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RESUMO

ARAUJO, Adriana Norbert Gomes de. A influéncia do clima escolar no trabalho da equipe
de gestdo. Rio de Janeiro, 2024. Dissertacdo (Mestrado em Educacéo). Faculdade de Educacéo.
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro.

Esta dissertagdo pretendeu analisar a influéncia do clima escolar no trabalho das equipes de
gestdo escolar de duas escolas da 22 Coordenadoria Regional Municipal de Educacdo da rede
municipal do Rio de Janeiro. Analisamos a percep¢do da equipe de gestdo e de parte dos
professores acerca das dimensdes do clima escolar, a saber: relacdes interpessoais, ambiente
proprio para a aprendizagem/clima académico, coesdo do corpo docente, satisfacéo no trabalho,
regras, seguranca e infraestrutura nas escolas. A relevancia dessa pesquisa consiste no fato de
que o trabalho do diretor enquanto gestor e lideranca pode favorecer um melhor clima escolar
e resultados satisfatorios de aprendizagem dos estudantes (OLIVEIRA, 2018). Destaca-se que
0 estudo qualitativo envolveu duas fases: analise do survey POGEFE/GESQ (com instrumentos
gue envolvem questdes sobre a percepc¢do sobre o clima escolar) e o estudo de casos em duas
escolas, com observacdo e entrevistas semiestruturadas. Além da pesquisa de campo,
realizamos uma revisdo bibliografica dos conceitos gestdo escolar e clima escolar, que indicou
que, apesar da importancia da gestdo escolar para melhorar os resultados académicos, 0 campo
de pesquisa sobre a relacdo entre gestdo e clima escolar ainda é escasso. Ademais, realizamos
uma analise documental que resulta em uma sintese das principais atribuicdes dos profissionais
gue atuam na escola na rede pesquisada. Os resultados destacam a relacdo entre o clima escolar
e a gestdo escolar, indicando a presenca de uma estrutura cultural, social e politica que constitui
o clima escolar de ambas as escolas e influencia nas tarefas tanto dos diretores quanto de suas
equipes.

Palavras-chave: Clima Escolar; Gestdo Escolar; A Escola como organizacdo educativa.



ABSTRACT

ARAUJO, Adriana Norbert Gomes de. The influence of school climate on the work of the
management team. Rio de Janeiro, 2024. Masters Dissertation. Faculdade de Educacéo.
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro.

This dissertation aimed to analyze the influence of school climate on the work of school
management teams at two schools in the 2nd Regional Municipal Education Coordination of
the municipal network of Rio de Janeiro. We analyzed the perception of the management team
and some teachers regarding the dimensions of the school climate, namely: interpersonal
relationships, learning environment/academic climate, teaching cohesion, job satisfaction,
rules, safety and school infrastructure. The relevance of this research lies in the fact that the
principal's work as a manager and leader can promote a better school climate and satisfactory
student learning results (OLIVEIRA, 2018). In addition to field research, we carried out a
bibliographical analysis of the concepts of school management and school climate, as well as a
literature review that indicated that, despite the importance of school management in improving
academic results, the field of research on the relationship between management and school
climate is still scarce. Furthermore, we carried out a documentary analysis that resulted in a
synthesis of the main responsibilities of professionals who work at the school in the researched
educational network. It should be noted that the qualitative study involved two phases: analysis
of the POGEFE/GESQ survey (with instruments that involve questions about perceptions of the
school climate) and a case study in two schools, with observation and semi-structured
interviews. The results highlight the relationship between climate and school management,
indicating the presence of a cultural, social and political structure that constitutes the school
climate of both schools and influences the tasks of both principals and their teams.

Keywords: School Climate; School Management; The School as an educational organization.
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1 INTRODUCAO

H& algum tempo, estudos do campo da sociologia (principalmente) se debrugam em
entender de que modo as escolas podem influenciar no rendimento dos alunos, a fim de diminuir
a influéncia das questdes referentes as caracteristicas sociodemogréaficas. As pesquisas em
eficcia escolar, por exemplo, apontam que, se o background familiar tem um peso muito
importante na definicdo do desempenho académico do aluno, alguns fatores intraescolares
poderiam minimizar o efeito da origem social, promovendo a eficacia e a equidade na oferta
educacional (BROOKE; SOARES, 2008; FRANCO et al., 2007; OLIVEIRA, 2018;
SAMMONS, 2008).

Sammons (2008) fornece uma descricdo de onze fatores (entre outros) de eficacia
escolar, os quais sdo dependentes entre si: lideranca profissional; objetivos e visdes
compartilhados; um ambiente de aprendizagem; concentracdo no ensino e na aprendizagem;
ensino e objetivos claros; altas expectativas; incentivo positivo; monitoramento do progresso;
direitos e responsabilidades do aluno; parceria casa-escola; uma organizacdo orientada a
aprendizagem.

Alves et al. (2008), em levantamento de estudos nacionais, observam que existem
fatores associados a eficacia escolar que estdo fora do controle da maioria das escolas publicas
e ndo sdo responsabilidades diretamente delas, e sim dos sistemas de ensino, como, por
exemplo, a infraestrutura, os equipamentos e a disponibilidade de professores. No entanto,
acrescentam que existem fatores relacionados “[...] a organizacdo e gestdo escolar, aos objetivos
pedagdgicos e ao clima académico que dependem principalmente dos sujeitos escolares”
(ALVES et al., 2008, p. 49) e podem influenciar nos resultados escolares.

Quanto a gestdo escolar, estudos como o de Oliveira (2018) destacam que o trabalho do
diretor (enquanto gestor e lideranga) pode influenciar no clima e da escola e, por sua vez, trazer
resultados escolares relevantes.

Diante desses achados, nosso foco com relagdo a este tema consiste em pesquisar a
influéncia do clima escolar (a partir da selecdo de algumas dimensdes deste conceito) na tomada
de decisdo da equipe da gestdo escolar, em particular do diretor escolar (BRUNET, 1992;
MORO, 2019; OLIVEIRA, 2018). Neste sentido, apresentaremos uma discusséo sobre a escola
enquanto organizacdo educativa de acordo com as perspectivas de Novoa (1992), Licinio Lima
(2001) e Souza (2007).
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A principal pergunta a qual buscaremos responder ao longo deste trabalho é: Quais as
relacdes entre a percepcao sobre o clima escolar e as estratégias adotadas pela equipe de
gestao?

O conceito de clima escolar (originado dos estudos sobre o clima organizacional)
corresponde a percepc¢do dos sujeitos sobre uma série de atributos no seu contexto de trabalho
(BRUNET, 1992; MORO et al., 2019; OLIVEIRA, 2018). Segundo Brunet (1992), trata-se de
um conceito impreciso, baseando-se mais nos instrumentos para medir o clima do que nas suas
caracteristicas epistemologicas.

Além disso, o clima escolar, como um traco latente, consiste em uma consequéncia, e
ndo um preditor. Por outro lado, o clima da escola é dialético, isto €, as percep¢des geram o
clima, o qual, por sua vez, alimenta as percepcdes, de modo a
reproduzi-las e/ou para gerar novas percepcdes (MORO; VINHA; MORAIS, 2019).

E nessa perspectiva que a presente pesquisa se insere: a de que toda escola possui um
clima proprio percebido por quem faz parte dela (BRUNET, 1992; MORO, 2018; OLIVEIRA,
2018). Além disso, as percepcBes tém consequéncias importantes sobre o comportamento dos
profissionais (BRUNET, 1992).

Sobre a relevancia de pesquisar o diretor escolar e sua equipe, pode-se mencionar que
esta consiste no fato de que a gestéo escolar, especialmente o diretor escolar, possui um papel
central “[...] na articulagdo de toda a rotina e funcionamento da escola, fazendo inclusive a
mediagdo entre os Orgdos centrais e os demais educadores - especialmente os professores”
(OLIVEIRA, 2018, p. 21). Entre as tarefas da direcdo escolar (administrativas, pedagogicas,
relacionais) “[...] coloca-se a necessidade de manter um clima adequado para o trabalho
académico” (OLIVEIRA, 2018, p. 14). Para tanto, convém, também, compreender a quais
atividades e tarefas o diretor e sua equipe mais se dedicam e se estas tomam a maior parte do
seu tempo na escola e influenciam em suas decisdes, sobretudo se tém relacdo com o clima
escolar percebido por eles e pelos docentes no contexto escolar.

Convem, ainda, salientar que os motivadores para a realizacdo desta pesquisa resultam
do processo da minha trajetéria académica e profissional. No &mbito da graduacdo em
Pedagogia e pds-graduacao lato sensu, dediquei-me ao tema gestdo escolar e educacional. Alem
disso, tive a oportunidade de participar do Grupo de Pesquisa Gestdo e Qualidade da Educagéo
(GESQ) na PUC-RIO, mesmo ndo sendo integrante do grupo. Um pouco antes dessa
participacdo, conheci o trabalho da Professora Dr2 Ana Cristina Oliveira (atravées da sua tese de

doutorado), que me propiciou refletir ainda mais sobre a gestéo escolar e o trabalho do diretor
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escolar enquanto gestor e lideranca na escola e a relacdo com o clima escolar (OLIVEIRA,
2018).

Outrossim, atuo como docente da Educacdo Basica ha 15 anos e tive a oportunidade de
trabalhar diretamente com a gestdo escolar na funcdo de coordenacdo na Rede de Ensino
Publica do municipio de Niterdi, no estado do Rio de Janeiro.

Portanto, essa trajetoria, assim como o0s estudos sobre o conceito de clima escolar e o
papel da equipe diretiva no processo académico dos estudantes, propiciaram-me
guestionamentos, os quais foram sintetizados nas hipdteses a seguir e visamos discuti-las a luz
do referido conceito, considerando algumas de suas dimensdes.

Segundo Oliveira (2018), existem tarefas, posicionamentos e iniciativas do diretor
escolar que influenciam diretamente no clima escolar e no trabalho dos professores. Olhando
por uma outra perspectiva, como o clima escolar percebido pelo diretor e equipe, em dado

contexto escolar, pode influenciar em suas decisdes e posicionamentos?

A equipe de gestdo escolar, nos diferentes momentos de tomada de decisdo
e definicdo de estratégias, ndo sO utiliza seus conhecimentos académicos e
experiéncia profissional. Nota-se que ha uma estrutura (cultural, social e politica) que
influencia e norteia suas decisoes.

o H& uma relacdo entre a expectativa (crenca) sobre o rendimento dos estudantes
percebidos pelos profissionais (equipe diretiva e professores) e tomada de decisfes
da gestdo escolar, sobretudo a do diretor.

o A satisfacdo da equipe de gestdo com o seu trabalho, uma das dimensdes do clima
escolar, motiva boas préaticas na escola.

o A expectativa positiva do diretor em relacdo ao trabalho dos professores, assim como
as relacdes estabelecidas na escola, o incentiva em suas decisoes.

« A percepgdo de um clima de inseguranca e violéncia dentro e fora da escola, bem

como aspectos da infraestrutura e organizacao da escola, dimensées do clima escolar,

igualmente, interferem em muitas decisdes da equipe diretiva.

Diante do que fora exposto, pretendemos compreender quais as relagdes entre o clima
escolar percebido pelos professores e equipe de gestdo, observando algumas de suas dimensoes
— a serem exploradas mais a frente — e as decisdes e estratégias adotadas pelo diretor e sua
equipe de gestdo na escola. E importante ressaltar que tanto a percepgdo do diretor e da sua

equipe como a dos professores serdo consideradas nesta pesquisa, pois faremos um contraponto
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entre as percep¢des daqueles com as dos professores para entendermos se hd uma convergéncia
entre o clima escolar percebido por esses diferentes atores e a tomada de deciséo da equipe
gestora.

Como j& ressaltado anteriormente, considera-se o conceito de clima escolar
multidimensional.

Pereira (2021), em uma revisdo de literatura sobre o tema, destaca que, entre outras
dimens0es, as frequentemente abordadas em estudos sobre o clima correspondem as dimensdes
relacional e académica. Na dimensdo relacional (ou relagbes interpessoais) destacam-se a
relacdo positiva e a colaboracao entre a equipe de gestdo e os professores, vistas como um dos
fatores mais relevantes e que impactam no bem-estar dos profissionais e dos alunos. Ja na
dimensdo académica, as caracteristicas referem-se, por exemplo, a qualidade do ensino, que
abrange altas expectativas em relacdo a aprendizagem dos estudantes; aprendizagem social,
emocional e ética, assim como acompanhamento do desenvolvimento académico, maneiras
como a aprendizagem é promovida na escola. Podem ser incluidas, também, nessa dimenséo,
caracteristicas como o desenvolvimento profissional e a lideranca que, inclusive, podem ser
analisadas a partir de outras dimensoes.

Estas e outras dimensdes do clima escolar consideradas nas pesquisas educacionais
serdo detalhadas no Capitulo 3 desta dissertacéo.

Com base no que fora exposto, pode-se inferir que, além dos regulamentos e normas
impessoais sobre as atribui¢fes do diretor, ha outros fatores que influenciam o trabalho deste e
sua equipe, bem como as suas decisdes em relacdo ao trabalho. Desde a sua motivacdo no
trabalho, passando pelas expectativas positivas e/ou negativas dos atores escolares sobre a
escola, aspectos relacionados ao clima escolar podem estar relacionados as estratégias e
escolhas das equipes de gestdo na escola. Ademais, a relacdo com o grupo de trabalho (seja de
colaboracdo ou ndo) pode trazer diferentes modos de atuacdo do diretor, considerando,
obviamente, interesses que nem sempre convergem em relacdo as praticas desta equipe de
gestao.

Além disso, as pesquisas tém apontado a lideranca da escola (comum na figura do
diretor) como um fator muito importante de influéncia na aprendizagem dos alunos e no
envolvimento docente no trabalho, através da manutencdo de um clima escolar positivo. Ao
passo que poderiamos considerar, também, o contrario: um ambiente escolar mais favoravel,
com maior engajamento de professores, poderia incentivar maior engajamento ou praticas mais

eficazes do diretor.
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Para realizar esta pesquisa, que visou compreender a influéncia do clima escolar nas
atividades e decisGes da equipe de gestdo, optamos pelos seguintes caminhos metodoldgicos:
(i) revisdo bibliogréafica, apresentada no capitulo 3, que possibilitou averiguar como estdo sendo
realizadas as pesquisas que relacionam gestdo escolar e clima escolar; (ii) analise documental,
apresentada neste capitulo no Quadro 2, que demonstra uma sintese das principais atribuices
dos profissionais que atuam na escola; (iii) estudo qualitativo em duas escolas da SME/RJ,
conforme recorte do campo que serd apresentado no capitulo 4. O estudo qualitativo envolveu
duas fases: analise dos dados coletados no survey POGEFE/GESQ), referentes as duas escolas,
e um estudo de caso nas mesmas unidades selecionadas como amostra.

Cabe destacar que esta pesquisa € vinculada ao Projeto de Pesquisa “Gestdo Escolar e
Implementagdo de Politicas Publicas Educacionais” e “Liderang¢a do Diretor ¢ os resultados
escolares”, registrado no PPGEdu da Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro
(UNIRIO) e coordenado pela Prof.2 Ana Cristina de Oliveira. O projeto envolve a aplicacdo de
um survey coordenado pelos grupos de pesquisa Politicas, Gestdo e Financiamento da Educacao
(POGEFE) da UNIRIO e pelo Grupo de Pesquisa Gestdo e Qualidade da Educacdo (GESQ) da
PUC-RIO. O objetivo principal da pesquisa consiste em mensurar “[...] os aspectos escolares
relacionados a gestdo e ao clima escolar” (PAES DE CARVALHO; OLIVEIRA, 2018, p. 24).
O campo em que o survey foi aplicado sera apresentado no Capitulo 4 desta dissertagdo.
E importante ratificar que utilizaremos os dados levantados pelos questionarios aplicados as
equipes de gestdo escolar e aos professores em uma analise descritiva.

Além desses procedimentos para coleta de dados empiricos, realizamos observacdes e
entrevistas com os referidos profissionais em uma amostra de duas escolas envolvidas na
pesquisa, com intuito de observagdo do cotidiano escolar considerando “[...] na perspectiva do
envolvimento mais direto do pesquisador no ambiente social que intenta investigar” (TURA,
2008, p. 183). As entrevistas possibilitaram um aprofundamento dos dados do survey acerca do
clima escolar e das tarefas da equipe de gestdo das escolas pesquisadas, constituida das funcgdes
de Diretor Geral, Diretor Adjunto e Coordenador Pedagdgico.t

Os roteiros de entrevista encontram-se nos apéndices desta dissertacdo. E fundamental
destacar que conduzimos as entrevistas com o0s professores para validar e complementar a

percecdo deles sobre o clima, em consonancia com as perspectivas da equipe de gestao.

! Embora o questionario (GESQ/POGEFE) inclua a funcdo de Apoio a Direcdo, ndo houve respostas desse
profissional nas escolas pesquisadas. Portanto, estamos baseando nossa andlise apenas nas respostas do Diretor
Geral, Diretor Adjunto e Coordenador Pedagdgico.
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Ainda, realizamos a observacdo de diferentes momentos da rotina nas escolas,
especialmente as reunides pedagdgicas, 0s eventos, entre outros. Segundo Gil, a observagéo
enquanto técnica de coleta de dados propicia “saber o que as pessoas de fato fazem, em vez do
que elas dizem que fazem” (GIL, 2021, p. 114).

Desse modo, observamos, na rotina da equipe de gestdo e nas tarefas que mais realizam
num periodo os “produtos verbais e ndo verbais que definem ou direcionam as agdes” (GIL,
2021, p. 117). Nos atentamos, também, para os relacionamentos entre os profissionais da equipe
e destes com os estudantes, a infraestrutura do prédio, as salas de encontro entre a equipe de
gestdo e professores ou mesmo com os alunos. Observamos de forma passiva os fatos verbais
e 0s ndo verbais do trabalho da gestdo que tenham relagdo com as dimensdes do clima escolar.
E o caso, por exemplo, da infraestrutura da escola, uma das dimensdes do conceito de clima
escolar, que pode impactar no trabalho do diretor. Uma outra dimenséo do clima relacionada as
atividades da gestéo escolar refere-se a aplicacdo ou ndo das san¢des e das regras na escola pela
equipe de gestdo e demais profissionais.

Portanto, nessa etapa buscamos aprofundar ainda mais sobre a rotina da equipe de
gestdo, considerando as dimensdes do clima, nos atentando para os rituais, regulamentos,
procedimentos operacionais, normas, entre outras manifestacdes visuais e comportamentais
presentes no cotidiano escolar que dialogam com as dimensdes do clima escolar que estamos
analisando.

Esta dissertacdo esta organizada em capitulos, incluindo esta introducdo. No segundo
capitulo, a luz dos estudos de Souza (2006), lancamos méo de uma revisao exploratéria sobre
gestdo escolar, destacando algumas das principais caracteristicas da gestao escolar, assim como
a definicdo deste conceito. Portanto, compreendemos, assim como o referido autor, a gestdo
escolar como um processo politico, de disputa de poder. Entendemos que esta defini¢cdo nos
aproxima mais de uma abordagem do contexto educativo e das relaces que sdo construidas
entre os profissionais. Ainda neste capitulo, trazemos a contribuicéo de Pereira (1967) que, por
meio do seu estudo empirico, descreve algumas relacdes de poder em um dado contexto
historico e escolar que nos ajudam a pensar a gestao escolar a partir da defini¢do de Souza. Por
fim, ainda sobre a gestdo como um processo politico, considerando que nem sempre as agdes
vao ao encontro das normativas estabelecidas pela esfera central, articulamos as analises da
escola como uma organizagao, na perspectiva de Novoa (1992) e Lima (2001).

No terceiro capitulo, para compreender as relacfes entre clima escolar e o trabalho da
equipe de gestdo, abordaremos a origem do conceito de clima escolar, sua definicdo e as

dimensGes do clima escolar que escolhemos para serem analisadas nesta pesquisa, a partir dos
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estudos sobre o tema (por exemplo: MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018). Ainda, realizamos uma
revisdo de literatura com o intuito de conhecer as pesquisas que abrangem exclusivamente a
relacdo entre o clima escolar e a gestéo escolar, ou seja, selecionamos as pesquisas publicadas
que abordam esses conceitos de forma relacionada.

No quarto capitulo apresentamos o campo onde foi realizada a pesquisa, partindo da
estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Educagdo do Rio de Janeiro, sendo ela a
responsavel por formular as politicas que sdo implementadas na escola. Ademais, a partir de
uma analise documental, sintetizamos as principais atribuicdes dos cargos que fazem parte do
quadro de funcionarios da escola nesta rede. Por fim, apresentamos a metodologia que
utilizamos para pesquisar a influéncia do clima escolar no trabalho da equipe de gestéo.

No quarto capitulo apresentamos o campo onde foi realizada a pesquisa, partindo da
estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Educacdo do Rio de Janeiro, sendo ela a
responsavel por formular as politicas que sdo implementadas na escola. Ademais, a partir de
uma anéalise documental, sintetizamos as principais atribui¢des dos cargos que fazem parte do
quadro de funcionarios da escola nesta rede.

No quinto capitulo, na secdo 5.1, realizamos uma analise descritiva dos dados coletados
do survey na Escola M e na Escola S, observando, dentre outras tarefas, como sdo distribuidas
entre 0s membros da Equipe de Gestdo. Se o diretor considera que realiza tarefas pedagdgicas
dentro de suas rotinas, quais demandam mais 0 seu tempo, comparando se eles conseguem
realizar com frequéncia as tarefas que eles consideram mais importantes.

Nesta secdo, realizamos uma andlise descritiva do Clima Escolar nas escolas
mencionadas, utilizando apenas a percepg¢éo dos professores, e triangulamos os dados coletados
no survey com os da pesquisa de campo. Nesta fase, utilizando a abordagem de analise de dados
de Bardin (2015) em seis categorias, procuramos expor 0s dados contextuais das duas escolas
e correlacionar os resultados de cada dimensdo do clima as estratégias adotadas pela Equipe de
Gestdo, com base na percepcéo da equipe gestora e de alguns professores de cada instituicéo.

