ele se
estressa, acaba passando mal e ficando doente. Até aqui mesmo, a gente tem
estas faltas, o professor que chega um pouco atrasado, mas devido a prdpria
correria que é muito desgastante, e chega um ponto, uma hora que vocé ndo da
conta daquilo ali. Professor trabalha de manh4, tarde e noite, ele tem que ir no
meédico, ele precisa resolver alguma coisa da vida dele, além de escola. E a gente
tem que ser realista que se ele trabalha na escola particular, é na publica que ele
vai faltar, pois ele tem como ele trazer um atestado, um documento sem que ele
seja prejudicado. Queira ou ndo no particular ele corre o risco de ser demitido.”
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Este depoimento levanta outros problemas em relagcdo aos docentes, a
questdo da sobrecarga de trabalho dos professores e a impossibilidade de se
dedicar integralmente a uma escola, a fim de que possa conhecer melhor seus
alunos e participar da construcdo do projeto pedagdgico da escola,
principalmente os professores do segundo segmento do ensino fundamental.

Na pratica didria dos docentes se destaca o acompanhamento da
aprendizagem dos alunos, com coeréncia entre 0 que se ensina e 0 que se
avalia. Segundo os alunos, os professores fazem perguntas sobre o que
ensinam e os estimulam a participar e tirar davidas. Os exercicios sdo corrigidos
pelo professor e sempre sdo de acordo com a matéria ensinada. Desenvolve-se
periodo de recuperagdo, com revisdo dos conteudos ensinados, além do
monitoramento e da recuperacao paralela.

Este monitoramente da aprendizagem ndo esta presente, apenas, nas
praticas dos docentes. A equipe pedagdgica (diretor geral, adjunto, coordenacao
geral, coordenador pedagdégico e orientador educacional) da escola se torna
aliada deste processo, com a elaboracdo de graficos das turmas,
acompanhamento dos alunos com dificuldade junto aos pais, reunides de
incentivo nas turmas e busca coletiva por solugdes. Este sentimento de
coletividade, além de, estar na fala de todos os atores da escola, é percebida no
cotidiano da escola. Professores e equipe pedagégica assumem a
responsabilidade pelo ensino, sobretudo na busca por bons resultados.

Uma situagdo especifica aconteceu durante esta investigacdo que
evidenciou o monitoramento da aprendizagem por parte dos docentes e direcao.
Durante o conselho de classe do segundo bimestre, os professores se
queixavam da falta de compromisso dos alunos do 9° ano, o que foi reforgcado
por toda equipe pedagdgica pelo convivio indireto que, também, mantinham com
os alunos. Este fato gerou reuniées especificas com os professores do 9° ano e
a direcao da escola, a fim de tracar estratégias para recuperagdo dos alunos,
culminando com reunides dos alunos junto a diretora geral para ouvi-los e
orienta-los, assim como encontros no gabinete com alguns lideres da turma.
Apés estas acgdes, foi feita uma reunidao de pais, na qual cada responsavel foi
convocado por telefone (é importante destacar que a escola nao tem telefone,
apenas um orelhdo no patio, pelo qual foram feitos os contatos) buscando a
parceria escola-familia no intuito de superar as dificuldades. No fim do periodo
letivo, o saldo deste trabalho foi positivo junto aos resultados alcancados pelos

alunos.
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A analise desta situagéo, dentre outros elementos, me leva a concluir que
estes resultados positivos s6 foram possiveis gracas a clareza dos objetivos da
escola e do compromisso de todos com a aprendizagem dos alunos.
Semelhantemente, a estes achados estdo os estudos de eficacia escolar
(Mortimore et al, 1988; Sammons, 2000) ao pontuarem que apesar do
monitoramento do progresso dos alunos ter pouco impacto no desempenho dos
alunos é um ingrediente do trabalho de uma escola eficaz. Ressaltam que tais
procedimentos podem ser formais ou informais, desde que sirvam para
incentivar e aumentar as expectativas dos alunos, pais e professores,
concentrando a atencdo de todos nos objetivos da escola. Além disso, o
engajamento dos diretores neste processo é apontado como benéfico. Chamam
atencao, no entanto, para que se evite o excesso de levantamentos e perda de
tempo em demasia com estes procedimentos, o que pode gerar resultados
contrarios.

Quanto ao sistema de avaliagdo da escola Darwin, ja debatido no
capitulo cinco em comparacdao com os dados estatisticos da escola, cabe
ressaltar algumas agbes percebidas no cotidiano. Este processo avaliativo do
aluno é enfatizado por um periodo especifico de provas, com calendario
amplamente divulgado e énfase na preparacao dos alunos. A escola implantou
recentemente o boletim escolar acompanhado pela assinatura dos pais para
melhorar o acompanhamento da familia de processo de aprendizagem dos

alunos.

5.2.2.
O projeto politico-pedagogico da escola Darwin

Comparando os aspectos do cotidiano escolar, descritos acima, com os
estudos sobre projeto politico-pedagdgico, identifico uma série de elementos que
caracterizam a construgédo da proposta pedagégica da escola Darwin.

Inicialmente, se percebe no cotidiano da escola Darwin a existéncia de
um processo permanente de reflexdo e discusséo dos problemas da institui¢éo,
de busca por alternativas viaveis, entre os professores, alunos e dire¢ao.

Na escola Darwin, desde as acdes implementadas pela gestao, até as
relagdes interpessoais dos profissionais da escola, se percebe a busca por

superar conflitos. Ha preocupacéao em se instaurar uma forma de organizagao do
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trabalho pedagoégico que minimize as relagdes competitivas, corporativas e
autoritarias.

