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RESUMO

O presente trabalho foi realizado no ambito do Curso de Especializagao em Gestao
Educacional, vinculado a Universidade Federal de Santa Maria e oferecido por meio
do Polo UAB de Trés Passos/RS. O objetivo geral deste estudo consiste em
compreender como ocorrem o0s processos de desenvolvimento profissional dos
diretores de duas Escolas Municipais de Ensino Fundamental, situadas nos
municipios de Santo Cristo/RS e Santa Rosa/RS. A partir desse objetivo, definiu-se
o seguinte problema de pesquisa: de que forma ocorre o desenvolvimento
profissional dos diretores? A pesquisa, de natureza qualitativa, adotou uma
abordagem critico-dialética e possui énfase bibliografica e documental. Os dados
foram coletados com diretores de duas escolas municipais desses municipios (Santa
Rosa/RS e Santo Cristo/RS), localizados no noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul. Apos a coleta e a analise de resultados, a investigacao concluiu que os processos
de desenvolvimento profissional estdo interligados com os principios neoliberais de
performance e competicao, os quais produzem novas formas de divisao do trabalho.
Nessa nova racionalidade, o diretor escolar incorpora a profissionalizagao e o agir
metodologicamente para cumprir as metas de eficiéncia e produtividade que se

alinham com a ordem empresarial vigente.

Palabras clave: Desenvolvimento profissional. Performance. Competicao.
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RESUMEN

Este trabajo se realiz6 en el marco del Curso de Especializacion en Gestion
Educativa, adscrito a la Universidad Federal de Santa Maria y ofrecido a través del
Campus UAB en Trés Passos, RS. El objetivo general de este estudio es comprender
los procesos de desarrollo profesional de los directores de dos escuelas primarias
municipales ubicadas en los municipios de Santo Cristo, RS, y Santa Rosa, RS. Con
base en este objetivo, se definio el siguiente problema de investigacion: ;como se
produce el desarrollo profesional de los directores? La investigacion, de naturaleza
cualitativa, adoptd un enfoque critico-dialéctico y enfatizo la investigacion
bibliografica y documental. Se recopilaron datos de directores de dos escuelas
municipales de estos municipios (Santa Rosa, RS, y Santo Cristo, RS), ubicados en el
noroeste del estado de Rio Grande do Sul. Tras la recopilacion y el analisis de los
resultados, la investigacion concluy6d que los procesos de desarrollo profesional
estan entrelazados con los principios neoliberales de desempefio y competencia,
que generan nuevas formas de division del trabajo. En esta nueva logica, el director
de escuela incorpora profesionalismo y accion metodologica para alcanzar objetivos

de eficiencia y productividad acordes con el orden empresarial actual.

Palabras clave: Desarrollo profesional. Desempefio. Competencia. Productividad.

INTRODUCCION

A pesquisa aborda o desenvolvimento profissional dos diretores escolares. Ela
procura articular algumas das interfaces existentes, visando a compreensao e a
construcao de alternativas coletivas para enfrentar a sobrecarga de
responsabilidades por meio de arranjos colaborativos e continuos, a fim de mitigar

as situagoes conflituosas que envolvem o cotidiano escolar.

Atualmente, no contexto das relacoes educacionais, as direcoes escolares se
deparam com as contradi¢oes das politicas educacionais. Esse processo, marcado

pelas fragmentacoes de ordem pedagodgica e pelas distopias de gestao educacional,
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que estao vinculadas aos interesses do capital, mantém a reproducao de estruturas
e praxis alienantes, conectadas com a ordem empresarial. Tal cenario impossibilita
a implementacao de politicas capazes de promover o desenvolvimento profissional,
pessoal e organizacional em razao das macrotendéncias capitalistas (a concorrencial

e a estatizante).

Segundo Laval (2019), o neoliberalismo rompe com o discurso da cidadania e o
substitui pelos direitos do consumidor, por meio de politicas de avaliagcao e controle
de qualidade, almejando gerir a escola como uma empresa, além de promover a
reducao/destruicao do servigo publico. Nesse sentido, essa racionalidade vai contra
as normas estabelecidas na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (n°
9394 /96), na Constituicao Federal de 1988 (Art. 206, inciso VI) e na Meta 19 do Plano
Nacional de Educacao (PNE), as quais estabelecem principios como a gestao
democratica, a participacao na Proposta Politica Pedagogica, a participacao das
comunidades escolares em conselhos escolares e a escolha dos gestores pela
comunidade escolar com tempo de mandato definido. Em contraste, os modelos
antigos, nos quais as nomeagoes sao realizadas pelas Secretarias Municipais de
Educagao, por tempo indeterminado e com a possibilidade de realocacao ou
destituicao do cargo a qualquer momento, refor¢cam, segundo Laval (2019, p. 255), 'a
obediéncia e o conformismo esperados dos funcionarios operacionais, em vez de

estimula-los a confiar na iniciativa de ‘seu pessoal’ docente [...]".

