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Resumo

Considerando a relevancia do estabelecimento de ensino e de sua gestdo para a
producdo da qualidade do ensino, o texto desenvolve uma reflexdo sobre estilos de
gestdo escolar em trés contextos institucionais, a partir de uma pesquisa em escolas de
prestigio no Rio de Janeiro. A primeira parte do trabalho apresenta as principais
caracteristicas de cada uma das escolas em termos de trajetdria, reputacdo, valores
norteadores e cultura organizacional registrando as singularidades encontradas. A seguir
focalizam-se 0os modelos de gestdo adotados em termos de estrutura organizacional,
lideranca, fluxo decisoério e politicas de pessoal. A terceira parte analisa as interacfes
entre 0s agentes educacionais procurando identificar a natureza da coesdo em torno do
projeto educacional bem como sua mobiliza¢do na aplicacdo das normas adotadas pela
escola, enquanto aspectos fundamentais para a constru¢do da identidade da escola com
conseqiiéncias importantes para a qualidade de ensino.

Palavras-chave: Gestédo escolar. Cultura organizacional. Coesdo e mobilizacdo docente.

Management Styles, Organizational Culture and Teaching Quality.

Abstract

Considering the importance of the school and its management for the production of
teaching quality, the text develops a reflexion about different styles of school
management in three institutional contexts, using the field research data carried out in
prestigious schools in the city of Rio de Janeiro. The first part presents the main features
of each school in terms of trajectory, reputation, guiding values and organizational
culture, recording the singularities found. Next the focus is placed on the management
models adopted in terms of organizational structures, leadership, the decisional flow and
personnel policies. The third part analyzes the interactions among the educational
agents, in order to identify the nature of their cohesion around the educational project,
as well as, their mobilization to apply the school rules, as fundamental aspects for the
construction of the school identity with relevant consequences towards teaching quality.

Key words: School management. Organizational culture. Cohesion and teaching staff
mobilization.
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Introducéo

A relevancia da influéncia da origem familiar sobre a escolarizacdo da prole tem
sido um tema recorrente no campo da sociologia da educacdo, expresso em indmeros
esforcos de investigacdo sobre as relagbes entre origem social e processos de
escolarizacdo, desenvolvendo uma sociologia das desigualdades educacionais
(FORQUIN, 1995; BOURDIEU, 1985). Em que pese a relevancia e abrangéncia destas
analises, varios pesquisadores como assinala Duru-Bellat (2005), particularmente na
Franca, tem também estabelecido a existéncia de um efeito proprio do estabelecimento
escolar sobre os resultados escolares dos alunos, concluindo que apenas seu
recrutamento social ndo explicava as diferentes trajetrias escolares encontradas.
Também nos paises anglo-saxBes diversos autores desenvolveram pesquisas nessa
direcdo, identificada como “escolas eficazes”, que tem produzido uma grande
quantidade de resultados convergentes sobre fatores proprios dos estabelecimentos de
ensino associados ao bom desempenho escolar (BROOKE; SOARES, 2008). Dentre
estes fatores cabe destacar a coesdo e colaboracdo docente, a lideranca do diretor, 0
ambiente disciplinar, o clima escolar, as expectativas dos agentes escolares em relagéo
ao desempenho dos alunos, o foco nas aprendizagens basicas e o0 monitoramento
frequente do desempenho dos alunos (SAMMONS et. al, 1995; AGUERRE, 2004,
BRUNET, 1995; BRESSOUX, 2003).

No contexto brasileiro, a qualidade do desempenho escolar do alunado tem sido
questionada em diversos estudos realizados tanto a partir dos resultados nacionais como
os do SAEB - Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica e da Prova Brasil, assim como
em avaliagdes internacionais como da OCDE/PISA (SOARES; ALVES, 2007;
BARBOSA, 2009; entre outros). Como assinalam Oliveira & Araudjo (2005) em sua
reflexdo sobre o direito a educacdo no Brasil, enquanto até a década de 1980 a luta pela
qualidade da educacédo estava estreitamente vinculada a democratizagdo do acesso ao
sistema escolar, a partir da década de 1990, com a progressiva universalizacdo do
acesso a escolarizagdo nas redes publicas, o direito a educagéo passa a ser também
balizado pela garantia da permanéncia com sucesso no sistema'. Frente aos resultados
decepcionantes alcancados pelos estudantes brasileiros nas avaliagdes brasileiras e
internacionais, compreender como algumas escolas contribuem para a superacdo deste
quadro se configura um desafio cada vez mais atual para a sociologia da educacéo.

Tal perspectiva tem motivado diversos estudos sobre a cultura organizacional e 0
clima da escola colaborando para o desenvolvimento do que se pode considerar uma
sociologia dos estabelecimentos de ensino (MAFRA, 2003). Ainda que se deva
considerar a producdo académica ja acumulada sobre gestdo escolar (SANDER, 2007;
SOUZA, 2009; SOUZA; GOUVEIA, 2010; MARTINS; SILVA, 2010; OLIVEIRA;
LOPES, 2010; BARROSO, 2005; entre outros), permanece a necessidade de estudos
empiricos - abrangendo tanto escolas publicas como privadas - que analisem as relagdes
entre diretores, professores, pais e alunos que configuram praticas promotoras do
sucesso escolar.

O presente artigo desenvolve uma reflexdo nessa direcédo a partir dos dados
produzidos pelo Grupo de Pesquisa em Sociologia da Educacdo — SOCED/PUC-Rio". A
contribuicdo académica do SOCED tem focalizado, sobretudo, o0s processos de
producéo da qualidade de ensino em escolas de prestigio na cidade do Rio de Janeiro:
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Apesar do estudo das elites escolares ja estar legitimado na agenda da
Sociologia da Educacéo, ainda assim, no campo da educacdo, o tema encontra
resisténcias. Num pais onde o sistema escolar é fortemente excludente - ou seja,
cada vez mais apos incluir exclui, o que acaba por legitimar e justificar a
desigualdade - estudar as elites escolares provoca uma certa censura ainda que,
na maioria das vezes, de uma forma velada. A equipe do SOCED, ao definir
como seu objeto de pesquisa as “elites escolares”, o fez na perspectiva
relacional e a partir das representacfes sociais - reafirmadas e consagradas pela
midia - sobre as melhores escolas. (BRANDAO, 2006, p. 1)

A pesquisa assim desenvolvida — que mantém uma fecunda interlocu¢do com os
trabalhos desenvolvidos por Almeida et al (2004) e Almeida e Nogueira (2002) -
focalizou escolas reconhecidas na midia de grande circulacdo pelo bom desempenho de
seus alunos nos vestibulares das universidades e carreiras de maior prestigio na cidade
do Rio de Janeiro. A escolha das 9 escolas investigadas buscou compor um universo
com diferentes tipos de instituicdes de prestigio: duas confessionais, duas publicas, duas
bilingues, duas alternativas™ e uma escola judaica" (BRANDAO, 2006: 2). Apds
iniciativas exploratdrias de pesquisa, com entrevistas com pais, professores e visitas a
algumas destas escolas foi realizado um survey com questionarios aplicados a pais
(251), professores (144) e alunos (850) da 8?2 série/9° ano destas escolas, a fim de
levantar as caracteristicas gerais dos agentes educacionais envolvidos nesses processos.