Nesta escola, ha uma constante busca por novas formas de organizacao,
a fim de superar as dificuldades intra e extraescolares, isto é, o trabalho
pedagdgico da escola se organiza na sua globalidade, desde a sala de aula até
o contexto social. Sdo exemplos disto, os cuidados com a adequacdo dos
horarios de entrada e saida, de recreio, de troca de professores, para que se
possam evitar problemas com a disciplina e ajustamento do espaco fisico ao
quantitativo de alunos.

Apesar da forte dependéncia administrativa e financeira dos 6rgaos
oficiais, a escola Darwin construiu seu espagco na comunidade local,
representada por sua histoéria de sucesso, o que Ihe confere especificidade e
parceria com seus membros. Isto quer dizer que o trabalho desenvolvido pela
escola confere autonomia aos seus membros a fim de que se tornem sujeitos de
sua prépria histéria.

Na escola Darwin organiza-se o tempo escolar a favor do trabalho
pedagédgico, garantindo a énfase na aprendizagem. Isso fica claro na elaboracao
do calendario escolar anual, preparado com antecedéncia nas reunides de inicio
do ano letivo, no qual se prevé a maioria das atividades escolares, como 0s
periodos de avaliagdo e recuperacao, as reunioes pedagogicas e de pais, a
culminancia dos projetos e os eventos comemorativos.

Em relacdo a estruturacédo curricular, a escola sofre forte influéncia dos
conteudos impostos pelos livros didaticos e pelos planejamentos tradicionais. As
questdées da comunidade local ndo conseguem espacgos no dia a dia da escola,
assim como a maior aproximagao entre as disciplinas. No entanto, a escola
Darwin vem se reorganizando de dentro para fora, mostrando seguir o caminho
mais adequado na estruturacdo do seu trabalho pedagogico diante dos
resultados positivos que tem alcangado com o desempenho de seus alunos.

Na verdade, posso concluir que a escola tem um projeto politico-
pedagédgico. E, que este se encontra bem definido em relacdo aos objetivos,
principios e fins do que seja um projeto pedagdgico. Alem disso, evidencia ser a
énfase na organizagdo das suas atividades, a sua histéria de sucesso e a
clareza de suas metas, como uns dos aspectos que contribuem para justificar a
melhora dos resultados escolares desta escola. Na verdade, o que falta é a sua
sistematizacdo e redagao final.
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5.3.
O que dizem, escrevem e fazem os professores da escola Darwin?

Assim como a gestao é apresentada pela comunidade escolar como um
forte eixo responsavel pelas mudancas positivas da escola Darwin, os
professores, também, merecem destaque como corresponsaveis.

Foram, também, frequentes os depoimentos sobre o papel dos

professores na melhoria de desempenho dos alunos:

“Acho que o bom desempenho dos alunos depende do professor, aquele professor
que estimula, que deixa a turma mais tranqulila. A forma como o0s professores
passam os conteudos para os alunos. A forma como ele leva o dia-a-dia com os
alunos.” (diretora adjunta, Ana)

“Esta parte € mais dos professores, como eles ensinam. Eu acho que a escola
melhorou o0s resultados porque agora eles estdo pegando mais firme.”
(merendeira)

“Eu atribuo as melhorias da escola a melhoria na capacitagdo dos docentes, maior
interesse dos professores na qualidade de ensino.” (professor)

“Se o professor ndo tem tranquilidade o aluno ndo tem qualidade.” (diretora geral)

“Professores se interessam pela gente, fazem tudo para nds aprendermos.” (aluno
do 8‘ano)

Em pesquisas quantitativas, para além das variaveis sécioeconémicas
dos alunos, que sdo tomadas como variaveis de controle, o efeito-professor é um
dos fatores intraescolares que exerce maior influéncia sobre o aprendizado do
aluno. Segundo Dourado (2007a), estudos como da Unesco, 2002; Inep, 2004;
Névoa, 1999; chamam a atencdo para constatacdo de que as escolas eficazes
possuem um grupo de professores qualificados e compromissados com a
aprendizagem dos alunos.

Nesta pesquisa pergunto: quem sado os professores da escola Darwin?
Como contribuem para mudar a trajetéria de desempenho tracada pela
sociedade para os alunos? Para encontrar estas respostas tomei como eixo de
andlise: o conhecimento, a experiéncia, o envolvimento dos docentes,

mapeados pelas pesquisas sobre varidveis importantes da eficacia escolar
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(Soares, 2007) . Porém, ndo pretendo julgar o modo de ser ou de fazer dos
professores. Esta pesquisa traz como enfoque “o ponto de vista do nativo”, suas
percepc¢des e suas proprias respostas. O perfil dos professores da escola Darwin
foi se desenhando ao longo da investigacéo, baseado no que ouvi em muitas
conversas informais, nos questionarios com questdes abertas que responderam,
nos didlogos e dindmicas feitas com os alunos e nas entrevistas
semiestruturadas realizadas com a equipe pedagdgica.

A escola tem dois grupos de professores, em relacdo ao tempo de
servico e a experiéncia de trabalho. Um grupo, que € maioria, com mais de dez
anos na escola; e outro, originado do ultimo concurso da prefeitura com menos
de cinco anos. Porém, em termos de relacionamento todos interagem muito
bem. Nao se evidencia a formacao das chamadas “panelinhas” ou cochichos nos
cantos, ha uma integragédo e um espirito de equipe que perpassa pelas principais
acOes da escola. Segundo, os mais antigos, a maioria que chega acaba se
adaptando a este modo de relacionamento.