Esses fatores influenciam as relagdes que envolvem o contexto da educagao basica,
impossibilitando que os diretores - sobrecarregados, mal remunerados,
desrespeitados e adoecidos - consigam enfrentar as dificuldades do dia a dia escolar.
No ambito da gestao escolar, o Plano Nacional de Educacao (PNE) foi instituido com
o intuito de melhorar a qualidade da educacao, universalizar o atendimento escolar,
promover uma gestao democratica e valorizar os profissionais da educacao. No
entanto, segundo Laval (2019), a nova estrutura de gestao escolar visa administra-la
como uma empresa e aplicar eficientemente as politicas de modernizagao, as quais

pretendem introduzir inovagoes e controlar os professores.
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As mudancgas no sistema educacional, segundo Laval (2019), fazem com que a
educacao deixe de ser um bem comum, publico, passando a adquirir um carater de
bem privado e comercializavel. Esse novo condicionamento, ao absorver a légica do
mercado, da produtividade e do resultado, promove alteracdes nas condicoes de
vida e trabalho, no funcionamento das instituicoes escolares e nas relacoes dos
professores com a comunidade escolar. Apesar dessa logica imposta, a escola,
enquanto espago de construcao formal do conhecimento, constitui-se em um
elemento fundamental no processo de construgao de habitos, habilidades, valores e

formas de agir e compreender o mundo no qual o educando esta inserido.

No entanto, as mudangas que ocorrem na sociedade provocam desafios para um
sistema educacional, o qual se mostra, na maioria das vezes, incapaz de reagir na
velocidade que as demandas exigem. Segundo Pilatti e Schmitz (2017), para ser forte,
uma economia deve superar as suas deficiéncias educacionais. Para tal, é necessario
organizar as suas estruturas para atender de forma eficiente toda a populagao,
criando mecanismos que possibilitem aos cidadaos uma educacgao de qualidade que
atenda as demandas nos aspectos sociais e profissionais. Por outro lado, a falta de
investimentos suficientes para uma educacao de qualidade compromete o
desenvolvimento do sistema, além de transformar os professores em culpados e

vitimas das dificuldades e da critica social.

Essa situacao expoe as fragilidades dos professores, diretores, da sociedade e das
instituigoes, as quais estao perdendo seus significados simbolicos e materiais e sao
alvo de criticas nos aspectos educacionais, culturais, sociais, politicos e econdmicos.
Essa fragilidade é agravada pela desigualdade e pela marginalizagao de parcela da
sociedade, vitima de modelos econdmicos que ampliam a divisao do mundo entre
pobres e ricos. Segundo Esteve (1999), existe um embate entre a sociedade e a
administragao do ensino, as quais acusam os professores de ser um obstaculo no
processo de renovacao, enquanto os professores as acusam de promover reformas
burocraticas sem condi¢des materiais e de trabalho. Esse ambiente propicia uma

conjuncao de fatores que podem resultar em um esgotamento fisico e psicologico
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dos professores, além de interferir nas condi¢des de trabalho, afetar a qualidade de

ensino e o processo de desenvolvimento das comunidades onde estao inseridas.

Esses conflitos sociais e estruturais do trabalho promovem implicacoes na vida
profissional, na satide, no cotidiano escolar e na vida afetiva, fisica e emocional dos
profissionais que atuam nos cargos de direcao escolar. Portanto, é crucial que sejam
contempladas pautas que oferecam subsidios para enfrentar os problemas do
cotidiano escolar e os sintomas sociais que norteiam essa nova racionalidade a partir
da realidade da escola (‘chao’ da escola), abordando o dia a dia e o sentido do 'ser’

diretor /professor.

Segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), o desenvolvimento profissional dos
docentes e técnicos administrativos deve ocorrer no proprio ambiente de trabalho.
A escola, nesse contexto, constitui-se como lugar de formacao profissional que pode
propiciar um ambiente de reconstrucao e desenvolvimento pessoal, profissional e
organizacional. Essa concepcao exige dos gestores maior compreensao das relagoes
que se estabelecem, incluindo o desenvolvimento da capacidade de negociacao para
minimizar e/ou eliminar conflitos, oferecendo um ambiente saudavel diante da
diversidade de comportamento e convivéncia que se manifesta nas institui¢oes

educacionais.

Para tanto, o gestor deve estar empenhado na capacitacao e formacao continuada
do corpo docente, da equipe técnica e da equipe diretiva. Isso implica em: identificar
aqueles que necessitam de melhor acompanhamento, promover o uso de novas
tecnologias e procedimentos pedagbgicos, incluir a troca de saberes e experiéncias
com outras instituicoes, além de instaurar processos permanentes de qualificacao

da equipe de forma coletiva e inclusiva.

Essa qualificagdo, na perspectiva de Candau (2011), merece relevancia e destaque,
pois busca a formagao numa perspectiva critica e comprometida com a cidadania, e
o professor é o agente principal desse processo. E necessario levar em consideragao

que as necessidades e os problemas variam nos diferentes momentos do seu
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exercicio profissional. Para Candau (2011), a formagao continuada deve se constituir
em um processo de reflexibilidade critica e de (re)construcao permanente de uma
identidade pessoal e profissional, capaz de provocar novas reflexoes e,

consequentemente, proporcionar a continuidade da formacao.