A hipotese inicial era que o valor agregado por essas escolas seria bem menos
relevante do que 0 senso comum costuma supor e o desempenho escolar de seus alunos
seria explicado fundamentalmente pelas caracteristicas socio-econdmico-culturais
destes e das respectivas familias (BRANDAO, 2006: 3). A analise dos dados do survey
apontou variacGes pequenas em grande quantidade de variaveis relativas ao perfil das
familias, alunos e professores. O contato com as diversas escolas, no entanto, mostrou
contextos institucionais distintos, suscitando a reflexdo sobre como as diferentes
caracteristicas institucionais dos estabelecimentos interagiam com o perfil dos
respondentes dos questionarios e engendravam processos singulares de producdo de
qualidade de ensino, como a literatura nacional e internacional tem sinalizado
(BRANDAO, 2000; NOGUEIRA, 2000; ALMEIDA, 2002; COUSIN, 1998;
CANARIO, 1996).

Como assinala Canario (1996), podem-se distinguir duas grandes correntes “que
balizam o campo das investigacdes que tém a escola como objeto de estudo: a primeira
reline os trabalhos de pesquisa que se constroem a partir da explora¢do do conceito de
eficacia dos estabelecimentos de ensino; a segunda diz respeito ao conjunto de estudos
que remetem a elucidacdo dos processos de construcdo da identidade dos
estabelecimentos de ensino” (p. 138 — grifos do autor). A pesquisa desenvolvida
mantém uma interlocucdo com estas correntes, estudando processos intra-escolares.

A relativa homogeneidade nos perfis e percepgdes das familias, professores e
alunos’ que participaram do survey, assim como das praticas familiares de
monitoramento e apoio a escolarizacdo bem sucedida, parecia se combinar de forma
consistente e harmdnica com um conjunto de praticas escolares, sugerindo a
necessidade de revisdo desta hipoOtese e retomar a perspectiva da “circularidade
virtuosa” como interpretacdo mais adequada destes processos de producdo das elites
escolares (BRANDAO et. al, 2005; BRANDAO; PAES DE CARVALHO, 2011). A
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analise dos dados apontou para uma via de mao dupla na interacdo familia-escola,
marcada ndo apenas pelas escolhas e estratégias familiares, mas também pelo fato das
escolas também escolherem seu publico (ALMEIDA, 2004) combinando diferentes
estratégias de selecdo, através das quais obtém um grau elevado de homogeneidade do
alunado em termos da maneira de viver a escolarizacdo (ibid, p. 34). Como afirma
Bourdieu (1989: 198) “ndo é jamais possivel, em todo caso, dizer com seguranc¢a quem,
entre o agente e a instituicdo, escolhe realmente; se € o bom aluno que escolhe a escola
ou se é a escola que o escolhe ”.

Tais consideracGes impulsionaram 0 retorno ao campo para consultar 0s
organogramas das escolas, realizar entrevistas com diretores e coordenadores, bem
como observar o cotidiano escolar — inclusive as aulas - de maneira mais sistematica
com vistas a construir novas referéncias empiricas para o aprofundamento das analises
sobre o funcionamento dessas escolas. Nesse sentido, partiu-se da hipdtese de que a
estrutura organizacional, a formacéo e experiéncia do corpo docente, as condicGes de
trabalho e o clima escolar, interagiam de forma relevante com os fatores exdgenos as
diferentes escolas na producdo da qualidade do ensino. Destacou-se entdo a importancia
da gestdo escolar em cada instituicdo, que articulava varias instancias de coordenacgédo
do trabalho pedagdgico no sentido de uma ambiéncia organizacional de monitoramento
e promocdo do sucesso académico. Aventou-se assim a hipétese da “presenca de estilos
de gestdo escolar que favorecem o fluxo de informacdes cruzadas - proporcionando
momentos de interacdo e debates entre os agentes educativos - que articulam,
monitoram, avaliam e reorientam as ac@es pedagdgicas ” (BRANDAO, 2006, p. 11).

Optou-se entdo por realizar estudos de caso em trés das escolas investigadas,
observando o cotidiano escolar e 0s processos organizacionais e pedag6gicos que
articulavam os agentes escolares para produzir padrdes de distin¢do escolar com vistas a
producdo da qualidade do ensino e de seu reconhecimento junto a clientela. Esta volta
ao campo permitiu reunir dados sobre cada escola que viabilizaram anélises de temas
transversais aos estabelecimentos estudados, possibilitando a discussdo de
singularidades institucionais nos processos de construcdo da qualidade do ensino. O
critério de selecdo das escolas levou em conta sua diversidade dentro da tipologia que
serviu a definicdo da amostra do survey (publica, confessional e alternativa) e a
disponibilidade/abertura institucional para a continuacdo da pesquisa.

Foram realizadas 41 entrevistas” e mais de 200 horas de observacdo nestas trés
escolas. A este esforco empirico se somou a interlocu¢do com os estudos dos autores
citados, na perspectiva de compreender melhor 0s processos organizacionais e
pedagogicos que articulavam os agentes escolares na produgéo de padrdes singulares de
distingdo escolar, reconhecidos junto a clientela atendida e manifestos no prestigio
destes estabelecimentos. Este trabalho procura sistematizar esta reflexdo inspirado na
discussdo de Cousin (1998) sobre os diferentes estilos de gestdo escolar a partir da
analise dos principais fatores que os configuram: o contexto, 0 modelo de gestdo e a
coesdo/mobilizacdo dos agentes escolares, sobretudo do corpo docente. Considera-se
ainda a discussao de Aguerre (2004) e Brunet (1995) sobre a cultura organizacional e o
clima escolar como intervenientes nos processos de producdo da qualidade do ensino,
como se discutird mais adiante.

Inicialmente apresentamos as principais caracteristicas dos trés contextos
institucionais estudados, buscando identificar - nos discursos coletados e nas praticas
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observadas - a expressdo dos valores que norteiam seus projetos institucionais, enquanto
sinteses dindmicas de sua imagem e de sua cultura organizacional. A seguir focalizamos
0 modelo de gestdo adotado em cada escola: fluxos decisérios e gestdo da relagdo com
os profissionais que articula a criacdo, manutencdo e/ou atualizacdo das normas de
trabalho. Na terceira parte procuramos analisar a natureza da coesdo de professores e
funcionarios em torno dos respectivos projetos educacionais, assim como a mobilizagdo
dos agentes na aplicacdo das normas e na reproducdo continuada de cada singularidade
institucional.

1. Contexto organizacional, valores e projetos institucionais

Para Cousin (1998), a reputacdo de cada estabelecimento escolar depende do
contexto sociocultural em que se insere e de sua histdria nesse contexto. Novoa (1992)
lembra que as organizacGes escolares produzem uma cultura que lhes é prépria e
expressam crencas e valores partilhados por seus membros, configurando projetos
institucionais que alcancam algum grau de coesdo e mobilizacdo dos agentes. Mafra
(2003) ressalta que o funcionamento organizacional de cada escola define a diferencga
fundamental entre elas e ressalta o conceito de ethos escolar — “um conjunto de valores,
atitudes e comportamentos que ddo identidade particular a escola” (p.113). Segundo a
autora, a perspectiva da cultura organizacional articula os aspectos interpessoais e
intersubjetivos das experiéncias vividas para compor um “sentimento geral afinado”
com o estabelecimento e a identificacdo institucional adequada ao seu bom
funcionamento.