Todos os professores do segundo segmento do Ensino Fundamental
possuem formacdo superior e muitos tém especializacdo na prépria area
disciplinar. Os mais antigos residem no municipio ou no seu entorno. Os mais
novos, residem em municipios mais distante, principalmente na cidade do Rio de
Janeiro. Nao ha caréncia de professores da escola Darwin, o quadro profissional
de todas as séries do ensino fundamental encontra-se completo. Segundo a
diretora, isto se deve a boa localizacdo da escola, proxima ao centro do
municipio, além da referéncia de qualidade ligada a sua histéria institucional.

Observa-se que os professores tem titulagdo e qualificacdo adequada
para a fungdo que exercem; sdo admitidos através de concurso publico com
vinculo efetivo de trabalho. Com isso, na escola Darwin ha baixa rotatividade dos
docentes, o que fortalece o envolvimento com a proposta pedagdgica da escola.
Sao os professores que escolhem a escola, de acordo com a sua colocagéao no
concurso, porém podem ser “devolvidos” pela diregdo da escola caso nédo se
adaptem a mesma ou solicitem seu proprio remanejamento. Nenhum destes
casos ocorreu durante a investigacao, no entanto, alguns depoimentos indicam
que os profissionais que ndo se adéquam a estrutura organizacional da escola
pedem espontaneamente para sair.

Segundo os professores, o sentimento de coletividade é traduzido pelo
compromisso, pontualidade, companheirismo e respeito. O sucesso da escola €
resumido por eles, como resultado deste engajamento e participacao de todos. A
histéria da escola como referéncia de qualidade de ensino no municipio parece
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contribuir com a busca por melhores resultados, conferindo altas expectativas
dos professores em relacdo aos alunos, além de, fazer com que os professores
se sintam valorizados.

Nas conversas informais entre os professores, as questdes salariais nao
sdo debatidas com freqléncias, estes didlogos ndo sdo impregnados de
lamentacdes sobre a profissdo ou sobre o comportamento dos alunos. As
condicdes de trabalho, a precariedade do uso do tempo e a desvalorizacao
profissional, tém menos impacto no discurso e nas acdes destes professores, 0
que surpreende, num primeiro momento, em comparac¢do com a literatura sobre
mal estar- docente. Este € um dado muito significativo, também encontrado na
pesquisa desenvolvida pelo GEPPE_ PUC-Rio (Grupo de Estudos e Pesquisas
Sobre o Professor e o0 Ensino) coordenado pela professora Isabel Lelis, em cinco
escolas publicas municipais com alto desempenho na Prova Brasil.

Parte desta pesquisa evidenciou que mesmo diante de uma série de
dificuldades, cerca de 65% das professoras pesquisadas estdo satisfeitas ou
muito satisfeitas com o trabalho que realizam e 84% pretendem continuar
ensinando até completarem o seu tempo para a aposentadoria ou enquanto
fisicamente forem capazes. Esse dado foi reforgado nas entrevistas realizadas
com gestores educacionais que atuam em diferentes niveis desse sistema de
ensino (escola, CRE® e SME?) ao destacarem o compromisso do conjunto de
professores com o trabalho que realizam e o sentimento de valorizacdo destes,
frente aos resultados positivos das escolas onde atuam.

Com isso, dois pontos se destacam no perfil dos professores de escolas
eficazes em comum com a escola Darwin: a satisfacdo e o compromisso com o
trabalho. Entretanto, partindo do eixo de andlise escolhido surge o seguinte
questionamento: se a maioria do corpo docente se manteve estavel durante o
processo de mudancga dos resultados, como explicar sua atual influéncia positiva
no aprendizado do aluno? Suas praticas mudaram? Houve mudangas nas
condicdes de trabalho? Investiu-se em formacéo continuada? As respostas estao
nos depoimentos e observacdes do cotidiano desta escola.

O novo contexto organizacional da escola, influenciado pela gestdo
democratica e participativa, contribuiu para desencadear o aumento das

expectativas dos professores e, consequentemente, maior compromisso com 0s

% Coordenadoria Regional de Educagéo.
?® Secretaria Municipal de Educagéo.
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resultados dos alunos. Como afirma Tardif (2002), o saber docente se constroi
no contexto de trabalho, e parte deste saberes, chamados de experienciais,
estdo associados as normas e a organizacdo do trabalho escolar. Os
professores da escola Darwin afirmam que passaram por um periodo de
desestruturacdo nas condigbes de trabalho, que se sentiam “desamparados”,
sem apoio para suas acdes e com muitos problemas disciplinares entre os
alunos. Mas, que a nova gestado contribuiu para a organizagdo da escola, além
de investir no trabalho coletivo, buscando integracédo da equipe e planejamento.

Essa percepcao dos docentes da escola Darwin, se alinha, também, com
os argumentos de Canario, (2001) de que as situagbes profissionais vividas
pelos professores ocorrem no quadro de sistemas coletivos de acéo
(organizacbes escolares), cujas regras sado produzidas e aprendidas pelos
préprios atores sociais. Como resultado destas analises, as praticas profissionais
dos professores devem ser compreendidas, ndo apenas por fatores individuais
(dimensao biografica), mas também por fatores organizacionais e contextuais.
Os profissionais da escola formam um todo integrado que passam a orientar
suas agoes individuais.