Nesse sentido, o desenvolvimento profissional (formacao continuada) de
professores perpassa uma investigacao sobre os modelos ligados a resolugao de
problemas reais. Para tanto, é necessario buscar estratégias centradas em aspectos
conceituais, procedimentais e socioafetivos que visem a construir uma escola com
mais liberdade e democracia, como alternativa ao processo de desconstrucao dos
servicos publicos por meio das fragmentacoes e desigualdades que se ampliam nessa

nova racionalidade.

Este estudo se justifica pela necessidade de se compreender os efeitos da
intensificacao do trabalho dos diretores a partir das reformas estruturais
implementadas pelas politicas neoliberais no campo da educagao, da economia e do
Estado, que vém ocorrendo nas ultimas décadas e provocando mudangas no
cotidiano escolar. E neste contexto pedagbgico que se busca, nio somente a
compreensao dos fendmenos que permeiam o ambiente educacional, mas também
a luta permanente pela construcao de uma escola democratica em todas as suas

instancias.

A escolha pelos municipios Santo Cristo/RS e Santa Rosa/RS se deu em funcao das
caracteristicas das escolas: publicas, diversidade da populagao escolar (em nimero
de estudantes, professores, género, etnia e classe social) e a disponibilidade de
ambas em participar da pesquisa. Os apontamentos sobre o contexto investigativo
foram feitos por meio do Censo do IBGE (2023) e pelos dados fornecidos pelas

instituicoes educacionais.

Em 2023, a populacao de Santo Cristo/RS, situada na regiao noroeste do Estado do
Rio Grande do Sul, era de 15.320 habitantes, com 7 estabelecimentos de ensino

fundamental (totalizando 1.389 alunos e 118 docentes) e 1 estabelecimento de ensino
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médio (com 265 alunos e 28 docentes). Nesse mapeamento, a EMEF Paulo Freire

consta de cerca de 470 educandos, 40 professores e 8 funcionarios.

A cidade de Santa Rosa/RS, também situada na regiao noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul, era de 76.963 habitantes, com 33 estabelecimentos de ensino
fundamental (totalizando 8.821 alunos e 537 docentes) e 14 estabelecimentos de
ensino médio (com 2.814 alunos e 277 docentes). Nesse ambiente, a EMEF Duque de

Caxias consta de 254 alunos, 24 docentes e 5 funcionarios.

Nessa delimitacao, a questao central que orienta o estudo €: De que forma ocorre o
desenvolvimento profissional dos diretores? Assim, o objetivo geral deste estudo
consiste em compreender como ocorrem o0s processos de desenvolvimento
profissional dos diretores de duas Escolas Municipais de Ensino Fundamental,
situadas nos municipios de Santo Cristo/RS e Santa Rosa/RS. Os objetivos
especificos se vinculam a: analisar a organizacao do trabalho dos diretores no
ambiente educacional; investigar os modelos de desenvolvimento profissional; e
refletir sobre os desafios que os diretores enfrentam nos processos de gestao

escolar.

METODOLOGIA

Compreende-se que a abordagem critico-dialética ¢ a mais adequada para a
pesquisa, que possui énfase bibliografica e documental, a fim de amparar

metodologicamente e responder ao problema e aos objetivos.

A abordagem critico-dialética esta conectada ao interesse humano critico-emancipador.
Este rege as pesquisas que visam desenvolver a critica e alimentar a praxis que transforma a
realidade e liberta o sujeito das diferentes formas de instrumentalizacao, dominacao e
enganacao. Teoricamente, privilegia os estudos sobre processos historicos de média e longa
duracao. Avalia a cientificidade das pesquisas pelo critério da discutibilidade, em que sao
explicitados os conflitos de interesse (razao transformadora). Em consonancia, a ciéncia é
concebida como dialogo critico irrestrito com foco na objetividade (principio da unidade de

contrarios) (ARENHARDT et al. 2021, p. 98).
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O enfoque da pesquisa é qualitativo, por se constituir, segundo Oliveira (2007, p. 37).

[...] como sendo um processo de reflexao e analise da realidade através da utilizagao de
métodos e técnicas para compreensao detalhada do objeto de estudo em seu contexto
historico e/ou segundo sua estruturacao. Esse processo implica em estudos segundo a
literatura pertinente ao tema, observagoes, aplicacao de questionarios, entrevistas e analise

de dados, que deve ser apresentada de forma descritiva.

O estudo consiste em uma pesquisa exploratoria, por meio da qual se aborda o
desenvolvimento profissional dos diretores (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2013), a

fim de identificar conceitos, variaveis e contradicdes.

Esse processo abrange os seguintes topicos: a caracterizacao da escola e dos
diretores; as transformacgoes ocorridas no mundo do trabalho em funcao da logica
do neoliberalismo; e o desenvolvimento profissional enquanto alternativa as

contradic¢oes do trabalho de direcao escolar.

Trata-se de um estudo exploratorio em sua vertente investigativa, com foco na
viabilidade de construcao de espacos de desenvolvimento profissional no contexto
educacional. O estudo considera que a pratica do diretor é multifacetada
(compreendendo desde o planejamento até as formas de interagir com os
estudantes) e analisa suas acoes e os problemas que encontram na direcao escolar,

nas relagdes com o corpo docente, discente e com a mantenedora.