Nessa perspectiva consideramos que as praticas cotidianas observadas nas
escolas e o0s depoimentos de seus agentes expressam valores e afirmam crencas
fundamentais da escola, definindo os principios que norteiam seu projeto institucional
(CHIAVENATO, 1981). Este projeto é também tributario do momento da fundagéo e
das atualizacdes que os dirigentes fizeram ao longo da histéria do estabelecimento.
Como toda formacéo identitaria pressupde contrastes (ELIAS, 1994), da analise do
material coletado no campo emergiram singularidades institucionais fruto da tenséo
dindmica entre tradi¢do e transformacdo, homogeneidade e heterogeneidade, controle e
autonomia, énfase no conteudo escolar e no relacionamento interpessoal, situando
diferentemente cada escola em relacdo a estes temas.

1.1. A tradigdo garante a qualidade na escola confessional

Esta escola confessional foi fundada no século XIX e a relevancia do saber
académico e a preocupagdo com sua conservacao e transmissao - valores dos fundadores
- impregnam sua cultura organizacional. A longa experiéncia na educacao bésica parece
ter engendrado uma tradicdo alicercada na competéncia académica, marcada pela
disciplina intelectual e por uma postura cortés nas relagdes interpessoais. A escola
parece apostar na continuidade do projeto pedagogico construido sobre estes valores,
testados com sucesso ao longo do tempo, sem ensejar muitas atualizagfes. Indicada
anualmente entre as melhores escolas da cidade pela midia, a escola se apdia também na
divulgacdo deste resultado para alavancar a demanda por vagas que decresceu nos
ultimos anos. Frente a eventuais pressdes para “moderniza¢ao” a cultura escolar parece
absorver lentamente 0s novos processos, integrando-os aos padrdes previamente
existentes.
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O corpo docente é muito experiente e parece partilhar em larga medida os
valores institucionais, articulando-os a experiéncias profissionais e pessoais anteriores,
quase sempre em escolas confessionais. Trata-se de um grupo relativamente homogéneo
e estavel, com uma tendéncia a ‘dedicagdo quase exclusiva’, incentivada pela direcéo.
Parece ser priorizada a acolhida e permanéncia de alunos de familias com valores e
expectativas consonantes com a escola: valorizacdo do saber escolar, condigdes
socioculturais necessarias para dedicacdo ao estudo e disciplina para empreender o
esforco intelectual exigido.

A escola enfatiza o planejamento e a organizacdo com regras claras e explicitas,
com pouco espago para concessdes. Premiacdo e punicdo sdo recursos considerados
validos para garantir a disciplina e as regras sao feitas “para valer”, o que, em tempos de
crescente tolerdncia com a transgressdo que permeia as diferentes instancias da
sociedade destaca-se como uma marca distintiva na formacéo das novas geraces.

Quanto aos alunos, o alto nivel de exigéncia académica, a pressao por prazos, 0
forte investimento na formacdo de habitos e atitudes, e o desafio competitivo, se
sobressaem como valores. Finalmente, a oferta de uma escolarizacdo de qualidade se
complementa com as atividades extracurriculares direcionadas para temas privilegiados
pela cultura das elites como € o0 caso dos estudos sobre cultura classica.

1.2. Formar cidaddos numa escola “alternativa”

A escola foi fundada durante o regime militar (década de 1970) e consolidou seu
prestigio como uma proposta educacional inovadora que questionava a pertinéncia e
eficacia da educacdo tradicional. Na primeira metade da década de 1980 deixou de ser
uma empresa privada e se tornou uma sociedade sem fins lucrativos, formada por
professores e funcionérios, num processo que “horizontalizou” as decisdes
institucionais, que passaram a ser tomadas diretamente pelos cerca de 100 associados.

A critica ao “status quo” e¢ 0 enfrentamento das questdes que dizem respeito a
responsabilidade, reciprocidade e compromisso na vida em sociedade, se materializaram
numa proposta pedagdgica com foco na formacédo cidadd. O discurso de critica social,
politica e cultural que expressava os embates da sociedade brasileira na década de 1980
convive hoje com alguma perplexidade perante as mudancas ocorridas a partir da
redemocratizacdo do pais sem descartar a reputacdo de “reduto de resisténcia” criativo e
inovador, valorizada principalmente entre artistas e intelectuais.

Embora a escola alcance resultados satisfatorios nos vestibulares mais
disputados, hd uma expressiva queda na demanda por vagas, fazendo emergir a
preocupacdo com a divulgacdo da proposta institucional através da promocéo de
eventos sociais e culturais no bairro tradicionalmente preferido por artistas e
intelectuais.

Se a experimentagdo e a inovacdo pedagogica aparecem como tragos
caracteristicos, também parecem expressar um posicionamento de descrenca nos
modelos tradicionais de ensino. A instituicdo apresenta uma aposta na liberdade e na
autonomia que parece perpassar o modus operandi dos diversos agentes escolares.
Trabalhando com uma perspectiva inclusiva, a direcdo pedagdgica valoriza a
diversidade de propostas de trabalho educativo como oportunidades de vivenciar
experiéncias criativas e enriquecedoras. Nesse ambiente, os alunos sdo acolhidos com
suas peculiaridades e caracteristicas fisicas, psicoldgicas ou sociais.
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As normas e regras de convivéncia sdo construidas coletivamente e
flexibilizadas a partir da escuta dos alunos. Quando ocorre alguma situacdo em que se
extrapolam limites abre-se intensa discussdo com os envolvidos, que muitas vezes leva
a revisdo dos limites ou a criagdo de normas a partir do novo consenso assim
construido. Punicdes s6 sao aplicadas em casos extremos e as fronteiras entre liberdade
e desrespeito parecem estar permanentemente em processo de definicdo e reavaliagéo
coletiva. Tampouco a premiacdo é uma pratica corrente. Em vez disso, a pluralidade de
ideias, o estimulo ao pensamento independente, ao questionamento do ‘status quo’, a
reflexdo critica e a argumentacéo séo valores cultivados cotidianamente.

A énfase no desenvolvimento integral, nos aspectos emocionais e no respeito aos
ritmos e tempos individuais, parecem algumas vezes secundarizar a transmisséo dos
contetidos escolares ou o cumprimento do curriculo. A fungdo “ensinar” se subordinaria
assim as questdes pertinentes ao desenvolvimento dos valores de cidadania. A qualidade
da escolarizagdo se completa com debates sobre temas da atualidade e participagdo em
projetos sociais e culturais no entorno da escola.

1.3 Uma “ilha de exceléncia” na educacdo publica

Fundada na década de 1950, a escola € herdeira do intenso debate social sobre a
educacdo publica e o correlato questionamento das estruturas sociais e politicas do pais
daguele momento. A historia da escola realca sua contribuicdo na formacéo de inimeras
liderangas politicas e culturais, que “fizeram historia” no palis, instituindo uma marca de
origem que é cultivada pelos diferentes agentes entrevistados.

Trabalhando também com formacgdo de professores, pesquisa académica e
extensdo universitaria, a escola oferece um ensino publico considerado de exceléncia.
Seus alunos sdo percebidos como privilegiados em relacdo aos demais da rede publica e
a certificacdo oferecida e considerada “um passaporte para a vida”. O trabalho
simultaneo de formacé&o docente e pesquisa contribui para a atualizagdo permanente e a
troca entre profissionais e estudantes em um espaco onde “néo ha soliddo pedagdgica”.