No ultimo capitulo, concluimos a dissertacdo com consideraces finais sobre os achados
encontrados, destacando as percepgdes do Clima Escolar e respondendo & nossa principal
pergunta de pesquisa: como as percepc¢des do Clima Escolar, tanto pelo diretor e sua equipe
quanto pelos professores, influenciam o trabalho do diretor? Além disso, exploramos o0s

principais desafios enfrentados por ambas as equipes.
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2 GESTAO ESCOLAR NO BRASIL: PRINCIPAIS ESTUDOS NO CAMPO
EDUCACIONAL

Esta pesquisa busca compreender o trabalho da gestdo escolar, sobretudo o do diretor,
no que diz respeito a influéncia do clima escolar — considerado um fator de eficacia — nas
decisdes tomadas pela equipe gestora. Para tanto, neste capitulo, langamos méo de uma revisao
exploratoria de estudos sobre a gestdo escolar. Utilizamos o conceito de gestéo escolar a partir
da definicdo de Souza (2006), pois este conceito nos aproxima de uma abordagem do contexto
educativo e das relagdes que sdo construidas entre os profissionais da escola — o que, de certa
forma, nos aproxima do conceito de clima escolar e de suas dimens@es. Para Souza (2012, p.
159):

Considerando a forte marca politica da acdo dos dirigentes escolares e as tramas e
redes de poder que se estabelecem nas relagdes cotidianas nas escolas [...] a gestdo
escolar pode ser compreendida como um processo politico, de disputa de poder,
explicita ou ndo, no qual as pessoas que agem na/ sobre a escola pautam-se
predominantemente pelos seus proprios olhares e interesses acerca de todos 0s passos
desse processo. Assim, visam a garantir que as suas formas de compreender a
instituicdo e os seus objetivos prevalecam sobre as dos demais sujeitos, a ponto de, na
medida do possivel, leva-los a agirem como elas pretendem.

Aliado ao conceito de gestdo escolar apresentado por Souza, abordaremos o estudo da
escola enquanto organizacdo educativa de acordo com as perspectivas de Novoa (1992) e de
Licinio Lima (2001) com o objetivo de trazer elementos para analise das acdes da equipe de
gestdo. Essa abordagem também se remete ao conceito de clima escolar, uma vez que muitas
das dimensdes que configuram este conceito estdo presentes naqueles estudos, principalmente
os relacionados aos elementos da cultura organizacional (NOVOA, 1992) e do estudo da escola
a partir do fendmeno denominado “[...] de modo de funcionamento diptico da escola como
organizacdo” (LIMA, 2001, p. 47). Entendemos que este aprofundamento teodrico conceitual

sera fundamental para analisarmos o contexto pesquisado.
2.1 A construcéo do conceito de Gestao Escolar

O Estado, a partir da década de 1930, passa por um processo de modernizagdo em sua
administracdo através do modelo burocratico (ABRUCIO et al., 2010) e, de forma equivalente,
a instituicdo escolar, com o aumento da demanda pela educacéo, em razdo das estratégias de
desenvolvimento nacional. A educacdo, neste periodo, encontrava-se sob a influéncia,

principalmente, da concep¢do funcionalista, expressa a partir das ideias de Durkheim
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(SAVIANI, 2019). Nesta concepcdo ha grande necessidade de profissionalizacdo e
cientificidade, e este era o reclame presente nos estudos e discursos de muitos intelectuais
(SOUZA, 2007).

Souza (2007), em sua tese de doutorado (na qual faz um amplo levantamento histérico
sobre o tema da administragdo escolar), destaca alguns aspectos importantes sobre o periodo
que ele denomina como classico?. Nesse periodo, autores como Anténio Carneiro Ledo (1939),
Ribeiro (1952) e Lourenco Filho (1979) encontram-se sob influéncia das teorias da
administracdo cientifica, principalmente das oriundas de Taylor e Fayol.

De modo geral, um dos principais pontos ressaltados por Souza acerca de tal influéncia
refere-se, entre outros aspectos, a uma organizacdo hierarquica da escola e a delimitacdo das
funcBes de cada profissional. Tem-se a figura do diretor, sobretudo, como administrador e
organizador, sendo ele, também, uma figura que lidera e zela pela colaboracéo e esforgcos dos
profissionais da escola. Deriva-se também dessa influéncia a orientacdo para o uso eficiente dos
recursos.

Além disso, ao diretor, como um representante do Estado e chefe de uma instituicdo
publica, cabia orientar os profissionais para implementar a politica de educacéo estabelecida.

Ribeiro destaca que em virtude do “[...] aumento da complexidade e especializac¢ao da
escola” (RIBEIRO,1952 apud SOUZA, 2006, p. 37) ha dois objetivos da administracdo escolar:
a unidade e a economia do processo de escolarizacdo. O primeiro refere-se a proposta do
trabalho coletivo, em concentrar esforcos para manterem a unidade nas a¢6es desenvolvidas no
ambito escolar sem deixar de lado a divisao do trabalho; em rela¢éo ao segundo, a administracédo
teria a tarefa de garantir os melhores rendimentos a partir de minimos custos e gastos (SOUZA,
2007).

Lourenco Filho (1976), em sua visdo de administracdo da escola, aborda da seguinte

forma a distribuicdo de atividades entre 0s agentes ou por grupos:

Umas pessoas poderdo receber o encargo de definir os objetivos ou alvos gradativos
em que as finalidades devam decompor-se por exigéncia de trabalho; outras, o de
reunir e coordenar elementos, a fim de que os efeitos graduais sejam obtidos; ainda
outras, o de executar determinadas operacfes, em certa sequéncia, coordenadas por
alguém; e outras, ao cabo de tudo, o de conferir a producéo, nos termos da concepcao
inicial [...] (LOURENCO FILHO, 1976 apud SOUZA, 2007, p. 39).

Embora esses estudos sobre a administragdo escolar tenham como propostas a hierarquia

e a divisdo de tarefas, os referidos autores abordam alguns elementos que vao além desses

2 E importante salientar que o autor demarcou as ideias sobre gestdo escolar em periodos para demonstrar que,
apesar das novas ideias neste campo, aspectos do periodo classico permanecem presentes.
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principais elementos da administracdo geral. Enfatiza-se, nesses estudos, a influéncia das
relagdes interpessoais (LOURENCO FILHO, 1979), de se manter a unidade e o trabalho
coletivo (RIBEIRO, 1952 apud SOUZA, 2007).

Myrtes Alonso, cujo estudo data de 1976, igualmente defende que a concepcdo de
administragdo escolar “[...] € uma especializacdo da ampla area da administracdo e o estudo
desta especialidade perfaz o foco do seu trabalho” (SOUZA, 2007, p. 53). Ademais, o papel do
diretor é executar e desenvolver funcdes administrativas em detrimento de exercer funcdes
técnicas pedagogicas.

O trabalho que a autora denomina como técnico pedagdgico deve ser responsabilidade
do professor e do pedagogo. Este cumpre a tarefa de coordenar e gerir as questes pedagdgicas,
enguanto aquele executa a tarefa pedagogica.

As fungbes administrativas do diretor consistem em tomar decisdes, planejar, organizar
e supervisionar o trabalho pedagdgico da escola. Além disso, inclui as fungdes de desenvolver
atividades de lideranca, manter um comportamento produtivo dos profissionais e controle de
resultados, entre outras.

A proposta de um diretor com papel mais administrativo provém do entendimento de
que, sendo o diretor um professor, “[...] pode ter dificuldades em observar o que se passa
teoricamente em outros campos para além do pedagégico” (SOUZA, 2006, p. 55). Souza
esclarece que, na visdo da autora, o diretor é identificado como uma figura de poder na escola.
Esse poder pode ser explicado tanto pela legislacdo quanto pelas expectativas que a organizacao
escolar tem em relacdo ao diretor, o que resulta em pressdes sobre este profissional. Por fim,
embora se ressalte a divisdo de tarefas, tambem se espera uma administracdo centrada na
consecucdo de objetivos comuns aos profissionais da escola e na coletividade.

De certa maneira, na contramdo do que defende Myrtes Alonso, o diretor escolar
também possui funcdo pedagdgica. Estudos como o de Anténio Ledo Carneiro (1939) e Anisio
Teixeira, entre outros, expressam tal importancia a medida em que o dirigente escolar deve estar
a servico do professor e de seus alunos. No entanto, isso ndo quer dizer que, para aquele autor,
as funcbes administrativas ndo sejam mais prioritarias.

Ainda sobre a fungdo do diretor, entre muitas contribuicdes de Anisio Teixeira para o
campo educacional, interessa para este trabalho ressaltar que ndo had uma dicotomia entre
administrar e as relagcdes de poder, pois “[...] a pessoa que administra & aquela que dispde desse
poder e dos demais meios e recursos para alcancgar os objetivos desejados” (TEIXEIRA, 1961,
p. 85 apud SOUZA, 2007, p. 48).
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Tao importante quanto o reconhecimento das relaces de poder no contexto escolar € o
que Souza nos revela sobre o carater especifico destas relagdes nessa instituicdo.
As caracteristicas especificas da escola eram reconhecidas por Anisio Teixeira e Querino
Ribeiro, por exemplo. Ou seja, ja naquele periodo havia entendimento de que a escola possui
aspectos e atividades Unicas que ndo deveriam ser desconsideradas nos estudos sobre a gestao
escolar. Tal entendimento seria problematizado mais tarde nos estudos criticos sobre esse tema
e pela Sociologia da Educacéo.

Pereira (1967), em seu livro intitulado A escola numa area metropolitana, aborda um
estudo empirico e critico sobre a instituicdo escolar (em Santo André — Sdo Paulo) com
consideracdes importantes sobre a administragéo escolar. O referido autor a define como uma
empresa publica e como uma organiza¢ao social, na qual alunos e “demais funcionarios
coordenam suas atividades a fim de produzir nos proprios alunos certos estados psico-sociais e
fisicos” (PEREIRA, 1967, p. 53). Considerando a legislagéo escolar que estrutura e organiza o
funcionamento da escola na qual realiza sua pesquisa, Pereira destaca as caracteristicas

burocraticas:

[...] estrutura- a em termos de um sistema de cargos; fixa a atribuicdo desses cargos,
em termos da divisdo do trabalho; hierarquiza-os, distribuindo a autoridade no interior
da organizacdo; define san¢fes; determina condigdes para o recrutamento do pessoal
da empresa; formula a maioria das posi¢es sociais intra-empresas como carreiras
profissionais [...]. Em toda legislagdo, explicita e implicitamente estd o principio da
n&o posse pessoal, pelos membros da organizacdo dos meios de trabalho ou producéo
(PEREIRA, 1967, p. 60).

Entre as atribui¢Ges do diretor (como se encontra em uma fungdo-chave), compete-lhe
ser representante da escola junto aos niveis superiores da educacdo. Além disso, deve cumprir
0s prazos com relacdo ao envio de documentos e prestacdes de contas importantes. Além disso,
espera-se que esse profissional seja uma lideranca em termos de autoridade racional-legal
estipulando o cumprimento de normas, regulamento e legislacbes aos demais profissionais da
escola; que ofereca orientacfes técnicas e administrativas, respeitando a autonomia docente.
Segundo Pereira, o diretor possui mais a fungdo de orientador do que de fiscalizador das
atividades docentes. Aquela atividade de orientagdo estd em convergéncia com alguns autores
citados no trabalho de Souza que enfatizam certo carater pedagogico da funcéo.

Uma outra figura importante relatada pelo referido autor é a do auxiliar de diretor,
encarregado de executar funcGes administrativas e auxiliar o diretor geral. Tratava-se, no
contexto pesquisado por Pereira (1967), de um professor primério da propria instituicao, cujo

cargo lhe foi atribuido por indicacdo do diretor. Essa relevancia nos remete ao fato de que ja
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naquela época reconhecia-se a importancia de outros atores da equipe de gestdo para o diretor
escolar e para o funcionamento da escola.

O autor, ao descrever a funcéo dos profissionais da escola, tece algumas consideracfes
e criticas importantes que oferecem pistas da organizacgéo escolar e as questdes que a permeiam.
O fato de o auxiliar de diretor ser o indicado do diretor geral ilustra bem o que o autor destaca
em seu estudo como a “[...] persisténcia de formasde organiza¢do ndo burocratica na escola
primaria” (PEREIRA, 1967, p. 71), pois, sendo indicado pelo diretor geral, possivelmente
podera existir um vinculo muito mais pessoal e de lealdade aquele que ultrapassa o campo
profissional. Como veremos mais a frente, este modelo de composicdo da equipe de gestéo
escolar — com a indicacdo vinda do diretor geral para outros cargos que compdem a equipe —
ainda se faz presente.

Essa consideracdo do autor consiste em uma de suas criticas acerca das relacdes
estabelecidas no &mbito escolar que nem sempre vao ao encontro das orientacfes burocraticas
presentes nas orientagdes de funcionamento da escola e que muitas vezes preservam “[...] forcas
tradicionais de tipo patrimonialista” (PEREIRA, 1967, p. 58). Diante disso, aponta a
reinterpretacdo e até mesmo a transgressdo das normas burocréaticas pelos profissionais da

escola.
2.2 Analise da escola enquanto organizacdo: a gestdo escolar como um processo politico

Entende-se a gestdo escolar, neste trabalho, como uma organizacdo especifica onde o
poder se realiza através das relacdes escolares, sendo elas pedagdgicas, administrativas
propriamente ditas, institucionais etc. Segundo Souza (2007), o controle sobre o poder escolar
garante, por exemplo, a definicdo de ideias e dos processos de gestdo. Trata-se de um processo
de dialogo e /ou disputa, buscas e conquistas.

Esse conceito de gestdo escolar evidencia-se ainda mais imprescindivel, pois
relaciona-se & analise da escola como organizacdo (LIMA, 2001; NOVOA, 1992), o que nos
ajuda a pensar como atuam e se estabelecem as relagdes profissionais na escola, trazendo
questdes sobre como as caracteristicas e func¢6es dos individuos que estdo a frente da gestao

escolar se articulam para tomar decisdes importantes no cotidiano escolar.

As escolas constituem uma territorialidade espacial e cultural, onde se exprime o jogo
dos atores educativos internos e externos; por isso, a sua analise sé tem verdadeiro
sentido se conseguir mobilizar todas as dimensdes pessoais, simbdlicas e politicas da
vida escolar, ndo reduzindo o pensamento a perspectivas técnicas ou de eficacia stricto
sensu. (NOVOA, 1992, p. 16).
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Partindo desta consideracdo de Novoa, damos destaque a essa especificidade cultural da
escola como um espago que coloca em relagdo diferentes atores em distintas relagdes.
Verifica-se, desse modo, 0 que se espera dos profissionais quanto ao curriculo, cumprimento
das normas, assim como os Vvalores, crengas e ideologias que servem de referéncia para as
atitudes individuais e grupais.

Antes de aprofundarmos o conceito de gestdo escolar neste trabalho, acreditamos ser
importante situar e elucidar a abordagem da escola enquanto organizacéo, pois foi uma das
bases teoricas dos estudos de Souza (2007) e pretendemos, igualmente, desenvolver esta
pesquisa por essa interpretacdo da escola.

Sobretudo a partir de 1990, no Brasil, a educacdo passa por mudangas na legislacdo, e
uma das mais importantes consistiu em garantir a escola autonomia em suas atividades
pedagdgicas, administrativas e financeiras. No entanto, obstaculos amplamente em debate sdo:
a insuficiéncia de recursos financeiros e materiais nas escolas, além da centraliza¢do curricular
e didatica por meio, sobretudo, da esfera federal (MARTINS, 2002, 2011).

Nesse contexto de politica educacional, justifica-se ainda mais uma compreensdo da
organizacao escolar em uma mesoabordagem de estudos e através destes elucidar como a escola
pode influir, também, na trajetria escolar dos estudantes (LIMA, 2001; NOVOA, 1992).

Novoa (1992) destaca, através da Sociologia da Educacéo, a influéncia das variaveis
escolares e dos processos internos aos estabelecimentos de ensino para a trajetoria escolar dos
alunos. Situa-se entre uma “[...] abordagem centrada na sala de aula e as perspectivas sécio
institucionais focalizadas no sistema educativo” (NOVOA, 1992, p. 15). Desse modo, as
instituicOes escolares adquirem um foco importante nas pesquisas em educacao, em que fatores
externos impactam, mas, igualmente, interacdes entre grupos com interesses distintos e sua

estrutura formal também influenciam.

A escola é encarada como uma instituicdo dotada de uma autonomia relativa, como

um territério intermediario de decisdo no dominio educativo, que ndo se limita a

reproduzir as normas e 0s valores do macro-sistema, mas que também ndo pode ser

exclusivamente investida como um micro-universo (grifo do autor) dependente do

Jogo dos atores em presenga...E nesse sentido lato, ¢ ndo num sentido estrutural

estrito, que o trabalho de pensar as escolas € Util e estimulante (NOVOA, 1992, p. 20).

Ainda de acordo com N&voa, 0s estudos sobre as caracteristicas organizacionais da

escola tendem a compreender trés grandes areas: a estrutura fisica, administrativa e social.
A primeira area inclui desde os recursos, numero de turmas até a organizacdo dos espacos.
A segunda compreende a gestéo, relacdo com autoridades locais, participacdo das comunidades,

tomada de decisdo, controle e inspecdo, entre outros aspectos. J& na terceira destacam-se as
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relagcbes entre os integrantes da escola, inclusive entre os alunos, a cultura organizacional,
o clima social, etc.

Sobre o conceito de cultura organizacional importa salientar que, apesar de ser
complementar ao conceito de clima escolar e de ambos tratarem sobre o funcionamento das
organizac0es, se diferem em razdo de alguns aspectos, a saber (MORO, 2018): as investigacdes
acerca do clima referente as organizag¢6es datam de 1939 a 1970, enquanto o conceito de cultura
emerge no final da década de 70 e tem, em seu viés de analise, 0 escopo mais tedrico, com base
na necessidade de explicar a diferenca de desempenho entre organizacoes de diferentes paises.
Além disso, “[...] o clima diz respeito a situagdessubjetivas e imediatas, em vista das percepgoes
dos atores da organizacdo. A cultura, por suavez, € mais profunda, resistente as mudangas,
estando permeada pelos valores institucionais” (MORO, 2018, p. 61).

Novoa (1992), enfatizando a dimenséao politica e simbdlica da analise da escola como
organizacdo, evidencia o protagonismo dos profissionais e ndo apenas uma perspectiva
funcionalista da gestdo.> Destaca alguns elementos da cultura organizacional,
sistematizando-o0s em duas areas: uma zona de visibilidade (bases conceptuais e pressupostos
visiveis) e uma zona de invisibilidade (manifestacdes verbais e conceptuais; manifestacdes
visuais e simbdlicas e manifestagdes comportamentais). A zona de visibilidade compreende,
entre outros elementos, o curriculo, arquitetura, uniformes, normas e regulamentos, etc. E a
zona de invisibilidade compreende os valores, crencas e ideologias.

Ainda que consideremos a diferenca entre os conceitos de cultura organizacional e clima
escolar, exposta acima, € interessante reconhecer esta definicdo, pois se trata de uma lente
importante para analisar o contexto escolar e, de certa forma, algumas discussdes sobre cultura
organizacional convergem com elementos do clima escolar.

Para aprofundarmos a compreensdo sobre o conceito da escola enquanto organizacao,
recorremos a Lima (2001), que, partindo da Sociologia das Organizagdes, cria um quadro
comparativo a partir de modelos que ja existiam para o estudo da escola para a sua interpretacéo
e compreensdo. Uma das propostas escolhidas por ele para tal objetivo teve influéncia de
Per-Erick Elstron intitulada “quatro faces das organizagfes educacionais”, que contém quatro
modelos: sendo distintos 0 modelo racional (objetivos claros e consensuais e tecnologia clara)

e 0 modelo anarquico (objetivos em conflito e tecnologia ambigua); e os modelos mistos:

3 A perspectiva funcionalista foi esclarecida nesta pesquisa com base nos estudos que Souza (2007) realizou acerca
das principais ideias do periodo denominado classico. Fica claro que ha neste periodo um maior destaque aos
processos técnicos, administrativos e de controle da administracdo escolar.
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opolitico (objetivos em conflito, mas tecnologia clara) e o de sistema social (objetivos
consensuais, mas tecnologia ambigua).

Desses modelos, Lima privilegia 0 modelo racional/ burocratico e o modelo anarquico
para analise da escola como organizacao. Analisar a escola pelo modelo burocréatico é observar
0 que estd sendo previsto, como as normas e regulamentos, e como esta sendo executado.

Portanto, ele considera:

O modelo burocratico quando aplicado ao estudo da escola, acentua a importancia das
normas abstractas e das estruturas formais, os processos de planejamento e de tomada
de decis0es, a consisténcia dos objetivos e das tecnologias, a estabilidade, o consenso
e o carater preditivo das acGes organizacionais. E de resto, 0 modelo de analise
predominante nos estudos sobre a escola, apesar das crescentes criticas que Ihe vém
sendo dirigidas, e de algumas dificuldades na propria aplicacdo do modelo a escola
(LIMA, 2001, p. 25).

Sobre este modelo, ele considera que a escola, mesmo regida por propostas e legislacées
de forma centralizada por esferas centrais, ndo funciona totalmente como uma organizagéo
burocrética. Desse modo, sem desconsiderar as caracteristicas burocraticas da escola, apresenta
0 modelo da anarquia, a qual representa ““[...] um outro tipo de organizacao (por contraste com
a organizagdo burocratica)” (LIMA, 2001, p. 46).

O modelo anérquico é apresentado como uma forma de analisar a escola em virtude do
entendimento de que nem sempre se aplica 0 modelo burocratico de forma objetiva como
previsto nos estudos sobre o tema da gestao escolar. Citando Michel Crozier, Erhard Friedberg,
entre outros, observa-se que nem sempre as escolas se comportam conforme o modelo
racionalista, ou seja, admite-se que “[...] as nossas a¢des se arriscam a resultar no oposto daquilo

que, a partida procuravam alcangar” (LIMA, 2001, p. 25). Sobre isso, Lima conclui:

As decisBes parecem, portanto, sujeitas a juizo de valor, em vez de emergirem como
as Unicas e as melhores decisGes que, pela superioridade técnica e racional, se impdem
ao proprio decisor (objectivo). A certeza sucede-se a incerteza e uma certa
indeterminagdo, a objetividade a subjetividade, e a optimizacéo a satisfagdo (LIMA,

2001, p. 27).
A escola, enquanto uma anarquia organizada, “[...] compreende trés caracteristicas ou
trés tipos de ambiguidades” (LIMA, 2001, p. 30): objetivos e preferéncias inconsistentes e
insuficientemente definidos e uma intencionalidade organizacional problematica; falta de
clareza de suas tecnologias; finalmente, uma participacédo fluida. Importa esclarecer que uma
teoria da anarquia organizada nao envolve um julgamento negativo e muito menos descreve

todas as acOes realizadas na escola.
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Este estudo colabora para essa pesquisa por propor, através desses dois modelos de
andlise que constituem o modo de funcionamento diptico da escola como organizacéo, uma
visdo centrada na organizacao burocratica da escola (que incluem elementos como: a rigidez,
delegacdo de autoridade, especializacdo e a departamentalizacdo) e sua estrutura informal,

demonstrada a partir da analise da escola como uma organizacéo anarquica.