A pesquisa foi pautada em uma amostragem por acessibilidade ou por conveniéncia.
De acordo com Gil (2024, p. 106), [...] o pesquisador seleciona os elementos a que
tem acesso, admitindo que estes possam de alguma forma representar o universo’.
Nesse sentido, a amostragem foi realizada com diretores da EMEF Paulo Freire, de

Santo Cristo/RS, e da EMEF Duque de Caxias, de Santa Rosa/RS.

O estudo se estruturou em histoérias de vida, coletadas por meio de dispositivos de
pesquisa, caracterizando-se como um estudo de caso. Este € um instrumento,

segundo Gil (2024), profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
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permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, cuja intencionalidade visa a

diagnosticar os processos de desenvolvimento profissional no espago laboral.

Os dados foram coletados apos o consentimento das mantenedoras e a assinatura
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido pelos participantes. As estratégias
de coleta de dados incluiram: a solicitacao de autorizagao para a pesquisa junto a
Coordenadoria Municipal de Ensino e Desporto de Santo Cristo/RS e a direcao da
EMEF Paulo Freire; e junto a Secretaria Municipal de Educacao e Cultura de Santa
Rosa/RS e a direcao da EMEF Duque de Caxias/RS. A coleta de dados, junto aos
diretores, ocorreu por meio das historias de vida e das respectivas transcrigcoes de
suas falas, e os depoimentos abordaram as temadticas relacionadas: ao
desenvolvimento profissional; ao funcionamento da escola; ao envolvimento da
comunidade no processo educacional e a garantia de aprendizagem; e aos desafios

e contradi¢oes desse processo.

O procedimento de andlise e interpretacao dos dados tera como base a analise

narrativa. Segundo Arenhardt et al. (2021, p. 62)

Subentende-se que a narrativa constitui uma forma de estruturagao de experiéncias
humanas (relato), mas, também, uma forma de construir sentido, a partir de agdes temporais
e pessoais, por meio da descrigao e analise de dados biograficos (investigacao). A historia
(oral) utiliza este método, em que se juntam a coleta e a interpretagao de informacodes: a
partir das gravagdes de entrevistas, as narrativas (textualizagdes) passam a ser fontes

historicas e movimentos de teorizacao sobre uma determinada tematica.

Os dados foram coletados com base nas histérias de vida, abordando a 6tica do
desenvolvimento profissional dos diretores. Por meio do TCLE, informou-se a
instituicao sobre a garantia do anonimato das informacoes obtidas, assim como
sobre a inexisténcia de riscos a integridade pessoal ou coletiva. O retorno dos dados
a populacao sera realizado por meio da entrega do artigo a instituicao, que o

colocara a disposicao dos interessados para eventual consulta.

RESULTADOS Y DISCUSION
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Os sistemas educacionais sao influenciados e pautados pela 6tica produtivista. Nesse
sentido, Saviani (2002) aborda a organizacao desse processo em duas etapas: a
primeira, vinculada ao taylorismo-fordismo, ocorreu entre os anos de 1950 e 1970
por meio da “pedagogia tecnicista”. A segunda etapa comecou a partir do final dos
anos 1980 e permanece atuante, inspirada no toyotismo. Essa nova fase
implementou reformas neoliberais com o objetivo de flexibilizar e diversificar a
organizacgao das escolas, com a finalidade de alcangar a maximizagao de resultados

com o minimo de custo.

Tais abordagens revelam as crises e contradi¢oes do capitalismo, que se reestrutura
permanentemente visando a elevacao dos indicadores de produtividade. Segundo
Rodrigues (2021), constitui-se num processo marcado pela precarizacao e
intensificacao do trabalho, incitando debates sobre o papel do Estado na dinamica
das sociedades. Esse modelo “excludente” exige novas demandas que requerem

maior consumo de energia fisica, emocional e cognitiva dos trabalhadores.

Ao mesmo tempo, centralizando o corpo de diretores e concentrando a selecao, a formacgao
e a gestao da diretoria a alta administracdo que tem a sua disposicao um quadro de
“funcionarios de acao direta com autoridade” que sejam fiéis executantes das ordens

centrais. (LAVAL, 2019, p. 254-255).

Esta organizacao envolve sistemas de controle eficientes e alinhados com as
determinagoes da administracao central. A reorganizacao do capital almeja a
maximizacao da eficiéncia e molda a acao e o pensamento em todas as instancias.
Uma concepgao racionalizada que, segundo Laval (2019), se traduz em aumento de
controles, centralizagao, prescrigao especifica de tarefas e procedimentos. Estas
normativas se refletem na previsibilidade de comportamentos dos professores e nos
resultados dos trabalhos que sao executados. O educador, segundo Saviani (2019),
cede lugar ao treinador e a educacao torna-se doutrinagao, convencimento e
treinamento para a formacao de mao de obra. Perde-se, com isso, o trabalho de

esclarecimento e abertura de consciéncia.
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O autor aborda, entao, a reorganizacgao do processo produtivo, cujo objetivo Saviani
(2019) aborda a reorganizacao do processo produtivo, cujo objetivo consiste em
produzir mais em menor tempo. Este modelo de gestao se disseminou tanto no setor
privado quanto no publico. Almeja-se, com isso, gerir a escola como uma empresa.
Laval (2019) denuncia que este processo, que visa imitar a empresa, teve a
intencionalidade de colocar “chefes de verdade” para mobilizar energias, introduzir
inovagoes e controlar os professores. Os reformadores corporativos, segundo
Ravitch (2011), tém a crenca de que a mao invisivel do mercado transformara a

educacao.