A escola apresenta uma demanda por vagas muito superior a oferta, em razdo da
gratuidade e da qualidade reiteradamente comprovada nos resultados nos vestibulares
das carreiras e instituicdes de maior prestigio. A heterogeneidade do corpo discente —
recentemente ampliada com a obrigatoriedade do sorteio de vagas em todas as séries - é
percebida como um valor e um desafio para 0 compromisso institucional com uma
educacao democratica expressa na presenca crescente de alunos de origem popular.

O ambiente descontraido ndo impede o alto nivel de exigéncia sobre o
desempenho académico que a escola procura manter, buscando equilibrio entre
liberdade e controle a partir do debate coletivo sobre os limites necessarios para o bom
funcionamento organizacional. Normas disciplinares e regras de convivéncia sao
estabelecidas clara e publicamente e mudangas na dindmica escolar s6 sao
implementadas apos ampla discussao com todos 0s envolvidos no processo.

A relativa escassez de recursos materiais € compensada por um corpo docente
estavel, altamente qualificado e dedicado, que encontra na escola incentivo para
reflexdo e espaco para a discussdo pedagogica, com vistas a manter a qualidade do
ensino e conferir as atividades um carater estimulante e prazeroso. A proposta
pedagogica da escola é fruto da construgdo coletiva e se completa com as atividades
extracurriculares desenvolvidas dentro e fora da escola em busca da interacdo social,
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estimulando o engajamento politico e social do alunado em consonancia com a tradicédo
institucional.

2. Fluxos de Decisdao e Politicas de Pessoal — diferentes modelos ou estilos de
gestéo

A identidade organizacional da instituigdo escolar torna-se mais clara a partir da
observacao de seu funcionamento, explicitado em fluxos de deciséo e regras de gestdo
dos recursos humanos, definicdo de competéncias e funcOes, relagdes de poder e
distribuicdo das tarefas (LIBANEO, 2004). Segundo Cousin (1998) o modelo de gest&o
adotado pelo estabelecimento é um elemento articulador que confere objetividade ao
projeto institucional.

A reflexdo sobre estilos de gestdo ndo descarta a perspectiva da gestdo
democratica da escola incorporada no horizonte educacional brasileiro a partir da
redemocratizacdo do pais na década de 1980. O debate, voltado principalmente para as
escolas publicas, propiciou a implantacdo de diferentes formas de escolha de diretores e
a criacdo de conselhos escolares com a participacdo de representantes da comunidade
escolar. Desde entdo a pauta da democratizacdo da gestdo escolar se consolidou como
perspectiva politica, mas muitas vezes esteve “desvinculada do foco central da escola,
que é a garantia da qualidade dos servigos educacionais” (TORRES; GARSKE, 2000,
p. 68).

Este estudo traz para a interlocucdo neste campo estilos de gestdo escolar que
parecem colaborar para a qualidade do ensino. Entretanto, em que pese o fato de nos
trés casos haver reconhecimento da legitimidade da lideranca da direcdo por parte dos
docentes — fatores que contribuem para a eficacia escolar (FRANCO; BONAMINO,
2004) — o grau maior ou menor de democracia nas relacfes internas ndo parece se
constituir num diferencial significativo, como se vera a seguir.

2.1. Padronizagéo de processos numa escola confessional

O organograma da escola é piramidal, com varios niveis hierarquicos. Os
cargos-chave sdo ocupados por pessoas de confianca da dire¢do, cujo principal critério
de selecdo é a identificacdo com os valores e a missdo institucional. Via de regra 0s
professores mantém longa trajetdria na escola. As decisfes sao centralizadas em torno
de um seleto grupo de colaboradores da direcdo, a quem cabe a responsabilidade pela
distribuicdo de tarefas, sendo as resolucbes e orientagdes comunicadas aos demais
agentes em reunides frequientes e estruturadas.

A escola funcionou durante longo tempo com uma lideranca forte, centralizadora
e carismatica que “era a lei... 0 pilar”, que se aposentara h4 poucos anos. Embora a
mudanga tenha contribuido para uma atualizagéo e relativa flexibilizagdo da gestéo, a
cultura tradicional hierarquizada parece manter uma inércia consideravel.

A preocupacdo com a preservacao da qualidade do ensino reforca a énfase no
planejamento, organizacdo e controle, coibindo surpresas e improvisagdes. O controle
da informacdo e das dinamicas e atividades cotidianas sdo rigorosos, 0 que garante o
conhecimento da coordenagédo sobre o conjunto do funcionamento da organizacéo.

Toda a politica de contratacbes e alocacGes de professores, técnicos ou
funcionarios entre cargos e funcdes — realizada com base em avalia¢des e indica¢des ou
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mesmo com apoio de empresas especializadas, é submetida a decisao final da direcé&o.
Varios depoimentos ddo conta de um certo desconforto de ex-professores no exercicio
atual de funcbes administrativo-pedagdgicas, mesmo quando partilhavam em larga
medida os valores institucionais, uma vez que se estabelece por vezes um conflito de
lealdade quando sdo chamados a assumir um posicionamento institucional ou
corporativo, que ndo necessariamente vai de encontro aos interesses do corpo docente.

A politica de remuneracdo dos profissionais, com valores acima do mercado,
contempla também horas extras de trabalho escolar, particularmente as reunides de
planejamento de professores — consideradas como uma instancia de formacao
continuada -, definindo uma condi¢do de trabalho percebida pelos docentes como
bastante satisfatoria. Embora conte com uma equipe de profissionais qualificada e
dedicada a escola, o estimulo a formacéo académica adicional dos professores € baixo:
estudos de pds-graduacdo sdo basicamente de iniciativa pessoal, fora do horério de
trabalho e ndo contemplados em plano de carreira, como ocorre geralmente na rede
privada de educacdo béasica. Mesmo assim, funcionarios e professores mostram-se
satisfeitos com o trabalho. Os raros desligamentos sdo mais por iniciativa da escola que
do profissional, e nestes casos ndo ha espaco para questionamentos. A maioria dos
entrevistados mostra orgulho de trabalhar na escola e uma consideravel estabilidade do
quadro funcional.

2.2. A “armadilha democratica” na escola “alternativa”

Como ja relatado, a estrutura organizacional desta escola é horizontal e mantém
um canal aberto e permanente de didlogo entre os sécios, através do qual divergéncias
de posicdes sdo enfrentadas como parte do processo de crescimento e aperfeicoamento
institucional. Observa-se um esforgo por manter uma estrutura ndo burocréatica e dar
encaminhamento imediato aos problemas que surgem. A impressao é de que todos se
interessam pelos problemas uns dos outros e se dispdem a interromper suas atividades
para resolvé-los em um ambiente de cuidado mutuo.

Diretores e coordenadores sdo escolhidos democraticamente pelos sécios
(professores e funcionarios) e convivem com os conflitos gerados pela tarefa de
comandar aqueles que os elegeram e que continuardo a ser eleitores uma vez que 0s
periodos de gestdo sdo bianuais. Nem sempre as atribuicGes de funcdes e de decisdo
ficam claras e o estilo de gestdo participativa ou de “auto-gestao” parece ser levado as
ultimas consequiéncias. Ao mesmo tempo em que promove a pluralidade de ideias que
enriquece o ambiente institucional, este estilo parece dificultar praticas de
monitoramento propiciando alguma improvisacdo e falta de controle no cotidiano
escolar. O planejamento é flexivel e parece ser menos importante que a criatividade e a
liberdade de expresséo.