2.3 A gestdo escolar como processo politico

Dentro dessa perspectiva da escola enquanto organizacao, entendemos a gestao escolar
como um processo politico de disputa de poder, explicitamente ou ndo (SOUZA, 2007). Nesse
sentido, a funcéo e o papel do diretor ndo se restringem as dimensdes administrativas. Conforme

destaca o referido autor, envolve, principalmente, a dimensdo politica:

A funcédo do diretor é a de coordenar o trabalho geral da escola, lidando com os
conflitos e com as relagdes de poder, com vistas ao desenvolvimento mais qualificado
do trabalho pedagdgico. O diretor é o coordenador do processo politico que é a gestdo
da escola, é entendido como o executivo central da gestdo escolar (SOUZA, 2007, p.
20).

Importa ressaltar que Souza atém-se, em especifico, ao diretor escolar. Ja nesta pesquisa
observamos sobretudo o diretor, pois esta no cargo de maior dominio, mas também os demais
membros da equipe, uma vez que aquele estad em constante relacdo com estes e entendemos
que, para a andlise do clima escolar, € importante contrapor a percep¢do de mais de um
profissional.

No periodo classico houve uma compreensao de que a gestdo escolar é um conjunto de
aspectos, muitos deles de natureza técnica, com campos de conhecimento delimitados:
a administracdo e a pedagogia. No estudo de Lourenco Filho até se encontra uma menc¢éo a uma
relacdo mais democratica, por exemplo. Entretanto, predominou nos estudos da época descrever
orientagdes técnicas e burocraticas para o diretor e sua equipe tomarem decisdes de maneira
eficiente. Além disso, como se trata de uma perspectiva mais centralizada da gestdo, cabia ao
diretor defender a politica de educacdo que estivesse em vigor e zelar pelo seu cumprimento
junto aos demais profissionais.

Com relagdo ao periodo critico*, Souza ressalta como a face politica da administracio

(atraveés dos estudos de Miguel Arroyo), os modelos de administragdo de empresas apresentados

4 Souza (2007) denominou de periodo critico os estudos a partir da década de 1980, realizados por Victor Paro,
Miguel Arroyo, entre outros.
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como solucBes para os problemas educacionais, retirando responsabilidades do Estado com o
mau funcionamento dos sistemas de ensino. Segundo Arroyo, modelos de administracéo
desconhecem o fazer pedagdgico e as peculiaridades da escola — que ndo se assemelham a uma
empresa em muitos de seus aspectos. Sobre o dirigente escolar, entre outras observacdes,
propde a superacdo da neutralidade quanto as questdes sociais e estruturais que impactam os
sistemas de ensino e as escolas.

Ja Vitor Paro “[...] observa o uso politico da funcdo do diretor pelo sistema de ensino,
quando a ele transfere a funcéo de gerente, de controlador do trabalho escolar” (SOUZA, 2007,
p. 169). Ou seja, sendo o diretor preposto do Estado e representante da comunidade esta no
centro das relacbes de poder, lidando diretamente com estas. Observacdo que estd em
alinhamento com as de Miguel Arroyo sobre o diretor, pois, de certa forma, ambos Ihe propdem
uma formacdo e atuacdo profissional mais critica, especialmente com relacdo aos aspectos
curriculares e de formacao dos estudantes.

Em Pereira (1967), a abordagem politica da gestdo é realizada por meio do estudo do
ambito escolar, no qual ele descreve em que medida a escola esta alinhada as propostas de
organizacdo e da administracdo burocratica. Nesse caso, 0 autor volta-se para analisar como a
estrutura e os profissionais da escola alinham-se aos objetivos das legislagfes, sobretudo ao
regimento escolar, apontando “[...] em que medida as normas que o compdem sdo de fato
realizadas ou reinterpretadas ou ainda transgredidas” (PEREIRA, 1967, p. 61).

Neste caso, 0 autor descreve que as relacGes de poder na escola entre os profissionais
muitas vezes “[...] evidenciam forgas nao burocraticas de teor tradicionalista” (PEREIRA, 1967,
p. 66). No capitulo que versa sobre a estrutura e o funcionamento da escola, ele descreve
determinadas condutas que vado de encontro as propostas do Regimento que organiza a escola
nos moldes de uma administracdo burocratica, comprometendo, por exemplo, a impessoalidade
exigida a quem ocupa um cargo publico.

Sobre isso, destaca certa dominagdo ndo burocréatica do diretor sobre o seu auxiliar como
explicitado, cabendo a esta lealdade aquela figura, muitas vezes, incondicionalmente. Outra
expressdo de dominacdo ndo burocratica corresponde as correlagcbes de forca entre os
professores que detém autonomia pedagdgica e a prdpria equipe de gestdo que, muitas vezes,
se vé impossibilitada de sugerir propostas para aqueles. Além de certas formas de controle, por
parte da equipe escolar, do aluno que ndo condiz com as normas.

Em face do exposto, nos estudos sobre a gestdo escolar do periodo classico, hd menos
énfase na dimens&o politica, focando mais na funcéo e nas tarefas do dirigente. Este, por estar

no topo da hierarquia e por ser representante dos interesses do Estado, assim como da
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comunidade escolar, tem como objetivos, entre outros, controlar, organizar e avaliar, de forma
técnica, o trabalho dos professores, assim como criar meios junto a estes para que estudantes
aprendam contetdos e conhecimentos culturais e sociais.

Ja no periodo critico, a dimenséo politica dos estudos consiste em analisar o foco nas
propostas mais técnicas do periodo anterior. Criticam-se as orientaces que ensejam modelos
administrativos empresariais na escola que pouco consideram as peculiaridades escolares,
assim como a centralizacdo curricular e restri¢do e focalizacdo de gastos publicos, ao mesmo
tempo em que se estabelece cooperacdo com a iniciativa privada. Propde-se uma formacéo do
professor e administradores no sentido de criticar essas propostas e um movimento
transformador através do curriculo, da didatica e das propostas de gestdo democratica, por
exemplo. Sobre esse modelo de gestdo, segundo Bernado e Gino (2018) e Souza (2018), a
despeito do progresso dos mecanismos legais, “ainda ¢ um ideal a ser perseguido” (BERNADO;
GINO, 2018, p. 206) — principalmente em virtude da centralizagdo de decisdes e recursos na
esfera central e das relagdes estabelecidas no contexto escolar que acabam reproduzindo formas
de dominacao.

Com base no que fora exposto, observar a gestdo da escola como um processo politico
implica compreender que os profissionais tomam suas decisdes “[...] com base em motivacgdes
variadas que transcendem os limites das explicacbes mais racionais ou pelo menos das
explicacdes mais evidentes” (SOUZA, 2007, p. 137). Desse modo, como salienta o autor, nem
sempre as decisGes tomadas sdo baseadas nos objetivos escolares. Em decorréncia disso,
a opcao desta pesquisa consiste em ressaltar os condicionantes administrativos, materiais, mas

também relacionais e politicos da gestdo escolar.
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3 AIMPORTANCIA DO CLIMA ESCOLAR NA ANALISE DA ESCOLA

Neste capitulo destacamos a relevancia do clima escolar na anélise da escola enquanto
organizacdo educativa, considerando as suas dimensfes que, como veremos neste capitulo,
expressam a personalidade institucional. Iniciamos, na primeira secao, apresentando algumas
propostas de definicdo para o conceito, a partir de diferentes estudos. Na segunda sec¢éo
destacamos as dimens@es escolhidas para analise nesta pesquisa. Por fim, realizamos uma
revisao de literatura com intuito de conhecer as pesquisas que abrangem exclusivamente a

relacdo entre o clima escolar e a gestéo escolar.

3.1 O conceito de clima escolar

O conceito clima escolar tem sua origem nos estudos sobre o clima organizacional, e a
sua relevancia foi, igualmente, reconhecida nos estudos em eficacia escolar®, como um dos
processos e caracteristicas-chave de escolas eficazes. Nestes estudos, o clima escolar é
entendido como um ethos positivo (ambiente agradavel) e um ambiente favoravel a
aprendizagem (SAMMONS, 2008, p. 358).

Um clima positivo contribui para as relagdes positivas entre professores, diretores,
alunos e demais profissionais. Além disso, favorece resultados positivos no processo
pedagogico, além de se tratar de um fator que implica sobre o trabalho dos profissionais da
escola (BRITO; COSTA, 2010; COHEN et al., 2015; MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018;
REZENDE; CADIAN, 2013, entre outros).

As pesquisas em eficacia escolar trazem como resultados que o background familiar
tem um peso muito importante na definicdo do desempenho académico do aluno. No entanto,
alguns fatores intraescolares poderiam minimizar o efeito da origem social, promovendo a
eficacia e a equidade na oferta educacional (ALVES et al., 2008; BROOKE; SOARES, 2008;
FRANCO et al., 2007; OLIVEIRA, 2018; SAMMONS, 2008). Tais pesquisas trazem como
resultados fatores escolares que podem minimizar o efeito da origem social. Um dos fatores
mais citados é o clima escolar, que sera tratado neste capitulo.

Alves e Franco (2008), em levantamento de estudos nacionais, observam que existem

fatores associados a eficacia escolar que estdo fora do controle da maioria das escolas publicas

5 As pesquisas em eficécia se inserem no campo da sociologia da educacéo e tém como principal objetivo entender
de que modo as escolas podem influenciar no rendimento dos alunos a fim de diminuir a influéncia das questdes
referentes as caracteristicas sociodemograficas (BROOKE; SOARES, 2008).
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e ndo séo responsabilidades diretamente delas, e sim dos sistemas de ensino. Por exemplo,
citam-se a infraestrutura, os equipamentos e a disponibilidade de professores. Existem fatores
relacionados “[...] a organizacdo e gestdo escolar, aos objetivos pedagdgicos e ao clima
académico que dependem principalmente dos sujeitos escolares” (ALVES; FRANCO, 2008, p.
49).

Considerando o clima escolar como fator de eficacia comprovado em pesquisas e a partir
da perspectiva da escola enquanto organizacdo educativa (LIMA, 2001; NOVOA, 1992),
pretendemos compreender quais as relacdes entre o clima escolar percebido pelos professores
e equipe de gestdo, observando algumas de suas dimensfes. Consideramos as caracteristicas
organizacionais especificas de cada escola, entendendo-a como produtora de suas préprias
regras e decisdes, sem condena-la, como sugere Lima (2002), a simples reproducdo de
determinismos.

O conceito de clima escolar tem sua origem nos estudos sobre o clima organizacional.
No entanto, a importancia do clima na escola foi reconhecida ha mais de cem anos por Arthur
Perry — diretor de uma escola em Nova lorque —, que publicou o livro The Management of a
City School, em 1908. “Arthur Perry direcionou o seu estudo para outros gestores escolares e
foi um dos pioneiros a trazer para a reflexdo a importancia de uma ‘atmosfera escolar positiva’
capaz de envolver todos os que dela faziam parte” (PEREIRA, 2021, p. 11). Perry ndo empregou
o termo “clima”, mas “[...] reconheceu a necessidade de proporcionar aos alunos um ambiente
de qualidade favoravel na escola para promover a solidariedade entre os seus membros,
aumentar a produtividade geral e 0 bom funcionamento da organizacdo escolar” (CHIRKINA;
KHAVENSON, 2018 apud PEREIRA, 2021, p. 11).

Aguerre (2004) destaca quatro fases sobre os estudos do clima escolar. A primeira fase
corresponde ao surgimento do conceito de clima organizacional nos anos trinta em meio a uma
crise da concepcéo taylorista de organizacdo industrial. Segundo o referido autor, a escola das
Relagbes Humanas reline a dimenséo socioemocional da organizagéo, aliando-se a nocéo de
lideranca, e se impde a organizacdo entendida como estrutura (diviséo do trabalho, estrutura
diferenciada de funcdes). J& os estudos da segunda fase referem-se a fase metodoldgica, cujo
objetivo principal situava-se, especialmente, em como medir o clima. A terceira fase dos
estudos teve inicio na década de 1980. Ademais, ressalta que h&, nessa fase, uma crise
epistemoldgica e tedrica. Os estudos de cultura organizacional ganham destaque, aliados as
criticas aos métodos de investigacdo somente quantitativos.

Na década de 1950, foram realizados os primeiros estudos empiricos sobre o clima

escolar. Os estudos propostos por Halpin e Croft (1968) tiveram como base conceitual as teorias
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classicas da organizacao, responsaveis pela producao do pensamento organizacional dominante
na época. Os estudos com relagdo ao clima escolar eram “[...] uma transposi¢do para o meio
educacional de pesquisas ja realizadas no meio industrial e no meio militar em torno da
problematica do clima organizacional” (CARVALHO, 1992, p. 27 apud MORO, 2018, p. 54).
“Para tanto, os autores desenvolveram uminstrumento de medida chamado Organizational
Climate Descriptive Questionnaire” (MORO, 2018, p. 54).

Além desse, outros dois instrumentos foram utilizados para medir o clima: o Profile of
a School, proposto por Jane Rensis Likert, e 0 Business Organization Climate Index (BOCI),
criado em 1971 por Roy Payne e D. Pheysey. Enquanto os dois primeiros surgiram em contexto
norte-americano, este Ultimo surgiu no contexto inglés (AGUERRE, 2004, p. 5). Conforme
Aguerre (2004), esses instrumentos constituem a fase metodoldgica sobre os estudos de clima
escolar. Referem-se a eventos que acontecem no ambito da organizacdo e os itens de cada
assunto se aliam as percepc¢des dos profissionais com relagdo as estruturas — hierarquias, tarefas
e tecnologias e ritmos de trabalho — e as relagGes interpessoais — tratamento, controle, san¢des,
colaboracéo, salarios (AGUERRE, 2004, p. 4).

Quanto a definicdo de clima escolar, chega-se a conclusdo de que é imprecisa, “...]
baseando-se mais nos instrumentos de medida do clima do que nas suas caracteristicas
epistemoldgicas” (BRUNET, 1992, p. 125). O clima escolar é definido, sobretudo, como a
medida perceptiva dos atributos organizacionais. Ou seja, “[...] o elemento principal é a
percepcao que um individuo tem do seu ambiente de trabalho” (BRUNET, 1992, p. 126). Por
essa perspectiva, evidencia-se, também, que cada escola possui um clima especifico que resulta
de variaveis: comportamentais (tanto individuais quanto coletivas); estruturais da escola (ou
seja, das variaveis fisicas) e processuais (das relacdes humanas). Além disso, ressalta-se que 0s
individuos respondem ao ambiente de acordo com suas percepcbes sobre o clima escolar
(BRUNET, 1992; MORO et al., 2018).

Nos estudos brasileiros sobre o clima escolar — em decorréncia da variedade conceitual
de clima escolar —, Moro (2018), juntamente ao GEPEM — Grupo de Estudos e Pesquisas em

Educacéo Moral, define este conceito como:

O conjunto de percepcles e expectativas compartilhadas pelos integrantes da
comunidade escolar, decorrentes das experiéncias vividas nesse contexto com relagéo
aos seguintes fatores inter-relacionados: normas, objetivos, valores, relacdes
humanas, organizacdo e estruturas fisicas, pedagdgica e administrativa que estdo
presentes na instituicdo educativa. O clima corresponde as percepgdes dos docentes,
discentes, equipe gestora, funcionarios e familias, a partir de um contexto real comum,
portanto constitui-se por avaliagdes subjetivas. Refere-se a atmosfera psicossocial de
uma escola, sendo que cada uma possui 0 seu clima préprio. Ele influencia na
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dindmica escolar e, por sua vez, é influenciado por ela, deste modo, interfere na
qualidade de vida e na qualidade do processo de ensino e de aprendizagem. (MORO,
2018, p. 47).

E importante ressaltar a dialogicidade deste conceito, conforme asseveram Moro (2018)
e Brunet (1992). Por um lado, o clima € construido com base nas caracteristicas de cada escola,
pois, como j& ressaltado, cada escola possui um clima especifico (um ethos) construido,
especialmente através das relacGes politicas dos membros. Por outro lado, o clima de uma
escola pode influenciar na dinAmica educacional, ““[...] e esta, por sua vez, vai revelar um clima
positivo ou negativo” (MORO, 2018, p. 47), incidindo, possivelmente, nos processos escolares.
Para Brunet, tal influéncia funciona “[...] como um campo de forca destinado a dirigir as
actividades, na medida em que o clima determina 0s comportamentos organizacionais”
(BRUNET, 1992, p. 126).

Com relacdo a esse clima especifico de cada escola, Pereira (2021), em uma revisdo
sistematica sobre os efeitos do clima escolar na educacéo infantil, destaca que Halpin e Croft
(1968) — pioneiros em desenvolver os estudos de clima com base empirica na década de 1960
— definem o conceito como a personalidade organizacional da escola; “figurativamente, a
personalidade esta para o individuo assim como o ‘clima’ esta para a organizagdao” (HALPIN;
CROFT, 1968, p. 1 apud PEREIRA, 2021, p. 17).

Oliveira (2018, p. 37) utiliza este conceito para estudar “[...] a relacdo entre o trabalho
do diretor (incluindo a gestdo da escola e a lideranca que exerce) e as possiveis alteracfes ou
manutengdo no clima escolar”. Sendo assim, a autora optou por estudar como o trabalho do
diretor escolar influencia no clima e se este possui influéncia nos resultados dos alunos. Para
sua pesquisa utilizou os estudos e definicdes de clima escolar de Brunet (1992), de Aguerre
(2004), de Rodney Ogawa e Steven Bossert (1995), bem como de Cousin (1998), destacando
“[...] o papel da lideranga (que neste caso é o diretor escolar) nas possiveis mudangas ou
manutencdes no clima escolar” (OLIVEIRA, 2018, p. 37) e a compreensdo deste como 0
resultado do compartilhamento de ac¢Ges tanto colaborativas, como individuais.

Assim como o0 conceito, que possui multiplas defini¢cGes, as dimensdes do clima,
igualmente, variam de acordo com o objetivo de cada estudo. Pode referir-se ao ambiente de
cada escola quanto a qualidade das relagdes estabelecidas, estrutura e seguranca da escola, as
condic@es de aprendizagem, as normas e regras, ou mesmo niveis de centralizagdo de decisdes.
De todo modo, por ser um fator que “[...] determina a qualidade de vida da comunidade escolar,
[...] o clima é, portanto, um fator critico para a salde e para a eficacia de uma escola” (VINHA
etal., 2016, pp. 101-102).
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Diante do exposto, podemos destacar a multidimensionalidade do conceito e sua
variacdo de acordo com o objetivo de pesquisa. T&o varidvel quanto o conceito sdo as dimensdes
que o constituem, e estas estdo associadas entre si, como veremos com mais detalhes mais
adiante. No entanto, é possivel encontrar pesquisas que considerem uma ou outra dimenséo,
observando em que medida impactam na organizagdo da escola ou mesmo na aprendizagem
dos estudantes.

Além disso, nessas definicdes, ha em comum a nocao de que se trata de uma série de
atributos referentes ao clima que séo perceptiveis pelos membros de uma organizacao escolar
especifica, conforme demonstram os estudos a seguir, ou seja, cada escola possui um clima
especifico que sera reconhecido pelos profissionais que nela atuam.

Pereira (2021) sintetiza algumas das principais dimensdes utilizadas em pesquisas sobre
clima escolar, organizando-as em um quadro comparativo®. Algumas delas sdo recorrentes,
como relagdes interpessoais e clima académico, ainda que diferentes autores adotem diferentes

nomes e formas de mensura-las.

3.2 Clima escolar e as dimens0es tratadas nesta pesquisa

Oliveira e Pereira (2020) realizaram um levantamento inicial da bibliografia sobre o
clima escolar, identificaram as dimensfes utilizadas em estudos importantes que foram
apresentadas no Semindrio “Clima Escolar”. O Semindrio foi um evento institucional, que
envolveu o levantamento e a andlise de pesquisas nacionais e internacionais sobre o tema,
destacando estudos sobre a conceituacdo e mensuracao do clima escolar.

Entre os estudos selecionados pelas autoras estdo Halpin e Croft (1968), Aguerre (2004)
e Zullig et al. (2010), que “propuseram novas dimensdes ou confirmaram dimensdes ja testadas
através de estudos empiricos” (PEREIRA, 2020, p. 20). Além de Brunet (1992), Cohen et al.
(2009), Thapa et al. (2013), Wang e Degol (2016), Moro, Vinha e Morais (2019), que
“sintetizaram as principais dimensdes encontradas a partir de um amplo levantamento de
pesquisas publicadas sobre o tema” (PEREIRA, 2020, p. 20).

Nessa revisdo, as autoras identificaram que as dimensdes de maior frequéncia dizem
respeito as relacOes interpessoais/dimensdo relacional e ensino e aprendizagem/clima
académico, destacando que em muitos estudos essas dimensdes sdo as que mais se associam ao

desempenho dos estudantes. A dimensdo relagfes interpessoais aparece em estudos mais

® Para mais detalhes, consultar Pereira (2021, pp. 21-22).
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antigos, nas dimensdes definidas como Sistema Social (ANDERSON, 1982) e Cultura
(AGUERRE, 2004). A partir de 2009, na dimensdo relagdes interpessoais passam a ser
consideradas, mais frequentemente, a familia e a comunidade por meio de estudos como 0s
de Wang e Degol (2016) e Moro, Vinha e Morais (2019).

Nesta pesquisa, optamos por trabalhar com as dimensdes do Clima Escolar que seréo
apresentadas a seguir, pois os estudos sobre o clima escolar as consideram de forte influéncia
nos resultados dos alunos e no trabalho dos professores, principalmente a dimensdo do clima
académico e a dimensdo das relacGes interpessoais. Portanto, é possivel que estas influenciem,
entre outras dimensdes existentes, também no trabalho da gestdo escolar. Assim, apresentamos
a seguir as dimensfes que optamos por analisar nesta pesquisa, bem como sua definicdo ou

aspectos de mensuragao.

Figura 1: As dimensdes do clima escolar

clima académico/ relagdes
ambiente proprio interpessoais
para aprendizagem ¢ — :

clima |
L esSCo I ar estrutura do
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Fonte: Produzido pela autora (2024).

No que concerne a dimensao das relacbes interpessoais, Oliveira (2018) ressalta a

influéncia do engajamento e dos objetivos compartilhados entre os profissionais no processo de
escolarizacdo dos estudantes; da percepgdo com relagdo a convivéncia entre os profissionais;
da satisfacdo quanto ao relacionamento e as a¢Ges de suporte no trabalho entre os profissionais.