Os novos reformadores corporativos demonstram sua precaria compreensao da educacao
construindo falsas analogias entre a educacao e o mundo empresarial. Eles pensam que
podem consertar a educacao aplicando principios de negocios, organizacao, administracao,
lei e marketing, e pelo desenvolvimento de um bom sistema de coleta de dados que
proporcione as informagdes necessarias para incentivar a forca de trabalho - diretores -

professores e estudantes - com recompensas e sangoes apropriadas (RAVITCH, 2011, p. 26).

As reformas neoliberais redefinem o papel do Estado e das escolas neste modelo de
gestao e controle. Ocorre, nesse contexto, um movimento silencioso que
compromete os processos de participacao democratica da comunidade escolar.
Libaneo (2012) denuncia que as politicas educacionais utilizam como estratégia de
controle a descentralizacao, a reorganizacao curricular, a autonomia das escolas, as

novas formas de gestao e direcao, tarefas e responsabilidades dos diretores.

Esta visao economicista e tecnocratica segue as orientagdes da Organizacao de
Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE) e do Banco Mundial. O Brasil,
segundo Libaneo (2012), se insere e passa a seguir as prioridades para a educacao no
terceiro mundo a partir da Conferéncia Mundial sobre Educacao Para Todos, que
ocorreu em Jomtien, na Tailandia, em 1990, no inicio do governo de Fernando Collor
de Mello. O governo de Fernando Henrique Cardoso deu sequéncia ao Plano Decenal
de educacao para todos com metas pontuais: descentralizacao da administragao das
verbas federais, elaboracao do curriculo basico nacional, educacao a distancia,

avaliagdo nacional das escolas, incentivo a formacao de professores, parametros de
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qualidade para o livro didatico, a promulgacao da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional (Lei n° 9.394/1996) e das Diretrizes Curriculares, normas e
resolucoes do Conselho Nacional de Educacao (CNE) para o Ensino Superior e o
Plano Nacional de Educacao. O Governo de Luis Inacio Lula da Silva é marcado pela
criacdo do Fundo de Desenvolvimento da Educacao Basica (FUNDEB) e do Indice de
Desenvolvimento da Educagao (IDEB), pela instituicao do piso salarial dos
professores, e pela obrigatoriedade do ensino dos 4 aos 17 anos. No ensino superior
destacam-se o Programa Universidade para Todos (ProUni), a Reestruturagao e
Expansao das Universidades Federais (Reuni), a Universidade Aberta do Brasil (UAB),
a rede de formacao de professores e a expansao da rede federal de educacao
tecnologica. No governo de Michel Temer foi promulgada a Base Nacional Curricular

Comum (BNCC).

Estas acdes, segundo Libaneo (2012), seguem as orientacdes de alinhamento a
politica econdomica neoliberal, conectadas com as diretrizes dos organismos
financeiros internacionais, como o Banco Mundial e o Fundo Monetario
Internacional (FMI). Embora tenham ocorrido avangos com as politicas publicas
educacionais, identifica-se a necessidade de progressos mais significativos. As
analises do Plano Nacional de Educagao (2014 a 2024) apontam a dificuldade de
cumprimento das metas estabelecidas, como a Meta 19 (Gestao Democratica), que
visa a assegurar, em dois anos, as condi¢cdes para uma gestdo democratica da

educacao nas escolas publicas. Nesse contexto, o relatorio aponta que:

[...] entre os anos de 2022 e 2023, ocorreu uma significativa variagao nos percentuais em
praticamente todas as formas de escolha dos diretores das escolas putblicas. A escolha por
meio de indicagao e a escolha exclusiva por meio de elei¢cdes diminuiram 9,8 p.p. e 0,6 p.p.,
respectivamente. Por outro lado, no mesmo periodo, ocorreu um crescimento de 7,0 p.p. na
escolha por meio de processo seletivo e de 3,4 p.p. na escolha por eleicao associada a
processo seletivo, indicador da meta. Ainda assim, a forma predominante de escolha de
diretores das escolas publicas brasileiras continua sendo a indicagao por parte da
administracao, com 46,6% dos diretores selecionados por meio desse critério (Tabelal). As
variacdes nos percentuais das formas de selegao dos diretores das escolas publicas podem

estar associadas as recentes mudancas na legislacdo, como a nova lei do Fundeb, que
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estabeleceu critérios técnicos de mérito e desempenho como obrigatérios para os entes
federativos interessados em participar da disputa dos recursos referentes ao Valor Aluno Ano

por Resultados (VAAR) (INEP, 2024, p. 417).