Do ponto de vista dos fluxos decisérios e da prépria gestdo do processo
educacional, a escola vivencia uma maneira inovadora de pensar e agir que desafia o
postulado da democracia direta e as propostas de democratiza¢cdo da gestdo escolar,
pouco comuns na rede privada. Até onde a participacdo dos associados
(independentemente da formacéo, responsabilidade, funcéo, ou tempo de participacdo
no empreendimento) nas decisdes ndo seria uma espécie de “armadilha democratica™? —
como disse um dos entrevistados ao descrever o funcionamento da escola. Segundo os
depoimentos, as decisfes coletivas precedidas de amplos debates e negociagdes entre
socios - articulados ou ndao em grupos de interesse - envolvem conflitos que se
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desdobram em um processo complexo e por vezes lento, cujo resultado final muitas
vezes contraria as expectativas e necessidades das liderancas escolhidas para coordenar
ou zelar pela execucao das decisoes.

As contratacOes para a escola partem geralmente de indicagOes de pares e as
demissbes configuram um sério problema organizacional uma vez que todos os
contratados se tornam socios apds o primeiro ano de trabalho. O investimento na
formacéo académica do professor € reduzido, ndo sendo valorizada a complementacéo
da formagdo com estudos de poés-graduacdo. Ainda assim, de modo geral os
funcionarios e professores dizem gostar do trabalho que realizam e varios estdo na
escola hd muitos anos.

2.3. A equipe “faz” a escola na educacéo publica

A escola parece funcionar num sistema de co-gestdo: ha um colegiado que da
suporte técnico e politico a direcdo eleita pela comunidade escolar e referendada pela
instituicdo publica mantenedora. Embora as decisGes sejam amplamente debatidas e
compartilhadas por todos, cada setor tem relativa autonomia nas decisées em seu ambito
de atuacdo. A direcdo parece exercer uma coordenacdo de carater mais administrativo,
incentivando a autonomia docente e praticamente ndo interferindo no trabalho
pedagbgico.

Cada disciplina tem um coordenador que representa os docentes nos diferentes
colegiados, que contam também com representacdo discente. O estilo de gestdo é
flexivel e pouco formalizado no que tange as praticas administrativas propriamente
ditas: as responsabilidades e atribuicdes nem sempre sdao bem conhecidas por todos os
que trabalham e a socializacdo das informacdes parece ser pouco sistematica.

Professores selecionados por concursos publicos fazem carreira na escola
contando com incentivo e apoio ao investimento académico, tanto por parte da
mantenedora, como da direcdo da unidade, que facilita horarios de trabalho e garante
licencas remuneradas para dedicacdo a estudos de pos-graduacdo. O contrato de
trabalho inclui a estabilidade como funcionarios puablicos, uma carga horaria nédo
totalmente utilizada em atividades de sala de aula, além de horérios para reunides e
estudo: condicBes que configuram uma situacdo de privilégio face a maioria dos
docentes da educacdo béasica no pais. A mantenedora — uma universidade publica -
favorece a atualizacdo permanente dos professores, a partir da presenca constante de
estagiario (licenciandos) e pesquisadores, além de estabelecer a carreira universitaria
como referéncia de qualificacdo profissional. A maioria dos professores atua em tempo
integral com dedicacéo exclusiva a escola e os desligamentos ocorrem em geral somente
por aposentadoria.

O transito entre funcdes e a distribuicdo de responsabilidades é definido pelos
gestores eleitos. Também nesse contexto a tarefa de chefiar ex-colegas parece
representar por vezes um desafio ao trazer certo desconforto para 0s gestores e seus
colaboradores.

3. Mobilizacao Docente e Coeséo Institucional

Achados recentes de pesquisa educacional no Brasil, relatados por Franco e
Bonamino (2004), apontam os efeitos positivos sobre a eficicia escolar da mobilizagdo
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ou responsabilidade coletiva dos docentes sobre os resultados dos alunos, compondo um
“clima académico” que expressa a priorizagdo do ensino e da aprendizagem pela escola.

Segundo Cousin (1998) a natureza da coesdo de professores e funcionarios em
torno das praticas pedagOgicas e seu engajamento na proposta institucional é
fundamental para a construcdo da identidade da escola e pode gerar reflexos relevantes
no desempenho dos alunos. Para o autor, a coesao se apoia principalmente na partilha de
objetivos comuns, um pré-requisito necessario para a mobilizacdo, embora néo
suficiente para garanti-la. Outros fatores, como a relagdo dos docentes com o publico da
escola, a imagem da instituicdo em seu contexto, a valoriza¢do do professor, o grau de
autonomia docente e a forma de monitoramento utilizada pela gestdo, também
interferem no potencial de mobilizacdo de cada estabelecimento. Tais fatores, ao lado da
estabilidade das equipes escolares, compdem o “horizonte de possiveis” (BOURDIEU,
1998) que configura, de um lado, a capacidade de leitura dos agentes sobre a escola e
sua clientela e, de outro, sua possibilidade de traducéo dos diagndsticos para viabilizar a
crenca de que eles podem ser respondidos pela escola e em particular pelos docentes
responsaveis. Uma das consequiéncias positivas dessa mobilizacdo é o corpo docente
manter sua fé na eficacia da escola, no valor da escolarizacdo e de seu trabalho: a
contrapartida da mobilizacdo seria uma espécie de “empoderamento” (empowerment)
do professor e sua responsabilizacdo pela conducdo do processo de ensino-
aprendizagem.

Em contextos de mobilizacdo, o trabalho docente, os alunos e a escola “fazem
sentido” e o discurso sobre a chamada “crise da escola” ou o “mal-estar docente”
(VILA, 1988; LOPES, 2001) tende a ser superado. Finalmente, Cousin (1998, p. 181)
conclui que as escolas que melhor articulam resultados positivos de aprovagdo e
desempenho séo aquelas onde ha maior coeséo e mobilizacdo do corpo docente.

A valorizacdo do ensino e da aprendizagem é um fator comum as trés escolas
estudadas, embora encontre diferentes énfases segundo o estabelecimento, como se
pode observar. A andlise das interacdes entre os agentes educacionais — diretores,
coordenadores, professores, funcionarios, foi particularmente importante para
compreender o grau de coesdo e mobilizacdo docente em cada escola.

3.1. Lealdade profissional a escola confessional

Nesta escola, a centralizacdo da decisdo sobre a contratacdo dos professores na
pessoa do diretor que presidiu o colégio por quase meio século e foi um intelectual de
renome no meio educacional foi relatada pelos profissionais como sinal de valorizacéo e
respeito. A divulgacdo nominal dos integrantes da equipe no website da escola poderia
ser vista em alguma medida como uma expressdo do reconhecimento institucional pela
capacidade do corpo docente. Outros aspectos que tambem expressam essa valorizagdo
ou “distingd0” do corpo docente S80: a remuneragdo das horas extras de reunides
pedagdgicas, a prerrogativa de utilizacdo de elevadores diferenciados e o
posicionamento das mesas em estrado elevado nas salas de aula. O corpo docente se
mostra “orgulhoso” de integrar a equipe do estabelecimento, explicitando a satisfacdo
com o trabalho desenvolvido na escola, onde muitos permanecem mesmo apos a
aposentadoria.