Ainda sobre dimensdo das relagGes interpessoais, Moro (2018) também prop6s essa
dimensdo em sua matriz conceitual sobre clima escolar e empregou 0 nome “relagdes sociais e

os conflitos”. Sobre as relagdes sociais, dizem respeito a percepcao dos gestores, professores e
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alunos quanto a qualidade do tratamento entre os membros da escola podendo ser, por exemplo,
atitudes de intimidacdo e/ou maus tratos ou, na melhor das hipéteses, corresponsabilidade dos
profissionais da escola nos problemas de convivio. Segundo o autor, ainda envolve as
percepcOes sobre: respeito e apoio as pessoas, sentimento de pertencimento, oportunidade de
participacao.

Oliveira e Pereira (2020), em um levantamento bibliogréafico, destacam a dimenséo
relacional como uma das que aparecem na maior parte dos estudos. Nos estudos internacionais,
Thapa et al. (2013) — em uma revisao integrativa sobre pesquisas em clima escolar — evidenciam
que, quando os professores apoiam os alunos através de uma interacdo positiva, estes sdo mais
propensos a comportamentos mais adequados. Também destaca que mediante uma relacdo mais
saudavel na educacdo infantil os estudantes nas etapas da educacdo basica posteriores podem
ter menos problemas com relacdo ao comportamento. Um outro estudo mostrou que a relacéo
positiva entre professores e administradores escolares tém consequéncias fundamentais no
clima escolar, bem como nos resultados dos alunos.

Aguerre (2004), igualmente, aponta a dimensdo relacional como fator de um clima
positivo. No seu trabalho essa dimensdo estd relacionada ao grau de cooperacdo entre
professores, bem como a possibilidade de apoio da gestdo e a responsabilidade coletiva pelo
aprendizado dos alunos. Inclui, nesta dimensao, além da relacéo entre os profissionais, também
destes com os alunos e pais.

Uma outra dimensdo do Clima Escolar é a de colaboracdo e coesdo docente, considerada

“determinante da qualidade das rela¢fes intraescolares e, consequentemente, do trabalho
pedagogico desenvolvido nas escolas” (PAES DE CARVALHO et al., 2020, p. 8). Portanto,
a referida dimenséo abrange o alinhamento dos professores com as propostas pedagdgicas da
escola (OLIVEIRA, 2018), assim como o sentimento de comprometimento e coesdo da equipe
escolar, o que tem efeito na qualidade do trabalho escolar (PAES DE CARVALHO et al., 2020,
p. 8).

Trabalharemos também com a dimensédo satisfacdo no trabalho, que se destaca como

sendo de grande relevancia para o andamento das atividades escolares e do trabalho da equipe
de direcdo e do professor (OLIVEIRA, 2018; entre outros). Trata, por exemplo, de como o0s
profissionais enxergam a demanda de trabalho de suas funcgdes, se ha satisfacdo ou ndo com a
rotina na escola, entre outros aspectos. Tal dimensdo mostra-se importante pois, a medida em
que os professores e a equipe de gestdo se apresentam desmotivados, abatidos por causa de suas
atividades, isso pode refletir negativamente no ambiente escolar (DEBARBIEUX et al., 2012

apud MORO, 2018). De acordo com Moro et al. (2019), a dimensao ‘relagdes com o trabalho’,
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tanto da parte da gestdo escolar quanto dos professores, nos daré pistas importantes acerca do
engajamento dos profissionais, ja destacado anteriormente na dimenséo relacional e a ser
considerado a seguir na dimensdo académica. Trata-se dos sentimentos dos gestores e
professores em relacdo ao seu ambiente de trabalho e as instituicbes de ensino. Abrange as
percepcdes quanto a formacdo e qualificacdo profissional, as préaticas de estudos e reflexdes
sobre as a¢0es, a valorizagdo, satisfacdo e motivacdo para a funcdo que desempenham, quanto
ao apoio que recebem dos gestores, no caso dos professores.

Com relacdo a dimensdo clima académico, os estudos evidenciam que as expectativas

que diretores e professores possuem da aprendizagem dos estudantes e de suas familias
influenciam a tomada de deciséao do diretor e sua equipe bem como dos demais professores, ou
seja, as pesquisas tém mostrado evidéncias de que hd uma relacdo entre a expectativa sobre o
rendimento dos estudantes e as acdes da equipe na entrega da educacdo formal (MORO, 2018;
OLIVEIRA, 2018; PEREIRA, 2021; VINHA, 2016, entre outros).

Oliveira (2018) abordou em sua tese a dimensdo “ambiente proprio para a
aprendizagem”, que esta relacionada ao clima académico. Sobre isso, ressalta a relevancia de
oferecer aos alunos “um ambiente agradavel e estimulante” (OLIVEIRA, 2018, p. 95). Para
investigacdo, ela escolheu como itens dessa dimensdo, entre outros, aspectos como a disciplina,
0 comportamento dos alunos e a percepcao sobre a qualidade do ensino. Nessa direcéo, Oliveira
(2018) destaca também fatores como a ordem e a disciplina. Refere-se a um ambiente onde se
tem um cuidado quanto as questdes de barulho e organizacao da rotina. Um ambiente barulhento
em excesso e sem cuidados estd associado a uma percepcao negativa do clima.

Moro (2018) aborda essa dimensdo denominando-a de “as relagdes com o ensino e com

a aprendizagem”. Nessa dimenséo, ele destaca como conceito:

A boa qualidade desta dimensao se assenta na percepcao da escola como um lugar de
trabalho efetivo com o conhecimento, que investe no éxito, na motivacao, participacéo
e bem-estar dos alunos, promove o valor da escolarizacdo e o sentido dado as
aprendizagens. Supde também a atuacdo eficaz de um corpo docente estavel e a
presenca de estratégias diferenciadas, que favorecam a aprendizagem de todos, € 0
acompanhamento continuo, de maneira que nenhum aluno fique para tras (MORO,
2018, p. 130).

O autor, diferente de Oliveira, separa as questdes relacionadas a disciplina em outra

dimensdo, nomeada por ele de “regras, as sanc¢fes e a segurancga na escola”, que optamos por

também manter separada neste trabalho. De acordo com a matriz de Moro (2018, p. 130), essa

dimensdo refere-se a “elaboracéo, conteudo, legitimidade e equidade na aplicacdo das regras e
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sangdes, identificando também os tipos de punicdo geralmente empregados. Compreende,
ainda, a ordem, justica, tranquilidade, coeréncia e seguranga no ambiente escolar”.

Uma outra dimens&o do clima refere-se a percepc¢do sobre a estrutura da escola. Moro

(2018, p. 18) a denomina como ““a infraestrutura ¢ a rede fisica da escola”. De modo geral,
trata-se da qualidade do espaco fisico e a existéncia e a utilizacdo de recursos. Constitui,
também, essa dimensdo o quantitativo de funcionarios, por se tratar de um elemento garantidor
de estabilidade e organizacdo. Cabe destacar que, ainda que tenham influéncia significativa para
o trabalho escolar (ALVES; FRANCO, 2008), nem sempre a sua oferta depende de uma atuacédo
direta das pessoas da escola, cabendo as instancias superiores.

Retomaremos essas dimensdes no Capitulo 4, considerando as estratégias

metodoldgicas adotadas nesta pesquisa para observa-las.

3.3 Revisdo de literatura: a relacéo entre o clima escolar e a gestdo escolar

Com intuito de conhecer as pesquisas que abrangem exclusivamente a relagdo entre o
clima escolar e a gestéo escolar, realizamos uma reviséo de literatura. Desse modo, focaremos
se ha pesquisas que abordam esse conceito de forma relacionada, alguns de seus resultados,
como estdo sendo realizadas e se ha frequéncia/influéncia dessa producdo.

Consultamos a base de dados Scopus, disponivel no portal da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). A busca foi realizada através do
acesso ao sitio eletrénico das préprias bases, contendo os seguintes descritores: “Clima Escolar”
e “Gestao Escolar”. Os filtros ativos foram: periddicos revisados por pares; o recorte temporal
entre 0os anos 2010 - 2021; e somente artigos com o idioma em portugués. Inicialmente
realizamos a mesma busca na base de dados da Scientific Electronic Library Online (SciELO),
no entanto, somente dois artigos com aqueles descritores foram encontrados. Se utilizarmos
apenas o descritor “clima escolar”, o resultado da busca serd maior. No entanto, ndo contempla
o problema dessa pesquisa: a influéncia do clima escolar nas atividades da equipe de gestéo.

Sendo assim, utilizamos a base de dados Scopus, na qual encontramos um numero um
pouco maior. Dos nove artigos encontrados utilizando aqueles descritores, apenas trés foram
selecionados, pois 0os demais ndo propunham a relagéo entre o clima escolar e gestéo escolar,
como é o caso do artigo do artigo de Moreira (2013), cujo titulo é “Curriculo e gestao:
propondo uma parceria”. O autor defende uma abordagem democratica fundamentada no
curriculo e com um olhar para a cultura. Atraves do exemplo da educacéo finlandesa, argumenta

que as decisdes curriculares efetivas e democraticas nas escolas ““[...] vém a ser facilitadas néo
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pelo aumento de controle dos docentes e dos alunos, mas pela promocdo de um clima de
confianga e de apoio nas salas de aula” (MOREIRA, 2013, p. 550). Embora se considere a
necessidade de clima de confianca e apoio (principalmente da gestdo escolar) para viabilizar
um curriculo mais democratico, o foco da discussdo do autor é embasado pelo referencial dos
estudos de curriculo.

Dos resultados da nossa busca ficaram, entéo, trés artigos que foram selecionados com
base nos seguintes critérios: artigos cujos temas sdo sobre gestdo escolar e clima escolar que,
de algum modo, focam na equipe gestora, mesmo gue apenas na figura do diretor escolar.

O primeiro artigo, de Oliveira e Waldhelm (2015), cujo titulo € “Lideranca do diretor,
clima escolar e desempenho dos alunos: qual a relagdo?”, constitui um estudo de natureza
quantitativa, cuja proposta é verificar se ha uma possivel relacdo entre o trabalho do diretor
(enguanto gestor e lideranca) e o clima escolar (a partir da percepcao dos professores), com o
desempenho dos alunos das escolas municipais e estaduais do estado do Rio de Janeiro. H& o
entendimento, com base na literatura em eficacia escolar, de que a gestdo escolar, juntamente
ao ensino, estd entre os fatores intraescolares que podem influenciar positivamente a
aprendizagem dos alunos.

As autoras realizaram um levantamento bibliografico em 2015, envolvendo artigos
nacionais e internacionais, e destacaram que ha poucos estudos, sobretudo nacionais, “[...] que
articulem a reflexdo sobre agestéo, a lideranca e o clima escolar, uma vez que estes tendem a
ser analisados nas pesquisas separadamente” (OLIVEIRA; WALDHELM, 2015, p. 828).

As pesquisadoras apontaram como um dos resultados de pesquisa as escolas onde 0s
professores apresentaram melhor percepcao sobre o clima escolar (considerando a colaboracao
docente como dimensédo). Os estudantes de 5° ano apresentaram os melhores resultados nos
testes de matematica. Esse mesmo resultado ocorreu com relacdo a percep¢do dos mesmos
atores sobre a lideranca do diretor. E importante destacar que, para realizar a pesquisa e fazer o
levantamento desses resultados, foram utilizados os questionarios contextuais da prova Brasil
e a construcgéo dos indices de Lideranca do Diretor e do Clima Escolar.

No texto intitulado “Efeito das politicas de Provimento ao cargo de diretor na gestédo
escolar”, Assis e Marconi (2021), em uma outra abordagem, relacionando clima escolar e
gestdo escolar, analisaram se as politicas de diferentes modalidades para selecdo de diretores
das escolas publicas estaduais de ensino basico interferem na percepcéo do corpo docente sobre
a lideranca do diretor e o clima escolar onde atuam. Ou seja, problematizam se h& diferenca
entre a percep¢do media do corpo docente sobre a lideranga do diretor e sobre o clima escolar

nas escolas que adotam modalidades distintas para a escolha dos diretores. Considerando o
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clima escolar e a lideranga como fatores de qualidade escolar, segundo os referidos autores,
existe um consenso de que a forma de provimento ao cargo de diretor tem influéncia sobre a
qualidade da gestao, perspectiva que os mobilizou.

Constatou-se que, a despeito do que esta previsto na legislacao dos entes federados sobre
os critérios de escolha por consulta publica e/ou concurso publico no campo da implementagéo
dessas politicas, ainda existe alta incidéncia do critério de indicagdo para o cargo. Fato este que
€ um retrocesso, em vista das relacdes clientelistas que marcam essa forma de acesso ao cargo.

Sobre a relacdo entre clima escolar e gestdo escolar, ressaltam a importancia de estudos
mais aprofundados. Contudo, o resultado dessa pesquisa apontou que 0 “concurso publico
apenas” ¢ o0 “processo seletivo e eleicdo” possuem efeito positivo sobre os indicadores de
lideranca e de clima escolar, contemplando aspectos fundamentais da gestdo democratica”
(ASSIS; MARCONI, 2021, p. 903).

Por ultimo, o artigo “Praticas e Percepgdes docentes e suas relacbes com o prestigio
e o clima escolar das escolas publicas do municipio do Rio de Janeiro” narra uma pesquisa
qualitativa no Rio de Janeiro realizada por Brito e Costa (2010). Os autores entrevistaram
docentes que trabalham tanto em escolas de maior prestigio (sdo as que possuem melhor
classificacdo na Prova Brasil de 2007), quanto nas de menor prestigio (possuem menor
classificacdo). Nessas entrevistas, os professores destacam que percebem uma diferenca
significativa entre essas escolas, sendo o principal fator de diferenca entre elas o perfil dos
alunos, este caracterizado pelo nivel socioecondmico da comunidade ou bairro. Outrossim,
corroborando os estudos de eficacia escolar (ALVES; BROOKE, 2008) e outros estudos que
abordam o clima escolar como os supramencionados, 0s autores também apontam que, além
dos fatores externos, fatores internos fazem a diferenca, por exemplo, a atuacdo e a forma de

gestao.

Foi possivel constatar ainda que os professores tendem a reconhecer que 0s aspectos
que constituem o clima escolar exercem influéncias significativas na conduta dos
alunos e dosprofessores nas respectivas escolas. Os professores indicam ter maior
satisfagdo em trabalhar nas escolas onde ha regras claras, maior comunicacao entre a
equipe e maior disciplina (BRITO; COSTA, 2010, p. 7).

Desse modo, os fatores que demarcam essas diferencas dentro da escola sdo o clima
escolar e a gestdo da instituicdo, sendo esta entendida como um fator-chave para o
direcionamento do clima escolar. No entanto, é possivel perceber um nimero baixo de
pesquisas que consideram essa relacdo, e ndo encontramos um estudo sobre a influéncia do

clima escolar no trabalho da equipe de gestéo.
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Nesse sentido, um primeiro aspecto que salta aos olhos é o0 aumento de recentes estudos
na &rea do clima escolar que evidenciam a construcdo de metodologias que revelam resultados
importantes sobre o efeito do clima escolar (considerando uma ou mais dimens@es) na
aprendizagem dos estudantes e no trabalho dos professores.

Sobre o levantamento de estudos que tratassem especificamente sobre a relagdo gestdo
e clima escolar, convém notar os resultados que evidenciam que um clima positivo e
colaborativo pode trazer mais satisfacdo no trabalho para os professores (BRITO; COSTA,
2010; OLIVEIRA; WALDHELM, 2015). Isso evidencia a necessidade de se atentar ao clima
no contexto escolar. Além disso, destaca-se nesses estudos o papel da gestdo, sobretudo o do
diretor como promotor desse clima. No entanto, h& necessidade de se explorar mais esse aspecto
(OLIVEIRA, 2018). Outra pesquisa selecionada, mas com objetivo diferente das demais,
revelou que as formas de provimento ao cargo de diretores escolares também favorecem
resultados no clima, averiguados nos resultados dos estudantes (ASSIS; MARCONE, 2021).

Os desafios com relagdo a esse tema correspondem ao fato de terem poucos artigos com
foco na relacdo clima e gestdo escolar e no papel desta para a manutencdo de um clima positivo
como destacado acima. Dos nove artigos selecionados na base de dados (ja considerado pouco),
apenas trés discutiam, de fato, esse tema. Ademais, ndo encontramos artigos que, por exemplo,
debatem a influéncia do clima escolar no trabalho da equipe diretiva. No entanto, encontramos
dados consideraveis sobre essa influéncia no dia a dia dos professores e diferentes abordagens
sobre o conceito, que foram consideradas na proposicdo desta pesquisa, cujos contexto e

resultados sao apresentados nos capitulos que se seguem.
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4 O CAMPO DE PESQUISA E A GESTAO ESCOLAR NA SME/RJ

Este capitulo esta dividido em trés se¢Ges. Na primeira, apresentamos a estrutura e o
contexto organizacional da Secretaria Municipal de Educacdo do Rio de Janeiro (SME/RJ),
campo desta pesquisa. Essa apresentacdo € importante, pois a equipe de gestdo deve seguir as
normativas da esfera central, bem como estar em constante dialogo com diferentes setores da
SME/RJ. Para planejar suas ag0es de forma autonoma, precisa tomar como base as diretrizes
curriculares e os regimentos, documentos que estruturam, definem e regulam as acdes da
instituicdo de ensino, planejados e disponibilizados pela esfera central. Ademais, a rede sera
apresentada em nimeros (escolas, matriculas, etc.) e, com isso, demonstraremos que se trata de
um sistema de ensino complexo com diversas realidades institucionais.

Na secdo seguinte, apresentamos a 22 CRE e as duas escolas selecionadas para o estudo
de campo a partir de dados gerais sobre as duas unidades.

Na terceira secdo abordamos a proposta organizacional das escolas na rede municipal
do Rio de Janeiro e um quadro dos funcionérios da rede e respectivas atribuicées, resultado da
analise documental realizada, que nos ajudou a compreender a organizacgéo escolar e as fungdes
dos profissionais no processo de pesquisa de campo e analise de dados. As atribuicdes nos
oferecem pistas e caminhos para, inclusive, pensar as dimensdes do clima escolar. Muitas destas

estdo atreladas as atribuicdes que podem ou nédo constituir as acdes da equipe de gestao escolar.

4.1 A estrutura e o contexto organizacional da SME/RJ

Para que se possa compreender a gestdo escolar no Rio de Janeiro, iniciamos esta secao
com uma contextualizacdo da rede publica de educacdo do municipio e o quantitativo desse
sistema. Tal apresentacdo tem como intuito fornecer informac6es sobre alguns fatores que
influenciam a gestdo escolar: o contexto politico e organizacional no qual as escolas estdo
inseridas e, como supramencionado, apesar de a escola possuir autonomia de recursos,
administrativos e pedagdgicos, essa instituicdo deve seguir orientacdes e estar em consonancia
com a politica central; prestar contas de aprendizagem e de verbas; e, além disso, nem todos o0s

recursos financeiros sdo repassados para a escola diretamente para ela administra-los.



44

Figura 2: A estrutura e o contexto organizacional da SME/RJ
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Segundo informacdes disponibilizadas no site da Secretaria Municipal de Educacao
(SME), nessa rede atendem-se criangas e jovens da Educacdo Infantil (6 meses a 5 anos); do
Ensino Fundamental (1° ao 9° ano), da Educacgéo de Jovens e Adultos e Educacéo Especial.

A rede publica municipal de ensino do Rio de Janeiro atende a 634.007 alunos
matriculados em 536 Unidades de Educacdo Infantil (5 meses a 6 anos) e 1007 Escolas de
Ensino Fundamental (1° ao 9° ano), sendo que quatro sdo exclusivas de Educacdo Especial, e
trés apenas de Educacéo de Jovens e Adultos (EJA).

Para atender a esses alunos, a Secretaria reune nos seus quadros funcionais 38857
professores e 12859 funcionarios de apoio administrativo, que incluem agentes de Educacéao
Infantil e a Educagdo Especial, agente educador, secretario escolar e outras categorias
funcionais. A gestéo da rede publica de ensino da cidade se d& em trés niveis: o nivel central da
Secretaria (SME), o nivel intermediario, composto por 11 Coordenadorias Regionais de

Educacéo (CREsS), e as escolas.
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4.2 A 22 CRE e as Unidades Escolares da Pesquisa

As CREs sdo 6rgdos intermediarios que articulam as orientacGes da secretaria com as
escolas. Além disso, acompanham o dia a dia de cada uma das unidades escolares, desde 0
processo da matricula, infraestrutura, logistica, recursos humanos, alimentacdo e gestdo
pedagogica.

A pesquisa em tela foi realizada nas escolas da 22 Coordenadoria Regional de Educacéo
- (22°CRE), uma vez que esta vinculada as pesquisas “Gestdo Escolar e a Implementacdo de
Politicas Publicas Educacionais, a lideranca do diretor e os resultados escolares: um estudo
sobre as escolas eficazes nos anos finais do ensino fundamental”, coordenada pela Profa. Ana
Cristina Prado de Oliveira, no ambito do POGEFE.

Fazem parte desta CRE as unidades escolares situadas nos seguintes bairros e
comunidades: Grajau, Jardim Botanico, Tijuca - Comunidade Chacrinha, Leme, Flamengo,
Lagoa, Laranjeiras, Humaita, Alto da Boa Vista, Urca, Grajal - Morro Nova Divinéia, Vila
Isabel, Rocinha, Tijuca, Leblon, Praca da Bandeira, Copacabana, S&o Conrado, Gavea, Andarali,
Maracand, Cosme Velho, Gavea (Rocinha), Alto da Boa Vista, Botafogo, Catete, Copacabana
- Morro dos Cabritos, Vidigal, Gléria, Ipanema. A 22 CRE compreende 153 unidades escolares
atendendo os niveis de escolaridade da Educacdo Infantil até o Ensino Fundamental (1° ao 9°
ano), nas modalidades Regular e Educacdo de Jovens e Adultos.

A pesquisa & qual estamos vinculados optou por trabalhar com as 44 escolas desta CRE
gue atendem aos anos finais e sdo testadas no 9° ano pela Prova Brasil. Estas unidades
participaram de um survey, conforme ja mencionado. Apés a qualificacdo, decidimos, com o
apoio da banca, que a escolha das escolas onde realizariamos a pesquisa de campo observaria

0s seguintes critérios:

e Pouco tempo da equipe de gestéo (sendo assim, encontram-se em fase de adaptacdo

aos contextos e desafios da escola, assim como a um clima escolar ja constituido).
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e Apresentarem Indicador de Nivel Sdcioecondmico (INSE)’, indice de
Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB)® e taxa de matricula parecidos.

e Contexto territorial (localizacéo e entorno da escola) parecidos.