Estes dados denunciam a fragilidade de implementagao da gestao democratica no
ambito das escolas publicas. Identificam-se, com esse processo neoliberal
excludente, as dificuldades que as instituicoes escolares tém para assegurar as
garantias institucionais e legais para a construcao de uma gestao democratica e
participativa da comunidade escolar. Libaneo (2012) destaca que as leis e diretrizes
estao sujeitas as decisdes politicas, e que os grupos detentores do poder econémico
e politico definem as decisdoes educacionais de orientacao economicista e

tecnocratica.

3.1 SENTIDOS DA GESTAO ESCOLAR

A historia do capitalismo no campo educacional € marcada por rupturas e
desarticulacoes sob a égide do enxugamento do Estado e do déficit publico. Desta
forma, as mudancgas ocorridas nos sistemas educacionais, nas ultimas décadas,
trazem implicacoes nos processos de gestao escolar e nas condi¢oes estruturais do
trabalho docente. Tais mudancgas, a partir da década de 1990, estabelecem novos
paradigmas com relagao a l6gica econdmica da teoria do capital humano e as formas

de contribuigao da educacao no processo econdémico-produtivo.

Nesse novo contexto ndo se trata mais da iniciativa do Estado e das instancias de
planejamento visando a assegurar, nas escolas, a preparacao da mao de obra para ocupar
postos de trabalho definidos num mercado que se expandia em direcao ao pleno emprego.
Agora o individuo que tera de exercer a sua capacidade de escolha visando a adquirir os meios

que lhe permitam ser competitivos no mercado de trabalho (SAVIANI, 2019, p.430).

A substituicao das demandas coletivas pelas demandas individuais promove
alteracdes em todas as instancias e estabelece novas estruturas econdmicas e

politicas sociais. Saviani (2019) destaca que a nova ordem mundial é baseada na
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exclusao, cujo conceito estabelece que nao ha lugar para todos devido a crescente
automacao do processo produtivo e a crescente reducao de mao de obra. Desta
forma, estimula-se a competicao, maximiza-se a produtividade e promove-se a

exclusao deliberada de trabalhadores.

Este contexto determina o comportamento dos trabalhadores e a busca permanente
por qualificagdes que os tornem empregaveis e nao excluidos. Surge, nesta
racionalidade, segundo Han (2019), o empresario de si mesmo, constituido por
sujeitos de desempenho e producao, tanto na informalidade quanto nos trabalhos
formais, publicos ou privados. No campo educacional os cursos de formacao
continuada se ligam a permanente necessidade de atualizacao devido as novas
estruturas e desvelam-se através do neprodutivismo e a “pedagogia da exclusao”; do
neoescolanovismo e o “aprender a aprender”; do neoconstrutivismo e a “pedagogia
das competéncias” e do neotecnicismo através da “pedagogia corporativa” e da
“qualidade total”. Segundo Saviani (2019) as novas ideias pedagogicas assumem o
discurso do fracasso da escola publica e a necessidade da primazia das leis do

mercado atraveés da iniciativa privada.

No entanto, este processo de maximizagao do trabalho e do desempenho resulta no
que Han (2019) define como autoexploragao, sendo mais eficiente que a exploragao
do outro, pois prega um sentimento de liberdade que leva a que agressor e vitima
constituam o sujeito neoliberal da atualidade atraves da submissao de si mesmo, sem
a necessidade de um chefe externo. Segundo o autor, os instrumentos de controle
baseados na proibi¢ao, mandamento ou lei sao substituidos pelo projeto, iniciativa e
motivagao, marcados pela positividade do poder, constituindo um sujeito mais

rapido e produtivo.

O diretor escolar internaliza este comportamento moderno e implementa/reproduz
no coletivo estas novas formas de gestao. Um contexto marcado pelo excesso de
produtividade que reflete nas estruturas profissionais e sociais do ambiente escolar,

almejando elevar os indices de produtividade e eficiéncia.
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3.2 OS SABERES DOCENTES NA GESTAO ESCOLAR

As narrativas sao atravessadas por muitas variaveis e se vinculam, segundo
Rodrigues (2021), a duas temporalidades: a do tempo presente e a do tempo
experiencial. Desse modo, a pesquisa procurou historicizar a trajetéria do
diretor/docente, tomando por referéncia um conjunto de questoes abertas que
dialogassem com o perfil profissional e a gestao escolar; questoes sobre a gestao de
recursos financeiros envolvendo a burocracia, a legislacao e a comunicagao com a

comunidade escolar; e os desafios da gestao escolar.

As narrativas apontam para sucessivas propostas de reformas e alteragoes nos
processos de escolha dos diretores, consolidando novas formas de gerenciamento.
Os relatos da historia laboral identificam as concepc¢oes implementadas pelos
gestores publicos e os desafios que permeiam o cotidiano escolar sob a o6tica dos

diretores.

Eu estou na direcao da escola ha trés anos e o processo de insercao na direcao entao se deu
pela questao da aposentadoria da diretora, em que eu era a coordenadora pedagogica entao,
nos turnos da manha e tarde, e como ela se aposentou, entao foi uma decisao de secretaria
de educacao, como nao ia mais ter processo de elei¢des nas escolas, que € uma decisao de
governo, a secretaria de educacao entendeu entao que as coordenadoras que ja estavam
inseridas na equipe diretiva estariam assumindo as dire¢oes das escolas, onde os diretores
estariam saindo, enfim, por pedido proprio ou por aposentadorias (ENTREVISTADO-01, 2024,

Informacao verbal).