A escola permite que o professor trabalhe com razoavel autonomia na condugéo
do processo de aprendizagem em sala de aula, mas ndo abre mdo de monitorar 0s
resultados e fomentar a padronizacdo de certos procedimentos académicos (provas
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comuns por matéria, por exemplo) para assegurar a qualidade e consisténcia do ensino.
Os professores, cientes deste monitoramento, parecem encara-lo como uma “regra
legitima do jogo” institucional, cujo imperativo é cumprir todos os contetdos previstos
no curriculo a cada periodo letivo. A escola incentiva o respeito ao professor e, em
contrapartida, espera contar com sua lealdade e compromisso com a manutencdo da
exceléncia do trabalho escolar.

A convivéncia entre os professores e destes com os alunos, é cordial e
respeitosa, dentro de um clima de camaradagem onde a desobediéncia néo é tolerado.
Perante possiveis questionamentos de alunos ou pais sobre as decisdes ou posturas
adotadas pelos professores, elas sdo sempre referendadas pelos coordenadores e
gestores, reforcando a coesdo do corpo docente. Atitudes que possam ser encaradas
como desrespeito as regras ndo séo acolhidas nem encobertas por qualquer integrante da
equipe.

Professores e funcionérios parecem estar sintonizados na promocdo do
cumprimento das normas estabelecidas pela escola assumindo espontaneamente atitudes
que julgam adequadas diante de situacGes do cotidiano escolar mesmo quando néo
dizem respeito diretamente ao seu trabalho. A preservacao dos valores da escola parece
ser percebida como tarefa de todos e cada um assume seu papel como modelo ou
exemplo de comportamento frente a alunos e familiares. Os professores colaboram com
a perspectiva institucional de valorizar a formagdo de uma rede social a partir da escola
estimulando trabalhos em grupo e a ajuda mdtua entre alunos.

A dedicacdo total dos alunos as tarefas académicas é vista por todos os agentes
como fundamental e a escola, com a contribuicdo engajada do corpo docente, mantém
uma rede permanente de monitoramento individualizado do desempenho dos alunos,
desenvolvendo ou incentivando praticas de apoio aqueles que enfrentam dificuldades:
oferta de estudo dirigido no contra turno, socorro individual para ddvidas pontuais e
indicacdo para apoio extra-escolar. A competicdo pelo éxito académico permanece
subjacente a camaradagem que caracteriza o relacionamento entre alunos. Como se
pode observar, todo o trabalho académico se articula com o corpo docente, gerando uma
dindmica de coesdo e de mobilizacdo que parece condicionar fortemente o sucesso dos
resultados escolares alcangados.

3.2. Empreendendo com autonomia a proposta pedagdgica na escola “alternativa”

Nesta escola a valorizagdo do professor se expressa na liberdade que lhe é
atribuida. Os professores tém grande autonomia para desenvolver seu trabalho
pedagdgico e o controle exercido pela coordenacgéo € limitado tanto no processo, quanto
no que diz respeito ao resultado da aprendizagem. As a¢des de monitoramento, quando
ocorrem, ndo sdo bem vistas pelo corpo docente, tendendo a ser interpretadas como
expressao de desconfianga ou desrespeito profissional.

A informalidade e a afetividade permeiam o trato entre funcionarios, professores
e alunos. Apelidos sé@o freqlientes nas conversas entre alunos, o uso de palavrdes e as
manifestagbes de sexualidade sdo tolerados sem afetar o ambiente de harmonia,
acolhimento e bom humor, no qual tampouco se observa pressao para acabar as tarefas
dentro do limite de tempo da aula. Parece haver uma preocupacdo consideravel com a
construcdo de vinculos entre os agentes, valorizando a atengdo aos interesses de cada
um e a disponibilidade para ouvir e auxiliar o outro. Alguns depoimentos indicaram que
com freqiiéncia funcionarios se disponibilizam para realizar tarefas que ultrapassam
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suas atribuicdes como forma de reconhecimento por ajudas recebidas da escola em
situacOes de necessidade pessoal.

Professores se mobilizam em direcdo a formacdo do aluno como pessoa apta
para a vida em sociedade, foco principal da proposta educacional da escola. O di&logo
baseado na argumentacédo é estimulado em sala de aula como estratégia para alcancar a
qualidade de ensino. O clima escolar tranqiilo pouco se altera frente as avaliagfes de
aprendizagem. O corpo docente se mostra coeso e mobilizado em torno do
empreendimento pedagogico “alternativo” proposto pela escola e atua no sentido do
respeito as decisdes tomadas pelo grupo de associados responsavel pela gestdo. Nesse
sentido, a colaboracdo é claramente mais valorizada que a competicdo, promovendo-se
a ajuda mutua entre os alunos e a integracdo de todos na dinamica da organizacao.

Em que pese o pouco controle das atividades docentes, é feito um
acompanhamento individual dos alunos, prevendo-se o contato com a familia e o
encaminhamento terapéutico, quando necessario. A coordenacdo agenda reunides
frequentes com as familias, nas quais o dialogo € aberto e a palavra é franqueada com
total liberdade aos pais, que se manifestam ndo sé sobre a vida escolar dos filhos, mas
também sobre outros temas que extrapolam a questao escolar.

Neste contexto, ainda que a coesdo dos agentes tenha nos parecido inequivoca, 0
grau de mobilizacdo docente em relacdo aos resultados escolares parece ser mais fragil
que nos outros estabelecimentos estudados, possivelmente pela posi¢do secundaria que
o0 saber académico ocupa entre os valores da escola. A contrapartida a esse ambiente de
coesdo entre os agentes parece ser a dificuldade do debate sobre os problemas ou
conflitos da escola como um todo. A proximidade e a horizontalidade entre alunos e
professores associada a flexibilidade em torno dos aspectos disciplinares dos alunos
representa um desafio para o professor, que enfrenta em sala de aula alunos
questionadores que confrontam opinides e se mostram refratarios a acatar exigéncias
com as quais ndo concordam.

3.3 Investimento na qualificacdo da equipe da escola publica

Nessa escola os professores sdo considerados como a “razdo de ser” da
organizacdo, que se define prioritariamente como espaco de formacéo docente. O corpo
docente é visto como o “pilar coletivo” do sucesso institucional, pois garante a
formacdo de alunos cidaddos com qualidade académica afiancada pela expressiva
aprovacdo alcancada nos vestibulares. Os profissionais gozam de liberdade para
desenvolver novas metodologias, afirmam vivenciar um espago de troca entre pares
relevante e se mostram satisfeitos com sua autonomia pedagdgica em sala de aula, onde
a autoridade do professor é garantida pela instituicdo, ndo sendo admitidos desrespeitos
a esta posicéo. Os entrevistados consideravam seu trabalho prazeroso apesar da escassez
relativa de recursos materiais.