Destaca-se, entdo, a importancia da valorizagdo da escola como
elemento motivador e formador, na qual os professores aprendem a aprender
sua profissdo com a experiéncia. Segundo Canario (2001), € no contexto de
trabalho que se desencadeia o processo de competéncia e socializagdo
profissional, tornando a escola um lécus privilegiado de formagéao continuada dos
docentes.

Tratando-se da escola como espaco de formacdo continuada, a escola
Darwin recebe forte direcionamento por parte do 6rgao oficial mantenedor, a
secretaria municipal de educacdo. Esta estabelece calendarios de reunides de
estudo e formacdo de temas diversos, além de encontros para debate do
curriculo. Para os professores, a atual secretaria tem investido em formacéo do
docente, além de contar com professores-colaboradores que visitam as escolas
a fim de ouvir as sugestdes e necessidades dos docentes. Na propria escola,
presenciei poucos momentos dedicados a estudos especificos, a maioria dos
encontros destinava-se a debater questdes ligadas ao planejamento das praticas
diarias e a solucao dos problemas dos alunos.

Na verdade, ndo contatei nas analises dos professores e das praticas
pedagégicas da escola Darwin mudancas inovadoras. O que realmente se

evidenciam sdo professores comprometidos com a escola, corresponsaveis
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pelos resultados e com boas expectativas em relagdo aos alunos. Destaca-se,
também, a motivacdo dos professores e identificagdo com as normas da escola.

5.3.1.
Mas, nem tudo sao flores na escola Darwin _As principais
dificuldades

Nao se pode compreender o contexto de uma organizagdo sem
reconhecer suas principais dificuldades. Porém, na escola Darwin, o peso dos
seus problemas vai sendo minimizado pela forma como esses problemas sao
resolvidos. Como enunciado antes, a escola estd inserida em uma localidade
considerada de setores populares, com problemas de infra-estrutura e moradia,
poucas opg¢odes de atividades culturais, auséncia de areas de lazer, desemprego,
e pobreza. Portanto, recebe diretamente dentro de seus muros esta influéncia,
através de seus alunos, pais e da prépria comunidade local. A escola convive
diariamente com uma série de problemas, que vao desde a violéncia urbana a
violéncia doméstica, a auséncia do acompanhamento dos pais e a falta de
recursos das familias para suprir as necessidades basicas dos filhos, a forte
influéncia politica existente da regido e a escassez de recursos materiais e
humanos dentro da escola.

Como afirma a diretora geral Marta:

“A gente se vé envolvido em problemas familiares, problemas da vizinhanga, que
atrapalham, interferem no processo ensino-aprendizagem.”

Por conta deste contexto, os professores da escola apontam que suas
maiores dificuldades sdo o desinteresse, a indisciplina dos alunos e a baixa
assiduidade as aulas, associados com a pouca participagdo dos pais. Os
professores culpabilizam a familia e o préprio aluno pelos problemas de
comportamento ou de baixo desempenho.

No entanto, mesmo sem se ver diretamente como parte do problema da
aprendizagem dos alunos, a escola e seus membros encontraram meios de
minimizar as influéncias externas, seja através do controle dos alunos faltosos e
parceria com o conselho tutelar da regido, pela convocacdo dos pais para

acompanhamento dos alunos nas reunides, seja por conversas individuais,
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telefonemas e visitas as casas dos alunos ou, ainda, pela implantagdo de um
conjunto de normas selecionadas de forma coletiva.

Os professores demonstram acreditar que a escola pode fazer a
diferenca, diminuindo o impacto da origem social nos resultados escolares,
trazendo altas expectativas sobre seus alunos. Mas, ndo deixam de negar que
os problemas trazidos por tais fatores impactam diretamente as préaticas da sala
de aula necessitando que se adote novas estratégias para minimiza-las.

Uma das estratégias desenvolvidas é a busca pelo envolvimento dos
alunos com a escola. Segundo depoimentos, a instituicao procura despertar nos
alunos o0 gosto pela escola. Para isso abre espaco para ouvir as idéias dos
alunos, preocupa-se com a manuteng@o do ambiente escolar e com a criagéao de
um ambiente agradavel de estudo, priorizando o ensino. Além disso, a escola
promove algumas atividades culturais, a fim de compensar a falta de oferta da
comunidade local, como disponibilizagdo de livros paradidaticos para leitura
extraclasse, exposi¢ao de livros, feiras culturais com trabalhos de alunos das
escolas da regido e atividades de educacao ambiental.

Outra estratégia refere-se ao incentivo a responsabilizacdo dos proprios
alunos pelo seu sucesso escolar. A escola delega responsabilidade aos alunos
fornecendo apoio e orientagdes sobre o estudo e o cumprimento das normas da
escola.

Buscando outras possibilidades para justificar as dificuldades do
processo ensino-aprendizagem, os professores foram estimulados a eleger qual
(quais) o(s) fator(es) intraescolar(es) que mais dificulta(m) o bom desempenho
dos alunos. Selecionaram, entdo, a falta de recursos didaticos como o maior
obstaculo, seguido pela auséncia de planejamento e a falta de normas
disciplinares. Do ponto de vista dos professores, as aulas precisam ser
dindmicas e criativas para que os alunos se interessem mais pela escola, pois
esta apresenta poucos atrativos frente & multiplicidade de recursos tecnoldgicos
que a vida social oferece, através da midia e do computador.

Entretanto, na pratica constatei que, apesar da escola ter sala de video
com dois aparelhos de DVD, duas televisdes, sistema de som e retroprojetor,
estes materiais sdo pouco utilizados pelos professores. H4 um pequeno acervo
de filmes e néo existe dificuldade de acesso aos equipamentos. Entdo, se a
variedade de recursos didaticos é importante, por que 0os poucos que a escola
tem ndo sao utilizados?