Passamos em seguida & descri¢do das escolas estudadas. Chamaremos de Escola M e
de Escola S as escolas municipais que estéo localizadas no mesmo bairro na zona sul da cidade

do Rio de Janeiro. Situem-se préximas a duas universidades federais em um bairro turistico e

residencial.
Tabela 1: Caracterizacao das escolas selecionadas
Indicadores Escola M Escola S
N° total de matriculas 593 449
N° de matriculas na El - -
N° de matriculas E.F Anos Iniciais 253 222
N° de matriculas E.F Anos Finais 340 227
Matricula na EJA - -
Matricula na Educacao especial 16 42
Média de estudantes por turma 25,4 24,9
Taxa de reprovacao Anos Iniciais* 0,0% 0%
Taxa de reprovacdoAnos Finais* 0,3% 0%
Taxa de Abandono nos Anos Finais* 0,0% 0%
Taxa de distor¢do idade — série Anos Iniciais 4,8% 3,2%
Taxa de distor¢cdo idade — série Anos Finais 11,8% 16,3%
INSE 5 5
Complexidade da Gestio® Nivel 3 Nivel 3
IDEB Anos Iniciais 6,9 7,1
IDEB Anos Finais (S6 tem 2017) 6,1
Turmas 22 18

70 Inse (Indicador de Nivel Sdcio Econémico) é a média do nivel socioecondmico dos estudantes, distribuido em
sete niveis (7 € o mais alto). O célculo parte das informac8es dos préprios estudantes no questionario contextual.
Por meio desse indicador, é possivel observar como o contexto social dos estudantes influencia diretamente o
desempenho escolar. Para mais informacdes, consultar a nota técnica disponivel em: https://www.gov.br/inep/pt-
br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais/nivel-socioeconomico Acesso em: 16 abr. 2024.
8 O Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) é determinado pela avaliacdo do aprendizado dos
alunos em portugués e matematica. Ambas as Escolas M e S demonstram progresso nas notas do SAEB. A Escola
S precisa aprimorar seu desempenho em matematica nos anos finais. Por outro lado, embora a Escola M tenha
registrado uma queda nas notas de Lingua Portuguesa em 2019, observou-se uma melhoria nesse aspecto em 2021.
Disponivel em: https://gedu.org.br/. Acesso em: 3 jan. 2023.

® Trata-se de um Indicador para mensurar a complexidade da gestdo nas escolas a partir dos dados do Censo Escolar
da Educagdo Basica. As variaveis selecionadas para compor o Indicador de Complexidade da Gestao sdo: (1) porte
da escola; (2) nimero de turnos de funcionamento; (3) complexidade das etapas ofertadas pela escola e (4) nimero
de etapas/modalidades oferecidas. Para mais informages, consultar a Nota Técnica disponivel em:
https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais/complexidade-de-
gestao-da-escolahttps://www.gov.br/inep. Acesso em: 3 jan. 2023.


https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais/nivel-socioeconomico
https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais/nivel-socioeconomico
https://qedu.org.br/
https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais/complexidade-de-gestao-da-escolahttps:/www.gov.br/inep
https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais/complexidade-de-gestao-da-escolahttps:/www.gov.br/inep
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N° de professores 37 30
N° de professores que respondeu ao survey 14 19
N° de respondentes da Equipe de Gestdo ao 3 1
survey
Fonte: Dados do Censo Escolar e do SAEB disponibilii?dos nas plataformas Q Edu e o aplicativo Clique
Escola'®.

*Dados de 2019, considerando o periodo anterior a pandemia. Os demais dados referem-se a 2021 e 2022.

Observa-se na Escola M o total de 593 matriculas nas etapas do Ensino Fundamental e
com um pouco mais de matriculas nas séries iniciais. Quanto as modalidades educacionais, ha
16 matriculas em Educacgdo Especial e nenhuma em Educacdo de Jovens e Adultos. A escola
possui 22 turmas e média de estudantes por turma de 25,4. Quanto ao IDEB, a escola esta em
evolucdo. Nos anos iniciais, o indice foi de 6,9 para uma meta de 7,6. Nos anos finais, s6 temos
ainformacéo do indice de 2017, que foi de 6,7. As taxas de rendimento (reprovacao e abandono)
foram de quase 0% em ambas as etapas, e a distor¢do idade série, maior nos anos finais, de
11,8%. Ha um quantitativo de 37 professores e complexidade da Gestdo nivel 3, pois trata-se
de uma escola que possui um pouco mais de 500 matriculas, opera em dois turnos, apresentando
0s Anos Finais do Ensino Fundamental como etapa mais elevada.

No caso da Escola S, o nimero total de matriculas séo 449, sendo que com mais alunos
matriculados na etapa final do ensino fundamental. Ndo tem oferta de Educacéo de Jovens e
Adultos (EJA) e possui 42 alunos matriculados na Educacdo Especial, quase o triplo da outra
escola. A escola possui 22 turmas e média de estudantes por turma de 25,4, e um total de 30
professores. Quanto ao IDEB, a escola estd em evolugdo. Nos anos iniciais, o indice foi de 7,1,
e de 6,1 nos anos finais, demonstrando estar avancando com relacdo as metas de 7,4 e 6,1,
respectivamente. Além disso, assim como a escola acima, a etapa inicial do E.F. mostrou um
melhor desempenho nas avaliagdes. lgualmente possui semelhangas quanto ao nivel
socioeconémico (nivel 5) e a complexidade da Gestdo com nivel 3. As taxas de rendimento
(reprovacéo e abandono) ficaram em 0%, e a distor¢do idade série foi de 11,8%, também maior
nos anos finais.

O quadro a seguir apresenta algumas informacdes a respeito dos diretores das duas
escolas, que podem nos ajudar a compreender os dados que serdo analisados no capitulo
seguinte. Convém destacar que os dois diretores assumiram a dire¢do apos a saida de diretores

que ficaram varios anos a frente dessas escolas.

10O aplicativo Clique Escola foi desenvolvido pelo MEC com o objetivo de facilitar o acesso da comunidade
escolar e da sociedade as principais informagdes educacionais e financeiras da escola, bem como as noticias sobre

educacdo, de forma a facilitar a compreensédo e promover a transparéncia dos dados das escolas.
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Quadro 1: Dados sociodemograficos dos Diretores das escolas M e S

Escola S Escola M
Diretor Diretor
Sexo/género: Feminino Masculino
Raca autodeclarada: Branco Branco
Idade: 56 anos 32 anos
Maior nivel de escolaridade o
. Especializacédo Doutorado
concluido:
Qual t!po de curs_o/ formag_ao. Educacéo - Pedagogia Educacéo - Pedagogia
concluido no ensino superior:
Ja trabalhou cgmo,p_rofessor Por 20 anos Por 9 anos
na educacao basica?
Hé& quantos anos trabalha
como diretor de 6 a 10 anos 5 anos ou menos
escola/coordenador:
Quanto tempo de trabalho
dedicado a escola durante a Mais que 40 horas Mais que 40 horas
semana:

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 A gestao escolar e o diretor na organizagdo na SME/RJ

De acordo com o Plano Municipal de Educacéo do Rio de Janeiro - PME-RJ, busca-se
pela Gestdo Democrética nas suas unidades através da “[...] participagdo da comunidade escolar
no planejamento e na aplicacdo dos recursos, visando a ampliacdo da transparéncia” (PME,
2018, p. 25). Além disso, aparece como meta para GD a criacdo de uma lei municipal que
assegure consulta pablica para escolha de diretores, algo ja implementado na rede ha muitos
anos. E como estratégias incluidas nessa meta estdo a ampliacdo de conselhos comunitarios e
grémios estudantis; elaboragdo do Projeto Politico Pedagdgico; “[...] estimulo a participacédo e
a consulta de profissionais da educacéo, alunos e seus familiares na formulacdo dos projetos
politico-pedagodgicos, curriculos escolares, planos de gestdo escolar e regimentos escolares”
(PME, 2018, p. 43). Ainda, pretende-se a participagdo dos pais na avaliacdo de docentes e
gestores escolares.

O organograma abaixo, elaborado a partir da andlise do PME/RJ, representa a estrutura
da organizagao escolar que evidencia as “[...] inter-relagdes entre os varios setores e funcdes de
uma organizagio ou servigo” (LIBANEO, 2018, p. 107). Levando em conta a proposta de
gestdo no PME do Rio de Janeiro, podemos entender que, embora existam 0s cargos e

atribuicOes distintas e algum grau de hierarquia, a0 menos na proposta 0 poder ndo esta
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totalmente centralizado no diretor e existe uma articulagdo entre a gestéo escolar e os demais

profissionais, assim como com o0s responsaveis pelos estudantes.

Figura 3: Gestdo Escolar: um exercicio em relacoes

Gestao Escolar

Alunos e
familia

Professores

Secretario Diretor Coordenador /
Escolar/ Diretor Agente de apoio

Apoio a Adjunto a educacao
Direcao especial

Agente . =
Educador I/ Merendeiras /
Inspetor de ¥ i Serventes
Alunos

Fonte: Produzido pela autora (2024).

As unidades escolares desta rede de ensino podem abranger em seu quadro funcional os
seguintes profissionais!! em cargos efetivos que devem atuar em colaboragdo, visando a
promocéo do principio da gestdo democratica.

O Professor de Educacdo Infantil - PEI; O Professor do Ensino Fundamental — PEF, que
constituem o Quadro de Pessoal do Magistério. Além desses cargos, os de Professor | e II; 0 de
Ensino Especializado e de Especialista de Educacao.

O quadro de apoio técnico a Educacdo é composto pelos cargos efetivos de secretario
escolar e pelo agente de apoio a Educacdo Especial. Ha o cargo de agente de Educacéo Infantil,

anteriormente denominado de agente auxiliar de creche.

11 Projeto de Lei n° 1.086/2018, que cria no quadro de Permanente de Pessoal do Poder Executivo a categoria
funcional de Professor Adjunto de Educacdo Infantil e da outras providéncias, como as divisdes dos cargos
citados. Segundo a lei n°® 2.619/1998, as unidades escolares séo integradas por duas areas de atuacdo que dividem
0s cargos: a area pedagogica, composta pelas categorias funcionais Professor e Especialista de Educacdo; a area
administrativa, composta por Agente de Administragdo; Agente Auxiliar de Administracdo; Agente Escolar;
Agente de Apoio Escolar; Merendeira; inspetor de Alunos e Agente Educador. O Diretor IV, o Diretor Adjunto e
0 Coordenador Pedagdgico ndo constam nessas areas.
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O quadro de apoio a Educacao é constituido pelo agente educador Il e inspetor de alunos
e a merendeira.

O cargo de diretor IV tem natureza de cargo em comissdo, o diretor adjunto e o
coordenador pedagdgico sdo fungdes gratificadas. Esses cargos sdo ocupados exclusivamente
por professores.

O quadro a seguir apresenta cada uma das funcGes que podemos encontrar em uma

unidade escolar e suas principais atribuicdes.

Quadro 2: Equipe Escolar e suas atribuicdes

Equipe Escolar

Diretor geral A Direcdo e responsével pela coordenagdo do processo de planejamento,
(Diretor 1V) superviséo e avaliacdo das agdes pedagogica, comunitaria e administrativa, de
acordo com as normas emanadas do Nivel Central, garantindo a qualidade da
educacéo oferecida para todos os alunos. A Diregdo deverd cumprir e fazer
cumprir a Legislagdo vigente, a Lei Organica do Municipio e o Estatuto do
Funcionalismo Publico Municipal do Rio de Janeiro, as determinagdes
emanadas do Nivel Central e das Coordenadorias Regionais de Educacao, bem
como o regulamento e o regimento basico da Rede Municipal de Ensino.?

Diretor adjunto | Substituir o diretor em seus impedimentos, responsabilizando-se pela
coordenacdo administrativa, numa acdo integrada com todos os setores e
profissionais da Unidade Escolar; planejar, coordenar e gerenciar todos 0s
servigos de apoio administrativo; colaborar na destinagdo e no controle da
movimentag&o dos recursos financeiros da escola, em consonancia com as
decisBes da comunidade escolar.

Coordenador A coordenacdo pedagbgica é composta por professores. Cabe aos profissionais
pedagogico desta equipe a coordenacdo do processo de planejamento, supervisdo e
reformulagéo da acdo pedagdgica, em conjunto com a dire¢do e demais
professores da Unidade Escolar, de acordo com as normas e orientagdes
emanadas da SME, para assegurar unidade e consisténcia no processo de
ensino-aprendizagem®2,

Secretario escolar | Planejar, coordenar e executar, em consonancia com as normas e prazos
estabelecidos e com as orientacGes da direcdo escolar, as atividades da
secretaria da escola, responsabilizando-se pelo seu funcionamento.

12 SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO (Rio de Janeiro). Resolugio SME n° 1.074, de 14 de abril de
2010. Dispde sobre 0 Regimento Escolar Basico do Ensino Fundamental da Rede Pablica do Municipio do Rio de
Janeiro. Rio de Janeiro: SME-RJ, 2010. Disponivel em: http://p-web01.mp.rj.gov.br/Informativos/4_cao/2010/
abril/Resolucao_SME_1074.pdf. Acesso em: 10 dez. 2022.

13 SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO (Rio de Janeiro). Resolugdo SME n° 1.074, de 14 de abril de
2010. Dispde sobre o Regimento Escolar Basico do Ensino Fundamental da Rede Publica do Municipio do Rio de
Janeiro. Rio de Janeiro: SME-RJ, 2010. Disponivel em: http://p-web01.mp.rj.gov.br/Informativos/4_cao/2010/
abril/Resolucao_SME_1074.pdf. Acesso em: 10 dez. 2022.

14 R10O DE JANEIRO. Lei n°5.335, de 8 de dezembro de 2011. Cria no quadro permanente do Poder Executivo
do Municipio do Rio de Janeiro a categoria funcional de Secretario Escolar e d& outras providéncias. Rio de
Janeiro: Poder Executivo, Disponivel em: https://bit.ly/3I19K2XQ. Acesso em: 13 mar. 2023.
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Apoio a direcéo

N&o ha uma normativa sobre as atribuigdes desse profissional?>.

Agente educador
I

Prestar apoio as atividades educacionais mediante orientacdo, inspecao e
observacao da conduta do aluno e atender a seguranca de criangas e jovens nas
dependéncias e proximidades das unidades escolares da rede oficial do
Municipio.

Merendeiras(os)

Atividades de execucao, relativas a trabalhos de preparacdo de merendas e
outros alimentos para unidades escolares.

Professor | Atividades de planejamento, orientacdo, acompanhamento e avaliagdo do
pessoal discente, relativas ao ensino fundamental (1° ao 9° ano).
Professor Il Atividades de planejamento, orientagdo, acompanhamento e avaliagdo do

pessoal discente. Compdem esse cargo as seguintes especialidades: Lingua
Portuguesa; Francés Inglés; Espanhol; Matematica; Biologia; Ciéncias;
Geografia; Historia; Artes Cénicas; Educacdo Musical; Educagdo Fisica;
Educacéo Artistica.

Agente de apoio a
educacéo especial

Prestar apoio nas atividades executadas pelo Professor Regente e/ou Direcéo,
contribuindo para o oferecimento de espagco fisico e de convivéncia adequados
a seguranga, ao desenvolvimento e ao bem-estar social, fisico e emocional dos
alunos com deficiéncia, incluidos nas turmas regulares ou matriculados em
Classes ou Escolas Especiais da Rede Publica Municipal de Ensino do Rio de
Janeiro.

Professor de
ensino
fundamental

Entre outras atribuicGes, responsabilizar-se pelo bom andamento do trabalho
dos seus alunos; participar do planejamento curricular da Unidade Escolar;
planejar suas atividades como regente de turma, visando a um bom
desenvolvimento funcional; acompanhar e avaliar o desempenho do aluno,
propondo medidas para melhor rendimento e ajustamento do mesmo, em
consonancia com a Coordenacgdo Pedagdgica.

Professor de
educacéo infantil

Planejar, executar e avaliar, junto com os demais profissionais docentes e
equipe de direcdo, as atividades da unidade de Educacéo Infantil e propiciar
condigdes para o oferecimento de espaco fisico e de convivéncia adequados a
seguranca, ao desenvolvimento, ao bem-estar social, fisico e emocional das
criangas.

Professor Adjunto
de Educacao
Infantil

Executar atividades sociopedagdgicas concernentes & Educacéo Infantil,
contribuindo com o Professor Titular, e/ou com a equipe gestora quanto ao
planejamento das acGes pedagdgicas e com a avaliacdo do desenvolvimento
global de criancas de 0 a 5 anos e 11 meses de idade.®

15 SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCAGCAO (Rio de Janeiro). Resolugdo SME n° 1.255 de 22 de agosto
de 2013. Fixa critérios para atendimento ao disposto no Decreto n° 20.790 de 23 de novembro de 2001 e da outras
providéncias. Diario Oficial do Estado do Rio de Janeiro: ano XXVII, n. 109, 2013. Disponivel em:
https://bit.ly/3Ln5Nhp. Acesso em: 13 mar. 2023.

16 RIO DE JANEIRO. Projeto de Lei n° 1.086/2018. Cria no quadro permanente de pessoal do Poder Executivo
do municipio do Rio de Janeiro a categoria funcional de Professor Adjunto de Educagdo Infantil e da outras
providéncias. Rio de Janeiro: Poder Executivo, 2018. Disponivel em: https://aplicnt.camara.rj.gov.br/APL/
Legislativos/scpro1720.nsf/73e8459dbe55a22a832566ec00172e92/23¢c4c68b6069¢f908325834d005¢c28f?Open
Document. Acesso em: 10 dez. 2023.
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Agente de Prestar apoio e participar do planejamento, execucéo e avaliacdo das
educacdo infantil | atividades sociopedagdgicas e contribuir para o oferecimento de espaco fisico
e de convivéncia adequados a seguranca, ao desenvolvimento, ao bem-estar
social, fisico e emocional das criangas nas dependéncias das unidades de
atendimento da rede municipal ou nas adjacéncias.

Fonte: Produzido pela autora a partir de documentos oficiais da SME/RJY.

Analisar a estrutura da SME, os cargos e fungdes dos servidores, nos ajudou a
compreender melhor a estrutura organizacional da escola, assim como a conexdo entre 0s
profissionais, dada a atribuicdo de cada um — inclusive as tarefas da direcdo escolar. Ademais,
0 que é pertinente na associacdo da escola com as esferas externas, considerando que as
instituicGes de ensino devem prestar contas financeiras, administrativas e pedagogicas para a
SME e para a CRE. Portanto, esses conhecimentos nos auxiliaram na analise sobre como o
clima escolar influencia nas atividades da gestdo escolar. E muitas dessas atividades estdo
prescritas em leis, regulamentos, entre outros documentos oficiais.

No proximo capitulo analisaremos como 0s sujeitos desta pesquisa percebem essas
tarefas em sua rotina e, ainda, como essas e outras atividades na gestao da escola estariam (ou

ndo) relacionadas ao clima escolar.

17 RIO DE JANEIRO. Lei n° 5.623, de 1 de outubro de 2013. Dispde sobre o plano de Cargos e Carreira e
Remuneragdo dos funcionarios da secretaria Municipal de Educacdo e da outras providéncias. Rio de Janeiro: [s.
1], 2013. Disponivel em: http//:smaoonline.rio.rj.gov.br/ConLegis/ato.asp,?45130. Acesso em: 13 mar. 2023.
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5 ESTRATEGIAS DE GESTAO E CLIMA ESCOLAR: PERCEPCOES DOS
SUJEITOS PESQUISADOS

Neste capitulo, analisamos a percepcdo de diretores, coordenadores pedagogicos e
professores em relacdo a diversas dimens6es do clima escolar (RelagGes Interpessoais, Clima
Académico, Estrutura da Escola, Satisfacdo no Trabalho e Regras, Sancfes e Seguranca na
Escola), bem como as atividades desempenhadas pela equipe de gestdo escolar. Na se¢do 5.1
foi abordada uma analise descritiva dos dados quantitativos obtidos por meio do survey
elaborado pelos grupos de pesquisa GESQ/POGEFE, conforme ja mencionado anteriormente.

Posteriormente, na secdo 5.2, mediante uma andlise exploratoria dos dados obtidos
durante o estudo de caso conduzido nas Escolas M e S, inspirada na Abordagem de Analise de
Conteldo proposta por Bardin (2015), aprofundamos a compreenséo da percepcao da equipe
de gestdo e dos professores em relacdo ao clima escolar. Exploramos como as dimens6es do

clima escolar discutidas no capitulo 3 podem impactar o desempenho da Equipe de Gestéo.
5.1 Percepcdes da equipe de gestéo e professores: Survey GESQ/POGEFE

Na andlise descritiva dos dados do survey procuramos relacionar os itens dos
questionarios e as fungdes exercidas pelo diretor e sua equipe de gestao e as dimensdes do clima
escolar. Em outras palavras, a analise pretendeu avaliar se hé associagdes significativas entre
as funcdes da equipe de gestdo (percebidas pela equipe de Gestdo e pelos professores) e as
diferentes dimensdes do clima escolar (igualmente percebidas pelos referidos profissionais).

Sendo assim, a seguir apresentamos a analise descritiva dos itens selecionados, em duas
secdes: a primeira apresenta a percepc¢do dos respondentes sobre as tarefas desempenhadas pela
equipe de gestdo; a segunda apresenta a percepcdo dos respondentes sobre as dimensdes do
clima escolar. Nos dois casos, os dados foram separados por escola. Cabe destacar que, em uma
das unidades (Escola S), apenas a diretora respondeu ao questionario da equipe de gestao.
Assim, optamos por manter os dados de apenas este respondente (diretor) também na outra
unidade (Escola M). Porém, os demais integrantes da equipe de gestdo serdo considerados na
analise dos dados coletados no estudo de casos.
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Nesta primeira se¢éo, analisamos as respostas aos itens selecionados dos questionarios'®

para analisarmos as tarefas do diretor e sua equipe, percebidas pelos diretores e pelos

professores, em cada uma das escolas pesquisadas.

No bloco de itens selecionados para esta anélise, a partir da percepcao dos diretores,

buscamos compreender:

como as tarefas da equipe de gestdo sdo divididas entre os profissionais;

e se o diretor considera que realiza algumas tarefas pedagogicas dentro da sua rotina;

e como os diretores e equipe resolvem problemas como indisciplina e dificuldade de

aprendizagem dos estudantes;

e como o diretor e equipe tomam decisdo sobre problema de falta de professores;

e se e como os professores sdo avaliados pela equipe diretiva;

e (uais as atividades que demandam mais tempo da equipe de gestdo e quais

consideram mais relevantes.

A partir dos dados coletados com os professores respondentes®®, mensuramos a

percepcao da equipe docente sobre as tarefas realizadas pelos diretores e sua equipe nas suas

escolas.

ATIVIDADES EXERCIDAS PELA EQUIPE DE GESTAO ESCOLA MUNICIPAL M

Iniciamos nossa analise pela percepc¢éo do diretor a respeito da divisdo de tarefas entre

sua equipe.