O ambiente € marcado pela informalidade e descontracdo com o uso de apelidos,
palavrdes e caretas no trato, sem deixar de marcar o respeito ao outro e ao coletivo. A
relacdo entre professores mostra intimidade, camaradagem e articulagdo corporativa em
torno da lideranca da direcdo. O trabalho interdisciplinar é incentivado e contribui para
a aproximacao profissional dos docentes, cujo forte espirito de grupo se faz presente nas
questdes mais relevantes, sem prejuizo dos estilos profissionais individuais,
consolidando uma forte coeséo grupal em um ambiente propicio ao debate democréatico
de idéias.
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O corpo de funcionarios age com iniciativa tomando a si a tarefa de “fazer a
escola acontecer em todos os niveis” sem esperar por solugdes das instancias superiores.
Capacitado, satisfeito com o trabalho realizado e direcionado para o objetivo maior da
escola o grupo parece estabelecer uma relacdo colaborativa para viabilizar o éxito
académico dos alunos. Observou-se a coesdo dos diferentes atores em torno do sentido
democrético e republicano da proposta institucional e na esperanga de um futuro melhor
para os alunos que tém o privilégio de estudar ali. A crenca coletiva neste “vir a ser”
melhor mobiliza orgulhosamente os agentes para “vestir a camisa” da escola.

Se, de um lado o éxito dos alunos confirma o foco institucional de formacéo de
docentes competentes, de outro, a escola desenvolve agOes estruturadas e permanentes
de recuperacdo dos alunos com dificuldades, a fim de minimizar sua excluséo,
percebida como fracasso profissional e organizacional. Nesse contexto, o0
monitoramento do desempenho discente torna-se uma demanda coletiva, que se
completa com uma atencéo individualizada ao aluno e com o registro de sua trajetoria
escolar. A contrapartida parece ser a seriedade dos alunos no desenvolvimento das
tarefas escolares, sem ferir o ambiente descontraido em sala de aula: agitados, porém
interessados, eles parecem conscientes da “vantagem” de estudar nesta escola.

4. A guisa de conclusao: consideracgdes para uma reflexdo em aberto

A pesquisa de campo realizada procurou mostrar as diferengas nas formas como
cada uma das escolas se organiza e da sentido ao saber escolar tornando-se Unica
enquanto espago significativo de aprendizagem tanto para os alunos quanto para 0s
professores. Ainda assim encontramos entre elas semelhancas significativas que tem um
papel relevante na construcéo da qualidade de ensino.

Embora as trés escolas estudadas valorizem a promocdo de um ensino de
qualidade, reconhecido pelos resultados alcancados nos vestibulares para as
universidades de maior prestigio, cada uma parece interpretar a qualidade da educacédo
de maneira singular. Seus respectivos valores institucionais e estilos de gestdo séo
tributarios dos contextos sociais e educacionais com os quais os fundadores dialogavam
no inicio de cada trajetoria institucional. Assim, os trés estabelecimentos expressam
uma perspectiva valorativa sobre a relacdo entre educacao e sociedade e a forma como
ela norteia a construcdo de um projeto educativo diferenciado onde se define a
relevancia social e cultural do saber académico, das regras de convivéncia e das relactes
de poder no interior da escola. Os valores norteadores de cada proposta institucional e a
forma como sé@o apropriados pelos profissionais geram comportamentos e atitudes que
conformam a cultura da instituicdo que vai sendo consolidada ao longo dos anos, tanto
pelos que assumem a responsabilidade de conducéo da escola quanto pelos pais e alunos
gue a buscam, consolidando sua identidade e sua cultura organizacional (SCHEIN,
1990). Cada escola parece assumir assim um conjunto de praticas e principios que se
orgulha de defender e neles apoia sua operacdo, estabelecendo a imagem pela qual
deseja ser reconhecida e diferenciando-se das demais.

Os diferentes estilos de gestdo e culturas organizacionais encontrados guardam
grande coeréncia com o conjunto de valores institucionais, o que explica em alguma
medida a coesdo e o consideravel grau de mobilizacdo dos agentes que todas as escolas
alcancam: as trés escolas se orgulham de suas conquistas e valorizam seus professores,
o0 que influencia positivamente a permanéncia e o envolvimento docente. A estabilidade
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do corpo docente e do quadro de funcionarios articulada a incorporacdo dos ideais da
escola é também um diferencial que marca as trés escolas pesquisadas.

Nos contextos estudados, mesmo com diferentes niveis de énfase na pratica
democrética, identificamos como tragco comum o reconhecimento da legitimidade da
lideranca exercida pela dire¢do por parte do corpo docente.

Podemos dizer, com razodvel seguranca, que os estilos de gestdo analisados
apontaram diferentes caminhos e possibilidades de producdo da qualidade de ensino,
que expressam concepgdes sobre a relevancia social e cultural do saber académico, das
regras de convivéncia e das relacfes de poder no interior da escola.

Finalmente, vale registrar que a contribui¢cdo que aqui oferecemos com base na
analise e discussdo de amplo material empirico tem como objetivo fornecer subsidios
para ampliar o horizonte da reflexao sobre as relagdes entre estilos de gestéo e qualidade
de ensino, tema que permanece desafiando nosso sistema escolar.

Referéncias

AGUERRE, T. F. Clima organizacional em las escuelas: um enfoque comparativo para
Meéxico e Uruguay. Revista Electrénica Iberoamericaa sobre Calidad Eficécia y
Cambio em Educacion. v. 2, n. 2, 2004.

ALMEIDA, A.M. et. al. (Org.). Circulagdo internacional e formagéo intelectual das
elites brasileiras. Campinas: Unicamp, 2004.

ALMEIDA, AM.; NOGUEIRA, M. A. A escolarizacdo das elites: um panorama
internacional da pesquisa. 2. ed. Petropolis: Vozes, 2002.

BARBOSA, M. L. de O. Desigualdade e desempenho: uma introducdo a sociologia da
escola brasileira. Belo Horizonte: Argvmentvm, 20009.

BARROSO, J. Politicas Educativas e Organizacdo Escolar. Lisboa: Universidade
Aberta, 2005.

BOURDIEU, P. La noblesse d’Etat - grandes écoles et esprit de corps. Paris: Les
Editions de Minuit, 1989.

BOURDIEU, P. Les Héritiers. Les étudiants et la culture. Paris: Les Editions de Minuit,
1985.

BOURDIEU, P. Futuro de classe e causalidade do provavel. In. NOGUEIRA, M.A;
CATANI, A. (Org.). Escritos de educacao. Petrdpolis, RJ: Vozes, 1998. p. 81-126.

BRANDAO, Z.; LELIS, I. Elites Académicas e escolarizacdo dos filhos. Educacio &
Sociedade, n. 83. S&o Paulo: Cortez; Campinas: CEDES, ago./2003.

BRANDAO, Z. A Producio das Elites Escolares. Educagdo on-line, PUC-Rio, n.2,
2006.

. Fluxos Escolares e Efeitos Agregados. Em Aberto, Brasilia, v.17, n.71, 2000.

BRANDAO, Z.; MANDELERT, D.; DE PAULA, L. A circularidade virtuosa.
Cadernos de Pesquisa, v. 35, n. 126, set/dez, 2005.

Revista Educacdo e Cultura Contemporanea, v. 9, n.9 92



BRANDAO, Z.; PAES DE CARVALHO, C. Processos de Producdo das Elites
Escolares. Educagéo & Sociedade, Campinas, v. 32, n. 115, p. 507-522, abr.-jun. 2011.

BRESSOUX, P. As pesquisas sobre o efeito-escola e o efeito-professor. Educacdo em
Revista, Belo Horizonte, FAE/UFMG, n. 38, 2003. p. 17-88.

BROOKE, N.; SOARES, J. F. (Org.). Pesquisa em eficacia escolar: origens e
trajetorias. Belo Horizonte: UFMG, 2008.