Acredito que este fato se deva porque os professores da escola Darwin
vivem as mesmas dificuldades da maioria do trabalhador docente deste pais:
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uma ampla jornada de trabalho em diferentes escolas, a fim de garantir uma
renda minima satisfatoria. Este profissional “pipoca” pula de escola em escola o
dia todo, ndo sendo possivel se dedicar exclusivamente a uma escola. Esta
situacao dificulta o planejamento das atividades do professor e a preparagéao de
aulas com novas e diferenciadas estratégias de ensino, sem dizer a falta de
tempo para isso. A sobrecarga de trabalho dos professores e a impossibilidade
de se dedicar integralmente a uma escola, sdo dois fatores que dificultam o
sucesso escolar.

Todo o debate levantado até aqui mostra que a escola Darwin minimizou
até mesmo esta dificuldade quando conseguiu o envolvimento de seus
professores e a busca pela resolugao de seus problemas de forma coletiva. No
entanto, com esta demonstracdo de que o sucesso da escola esta associado a
necessidade de comprometimento e corresponsabilizacdo de todos os atores
escolares, se faz necessario que as atuais politicas educacionais foquem seus
esforcos para melhorar as condi¢des de trabalho dos professores, garantindo
salarios justos que permitam a reducdo de sua jornada de trabalho e
maximizagao do tempo para planejamento e formacgao. A dedicacao exclusiva do
docente a, somente, uma instituicdo se faz urgente, para que se alcance

melhores resultados em termos de desempenho dos alunos.
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5.4.
Clima escolar- a personalidade da escola Darwin

Até aqui foi possivel perceber que a escola Darwin possui uma série de
atributos de natureza pedagdgica, organizacional e estrutural que contribuem
para explicar a melhoria do desempenho dos seus alunos. Porém, sdo fatores
que isoladamente ou em outra organizacdo social poderiam nao ter os mesmos
resultados. Na verdade, partindo do ponto de vista de seus atores, tais fatores se
associam aos aspectos de natureza subjetiva, para que de fato facam a
diferengca na escola Darwin, como o envolvimento dos professores, a
insatisfacdo com a decadéncia social da instituicdo e as altas expectativas.

Na verdade, tais constatacdes me sugerem que ha uma forte influéncia
da escola, enquanto organizacao social, e de seus processos internos sobre o
comportamento de seus atores e, consequentemente, sobre a aprendizagem dos
alunos, nomeada de efeito institucional. Os primeiro estudos de eficacia escola
(Rutter et all, 1979) j4 chamavam a atencédo para uma possivel relagdo entre o

processo escolar e a aprendizagem dos alunos. Porém, afirmavam que:

“a unica forma de verificar se as praticas escolares realmente influenciam o
comportamento e o desempenho dos alunos é mudar essas praticas e depois
determinar se essa intervengdo acarretou algum progresso para os alunos”.

A escola Darwin, sem ser de forma experimental, fornece dados para
este tipo de andlise. Trata-se de uma escola que passou por uma série de
transformacées em sua organizacdo e praticas diarias, mostrando uma
significativa melhora na aprendizagem dos seus alunos. Controlando os fatores
externos, pode-se perceber a forgca da organizacdo escolar sobre o
comportamento e resultados dos seus alunos. O que nao significa descartar as
influéncias das forgcas sociais, do envolvimento dos pais, do tipo de vizinhanga,
os investimentos financeiros e das politicas do governo, propiciando elementos

de forte interagdo com a escola. Mas, a forma como estes fatores chegam aos
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membros da escola e séo incorporados por eles no seu dia a dia € que acabam
por compor o estilo da instituicdo.

Portanto, qual seria o ethos da escola Darwin? Quais as suas influéncias
no cotidiano da escola?

O conceito tomado para entender o ethos ou o clima da escola Darwin
busca reunir as caracteristicas isoladas da escola e integra-las em um conjunto
que lhes confira sentido. O estudo do clima quer conferir personalidade prépria
para a escola Darwin, tornando-se um elemento de diferenciacdo com outras
escolas.

Entretanto, a identificagdo do clima de uma escola ndo é uma tarefa facil,
pois envolve caracteristicas que nao sao diretamente observaveis, reunindo uma

série de elementos subjetivos. Como afirma Jodo Barroso (2005):

“os elementos e processos organizacionais que identificam o ethos de uma
determinada escola s&o, por exemplo, valores, crencas, ideologias, normas,
condutas, rotinas, habitos, simbolos, etc.”

Este perfil subjetivo dos elementos que compdéem o clima de uma
organizacao &, na verdade, atribuido pelas percep¢des que os individuos tém do
seu trabalho. Luc Brunet (1992) considera que tais atributos podem ser
indicadores da forma de agir de uma organiza¢ao em relacao aos seus membros
e a sociedade. H4, entdo, uma forte relacdo entre percepcao, comportamento e
resultados. Da mesma forma que o clima é fruto das percepcdes dos seus
atores, € ele, também, que acaba por determinar os comportamentos dos
mesmos, que irdo interferir positivamente ou ndo na aprendizagem dos alunos.
“Os individuos agem de acordo com suas percep¢ées do clima”, afirma Brunet
(1992 ).

Portanto, para tentar identificar o clima da escola Darwin analiso as
percepcdes dos professores, alunos, diregdo, funcionario e comunidade sobre a
organizacao escolar, além das relacées comportamentais entre eles. O objetivo
€ identificar os valores compartilhados pelos membros e interpretar as situacoes

da escola Darwin que interferem favoravelmente na aprendizagem dos alunos.