Quadro 3: Divisao das tarefas desenvolvidas pela Equipe de Gestéo - Percebidas pelo

Diretor da Escola M

Tarefa Dir. Dir. | Coord. Ped. Apoio a Nenhum
Adj. Dir.
1. Transparéncia de gastos realizadas X
pela escola
2. Assistir as aulas dos professores X
3. Acompanhamento dos resultados dos X
alunos em avaliacfes externas
4. Participacdo nos conselhos de classe X X X

18 Para consultar os itens, veja 0s Anexos A e B.
19 Para consultar os itens, ver o Anexo A e B.
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5. Reunides de pais
6. Reunides com o grémio escolar
7. Reunides do CEC
8. Pedidos e supervisdo de merenda
escolar
9. Acompanhamento dos instrumentos de
avaliacGes dos professores
10. Acompanhamento dos resultados dos
alunos nas avalia¢Ges escolares ao longo
do ano
11. Preenchimento do censo escolar X
12. Acompanhamento dos planejamentos X
pedag6gicos dos professores
13. Acompanhamento da frequéncia e da X X
assiduidade dos professores
14. Controle do ponto dos servidores X
15. Superviséo da limpeza e da higiene
na escola
16. Entrega dos boletins aos responsaveis
17. Acompanhamento das taxas de
evasdo da escola
18. Aplicacéo do regimento disciplinar
19. Supervisdo de equipamentos e
recursos didatico-pedagdgicos

Fonte: Produzido pela autora com dados do survey GESQ/POGEFE.

XXX

XX |[X|X

X X X|X|X|X

X|X| X|X| X
X|X| X|X| X
X|X| X[|X| X

O diretor assegura a transparéncia nos gastos e esclarece que nenhum membro da equipe
de gestdo observa as aulas dos professores. Ele, a diretora adjunta e a coordenadora pedagdgica
participam de diversos conselhos, incluindo Conselho de Classe, reunifes de pais, encontros
com o Conselho Escola Comunidade (CEC) e reunides com o Grémio Escolar.

Cabe a diretora adjunta e a coordenadora pedagogica o pedido da merenda escolar, por
exemplo. Além disso, destaca que a coordenadora pedagdgica monitora os resultados dos
alunos em avaliagdes externas, assim como acompanha os planejamentos pedagdgicos dos
docentes. Algumas tarefas administrativas sdo realizadas pelo diretor e o diretor adjunto.
Por exemplo, acompanhar a frequéncia e a assiduidade dos docentes.

Outras tarefas sdo executadas pelos trés membros, de acordo com o Diretor, como a
supervisdo da higiene e limpeza da escola. Ja o controle do ponto dos servidores é realizado
pelo apoio a direcdo. N&o ha esse funcionario na escola, e pode ser que o diretor tenha
confundido o apoio a direcdo com o secretario escolar.

De acordo com as respostas do diretor, na divisdo de tarefas entre a equipe, cabe a
coordenadora pedagdgica as tarefas mais pedagogicas, como acompanhar os resultados das
avaliagOes externas e internas dos docentes, assim como acompanhar os instrumentos de

avaliacdo destes. As respostas do diretor sugerem que, em alguns momentos, se atém a essa
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atribuicdo, como se vé& mais claramente no quadro a seguir. J& as tarefas administrativas e de

supervisdo sdo divididas entre os diretores.

Quadro 4: Frequéncia das atividades pedagdgicas na gestao da Escola M - Diretor

Diretor
-
Atividades o | 2] E
AR
Z |2 | < | =
1. Assisto as aulas X
2. Acompanho o planejamento pedagdgico dos professores X
3. Acompanho a aplicacdo de avaliagdes internas e externas X
4. Dou sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar suas X
avaliacoOes
5. Dou sugestoes aos professores sobre como eles podem melhorar suas X
aulas
6. Converso com os professores sobre os problemas que surgem em suas X
turmas
7. Informo os professores sobre possiveis formas de ampliarem sua X
formagao para o trabalho na escola
8. Dou aulas quando algum professor falta X
9. Participo da escolha do material didatico adotado pelos professores na X
escola
10. Discuto com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas X
avaliacOes

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

O didlogo com os professores sobre problemas que surgem em sua turma € a atividade
mais frequente na rotina de trabalho do diretor, de acordo com sua percep¢do. Isso parece
indicar que solucionar conflitos & uma constante em sua rotina, como ele mesmo aponta na sua
entrevista, como veremos mais a frente. Ainda, embora o diretor mencione que realiza tarefas
pedagdgicas, observa-se que ndo sdo feitas com frequéncia e que ndo ha um acompanhamento
das acOes pedagdgicas, pois ele menciona ndo acompanhar os planejamentos dos docentes,
assim como ocorre eventualmente 0 acompanhamento dos resultados dos estudantes.

Em um outro bloco de itens, questionamos ao diretor quais sao as estratégias adotadas
qguando os professores Ihes relatam problemas em suas turmas, sejam de aprendizagem ou

conflitos. Os resultados sdo apresentados nos quadros que se seguem.
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Quadro 5: Estratégias de resoluc@o de problemas relacionados a aprendizagem dos
alunos informadas pela equipe de gestdo da Escola M
Estratégias Diretor

1. Sugiro alguma estratégia de trabalho a ser realizado

2. Dou autonomia para o professor resolver a situacao X

3. Encaminho a Coordenagdo/Supervisdo Pedagogica

4. Proponho uma reunido com a equipe de gestao

5. Proponho o agendamento de uma reunido com a familia

6. Levo o tema para a reunido coletiva de professores

lialls

7. Proponho uma reunido com os demais professores da area
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

Quadro 6: Estratégias de resolucéo de problemas relacionados aos conflitos em sala de
aula informadas pela equipe de gestao da Escola M

Estratégias Diretor
1. Sugiro alguma estratégia de trabalho a ser realizado X
2. Dou autonomia para o professor resolver a situacao
3. Encaminho a Coordenagdo/Supervisdo Pedagogica X
4. Proponho uma reunido com a equipe de gestio X

5. Proponho o agendamento de uma reunido com a familia

6. Levo o tema para a reunido coletiva de professores

7. Proponho uma reunido com os demais professores da area
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

Em casos que envolvem problemas de aprendizagem, o diretor responde que costuma
dar autonomia para os professores resolverem, além de propor reunides e/ou levar o tema para
uma reunido coletiva. Essas reunides podem ou ndo envolver professores da mesma area.
O diretor assinala que, além desses encaminhamentos, chama a familia para conversar.

Sobre os casos de conflito em sala de aula, o diretor sugere ao professor algum trabalho
especifico, encaminha o caso a coordenadora pedagdgica, assim como propde realizar reunides
com a Equipe de Gestdo. A auséncia de resposta do diretor sobre o envolvimento da familia nos
casos relacionados ao conflito chamou atencdo, pois os dados coletados no estudo de caso
evidenciam o contrario dessa resposta.

Ainda a respeito das responsabilidades do diretor, na eventual auséncia de algum
professor, cabe ao diretor tomar as providéncias para que os alunos permanecam na escola,
podendo ou ndo ficar em sala de aula realizando atividades pedagdgicas. Com relacdo aos
critérios de distribuicdo de professores por turma, ele aponta que leva em consideragdo os
critérios de experiéncia e disponibilidade.

Dentre as tarefas que consomem mais tempo, ele menciona a conducgéo de reunides com

as familias dos estudantes e a dedicagdo considerdvel a imprevistos e contingéncias.
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No que se refere as tarefas mais importantes para a melhoria da aprendizagem, o diretor
considera que seria acompanhar e monitorar o trabalho dos professores, além de administrar a
compra de materiais, manutencdo de equipamentos e/ou reforma do prédio escolar.

Entretanto, ao responder sobre as atividades pedagdgicas que ele desempenha, destaca
que ndo se envolve no acompanhamento dos resultados dos alunos em avaliagdes externas nem
no planejamento dos professores, cabendo essas tarefas mais a coordenadora pedagogica.
Apesar de reconhecer a importancia de monitorar os docentes, a maior parte de seu tempo de
trabalho é direcionada para lidar com contingéncias e atender as demandas das familias. A tarefa
pedagogica realizada de forma regular inclui conversas com os professores sobre questdes nas
turmas.

Sendo assim, é possivel deduzir que a dedicacdo predominante ao enfrentamento de
contingéncias e ao atendimento as familias, somada as responsabilidades inerentes a funcéo,
pode reduzir o tempo disponivel do diretor para atividades pedagogicas e voltadas para a
aprendizagem dos estudantes.

A seguir, analisaremos os dados referentes a percepcao do corpo docente da Escola M
sobre as atividades desenvolvidas pela equipe de gestdo escolar. Com relacdo ao questionario
do professor, relacionamos os itens que mediam a percepcao dos docentes sobre o trabalho da
equipe de gestdo em aspectos especificos: as acbes pedagdgicas; a alocacao de professores nas
turmas; os procedimentos adotados na falta de algum professor; suas atividades com a
comunidade escolar; suas atividades na administracao da escola; as agdes que incentivam mais

participacdo docente.

Tabela 2: Percepcéo dos professores da Escola M sobre as atividades desempenhadas

pelo diretor

n 3

. S

Atividades g 7 8

. 2 £ 3

e £ 5 %

Z 2 < &

1. Assiste as aulas 10 4 0 0

2. Acompanha o planejamento pedagogico dos professores 1 1 6 6

3. Acompanha a aplicagdo de avaliagGes internas e externas 1 1 3 9

4. Da sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar suas 1 2 6 5
avaliacOes

5. Da sugestoes aos professores sobre como eles podem melhorar suas aulas 1 4 6 3

6. Conversa com os professores sobre os problemas que surgem em suas 1 0 3 10

turmas
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7. Informa os professores sobre possiveis formas de ampliarem sua 0 4 6 4
formacao para o trabalho na escola

8. Da aulas quando algum professor falta 0 2 6 6
9. Participa da escolha do material didatico adotado pelos professores na 1 3 8 2
escola

10. Discute com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas 0 1 4 9
avaliacOes

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Sobre a percepcdo dos professores em relacao a frequéncia com que o diretor as realiza,
é notavel a divergéncia de respostas em comparacao com as do préprio diretor no Quadro 4.
Por exemplo, embora o diretor indique que raramente acompanha o planejamento pedagdgico
e a aplicacdo de avaliages externas, a maioria dos professores afirma que ele realiza essas
tarefas. No entanto, ha convergéncia entre o diretor e a maioria dos professores ao responderem
que o diretor conversa com frequéncia sobre problemas nas turmas. Destaca-se que apenas um
professor divergiu dos demais, respondendo que o diretor ndo realiza a maioria das tarefas

acima.

Tabela 3: Avaliacdo do trabalho da equipe de gestao feita pelos professores da Escola M

Resposta
Q 2
2 5
g £
Aspectos = £
5} 2
2 o o
T E % %
s 3 2 2
.- .- o o
A A O O
1. Compartilha com a comunidade escolar o propoésito e o objetivo da 0 1 6 7
institui¢do
2. Discute as mudangas no funcionamento da escola 0o o6 7
3. Trabalha com a comunidade escolar definindo metas concretas a serem 0 1 7 6
alcancadas
4. Acredita que os professores realizam um 6timo trabalho com os alunos 0o 9 5
5. Fomenta o trabalho colaborativo entre os professores 1 7 6
6. Promove um ambiente de confianga entre os integrantes da comunidade 0 1 6 7
escolar
7. Promove um ambiente de escuta e/ou cuidado entre os integrantes da 1 0 4 9
comunidade escolar
8. Apoia o trabalho pedagogico de todos os professores 1 0 6 7

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Em outro bloco de itens, analisamos a avaliagdo dos professores sobre algumas
caracteristicas do trabalho do diretor de sua escola. A maioria concorda ou concorda totalmente

que o diretor realiza as tarefas mencionadas, indicando uma avaliacdo positiva em relacdo a
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gestdo da equipe e a conducdo da instituicdo. Além disso, apenas um docente diverge dos
demais, sugerindo uma discordancia pouco expressiva em termos quantitativos. Destaca-se que
as tarefas citadas acima sugerem que o diretor propicie e fomente o trabalho coletivo com os
docentes. Pode-se ratificar essa resposta dos docentes por meio da resposta do diretor (no
Quadro 4), na qual ele, por exemplo, discute com os professores sobre o desempenho de seus
alunos nas avaliagdes ou conversa sobre problemas com as turmas. No entanto, conforme ja
ressaltado, parece ndo existir uma frequéncia quanto a essas tarefas que envolvem os docentes

e diretor escolar.

Tabela 4: Frequéncia das atividades desenvolvidas pela gestdo de acordo com 0s
professores da Escola M

n 2
o
z 2 F
Atividades 5 & €
s E £ 3
s £ 5 3
z 2 < &
1. Mantém a escola organizada para o trabalho pedagogico o 0 3 9
2. Estimula o trabalho coletivo dos professores 0 1 2 9
3. Procura garantir que os horarios de reunides entre os docentes acontegam e 0 1 2 9
sejam efetivos
4. Assegura a participagdo dos professores nas decisdes que afetam a 0 1 0 1
qualidade do ensino
5. Assegura a participagdo da comunidade escolar na elaboragdo do Projeto 1 0o 3 8
Politico-Pedagogico
6. Discute com os professores os resultados das avaliagcdes externas (SAEB, o 0 2 10
Prova Rio, etc.)
7. Propde estratégias para que os professores trabalhem considerando as 0o 0 2 10
caracteristicas especificas de seus alunos
8. Envolve-se na adaptacdo de novos professores ao estabelecimento 0 2 4 6

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

De acordo com a percepgéo dos professores, o diretor realiza frequentemente atividades
como manter a escola organizada para o trabalho pedagdgico, estimular o trabalho coletivo dos
professores, garantir a efetividade das reunides entre docentes e discutir os resultados das
avaliacOes externas. A participacdo dos professores em decisdes importantes e a elaboracdo do
Projeto Politico-Pedagogico também sdo asseguradas pela gestdo. Entretanto, ha uma pequena
variacdo nas respostas quanto a participacdo da comunidade escolar na elaboracdo do Projeto
Politico-Pedagdgico e na adaptacdo de novos professores ao estabelecimento, com alguns
professores indicando ocorréncias menos frequentes dessas atividades.

Com base nessas respostas, podemos destacar que os docentes avaliam, de modo geral,

positivamente o trabalho do diretor. Avaliam-no como um profissional que procura estar em
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didlogo e que, ao mesmo tempo, procura resolver os conflitos que envolvem os estudantes.
Destacam-se algumas divergéncias nas respostas, por exemplo, quando o diretor menciona nao
acompanhar as avaliagdes dos estudantes e realizar algumas tarefas pedagdgicas com
frequéncia, enquanto os docentes afirmaram o contrario. Provavelmente, isso se deve ao fato
de que essas tarefas, muitas vezes, sdo executadas pelo coordenador pedagogico, conforme foi
possivel perceber na pesquisa de campo e nas respostas anteriores. Desse modo, a indefinigdo
sobre a atribuicdo de cada membro da Equipe de Gestdo pode ser uma explicagdo para as

divergéncias nas respostas.

ATIVIDADES EXERCIDAS PELA EQUIPE DE GESTAO DA ESCOLA MUNICIPAL
S

Iniciamos nossa analise da mesma forma que fizemos na Escola M: pela percepcdo do

diretor a respeito da divisdo de tarefas entre sua equipe.

Quadro 7: Diviséo de tarefas desenvolvidas pela Equipe de Gestéo - Percebidas pelo
Diretor da Escola S

Tarefa Dir. | Dir. Adj. | Coord. Ped. | Apoio a Dir. | Nenhum
1. Transparéncia de gastos realizados X X X
pela escola
2. Assistir as aulas dos professores X
3. Acompanhamento dos resultados X X X
dos alunos em avaliagdes externas
4. Participag@o nos conselhos de classe X X X
5. Reunides de pais X X X
6. Reunides com o grémio escolar X
7. Reunides do Conselho Escola X
Comunidade
8. Pedidos e supervisao de merenda X X
escolar
9. Acompanhamento dos instrumentos X X X

de avaliagdes dos professores
10. Acompanhamento dos resultados X X X
dos alunos nas avaliagdes escolares ao
longo do ano

11. Preenchimento do censo escolar X
12. Acompanhamento dos X X X

planejamentos pedagogicos dos

professores

13. Acompanhamento da frequéncia e X X X

da assiduidade dos professores

14. Controle do ponto dos servidores
15. Supervisdo da limpeza e da higiene
na escola

e lte
>4
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16. Entrega dos boletins aos
responsaveis
17. Acompanhamento das taxas de
evasdo da escola
18. Aplicagdo do regimento disciplinar
19. Supervisao de equipamentos ¢
recursos didatico-pedagogicos

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

X X
X X

XM X X

A diretora afirma que, tanto ela, quanto o diretor adjunto e o coordenador pedagdgico
sdo responsaveis, em conjunto, pela maioria das tarefas mencionadas anteriormente. Entre as
responsabilidades compartilhadas pelos trés membros, estdo a transparéncia nos gastos,
0 acompanhamento dos resultados dos alunos em avaliagdes internas e externas, a participacéo
em conselhos de classe, reunides com os pais, monitoramento dos instrumentos de avaliagéo
dos professores, resultados dos alunos ao longo do ano, planejamentos pedagdgicos, além da
frequéncia e assiduidade dos professores. Eles também sdo encarregados de entregar boletins
aos responsaveis, aplicar o regimento disciplinar e supervisionar 0s equipamentos e recursos
didatico-pedagogicos. Vale ressaltar que, de acordo com o diretor, nenhum dos membros da
equipe assiste as aulas dos professores.

O diretor menciona que apenas ele realiza as seguintes tarefas: retine-se com o grémio
escolar e com o Conselho Escola Comunidade (CEC), como também acompanha as taxas de
evasdo escolar.

De acordo com o diretor, os pedidos e a supervisdo da merenda escolar, o controle de
ponto dos servidores e a supervisdo da limpeza e da higiene da escola sdo tarefas feitas por ele
mesmo e pelo diretor adjunto. Apenas o preenchimento do censo escolar é feito pelo apoio a
direcdo. Como nessa escola também ndo hé esse profissional, possivelmente o diretor se referiu

ao pessoal do setor administrativo ou ao apoio a dire¢ao.

Quadro 8: Frequéncia das atividades pedagdgicas informadas pelo Diretor da Escola S

Resposta
-
Atividades ) 2
2 | 2|5
5§ | 8 | €
S g = =
< = o
5|5 | ®» |8
Z 2% < =
1. Assisto as aulas X
2. Acompanho o planejamento pedagdgico dos professores X
3. Acompanho a aplicagdo de avaliagdes internas e externas X
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4. Dou sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar suas X
avaliagoes

5. Dou sugestoes aos professores sobre como eles podem melhorar suas X
aulas

6. Converso com os professores sobre os problemas que surgem em suas X
turmas

7. Informo os professores sobre possiveis formas de ampliarem sua X
formacao para o trabalho na escola

8. Dou aulas quando algum professor falta X

9. Participo da escolha do material didatico adotado pelos professores na X
escola

10. Discuto com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas X
avaliacoes

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

Analisando a percepc¢do da diretora sobre algumas atividades de sua rotina, nota-se que
tarefas pedagogicas, como assistir as aulas e dar aula quando algum professor falta, raramente
sdo feitas pela diretora da Escola S. Ja as tarefas mais frequentes sdo: acompanhar o
planejamento pedagodgico dos professores e a aplicacdo de avaliacBes internas e externas, dar
sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar suas avaliagdes e suas aulas,
conversar com 0s professores sobre os problemas que surgem nas turmas, informar os
professores sobre possiveis formas de ampliarem sua formacdo para o trabalho na escola,
participar da escolha do material didatico adotado pelos professores na escola e discutir com 0s
professores sobre o desempenho de seus alunos nas avaliagdes. Nota-se que a diretora geral da

Escola S realiza a maioria das tarefas pedagdgicas mencionadas na questdo proposta.

Quadro 9: Estratégias de resolucéo de problemas relacionados a aprendizagem dos
alunos informadas pelo Diretor da Escola S
Estratégias Resposta

. Sugiro alguma estratégia de trabalho a ser realizado

. Dou autonomia para o professor resolver a situagio

. Encaminho a Coordenagao/Supervisdao Pedagogica

. Proponho uma reunido com a equipe de gestdo

. Proponho o agendamento de uma reunido com a familia

. Levo o tema para a reunido coletiva de professores

Qo|u|slwlo]—
IR IR IR e

. Proponho uma reunio com os demais professores da area
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

De acordo com a diretora, quando ha um problema de aprendizagem, ele, geralmente,
age das seguintes formas: sugere alguma estratégia de trabalho a ser realizado, d& autonomia

para o professor resolver a situacdo, encaminha a Coordenacao/Supervisdo pedagogica, propde
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uma reunido com a equipe de gestdo ou um agendamento de reunido com a familia, leva o tema
para a reunido coletiva de professores e/ou propde uma reunido com os demais professores da

mesma area.

Quadro 10: Estratégias de resolucédo de problemas relacionadas aos conflitos em sala de
aula informadas pela equipe de gestdo da Escola S
Estratégias Diretor | Diretor | Coordenador
Adjunto | Pedagdgico

1. Sugiro alguma estratégia de trabalho a ser realizado

2. Dou autonomia para o professor resolver a situacao X

3. Encaminho & Coordenacdo/Supervisdo Pedagogica

4. Proponho uma reunido com a equipe de gestao

5. Proponho o agendamento de uma reunido com a familia X

6. Levo o tema para a reunido coletiva de professores

7. Proponho uma reunido com os demais professores da area
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

Quanto aos casos de indisciplina, a diretora afirma que concede autonomia ao professor
e sugere uma reunido com a familia. As demais opcGes ndo foram assinaladas, provavelmente
porque é comum que a diretora receba o aluno a pedido dos professores e siga as diretrizes
estabelecidas no regimento escolar. Mais detalhes sobre este documento serdo abordados na
se¢do 5.2.

Uma situacdo recorrente nas escolas publicas € quando o professor falta sem avisar.
Nesse caso, o encaminhamento mais comumente adotado na Escola S, segundo o diretor, sao
os alunos permanecerem na sala/escola realizando atividades pedagogicas. Quanto ao critério
utilizado para distribuir os professores nas diferentes turmas, o mais comum ¢ se basear no
perfil do professor para o ano escolar.

De acordo com a diretora, as atividades que mais consomem seu tempo incluem realizar
reunides, atendimentos e outras interagdes com familias e/ou responsaveis pelos estudantes,
bem como acompanhar o desenvolvimento e aprendizado dos alunos por meio do
monitoramento dos resultados escolares. Essas tarefas sdo destacadas como demandantes de
esforgo e tempo.