Diante dos cenarios constituidos nos territérios da educagao escolarizada, este
contexto tem como caracteristica o rompimento com a gestao democratica e o
retorno dos modelos antigos. Nesta concepc¢ao, os diretores sao escolhidos pelos
gestores e nao mais pela comunidade escolar. Este processo relaciona-se com as
narrativas do Entrevistado-02 (2024, Informagao verbal) ao relatar que “[...] sua
funcao se constitui em cargo de confianca e ocorreu através de convite pelos

gestores municipais, estando nesta funcao ha 8 anos”.
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Sob a égide da eficacia administrativa, os diretores tematizam os processos de
desenvolvimento profissional e as formas como ocorrem. De acordo com o

Entrevistado-01 (2024, Informacao verbal)

O nosso desenvolvimento profissional estando numa direcao escolar, enquanto equipe
gestora, se da primeiramente pela busca pessoal de cursos, de formacdes dentro da area de
gestao escolar e, enquanto Secretaria de Educagao, nos € proporcionado formagoes

especificas para essa area. Todos os anos nos temos cursos pela Secretaria de Educacao.

No entanto, este processo assume outras caracteristicas, dependendo do ambiente
em que esta situado. Segundo o Entrevistado-02 (2024, Informacao verbal) “o que
existe sao as reunioes periodicas de diretores, onde se discute a gestao da educacao
no municipio e as reunides das equipes nas escolas”. Destaca que o cargo tem a
exigéncia da formacao em gestao escolar, mas que nao ocorre um processo
institucionalizado de formagao profissional, restringindo-se as trocas de saberes
ocorridas nas reunides de diretores. Este modelo promove a transferéncia de
responsabilidade da formacgao profissional para o diretor, inserindo-o numa
estrutura que, ao individualizar, precariza, sobrecarrega e o culpabiliza em caso de

fracasso.

O contexto educacional, repleto de desafios e contradic¢oes, vai sendo minado por
desafios que ampliam as demandas e a sobrecarga de trabalho dos diretores. Neste
sentido, identifica-se uma diversidade tematica que, além de ampliar os desafios,
demanda muito tempo e esforco. Segundo o Entrevistado-01 (2024, Informacao

verbal)

Os principais desafios que nds encontramos estando numa diregao de escola sao inameros,
sdo diarios, mas acredito que o principal deles seja a questao da burocracia, da prestagao de
contas. Toda essa administragao burocratica que envolve muito papel, muito calculo, isso
demanda muito tempo por parte de uma direcao escolar. E em seguida vém os conflitos
interpessoais de cada dia, entre alunos, professores, familias que precisam ser ouvidos

buscando a solucao ou minimizacao dos efeitos.
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Ao se constituir num espaco multifacetado e diverso, as percepcoes sobre desafios
se multiplicam de acordo com o contexto no qual estao inseridos. Desta forma, o

Entrevistado-02 (2024, Informacao verbal) destaca que

O principal foi a pandemia, em 2020, onde a gente precisou se adaptar a realidade da
tecnologia através das aulas on-line, pois as formagoes dos professores nao contemplavam
esse modelo de ensino. Outro desafio estava vinculado a explicar para a comunidade o que é

uma escola ciclada.

Os desafios enfrentados ultrapassam as dimensdes vinculadas aos recursos
financeiros, a evasao escolar, a gestao administrativa, a relagao familia-escola, a
violéncia escolar, a gestao de pessoas e a desmotivacao dos professores, a qualidade
de ensino e o desempenho dos alunos, a infraestrutura precaria ou inadequada e a
dificuldade de comunicagao com a comunidade escolar. O espago/tempo escolar €
constituido de incertezas e desafios das mais variadas formas. Diante disso, o

Entrevistado-02 (2024, Informacao verbal) relata que

Um desafio muito grande para os gestores ¢ administrar a rapidez como a tecnologia
interfere nas relacoes entre a escola, alunos e comunidade. Hoje, o aluno tem a tecnologia
como instrumento de contraposicao as falas dos professores em sala de aula. No entanto,

esse processo depende de muitos agentes (poder publico, escola)

Em outro contexto, relata que os professores tém dificuldades com as mudancas e
que as mesmas nao ocorrem devido aos comportamentos reticentes de alguns

professores frente ao uso das novas tecnologias.

As novas metodologias precisamos conhecer, nos prepararmos para conhecer as tecnologias
porque a Base Nacional Comum Curricular nos traz um ensino globalizado que precisa ser
ensinado em todos os espagos, de forma igualitaria, muitas vezes esse processo é prejudicado

por professores mais conservadores (Entrevistado-02, 2024, Informacao verbal).