5.4.1.
Pais e comunidade

A escola Darwin é percebida pelos pais e comunidade com uma boa
escola. Ha uma forte demanda por vagas, pois muitos pais escolhem esta escola
para seus filhos. Em seus depoimentos a escola é vista desta forma porque os
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alunos aprendem e sao aprovados em concursos externos para niveis
superiores de ensino, como por exemplo, para escola técnica federal. Com isso,
indiretamente, os pais associam a escola como facilitadora da inser¢cdo dos seus
filhos no mercado de trabalho e, consequentemente, com a melhora nas
condicoes de vida.

Os resultados positivos da escola nas avaliagdes nacionais, como o Ideb,
nao parecem influenciar os pais em relacédo as suas percepgbes sobre a escola,
uma vez que em nenhum momento este fato aparece em seus depoimentos ou
acoes do dia a dia. Mas, o fato da escola ter histéria na comunidade e de muitos
pais ja ter estudado nela, Ihe confere um forte status.

“Esta escola ja formou médicos, advogados.... eu mesmo ja estudei aqui’
(depoimento de um pai na reunido- DIARIO DE CAMPOQ, 12/09/ 2008)

Alguns pais afirmam, também, que admiram a escola pela légica de
funcionamento expressa nas normas de controle da entrada e saida, com a
exigéncia da carteirinha escolar e a convocagdo da familia em caso de
indisciplina ou para acompanhamento do desempenho dos alunos. Ndo ha
criticas sobre a estrutura fisica da escola. A maioria parece perceber que tanto a
direcdo da escola quanto os professores sdo comprometidos com o ensino, e
valorizam o papel destes na formacao de seus filhos.

“Da minha parte pode contar comigo, sei como esta dificil, tem muitos professores
desistindo de ser professor” ( depoimento de uma méae)

Porém, mesmo os pais se mostrando aliados da escola, reconhecem
suas limitacbes no acompanhamento diario de seus filhos, pois a maioria
trabalha e os filhos ficam com os avos ou sozinhos. Esta € uma das maiores
dificuldades enfrentadas pelos professores da escola Darwin para o
desenvolvimento da aprendizagem dos alunos.

Estudos sobre a eficacia do ensino (Brooke e Soares, 2008), também,
apontam para a importancia do apoio dos pais. Este envolvimento da familia
passa, principalmente, pela motivacao que os pais podem ajudar a despertar nos
filhos, desenvolvendo altas expectativas do aluno em relacdo a escola e a
aprendizagem.

Fato interessante, diz respeito a auséncia de pais no portdo da escola, na
hora da entrada ou saida. Isto, que parece ser um problema em muitas escolas,
a presenca de pais “fiscalizando” a escola e os professores, nao ocorre na
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escola Darwin. Talvez se possa atribuir isto a proximidade das residéncias dos
alunos a escola, a ndo violéncia do bairro ou a faixa etaria, pois esta
investigacao observou o turno com alunos do 5% ao 99 entre 10 e 17 anos. Mas,
mesmo assim, ha escolas com caracteristicas comuns que apresentam pais na
porta na hora da entrada e da saida. Suponho que este fato se deva aos pais
possuirem um sentimento de confiangca em relacéo a escola.

Em relacdo a comunidade local e a escola, hd uma boa relagdo. A escola
nao sofre com atos de vandalismos ou violéncia, pelo contrario encontra até
parceiros para manutencédo da escola. Uma vez que ha uma caréncia da agéo do
governo municipal e falta de autonomia financeira para a escola resolver
pequenos problemas de manutencao, a instituicado conta com a ajuda de alguns
moradores para pequenos reparos hidraulicos, elétricos ou de alvenaria. Porém,
ressalto que esta ndo pode ser a solugdo para a busca de parceira escola-
familia, pois ndo se confere qualidade de ensino sem o efetivo financiamento do
poder publico. Buscar o envolvimento da comunidade e sua co-
responsabilizacdo, sim, mas com a efetiva participagdo do Estado no custeio das
necessidades escolares.

A escola Darwin ainda possui um conselho escolar consultivo e
deliberativo, formado pela direcao e representante dos professores, funcionarios
e pais para gerenciamento da verba do governo federal e outros recursos
captados pela comunidade. Os pais estao presentes na escola nas reuniées que
sado bimestrais, que tem um forte controle da freqiiéncia, além de segunda e
terceira chamada para os pais faltosos. A escola desenvolve poucos eventos
extras para atrair a presenca destes pais, a maioria das festas, campeonatos ou
exposigOes culturais sdo restritas aos alunos. A justificativa para isso esta na
baixa participacdo dos familiares e o constrangimento de alguns alunos que nao
podem ser prestigiados pela presencga dos pais que trabalham.

5.4.2.
Os alunos

Os alunos da escola Darwin nao diferem do oficio de aluno da maioria
das escolas. HA os que assumem o seu papel de aluno e realizam sem
dificuldade o seu percurso escolar, outros que resistem abertamente e nao se
adéquam a escola e suas normas, e outros ainda que fingem aderir as regras do

jogo.
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Os alunos, na escola Darwin como na maioria das escolas, sdo
convidados a seguir rotinas e regras que visam garantir a aprendizagem e o
desenvolvimento intelectual. Mas, na maioria das vezes lhe é imposta a
manutencéao do siléncio, da ordem e da disciplina, para se facilitar a coexisténcia
pacifica dentro de um espaco fechado, para assegurar o cumprimento dos
programas, a melhor utilizagdo dos recursos e a autoridade do professor
(Perrenoud,1995).