Por outro lado, as tarefas que ela considera mais importantes para melhorar a escola e
para aprimorar aprendizagem do estudante incluem o acompanhamento do desenvolvimento e
aprendizado dos estudantes da escola, através do monitoramento dos resultados escolares, além
da coordenacdo de reunides com professores para planejamento e avaliacdes pedagogicas.

Portanto, destaca-se que 0 acompanhamento dos estudantes € uma das tarefas que a

diretora considera importante e a qual ela consegue dedicar mais tempo. Sendo que o
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acompanhamento com os professores parece nédo ser realizado, pelo menos ndo com frequéncia,
em reunides que envolvam planejamento e avaliagdes.

A seguir, analisaremos os dados referentes a percepcao do corpo docente da Escola S
sobre as atividades desenvolvidas pela equipe de gestdo escolar. Com relacdo ao questionario
do professor, relacionamos os itens que mediam a percepcao dos docentes sobre o trabalho da
equipe de gestdo em aspectos especificos: as a¢des pedagdgicas; a alocacdo de professores nas
turmas; os procedimentos adotados na falta de algum professor; suas atividades com a
comunidade escolar; suas atividades na administracdo da escola; as acdes que incentivam mais

participacdo docente.

Tabela 5: Avaliacéo das atividades da gestao feita pelos professores participantes da

Escola S

@ i)

N 5

g = 5

Atividades 5 3 =

5 = £ =

< =] o

5 § B 3

z &2 < &

1. Assiste as aulas 8 8 2 1
2. Acompanha o planejamento pedagogico dos professores 0 0 10 9
3. Acompanha a aplicacdo de avaliagdes internas e externas 1 1 2 15

4. Da sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar suas

\S]
\S]
—_
el

avaliagOes

5. Da sugestoes aos professores sobre como eles podem melhorar suas 1 5 6 7
aulas

6. Conversa com os professores sobre os problemas que surgem em 0 0 6 13
suas turmas

7. Informa os professores sobre possiveis formas de ampliarem sua

formacao para o trabalho na escola 0 2 4 13

8. Da aulas quando algum professor falta 0 2 14 3
9. Participa da escolha do material didatico adotado pelos professores 3 4 2 4
na escola

10. Discute com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas 0 ) 3 14
avaliagOes

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

De acordo com a diretora, ela realiza a maioria das tarefas acima. No quadro acima,
observa-se que a maioria dos docentes corroboram a sua resposta, por exemplo, de dezenove
docentes, quinze concordam que ela acompanha a aplicacdo de avaliacfes internas e externas.
Também fica clara uma pequena variagdo na percepcao dos docentes sobre a frequéncia das
atividades. Dentre outras tarefas que se observa variacdo entre “frequentemente” e “algumas
vezes”, estdo as que a Diretora da aula na auséncia de algum professor e conversa com 0S

docentes a respeito de problemas nas turmas. Além disso, dois professores divergiram
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toralmente da resposta do diretor e dos colegas, por exemplo, com relagdo a sugestao da diretora
nas avaliaces dos docentes e na escolha do material didatico.

Tabela 6: Avaliacdo do trabalho da equipe de gestao feita pelos professores participantes

da Escola S
Resposta
Q 8
: :
Aspectos _g g
- -
= : 5 &
2 2 5 g
A A O O
1. Compartilha com a comunidade escolar o proposito € o objetivo 0 1 9 9
da institui¢do
2. Discute as mudangas no funcionamento da escola 0 3 7 9
3. Trabalha com a comunidade escolar definindo metas concretas a 0 2 12 5
serem alcanc¢adas
4. Acredita que os professores realizam um 6timo trabalho com os 0 0 9 10
alunos
5. Fomenta o trabalho colaborativo entre os professores 1 1 8 9
6. Promove um ambiente de confianga entre os integrantes da 0 1 8 10
comunidade escolar
7. Promove um ambiente de escuta e/ou cuidado entre os 0 1 8 10
integrantes da comunidade escolar
8. Apoia o trabalho pedagogico de todos os professores 0 0 9 10

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

A maioria dos professores concorda ou concorda totalmente que a diretora realiza essas
tarefas, indicando uma avaliacdo positiva em relacdo a gestdo da equipe e a conducdo da
instituicdo. Além disso, apenas em duas tarefas houve discordancia, porém pouco expressiva,
em termos de quantitativos de docentes. Por exemplo, trés professores discordaram que a
diretora discute mudangas no funcionamento da escola e dois professores, igualmente,
divergiram com relagéo a ela definir metas em comunidade.

Destaca-se que as respostas anteriores indicam que a diretora promove momentos de
colaboragdo com os professores. Essa afirmacao pode ser confirmada por algumas das respostas
da diretora, que sugerem sua participacdo ativa em um trabalho conjunto. Por exemplo, no
quadro 8, ela relata que acompanha o planejamento dos docentes, oferece sugestdes para
melhorar as aulas e avaliagOes, e discute questdes relacionadas as turmas, entre outras

atividades.
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Tabela 7: Frequéncia das atividades desenvolvidas gestdo de acordo com os professores
participantes da Escola S

» 2

8 5

o > £

L. ] Q

Atividades 5 3 =

5 = £ =

< =) o

5§ § 2 3

z &2 < &
1. Mantém a escola organizada para o trabalho pedagogico 0 0 3 13
2. Estimula o trabalho coletivo dos professores 0 2 3 11

3. Procura garantir que os horarios de reunides entre os docentes

acontegam e sejam efetivos

4. Assegura a participacao dos professores nas decisdes que afetam a

qualidade do ensino

5. Assegura a participagdo da comunidade escolar na elaboragao do

Projeto Politico-Pedagogico

6. Discute com os professores os resultados das avaliagdes externas

(SAEB, Prova Rio, etc)

7. Prop0e estratégias para que os professores trabalhem considerando 0 1 3 12

as caracteristicas especificas de seus alunos

8. Envolve-se na adaptacdo de novos professores ao estabelecimento 0 2 5 9
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).
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De acordo com a percepcdo dos professores, a diretora realiza, frequentemente,
a maioria das atividades, como manter a escola organizada para o trabalho pedagogico,
estimular o trabalho coletivo dos professores, entre outras tarefas. Houve variagdo nas respostas
em relagdo a algumas tarefas, como a participacdo dos professores em decisdes importantes,
o0 estimulo ao trabalho coletivo e no que diz respeito a tarefa de se envolver na adaptacdo de
novos professores. Nesse caso, cinco professores indicaram que o diretor a realiza algumas
vezes, enquanto dois responderam que ocasionalmente ocorre o envolvimento do diretor nessa
atividade. Por fim, nota-se uma leve variagcdo nas respostas sobre a participagdo da comunidade
escolar na elaboracdo do Projeto Politico-Pedagdgico, visto que oito professores afirmam que
a diretora frequentemente promove esse momento, enquanto cinco indicam que iSso ocorre
algumas vezes, e trés tém opinides divergentes de forma significativa. Finalmente, a indefinigdo
sobre a atribuicdo de cada membro da Equipe de Gestdo pode ser uma explicac¢do para algumas
divergéncias entre professores e diretor nas respostas.

Nesta secdo, destacam-se as principais tarefas da equipe de Gestdo nas Escolas M e S,
observando como sdo divididas entre os membros, a dedicacdo de cada um e como 0s
professores percebem esse trabalho. Na Escola M, as responsabilidades administrativas séo do
diretor, enquanto as pedagogicas sdo da coordenadora pedagdgica. Sobre esse aspecto, apesar
de as respostas do diretor sugerirem que ele pouco participa dos momentos de planejamento e
avaliacdo das tarefas pedagogicas, os professores percebem o diretor como alguém que realiza
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esse acompanhamento com regularidade e mantém um didlogo aberto sobre questBes
pedagogicas na escola. Sendo assim, somente as respostas do diretor indicam uma possivel
divergéncia com as atribuicdes do diretor escola, descritas no capitulo 4, que indicam que o
referido profissional deve se envolver com as tarefas pedagdgicas, inclusive por meio de
supervisdo e acompanhamento.

Na Escola S, ndo ha essa discrepancia. Conforme a diretora, a maioria das tarefas é
realizada em conjunto pelos membros, evidenciando uma corresponsabilidade em todas elas,
0 que pode ocasionar confusdo sobre quem desempenha cada funcdo. Sobre as tarefas
pedagogicas, destaca-se que, diferentemente da resposta da diretora, que responde realiza-las
com frequéncia, conforme se percebe no Quadro 8, alguns professores ndo observam da mesma
forma. Destaca-se que, de maneira geral, os docentes fizeram uma uma avaliacdo positiva do
trabalho da Equipe de Gestdo da escola S, assim como da Escola M. A seguir analisaremos a
percepcéo das Equipes de Gestéo e alguns professores a respeito mais especificamente do Clima
Escolar nas referidas escolas.

5.1.2 Clima Escolar nas EscolaM e S

Nesta se¢do analisaremos descritivamente a percepgao dos respondentes sobre o clima
escolar, tendo como referéncia as dimensdes do conceito escolhidas para esta pesquisa
(conforme apresentado no Capitulo 3) e os itens propostos no survey POGEFE-GESQ. Da
mesma forma que na secao anterior, analisaremos cada uma das dimensdes a partir da percep¢ao
dos respondentes em cada escola, separadamente. Considerando a multidimensionalidade do
conceito e suas dimensdes, apresentamos, em cada caso, as variaveis das dimensdes com base

na literatura consultada:

Quadro 11: Dimensdes do clima escolar

Dimensao Variaveis — de acordo com a Literatura

Relagdes interpessoais Engajamento; objetivos compartilhados; percepgdo sobre convivéncia;
satisfacdo com as relacfes; suporte aos/entre os profissionais (OLIVEIRA,
2018).

Relacg®es sociais e conflitos; respeito; oportunidade de participacao;
pertencimento; qualidade do tratamento entre as pessoas (positiva x
negativa) (MORO, 2018).

Interacdo positiva (THAPA et al., 2013).

Cooperacéo; apoio e responsabilidade coletiva (AGUERRE, 2004).
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Clima académico
Ambiente Proprio para
aprendizagem
(OLIVEIRA, 2018) ou
Relagbes com o ensino e
aprendizagem (MORO,
2018)

Expectativa em relagdo ao aluno; escola como lugar de aprender;
valorizacdo da aprendizagem; acompanhamento; monitoramento da
aprendizagem (MORO, 2018).

Ambiente agradavel e estimulante; percepg¢do sobre a qualidade do ensino;
rotina; siléncio x barulho (OLIVEIRA, 2018).

Satisfacdo no trabalho

Volume e demanda de trabalho; satisfagdo com a rotina (OLIVEIRA,
2018).

Motivacao; tempo para estudo e formacéo; valorizacéo na funcédo; apoio
recebido (MORO, 2018).

Estrutura Escolar

Qualidade e organizacédo do espago fisico e da infraestrutura da escola; os
recursos disponiveis, etc. (MORO, 2018).

Regras, Sancdes e
Seguranga na Escola

Elaboracdo e aplicacdo de regras; legitimidade
e equidade; tipos de punicdo ordem, tranquilidade, coeréncia e seguranca
(MORO, 2018).

Disciplina e comportamento dos alunos (OLIVEIRA, 2018).

Coeséo e Colaboracéo
docente

Envolvimento em atividades conjuntas; troca de materiais didaticos com
seus colegas; participagdo em reunides com colegas que trabalham com o
mesmo ano (PAES DE CARVALHO et al., 2020).

Alinhamento dos professores com o trabalho desenvolvido na escola
(OLIVEIRA, 2018).

Fonte: Produzido pela autora a partir dos questionarios da equipe e dos professores.

PERCEPCAO DO CLIMA ESCOLAR NA ESCOLA MUNICIPAL M

a. Relacoes Interpessoais

Nesta dimensdo do clima escolar, analisamos a percep¢do dos professores sobre as

relacdes interpessoais.

Tabela 8: Avaliacdo do ambiente escolar feita pelos professores participantes da

Escola M

Atividades

1. A convivéncia entre as pessoas

3. A relagdo dos professores com os alunos

4. A relagdo entre professores de forma geral

5. A relagdo entre os professores e a coordenacao pedagogica
6. A relagdo entre os professores ¢ a dire¢do

7. A relacdo entre alunos e funcionarios

8. A relacdo entre professores e funcionarios

9. A relacdo entre a direcdo e os funcionarios

SO O = —+— O | Ruim
O\ < 00 o0 1 o on| Muito boa
RO R RO N M b o to| Sem respostas

Lo Ww Wi o w| Boa




10. A relagdo entre a diregdo e os alunos 1 4 7 2
11. A relagdo entre a direcdo e os pais dos alunos 0 5 7 2
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Na andlise das relagdes interpessoais na Escola M, observamos uma avaliacdo
predominantemente positiva, com destaque para a convivéncia considerada “muito boa” por
seis professores e “boa” por outros cinco. Da mesma forma, observa-se essa percepgao positiva
sobre a relacdo dos professores com a Equipe de Gestdo. No entanto, € importante notar que
um professor considera ruim a convivéncia e a relacdo entre professores e equipe, e dois ndo

forneceram resposta.

b. Clima Académico

Na avaliagdo do ambiente de aprendizagem na Escola M, a maioria (onze professores)
considera o ambiente escolar organizado e disciplinado, embora apenas um professor concorde
totalmente. Por outro lado, dois professores discordam dessa afirmacdo. O mesmo ocorre
quanto as atividades de reforco e recuperacdo que, embora a maioria concorde que existam

essas atividades, um grupo de trés professores divergem dessa afirmacéo.

Tabela 9: Percepc¢do dos professores da Escola M sobre o clima académico

Resposta
Q &
= 3
Aspectos g £
= 2
= e
- ) )
s s % %
o o Q Q
S S Q Q
2 2 5 5
A A O O
1. O ambiente de aprendizagem ¢ organizado e disciplinado 0 2 11 1
2. Esta escola desenvolve atividades de refor¢o e recuperacao da 0 3 10 1
aprendizagem
5. Esta escola oferece apoio suficiente aos professores quando ha estudantes 1 4 6 3

com necessidades especiais em suas turmas
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

No que diz respeito ao suporte aos professores diante de estudantes com necessidades
especiais, a percepcdo dos professores € um pouco mais dividida. Seis concordam, trés
concordam totalmente, enquanto cinco discordam e discordam totalmente da existéncia desse
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suporte por parte da Equipe de Gestdo. Diante disso, podemos perceber que, para a maioria dos
professores, 0 ambiente de trabalho da Escola M ¢ satisfatorio em relagdo aos aspectos acima.

Neste mesmo tema, observamos, ainda, a expectativa docente em relacéo aos alunos.

Tabela 10: Expectativa em relagdo aos alunos feita pelos professores da Escola M

3

S 8

g g

Q

8 g <

3 = e

o L} %)

Aspectos ° @ =
72} < 7))
S g 8 g
S s 3 g,
(=} =3 =3 . 7]
2 g & g =
2 e E 2 §
&= =) =) ~ wn
2. Concluir o Ensino Fundamental | 11 1 0 0 2
3. Concluir o Ensino Fundamental 11 12 0 0 0 2
4. Concluir o Ensino Médio 11 1 0 0 1
5. Ingressar no Ensino Superior 3 6 2 1 2

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Os professores da Escola M mantém expectativas otimistas em relacdo ao desempenho
académico de seus alunos na Educacdo Basica. A maioria acredita que a maior parte dos
estudantes concluira o Ensino Fundamental | (11 professores) e o Ensino Fundamental Il (12
professores). No entanto, ha uma reducao nas expectativas em relacdo ao ingresso dos alunos

no Ensino Superior. Dois professores ndo forneceram respostas em cada cenario.
¢. Satisfacao no trabalho — Diretores e Professores

Esta dimensdo avaliou a percepcdo de diretores e professores sobre seu nivel de
satisfagdo no trabalho.
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Quadro 12: Nivel de satisfacdo com o trabalho informado pelo diretor da Escola M
Diretor

Aspectos

Discordo totalmente
Concordo totalmente

Discordo

| Concordo

1. Sinto-me satisfeito(a) com as relagdes estabelecidas no meu local de
trabalho

2. As demandas de trabalho na direc¢ao escolar/coordenagido pedagdgica sdo X
razodveis
3. Sinto-me estressado(a) com o volume de demandas que o trabalho da X
direcdo escolar/coordenagdo pedagdgica me exige
4. Eu ndo tenho 0 mesmo entusiasmo que eu tinha quando comecei a trabalhar X
na dire¢@o escolar/coordenacio pedagogica
5. Sinto-me satisfeito(a) com o grau de interferéncia que tenho sobre os X
projetos que sdo encaminhados para a escola
6. Sinto-me satisfeito(a) com o apoio que tenho dos professores desta escola X
7. Sinto-me apoiado(a) em relagdo aos recursos financeiros necessarios para X

manter o pleno funcionamento da escola
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

No que diz respeito & satisfacdo no trabalho, o diretor expressa contentamento com as
relacBes na escola e mantém o mesmo entusiasmo com a funcao que tinha no inicio. Entretanto,
sente-se insatisfeito devido ao elevado volume de demandas de trabalho e com 0s recursos
financeiros para manter a escola funcionando. Na pesquisa de campo, o diretor destacou que,
em razdo da limitagdo dos recursos, acaba investindo nos problemas mais urgentes.

Em relagdo aos professores, avaliamos seu nivel de satisfagdo no trabalho a partir da sua
inten¢do em continuar (ou ndo) trabalhando na escola e dos motivos que apresentaram para a
decisdo. As respostas revelam que a maioria dos professores (10) pretende continuar lecionando
na escola nos proximos anos. As razdes variam, incluindo o comprometimento da equipe com
a educagdo integral do aluno, o bom clima entre os funcionarios, a parceria entre a dire¢ao e os
professores, a preferéncia pela comunidade escolar, o ambiente salutar e positivo, a avaliagao
positiva da escola, entre outros aspectos positivos.

No entanto, uma professora mencionou a aposentadoria como motivo para nao
continuar, enquanto outra destacou a tomada de decisdes autoritaria e sem horizontalidade, sem

democracia, como razio para pretender nao continuar na escola no futuro.
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d. Estrutura Escolar

Conforme mencionado anteriormente, escolhemos analisar uma das dimensées do clima
escolar, que é a Estrutura Escolar, considerando-a crucial para o bem-estar e um fator

importante para o bom desempenho, conforme destacado por Moro (2018, p. 130).

Tabela 11: Percepcéo dos professores da Escola M sobre a estrutura da escola

Resposta
Q 2
= 5
g £
Aspectos = =
2 8
2 o o
S 5 2 2
= = o o
Qo Qo S S
Z2 2 5 5
A A O O
3. Esta escola mantém condi¢des adequadas de infraestrutura e equipamentos 1 2 8 3
para que os professores fagam um bom trabalho
4. Esta escola oferece recursos de aprendizagem suficientes para alunos e 1 0 8 5

docentes (ex.: apostila, livros, materiais de papelaria, copias, jogos)
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Os resultados apontam para uma visao geral positiva dos professores sobre as condi¢fes
de infraestrutura e recursos de aprendizagem na escola. Enquanto a maioria acredita que a
infraestrutura atende as necessidades para um bom trabalho, ha uma pequena parcela que
discorda dessa percepcdo. Da mesma forma, a maioria dos professores avalia positivamente a
disponibilidade de materiais de aprendizagem, embora uma minoria manifeste discordancia.
Em resumo, a maioria dos professores considera que a estrutura da escola, nesses aspectos,
é boa. Contudo, alguns aspectos observados sobre o tema na fase qualitativa apontam para uma

insuficiéncia ou inadequacao de alguns espagos, como veremos mais a frente.

e. Regras, Sancées e Seguranc¢a na Escola

Uma das dimensdes do clima escolar de interesse desta pesquisa foi a que agrega as
Regras, sancdes e seguranca na escola e se refere a um tema recorrente na rotina dos diretores

escolares: questdes disciplinares e conflitos na escola.
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Tabela 12: Percepc¢do dos professores da Escola M sobre a Disciplina

g

)

Atividades © 8

g 2

s § 3 §

~ M = n

2. A disciplina/comportamento dos alunos (estd na 12.2) 3 9 0 2

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Tabela 13: Percepcao dos professores da Escola M quanto as situacGes que envolvem a
disciplina e 0 comportamento

Atividades

—_—

1. Os alunos nao escutam o que eu falo

2. Ha desordem na sala de aula

3. Preciso esperar um longo tempo para os alunos ficarem em siléncio
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

wo to| Frequentemente

Nunca
o o | Raramente
e = | Algumas vezes

Em relacdo a disciplina dos alunos, para a maioria dos professores, ela é considerada
“Boa”, ndo ideal (Muito Boa), e dois professores ndo forneceram respostas. Na Escola M,
segundo a maioria dos professores, os discentes algumas vezes ndo ouvem quando o professor
fala. Quanto a desordem e confusédo na sala de aula, a percepcéo € de que isso acontece algumas
vezes para a maioria dos professores, com uma minoria relatando que raramente acontece.
No que diz respeito a espera de siléncio dos estudantes na sala de aula, a maioria dos professores
menciona que isso ocorre algumas vezes, enquanto uma minoria indica que raramente ocorre.
Essas respostas indicam que ndo ha uma frequéncia extrema de casos de mau comportamento
em sala, e sim uma tendéncia predominante de ocorréncias momentaneas de desafios
disciplinares. Cabe destacar que a maior parte dos professores reporta que as trés situacdes
acontecem “algumas vezes” (ndo raramente), o que pode influenciar as atividades pedagdgicas.
Analisando essa dimensdo do clima escolar pela percepcdo dos professores, podemos
compreender a frequéncia reportada pelo diretor para auxiliar os professores a resolver conflitos

em sala de aula.
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f. Colaboracio e Coesao Docente
Analisamos o trabalho coletivo e a parceria entre os profissionais da escola na dimensao

Colaboracdo e Coesdo Docente, entendendendo esta como fundamental para a vinculagdo do

professor na escola e para os resultados escolares (OLIVEIRA et al., 2020).