As narrativas demonstram que os diretores assumem formas distintas de
enfrentamento aos desafios que surgem, com relacao as tecnologias, o Entrevistado-

01 (2024, Informagao verbal) aborda que “Muitas vezes ha resisténcia em utilizar
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novas tecnologias, seja por desconhecimento ou por acomodagao, mas com
incentivo, aos poucos vao buscando atualizacao”. Elas vao se constituindo de acordo
com as circunstancias e intencionalidades, de forma nao linear, indo de acordo com

as concepcoes de mundo dos diretores e movidos pelas dindmicas escolares.

As dinamicas escolares produzem novos desafios e exigem, dos diretores, novas
formas de encarar as demandas educacionais. As politicas neoliberais produzem
necessidades e patologias que permeiam o ambiente escolar. Temas como
diversidade e inclusao, saude fisica e mental dos educadores, responsabilidade
socioambiental, gestao de dados e inteligéncia artificial, equilibrio entre tecnologia
e humanidades farao parte desta nova racionalidade e trarao desafios ainda maiores

para um ambiente que ja esta sobrecarregado.

Todos os dias nos deparamos com situagoes a resolver na escola, seja entre alunos, alunos e
professores ou com professores. Primeiramente, sempre busco a escuta atenta de ambos os
lados, para depois tomar uma decisao/solucao. Busco como forma de prevengao, sempre a

orientacao (ENTREVISTADO-01, 2024, Informacao verbal).

Ele destaca a necessidade de realizar uma escuta atenta para prevenir e resolver as
situagoes que ocorrem na escola. Por outro lado, novos desafios surgem e promovem

novos sintomas no ambiente escolar.

A consciéncia familiar de assumir seus filhos na formacao inicial e nao delegar para escola,
esse € o grande desafio pois o aluno manda no pai e na mae, desde os dois anos de idade e
nao tem limites, quando chega na escola quer reproduzir o comportamento de casa, o desafio
serd em trazer as familias para a escola e trabalhar em conjunto com elas. Uma crianca desde
os dois anos de idade quer o celular a disposigao tanto na sua casa quanto na escola

(ENTREVISTADO-02, 2024, Informacao verbal).

As alteracoes permanentes das dinamicas que movimentam os espagos educacionais
escancaram a necessidade da ampliacao dos estudos sobre os diretores escolares
nesta racionalidade neoliberal. Este poder ilimitado da sociedade neoliberal visa,
segundo Rodrigues (2021), atender as demandas individualistas e competitivas do

neoliberalismo, exercer o controle sobre o trabalho, o desemprego, a saude,
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homogeneizar comportamentos e reduzir a escola a uma funcao meramente

utilitarista.
CONCLUSION

A presente pesquisa, realizada no ambito do curso de Especializacao em Gestao
Educacional da Universidade Federal de Santa Maria, por meio do Polo UAB de Trés
Passos/RS, buscou investigar os processos de desenvolvimento profissional dos
diretores de escola. Para tanto, o processo investigativo procurou analisa-los, a
partir da reestruturacao do trabalho ocorrida com as politicas neoliberais,

objetivando compreender, numa perspectiva macro, os paradoxos do trabalho.

Os dados evidenciaram que o modelo de desenvolvimento profissional segue os
principios da nova racionalidade neoliberal. Um processo marcado pela eficiéncia e
produtividade, no qual, os diretores estao inseridos numa estrutura social e
profissional flexivel, plural, versatil e diversificada. Neste contexto, eles internalizam
uma perspectiva que coaduna com os sistemas de organizacao da atualidade e com
as novas representacoes de mundo e sociedade, utilizando um modelo de gestao que

busca fazer o maximo com o minimo de recursos.

Esse carater gerencialista, para atender a logica do mercado, amplia a
responsabilizacao dos diretores nos resultados e promove um afastamento do
Estado enquanto promotor de politicas publicas voltadas a melhoria da qualidade
educacional. Esse modelo se apropria dos termos vinculados a participagao,
descentralizacao e autonomia para ocultar as contradi¢cdes de uma racionalidade
econdmica, politica, ideologica e psicologica excludente, individualista e
competitiva. Esse deslocamento promove transformacgoes nas estruturas internas e
externas da gestao escolar, da vida da comunidade e da orientagao aos estudos dos

alunos.

Os diretores, sobrecarregados, sofrem com as exigéncias decorrentes da
descaracterizagao dos principios que consideravam a escola um ambiente de

aprendizagem. As novas atribuicoes promovem um ambiente fragmentado e
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estruturado numa concepcao utilitarista e imediatista da atualidade e, tendo como
principio a “qualidade total”. Esse modelo estabelece que o éxito ou fracasso da
escola depende do trabalho deles, que sao responsabilizados, tornando-os vitimas e

algozes de um sistema cada vez mais excludente.

O sistema educacional tem sido influenciado por modelos de gestao cada vez mais
voltados para o ambiente empresarial. Esta inser¢cao promove mudancas na
estrutura escolar e corrobora com a implementagao de uma racionalidade que tem
como um dos seus principios, a maximizacao de resultados com o minimo de
investimentos. Nesse contexto, a precarizagao das condi¢oes de trabalho resulta
num processo de desvalorizacao e desmonte da educagao publica para atender as

demandas privatistas e excludentes do neoliberalismo no servigo publico.
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