Mas me colocando na posicdo de pesquisador e buscando “tornar o
familiar em exdtico” (Da Matta, 1983), exercitei 0 processo de estranhamento
para perceber as especificidades das relagcdes destes alunos com escola Darwin.

Primeiro, os alunos partiliham da mesma opiniao de seus pais e da
comunidade local sobre a escola ser referéncia de qualidade no municipio.
Como a escola faz parte da histéria de muitos pais e maes que estudaram em
Darwin, este fato marca a percepg¢ao dos alunos sobre ela. Isso faz com que os
alunos reconhecam e valorizem o trabalho dos professores e dos demais
trabalhadores da escola.

Segundo, a melhora nos indices de aprovacdo gerou aumento nas
expectativas de sucesso nos alunos, pois estes passaram a reconhecer que
aprendem. Os alunos comecam a se envolver mais no processo de ensino, o
que acabam por melhorar o seu desempenho. Com isso se constréi um ciclo de
relagdes de sucesso, no qual uma agao favorece outra.

No que se refere a auto-estima dos alunos, um fato se destacou. As
dindmicas sobre o tema que desenvolvi nas turmas de alunos com defasagem
idade-série mostraram perspectivas de vida muito menores entre os alunos do
que nas turmas sem defasagem. As sucessivas reprovacdes sao vistas como
fracasso pessoal pelos alunos, que mostram pouco engajamento pelos estudos,
desinteresse pela escola e problemas de disciplina.

Um destes alunos, Carlos, afirma:

"Quando eu crescer vou ser qualquer coisa que aparecer, pois eu ndo gosto de
estudar mesmo”.

Esta foi uma frase que me marcou durante a investigacdo. Este aluno
estava dizendo que suas perspectivas pessoais sdo muito pequenas e ao
mesmo tempo conferindo a escola e aos estudos o poder de fazer a diferenca.
Ele acredita que a escola pode mudar, pode Ihe conferir melhores expectativas
para o futuro, e se responsabiliza pelo seu fracasso escolar. O aluno sabe que
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ele préprio controla o seu desempenho e que este processo nao é decorréncia
da sorte.

Tal fato me leva a pensar sobre todo ciclo de responsabilizagdo do
fracasso escolar atribuido ao desinteresse dos alunos e ao descompromisso dos
pais. O que nao é diferente na escola Darwin, pois os professores, direcéo e
funcionarios atribuem o insucesso escolar, principalmente, a estes dois fatores.
Porém, a prépria histéria de mudancga da escola Darwin ajuda a questionar tais
impressdes, pois até o envolvimento dos alunos e dos pais pode ser incentivado
pela escola.

Em relagédo ao conjunto de normas da escola, organizagdo das aulas,
turmas e horarios, estes sao bem aceitos pelos alunos. Mesmo, como descrito
anteriormente, impactados pelas mudangas organizacionais da nova gestao, os
alunos reconhecem a importancia das normas e as vantagens que trouxeram
para o ambiente escolar. Porém, por se tratar de adolescentes, com certeza, ha
alguns conflitos no comprimento de algumas regras, mas nada que interfira no
clima geral da escola.

Para os alunos da escola Darwin, os aspectos estruturais influenciam
diretamente suas impressdes sobre a escola, principalmente porque convivem
diariamente com eles e sentem com as precariedades, mais do que qualquer
membro da escola. Eles criticam os poucos ventiladores, porque sentem calor e
isto dificulta sua concentracao nas aulas; reclamam dos banheiros sujos (mesmo
que estes sejam lavados a cada troca de turno), pois sdo poucos para tantos
alunos; criticam a falta de uniformes e livros para todos e a falta de agua que faz
com que sejam dispensados cedo. Solicitam aulas de reforco e aumento no
salario dos seus professores.

O que percebo nesta lista de “queixas” é o efetivo envolvimento dos
alunos com seus proprios processos de ensino. Eles nado culpam seus
professores pelo excesso de trabalho que gera atraso nas correcbes de provas
ou no horario de entrada. O seu professor tem valor, pois se preocupa com sua
aprendizagem, mas precisa ter melhores salarios. O aluno quer aula de reforgo,
livros, aulas, uniforme para iguala-los e boas condicdes no ambiente para
estudar.

O aluno Bruno afirma:

“Os professores se interessam pela gente, fazem tudo para noés aprendermos, eles
prestam atengdo na gente”.
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5.4.3.
As relacoes

O clima da escola, também, se caracteriza pela natureza das relacées
entre seus membros. A maioria destas relagdes é estavel, uma vez que a escola
tem um quadro de funcionarios com baixa rotatividade, o que favorece o clima de
engajamento e satisfacao pessoal. As relacdes profissionais se aproximam para
o campo pessoal, fazendo com que alguns membros afirmem que a escola é
formada por uma “grande familia’.

Esta grande familia se distancia um pouco nas relagdes entre o0s
professores do segundo segmento do ensino fundamental, pois metade destes,
além de, serem novos na escola (menos de cinco anos), sé vao a escola duas
vezes na semana, devido a sua carga horaria. Porém, constatei que a maioria
dos docentes, tanto os novos quanto os mais antigos, descrevem as relagdes
entre eles como 6tima. Quanto a relacdo com a direcdo, sdo usados trés
adjetivos para descrevé-la: étima, democratica e respeitosa.