BRUNET, L. Clima de trabalho e eficacia da escola In: NOVOA, A. (Coord.). As
Organizagdes Escolares em Analise. Lisboa: Dom Quixote Ltda, 1995.

CANARIO, R. Os estudos sobre a escola: problemas e perspectivas. In: BARROSO, J.
(Org.). O estudo da escola. Porto: Porto, 1996. p. 121-149.

CHIAVENATO, I. Administracao de Recursos Humanos. Sdo Paulo: Atlas, 2. ed, 1981.

COUSIN, O. L ’efficacité des colléeges — sociologie de [’effet établissement. Paris: PUF,
1998.

DURU-BELLAT, M. Amplitude e aspectos peculiares das desigualdades sociais na
escola francesa. Educacao e Pesquisa, Sao Paulo, v. 31, n.1, jan./abr., 2005. p. 13-30.

ELIAS, N. A Sociedade dos Individuos. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Ed, 1994.

FORQUIN, J.C. (Org.). Sociologia da educacdo — dez anos de pesquisa. Petrépolis:
Vozes, 1995.

FRANCO, C.; BONAMINO, A. A pesquisa sobre caracteristicas de escolas eficazes no
Brasil: Breve revisdo dos principais achados. Rio de Janeiro: Educacdo On-Line, PUC-
Rio, 2004.

LIBANEO, J. C. OrganizagAo e Gestdo da Escola. Goiania: Alternativa, 5. ed, 2004.

LOPES, A. Libertar o desejo, resgatar a inovacdo — a construcdo de identidades
docentes. Lisboa: IIE, 2001.

MAFRA, L. A. A sociologia dos estabelecimentos escolares: passado e presente de um
campo de pesquisa em re-construcdo. In: ZAGO, N. et. al. Itinerarios de pesquisa:
perspectivas qualitativas em sociologia da educacdo. Rio de Janeiro: DP&A, 2003. p.
109-136.

MARTINS, A. M. & SILVA, V. G. Gestdo escolar, autonomia escolar e 6rgaos
colegiados: a producdo de teses e dissertacdes (2000-2008). RBPAE, v. 26, n. 23, p.
421-440, set./dez. 2010.

NOGUEIRA, M. A. A construcdo da exceléncia escolar: um estudo de trajetorias feito
com estudantes universitarios provenientes das camadas medias intelectualizadas. In:
NOGUEIRA, M.A.; ROMANELLI,G.; ZAGO, N. (Org.). Familia & Escola: trajetdrias
de escolarizacdo em camadas médias e populares. Petrépolis: Vozes, 2000.

NOVOA, A.(Org.). Para uma andlise das instituicdes escolares. Lisboa: Dom Quixote,
1992.

OLVIVEIRA, R.P.; ARAUJO, G. C. Qualidade do ensino: uma nova dimenséo da luta
pelo direito a educacgéo. Revista Brasileira de Educacéo, n. 28, 2005. p. 5-23.

Revista Educacdo e Cultura Contemporanea, v. 9, n.9 93



SAMMONS, P.; HILLMAN, J.; MORTIMORE, P. Key characteristics of effective
Schools: a review of effectiveness research. London, Office for Standards in Education
(OFSTED), 1995.

SANDER, B. Administragdo da Educagdo no Brasil: genealogia do conhecimento.
Brasilia: Liber Livro, 2007.

SCHEIN, Edgar “Organizational Culture”. American Psychologist. v. 45, n.2, 1990. p.
109-119.

SOARES, J. F. O efeito da escola no desempenho cognitivo de seus alunos. REICE —
Revista Eletronica Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Eduacion. v.
2,n.2,2004. p. 83-104.

SOARES, J. F.; ALVES, M. T. G. Efeito-escola e estratificacdo escolar: o impacto da
composi¢do de turmas por nivel de habilidade dos alunos. Educacdo em Revista, Belo
Horizonte, v. 45. jun., 2007. p. 25-58.

SOUZA, A. R. Perfil da gestdo da escola publica no Brasil: um estudo sobre os
diretores escolares e sobre aspectos da gestdo democratica. Revista Iberoamericana de
Educacion (Online), v. 49, 2009. p. 1-17.

SOUZA, A. R..; GOUVEIA, A. B. Diretores de escolas publicas: aspectos do trabalho
docente. Educar em Revista (Impresso), v. 1, 2010. p. 173-190.

TORRES, A.; GARSKE, L.M.N. Diretores de escola: o desacerto com a democracia.
Em Aberto, Brasilia, v. 17, n. 72, fev./jun. 2000. p. 60-70.

VILA, J. La crisis de la funcion docente. VValencia: Promolibro, 1988.

' Sdo usualmente consideradas como medidas do sucesso escolar o desempenho (verificado através de
provas ou testes) e a progressdo dos alunos pertencentes a uma coorte etaria, em determinado nivel de
ensino seriado, em relac&o a sua condigdo de promovido, repetente ou evadido (INEP), que indiretamente
também mensura o aprendizado no tempo. Soares (2004) nos recorda que o proprio ordenamento legal
(Constituicdo Federal de 1988 e LDB/1996) vigente coloca na escola a responsabilidade de formacao das
novas geragdes e prevé para isso um conjunto basico de conteddos minimos a ser ensinado e aprendido
por todos. Contelidos estes que por sua vez integram as matrizes que orientam a elaboracédo das avaliacdes
externas.

" O SOCED foi criado em 1998 e desde entdo vem sendo coordenado pela Professora Zaia Brandao.

'O termo “alternativa” foi utilizado como apropriagio de uma expressio do senso comum, que
caracteriza algumas escolas numa referéncia a um estilo pedagégico menos diretivo que costuma
valorizar processos participativos.

" Esta escola n&o entrou no grupo das confessionais por se auto definir como laica voltada para a
cultura judaica.

v Entre outros aspectos, chamou a atencdo a percepcdo dos alunos acerca do ambiente escolar, dos
professores e do processo de ensino-aprendizagem, que indicava um clima favoravel a aprendizagem. Dos
alunos investigados 90% viam essas escolas como lugares onde fazem amigos facilmente, para 61% a
maioria dos professores continuam a explicar a matéria até que todos os alunos entendam, e para 80% os
professores frequentemente incentivam os alunos a melhorar, assim como 87% acham que eles
frequentemente estéo disponiveis para esclarecer as dividas dos alunos. Cabe ressaltar que se tratava de
um conjunto de professores bastante experiente e que trabalhavam nestas escolas ha varios anos: 68%
tinham mais de 40 anos; 75% se haviam formado h& mais de 16 anos. (BRANDAO, 2006).

¥ Foram entrevistados 21 professores (4 a 12 em cada escola, abrangendo as diferentes disciplinas com
maior carga horaria na 82 série/9° ano) e 8 funcionarios (fundamentalmente inspetores que atuavam junto
aos alunos das séries finais do Ensino Fundamental). Além disso, foram também entrevistados 8 membros
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de equipes pedagdgicas (2 a 4 por escola, conforme sua disponibilidade em cada caso, incluindo
necessariamente os responsaveis pela coordenacdo pedagdgica do 2° segmento do Ensino Fundamental) e
4 diretores. Numa das escolas foram entrevistados dois dirigentes, pois havia um processo de sucessao na
direcdo, que motivou a entrevista com o diretor que terminava seu mandato e o novo diretor.
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