Esta caracterizacdo da relagdo direcdo-professor como respeitosa,
também é encontrada no depoimento dos funcionarios e alunos. Eles afirmam
que ‘“a direcdo ndo grita com a gente e nos ouve.”

A maioria dos funcionarios e equipe pedagdgica conhece os alunos e
suas familias, uma vez que estes estudam na escola desde pequenos, a maioria
dos alunos comeca no 12 ano e vai até o 92 ano do ensino fundamental. O que
faz com que todos sejam chamados pelo nome, aproximando-os. Isto favorece,
também, as relagbes entre os alunos, que se conhecem desde pequenos. Além
disso, o fato da escola ser pequena favorece estas relacdes. Até mesmo, a nova
diretora geral, ja trabalhava na escola ha 27 anos, s6 mudou de cargo.

No entanto, algumas constatacées quanto as relacées professor-aluno
me surpreenderam. Apesar dos professores se mostrarem envolvidos com o
processo de ensino, comprometidos com a escola e com o desempenho dos
alunos, as relagdes professor-aluno sdo fortemente marcadas pela questdo da
dispersdao dos alunos. O desinteresse dos alunos pelos estudos, a falta de
concentracao e, consequentemente, os problemas disciplinares, levam a maioria
dos professores a definir suas relagdes com os alunos, no maximo, entre regular
e boa, caracterizando um distanciamento entre eles, principalmente no plano
afetivo.

Acredito que isto se deva a propria hierarquizacdo e autoritarismo

impostos por muitos anos na relagdo professor-aluno, na qual o professor era o
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detentor do saber e o aluno mero receptor. Hoje, com as novas formas de
conceber o processo de ensino- aprendizagem e a crise de autoridade dos
professores nas salas de aula, supde-se a necessidade de uma autoridade
negociada para o estabelecimento de relacbes humanas mais proximas
(Perrenoud, 2001).

Nao ressalto a necessidade de uma autoridade negociada, apenas, nas
salas de aula, mas, nas rela¢gdes com a direcao da escola e até, com os poderes
publicos. Na escola Darwin, o perfil exercido pela lideranca permite que exista
um clima de descontracdo e cooperacdo, sem que os atores se sintam
pressionados pela direcdo ou pela secretaria municipal de educacdo. As
caracteristicas da gestao participativa e democratica exercida na escola Darwin,
contribuem para compor um clima aberto (Brunet, 1992), no qual a tomada de
decisbes e a definigdo dos objetivos e normas se da de forma participativa.

O ambiente escolar ndao € marcado por brigas entre os alunos, nem
discussdes entre os professores e a diregdo. A estratégia usada pela escola é o
didlogo objetivo e direto, 0 que ndo quer dizer que nao ocorram conflitos ou
problemas disciplinares. Segundo os seus atores, foram o conjunto de normas
organizacionais e o apoio da dire¢cdo que contribuiram para que minimizassem
tais conflitos.

Sobre as formas de comunicagao, ha varios murais que as compdem, a
maioria com frases de encorajamento ou convites a reflexdes. Alguns sao
usados para avisos gerais ou resumos de assuntos estudados, porém sem
excesso de informacdes ou efeitos visuais ofuscantes. Os informes da sala dos
professores se utilizam de uma linguagem objetiva, mas sem ser imperativa. Os
professores adquiriram o habito de ler os avisos e rubricar na folha mostrando
que estao cientes.

Por exemplo, na capa do livro de ponto ha um aviso assim:

“Professores e funcionarios, ndo se esquegam de assinar o ponto e de colocar a
hora de entrada e saida. As justificativas de faltas, atrasos ou saidas antes do
horario, deverdo ser comunicadas ao dirigente de turno. A diregado.”

O informe nao esta entremeado de ameagas ou possiveis punicdes para
os faltosos, mas estabelece uma norma de forma clara e direta. Também, nao
esta cheio de promessas ou palavras doces, a fim de recompensar quem seguir
as recomendacdes. Isso nao quer dizer que as faltas e os atrasos sejam
considerados normais, uma vez que professores e funcionarios ja estao cientes

de seus direitos e deveres através das negociacdes em reunides.
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5.4.4.
Efeitos do clima escolar

De acordo com os estudos de eficacia escolar (Brooke & Soares, 2008)
e as andlises feitas até aqui, concluo que a escola Darwin possui um clima
favoravel a aprendizagem dos alunos. Em resumo, este clima se caracteriza
pelas percepcdes positivas de seus atores em relacdo a escola, pelas relagdes
harmoénicas, o sentimento de comunidade, os objetivos claros e pela escola ser
organizada.

Este clima provoca efeitos positivos na aprendizagem nos alunos, pois:

» confere altas expectativas nos professores, alunos e pais;

» orienta o comportamento dos alunos e professores;

» motiva os alunos a se responsabilizarem pelo proprio ensino;

= contribue para o baixo absenteismo e evasao dos alunos;

Conclui-se que nao sao as acles isoladas exercidas por professores ou
direcdo que conferem os bons resultados desta escola, nem mesmo o somatério
delas. Algumas destas ac¢des ou o0 conjunto delas se repetidas em outras escolas
podem acarretar resultados diferentes. Por exemplo, os professores da escola
Darwin nao precisam do toque do sinal para terminar o recreio ou trocar de sala,
eles o fazem sozinho. Em outras escolas, mesmo apds o toque do sinal, a
maioria dos professores so vai para sala de aula atrasada, prolongando o tempo
de recreio ou de entrada. Assim, o estabelecimento e a execugédo das normas
envolvem compromisso e responsabilidade que se conquista com um bom clima

escolar.
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