Tabela 14: Percepgao dos professores participantes da Escola M sobre coeséo e
colaboracao docente

Resposta
Q 2
2 5
Aspectos % %
2 2
-
= F 5 ¢
Z 2 & B
A A O O
1. Ha espirito de equipe entre os professores 1 0 4 9
2. Os professores faltam pouco 0 2 9 3
3. Os professores conversam frequentemente entre si sobre como melhorar 0 1 7 6
0 ensino
4. Os professores sdo comprometidos e se esforcam para dar o melhor de si 0 7
5. Os professores tém liberdade para tomar decisdes a respeito do seu 0 2 4 8
trabalho em sala de aula
6. Os professores acreditam que todos os alunos sdo capazes de aprender e 0 1 9 4
avangar em seus conhecimentos
7. Os professores, como um todo, sentem-se responsaveis em contribuir 0 0 7 7
com a melhoria desta escola
8. Os professores contam com o apoio técnico-pedagdgico de seus pares 0 1 7 6
quando precisam
9. Os professores planejam e avaliam seu trabalho de forma colaborativa 0 4 8 2
frequentemente
10. Os professores desta escola se esforcam para envolver os pais nos 0 1 8 5

processos de aprendizagem dos alunos
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Destaca-se que a maioria dos professores concorda ou concorda totalmente em relagéo
ao espirito de equipe, ao comprometimento dos colegas, a crenca na capacidade de
aprendizagem dos alunos e a responsabilidade coletiva pela melhoria da escola. No entanto,
aspectos como a frequéncia da colaboracdo no planejamento e avaliagdo do trabalho docente
apresentam um pouco mais de varia¢do nas respostas. De maneira geral, hd uma variagcdo sobre

a colaboracdo docente, porém apenas uma resposta diverge totalmente.
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Com base no que fora exposto, o clima da Escola M ¢ percebido pelos profissionais, de
maneira geral, positivamente com relagdo as dimensdes analisadas. Na andlise das relacdes
interpessoais na Escola M, observamos uma avaliacdo predominantemente satisfatoria, assim
como em relacdo ao clima académico, pois existe uma expectativa alta na aprendizagem da
maioria dos seus estudantes. Os casos de indisciplina, para a maioria dos professores, ndo sao
frequentes, ainda que dificuldades no comportamento em sala (possivelmente prejudicando o
aproveitamento do tempo de aula) acontecam algumas vezes, na percep¢do da maior parte dos
professores.

Como jé ressaltado, um ambiente de aprendizagem no qual os estudantes demonstrem
bom comportamento é um fator de satisfagdo para os docentes. Tal satisfacdo é confirmada pelo
fato de que todos os professores pretendem permanecer na escola, ainda que considerem que as
questdes relacionadas ao bom comportamento em sala de aula ainda ndo sejam as ideais. Assim
como o diretor, que se sente satisfeito, a despeito de considerar as demandas de trabalho
excessivas.

Quanto a coesao dos professores, é possivel encontrar respostas que sugerem variaces
na frequéncia, por exemplo, quando se trata do planejamento coletivo e colaborativo entre os
professores ou da frequéncia que o diretor propicia de momentos para trabalhos coletivos ou
para realizacdo do Planejamento Politico Pedagogico. As respostas sobre a estrutura da escola
chamam a atencdo, pois sé@o notavelmente distintas das respostas coletadas na pesquisa de
campo quando tanto o diretor quanto os professores percebem a escola como um espago com
consideraveis limitacfes na estrutura e nos recursos disponiveis, como sera discutido mais a

frente.
PERCEPCAO SOBRE O CLIMA ESCOLAR NA ESCOLA MUNICIPAL S
a. Relacoes Interpessoais

Nesta dimens&o do clima escolar, analisamos a percep¢do dos professores sobre as

relacdes interpessoais.
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Tabela 15: Avaliacdo do ambiente escolar feita pelos professores participantes da
Escola S

Atividades

Ruim

1. A convivéncia entre as pessoas

3. A relacao dos professores com os alunos

4. A relagdo entre professores de forma geral

5. A relacdo entre os professores e a coordenagdo pedagogica
6. A relagdo entre os professores e a direcao

7. A relacao entre alunos e funcionarios

8. A relagdo entre professores e funcionarios
9. A relagdo entre a dire¢do e os funcionarios
10. A relagao entre a dire¢ao e os alunos

coocloo~ oo~
L 0 o | © o — — ol Muito boa

W W W W|W W W W W w| Semrespostas

— o o | w3 < v o o Boa

11. A relagdo entre a direc¢do e os pais dos alunos 0
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Para a maioria dos respondentes, a convivéncia entre as pessoas estad entre boa e muito
boa. Isso sugere uma percepcdo positiva da convivéncia entre os profissionais. A tendéncia
entre essas duas respostas é seguida com relacao aos diversos grupos, por exemplo, em relacdo
ao diretor e aos alunos. De dezenove professores, trés ndo responderam e quatro professores

consideram ruim o comportamento dos alunos.

b. Clima Académico

Em relacdo ao ambiente de aprendizagem, dezesseis dos dezenove professores
concordam que é organizado e disciplinado, possui atividades de recuperacdo e apoio aos
professores que tém entre seus estudantes criangas e adolescentes com necessidades especiais.

Somente quatro professores discordam que recebem esse apoio. Os dados estdo apresentados
na tabela abaixo.
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Tabela 16: Percepc¢do dos professores da Escola M sobre o clima académico

Resposta

Q 2

= 5

g £

s s

Aspectos 2 8

) ) 3 3

o) o) = =

= = o o

5 5 S S

2 2 5 g

A A o @)

1. O ambiente de aprendizagem ¢ organizado e disciplinado 0 0 16 3
2. Esta escola desenvolve atividades de reforco e recuperagao 0 0 g 1

da aprendizagem

5. Esta escola oferece apoio suficiente aos professores quando

ha estudantes com necessidades especiais em suas turmas
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

1 4 11 3

Ainda nesta dimensdo, analisamos a expectativa dos professores em relacdo ao futuro
dos alunos da escola. Entendemos este aspecto como um dos fatores que constituem o clima
académico, uma vez que em espacos em que 0s educadores acreditam na capacidade de seus
alunos progredirem nos estudos, possivelmente a valorizacdo de aspectos relacionados ao

desenvolvimento académico destes alunos sdo mais valorizados.

Tabela 17: Expectativa em relacédo aos alunos pelos professores da Escola S

Q
2 3
< [P}
, & B
Aspectos 3 < S
L o 2
[} .2 o
2] < O 2]
g g g §
S 8 3 4
S 2 & g 8
s £ & 2 =
£ 5 D £ &
2. Concluir o Ensino Fundamental | 16 0 0 0 3
3. Concluir o Ensino Fundamental 11 16 0 0 0 3
4. Concluir o Ensino Médio 14 2 0 0 3
5. Ingressar no Ensino Superior 4 11 1 0 3

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Os professores da Escola M possuem expectativas otimistas em relacdo ao desempenho
académico de seus alunos. Os docentes acreditam que a maioria dos estudantes concluira o

Ensino Fundamental |1 e o Ensino Fundamental 1l. No entanto, observa-se uma reducdo nas
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expectativas para a conclusdo do Ensino Médio. Destaca-se que a maior parte dos professores
acredita que apenas um pouco mais da metade dos alunos da escola ingressara no Ensino
Superior, ou seja, tém baixa expectativa neste aspecto. Trés professores ndo forneceram

respostas em cada cenario.

c. Satisfacdo no trabalho — Diretores e Professores

Esta dimensdo avaliou a percepcdo de diretores e professores sobre seu nivel de

satisfacdo no trabalho.

Quadro 13: Nivel de satisfacdo com o trabalho informado pelo Diretor da Escola S

Aspectos Diretor
g £
g £
£ 5
g -
2 8
) o
S |8 |2 |3
= = s) s
8 3 S 8
2 2 = =
. — . — o o
A A O O
1. Sinto-me satisfeito(a) com as relagdes estabelecidas no meu local de X
trabalho
2. As demandas de trabalho na direcdo escolar/coordenagio X
pedagobgica sdo razoaveis
3. Sinto-me estressado(a) com o volume de demandas que o trabalho X

da diregdo escolar/coordenacdo pedagogica me exige

4. Eu ndo tenho 0 mesmo entusiasmo que eu tinha quando comecei a X
trabalhar na direg@o escolar/coordenacdo pedagogica

5. Sinto-me satisfeito(a) com o grau de interferéncia que tenho sobre X
os projetos que sdo encaminhados para a escola

6. Sinto-me satisfeito(a) com o apoio que tenho dos professores desta X
escola

7. Sinto-me apoiado(a) em relagdo aos recursos financeiros necessarios X
para manter o pleno funcionamento da escola

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE.

O diretor escolar se mostra satisfeito com o seu trabalho. Isso fica evidente ao destacar
gue possui 0 mesmo entusiasmo em comparagao com o inicio de sua carreira nessa area. Assim
como respondeu estar satisfeito com as relagcbes no ambiente de trabalho e com os projetos que

sdo encaminhados a escola. Por sua vez, o diretor concorda totalmente que enfrenta estresse
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devido ao volume de demandas na direcdo escolar/coordenacdo pedagodgica e ndo se sente
apoiado em relacdo aos recursos para a escola.

Em relacdo aos professores, avaliamos seu nivel de satisfagdo com o trabalho a partir de
sua intencdo em continuar (ou ndo) trabalhando na escola e dos motivos que justificam essa
deciséo. Dentre os principais motivos, destacam-se o bom ambiente de trabalho, tendo relagdes
bastante amigéveis, bom relacionamento entre os professores e com a equipe de gestdo. Além
disso, trés responderam que o motivo reside no perfil dos alunos em comparagao com outras
escolas, assim como dois professores responderam que o fato de estarem em final de carreira é
a principal justificativa, enquanto um professor respondeu que néo ficara na escola devido ao

dificil acesso.

d. Estrutura Escolar

A estrutura escolar da Escola S é apresentada a seguir e, conforme destacado, € uma
dimensao que se relaciona ao bem-estar da comunidade escolar, especialmente no Brasil, onde

ha sérios problemas e desigualdades quanto a esse aspecto.

Tabela 18: Percepcdo dos professores da Escola S sobre a estrutura da escola

Resposta

Q s
= 3
Aspectos g £
= <
< <)
2 8
o) o 3 3
o) o) = =
= = o o
3 3 5 S
Q Q = =
.4 A o o
A A O D

(e
W
—
W
W

3. Esta escola mantém condi¢Ges adequadas de infraestrutura e
equipamentos para que os professores fagam um bom trabalho
4. Esta escola oferece recursos de aprendizagem suficientes para alunos e 0 1
docentes (ex.: apostila, livros, materiais de papelaria, copias, jogos)

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

—_
w
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Igualmente a escola M, a maioria dos docentes da Escola S concordam que a escola
possui condicdes adequadas de infraestrutura e recursos de aprendizagem suficientes. Essas
respostas divergem dos dados coletados na pesquisa de campo, como sera discutido mais a

frente.
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e. Regras, Sanc¢oes e Seguranca na Escola

Uma das dimensdes do clima escolar de interesse desta pesquisa foi a que agrega as
regras, sancoes e seguranca na escola e se refere a um tema recorrente na rotina dos diretores

escolares: questdes disciplinares e conflitos na escola.

Tabela 19: Percepcéo dos professores da Escola S sobre a Disciplina dos alunos

g

5 :

Atividades © 8

g 2 =

s 8 3 §

X M = n

2. A disciplina/comportamento dos alunos (esta na 12.2) 4 10 2 3

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

A maioria percebe a disciplina dos estudantes como boa, uma minoria a considera muito

boa, enquanto os demais ndo responderam ou mencionaram ser ruim.

Tabela 20: Percepcdo dos professores da Escola S sobre o clima académico

n ]

§ I

g > 5

Atividades 5 8 =

g £ £ 3

< =) o

5 5 & 3

z &2 < =

1. Os alunos nao escutam o que eu falo 0 3 13 0
2. Ha desordem na sala de aula 0 4 10 2
3. Preciso esperar um longo tempo para os alunos ficarem em siléncio 0 6 7 3

Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024

~—

Em relacdo a disciplina dos alunos, para a maioria dos professores, algumas vezes 0s
discentes ndo ouvem quando o professor fala e algumas vezes ha desordem em sala de aula. Por
outro lado, alguns professores observam raramente esses comportamentos nos estudantes.
Apenas dois professores divergem quanto a desordem na sala de aula. Destaca-se uma
divergéncia mais significativa em relacdo a frequéncia da espera pelo siléncio pelos docentes.
A despeito dessa Ultima divergéncia, as respostas sugerem que os casos de indisciplina ocorrem
na rotina escolar, porém n3o ha uma frequéncia significativa. E importante destacar que a
diretora € uma dos responsaveis pelos cuidados e pelo comportamento dos estudantes. Com

isso, a frequéncia de ocorréncias de indisciplina afeta bastante o andamento das suas outras



82
responsabilidades, uma vez que ela é frequentemente acionada para resolver problemas dessa
natureza, como serd explorado mais a frente.

f. Colaboracao e Coesao Docente

Analisamos o trabalho coletivo e parceria entre os profissionais da escola na dimensao
Colaboracdo e Coesdo Docente, entendendendo esta como fundamental para a vinculagdo do
professor na escola e para os resultados escolares (OLIVEIRA et al., 2020).

Tabela 21: Percepcdo dos Professores participantes da Escola S sobre coeséo e
colaboracédo docente

Q 8
5 5
g £
= s
Aspectos S 8

S 3§ g £
A A S 3

1. H4 espirito de equipe entre os professores 1 1 7 10

2. Os professores faltam pouco 0 2 13 4

3. Os professores conversam frequentemente entre si sobre 0 4 9 6

como melhorar o ensino

4. Os professores sao comprometidos e se esforcam para dar o 0 0 8 11

melhor de si

5. Os professores tém liberdade para tomar decisdes a respeito 0 0 7 12

do seu trabalho em sala de aula

6. Os professores acreditam que todos os alunos sdo capazes 0 1 11 7

de aprender e avangar em seus conhecimentos

7. Os professores, como um todo, sentem-se responsaveis em 0 2 11 6

contribuir com a melhoria desta escola

8. Os professores contam com o0 apoio técnico-pedagogico de 0 2 8 9

seus pares quando precisam

9. Os professores planejam e avaliam seu trabalho de forma 1 4 9 5

colaborativa frequentemente

10. Os professores desta escola se esforcam para envolver os 0 2 10 7

pais nos processos de aprendizagem dos alunos
Fonte: Produzido pela autora com dados do Survey GESQ/POGEFE (2024).

Para a maioria dos respondentes, h& colaboracgdo entre os professores, pois a maioria
concorda ou concorda totalmente que existe na escola espirito de equipe. Além disso, de forma

colaborativa, planejam e avaliam seus respectivos trabalhos. Existe uma preocupacéo coletiva
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em contribuir para a melhoria da escola e se sentem apoiados pela equipe técnico-pedagdgica
(a gestdo escolar) quando precisam. Dois professores discordam dos demais, sendo a maior
variacdo em relacdo ao planejamento e avaliacdo de forma colaborativa e as conversas entre 0s
docentes sobre como melhorar o ensino.

Com base no que foi exposto, as respostas indicam uma percepg¢édo positiva do clima da
escola. Nota-se que tanto o diretor quanto os professores sentem-se satisfeitos em trabalhar
nessa escola. A diretora, embora considere a demanda de trabalho excessiva, sente-se satisfeita
e pretende permanecer no cargo, assim como os docentes que ndo desejam sair dessa escola.
Existem algumas variaces nas respostas, por exemplo, com relagdo a frequéncia do trabalho
coletivo e ao comportamento dos alunos. Porém, percebe-se que ndo ha uma frequéncia
significativa de casos de indisciplina. Por fim, destaca-se que as relacBes interpessoais sdo
percebidas como positivas pelos diversos grupos. Além disso, destacam-se
as respostas dos docentes que percebem a escola como tendo uma boa infraestrutura.

Finalizamos assim a analise dos dados coletados nas duas escolas através dos
questionarios aplicados no survey da Pesquisa coordenada pelos grupos POGEFE/GESQ.
Procuramos analisar, em cada escola, como 0s sujeitos participantes percebem as atividades
desempenhadas pelo diretor e sua equipe (Se¢do 5.1.1) e as dimensdes do clima das escolas
escolhidas para este estudo (Se¢do 5.1.2). De forma geral, notamos nas duas escolas que 0s
docentes percebem um clima predominantemente positivo em relacdo as dimensdes do clima
na escola com algumas variacdes nas resposta, por exemplo, quanto a colaboracdo entre 0s
docentes em suas tarefas pedagogicas. Percebe-se também uma percepcéo positiva dos alunos,
porém com algumas variacdes nas respostas quanto ao comportamento deles.

Na secdo que se segue aprofundamos esta andlise a partir do estudo de caso que

empreendemos em cada uma das escolas.

5.2 Contexto + clima escolar + estratégias de gestdo: possiveis relagdes

A partir dos dados coletados nas entrevistas realizadas e nos registros de observacéo do
campo, buscamos analisar quais estratégias realizadas pelo diretor e sua equipe poderiam sofrer
influéncias do clima da escola. Por meio de uma analise exploratéria inspirada na Anélise de
Conteudo (BARDIN, 2015), identificamos a percep¢do dos sujeitos a respeito do contexto em
que esta inserida a escola, das dimensdes do clima escolar e das atividades realizadas pela

equipe de gestdo. Nesse sentido, nas seis categorias de analise a seguir buscamos apresentar 0s
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dados contextuais das duas escolas e os resultados que ligam cada dimensdo do clima as
respectivas estratégias da equipe de gestao.

Assim, procuramos apresentar, inicialmente, o contexto da Escola M e o da Escola S
a partir da percepcdo da equipe de gestdo e dos professores. Nesse contexto, expusemos
algumas das caracteristicas dessas escolas, como o perfil socioeconémico dos estudantes e 0
seu reconhecimento social, 0s quais impactam nas condi¢cdes das instituicdes. Apos isso,
analisaremos como o clima académico se manifesta no trabalho da equipe de gestéo.

A Escola M ¢é reconhecida socialmente como uma instituicdo de boa reputacdo e
prestigio, segundo a percepcao dos entrevistados nesta pesquisa. 1sso foi conquistado ao longo
do tempo e permanece até hoje, fortalecido pelos bons resultados em avaliagcdes externas,
embora, para muitos membros da comunidade escolar, a realidade possa ndo corresponder as
expectativas, sobretudo em razédo das desigualdades de aprendizagem em ambas as instituicoes.

Na Escola S, localizada em uma area de turismo e dentro de uma &rea militar, existe
uma percepcao positiva desse contexto no qual estd inserida. Contudo, com excecdo da
localizacdo, os fatores que chamam a atencdo ndo sao tdo distintos em relacdo a Escola M:
trata-se de uma instituicdo que possui bons resultados nas avaliagdes externas e prestigio social
em raz&o do bom ensino — inclusive para alunos com deficiéncia. Se, por um lado, 0 seu acesso
é limitado em razdo da localizagdo, por outro, estar nessa area favorece o acesso dos alunos a
um espaco que possui excelente estrutura para préaticas esportivas e um local fora da escola que
pode ser usado em seguranca.

Considerando a influéncia desse contexto de boa reputacéo e prestigio, levantamos a
hipotese de que a varidvel “expectativa dos profissionais da escola na aprendizagem dos
estudantes” — que constitui a dimenséao do clima académico (MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018)
aliada a expectativa da familia quanto ao seu investimento na educacéo dos filhos —, de algum

modo, explica e motiva a¢Oes por parte da equipe de gestdo e dos docentes.

A. Boa reputacio da escola + clima académico/expectativa em relacio aos alunos =

estimulo a praticas eficazes

Nas pesquisas sobre o clima escolar em relacdo ao desempenho dos estudantes,
indica-se que, mesmo que o nivel socioeconémico e o apoio familiar tenham uma influéncia
significativa nos resultados académicos dos discentes, ha também fatores internos da escola que

afetam sua aprendizagem e podem acentuar desigualdades educacionais, inclusive dentro da
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mesma escola. (ALVES; FRANCO, 2008; BERNADO, 2016; BRUNET, 1992; MORO, 2018;
OLIVEIRA, 2018; PAES DE CARVALHO et al., 2018).

Por exemplo, constatou-se que os melhores resultados tendem a ser encontrados em
escolas que possuem altas expectativas de aprendizado para seus estudantes (ALVES;
FRANCO, 2008; BROOKE; SOARES, 2008; OLIVEIRA, 2018; MORO, 2018). Essa alta
expectativa com relagdo a aprendizagem dos alunos por parte da equipe escolar é uma das
varidveis que constitui a dimensdo do clima académico e possui relacdo com o contexto da
Escola M e da Escola S.

Os resultados apresentados na sec¢do 5.1 do survey indicam que os professores mantém
expectativas elevadas em relagéo aos estudantes, tanto na Escola M quanto na Escola S, para a
finalizacdo da Educacdo basica. Contudo, essa alta expectativa ndo se mantém quando se trata
do ingresso dos mesmos alunos no Ensino Superior. Além disso, a maioria dos docentes percebe
0 ambiente escolar como organizado e disciplinado. Na proxima se¢do, exploraremos esses
dados em detalhes, demonstrando os resultados da pesquisa de campo.

Na Escola M, segundo a equipe de gestdo e os professores, 0s estudantes possuem uma
condic@o socioeconomica “heterogénea”. Nela, estdo matriculados moradores de comunidades
da zona sul em situacdes de desvantagem econdmica e social. Ha, também, estudantes com
origem familiar de classe média que, embora possuam alguma dificuldade financeira, estdo em
vantagem social e econdmica em relacdo aqueles. Nesse ambiente social diversificado, uma
parte das familias costuma investir na educacdo dos seus filhos (cursos extras, vivéncias
culturais, etc.).

Muitas das familias procuram a referida escola em razdo de seu reconhecimento social
e historico de prestigio. Trata-se de uma escola conhecida por oferecer uma educacdo
diferenciada, que é, inclusive, elogiada pelos estudantes. As caracteristicas que contribuem para
tal reputacdo, nas palavras dos entrevistados, incluem a qualificacdo e o engajamento dos
professores (a maioria com pos-graduacdo e de escolas particulares) e, ainda, as notas nas
avaliacOes externas, que demonstram e refor¢cam tal notoriedade.

Nos trechos retirados das entrevistas, os resultados da escola sdo atribuidos ao potencial
e ao compromisso dos professores de preparar os alunos, inclusive, para concorrerem a bolsas
de estudo em escolas particulares e federais.

Em diversos momentos das entrevistas, a equipe de gestdo e os professores destacam
que a escola “cobra mais” do que é referéncia no curriculo e nas avali¢gdes externas: “Eles
exigem na maior parte do tempo, tanto na semana de provas, que é sempre cheia, além da prova

que a prefeitura manda, eles fazem questao de usar, de valorizar isso, para compor a média do
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aluno [...]” (Diretor da Escola M). Ou seja, nessa escola, os professores exigem mais do que 0
minimo. Podemos inferir, pela fala do diretor, que ele apoia — e talvez estimule — tal prética.
Percebemos, também, que o diretor da Escola M considera que os bons resultados da
escola se devem a uma parte dos estudantes que consegue se destacar e avangar nos estudos.
Embora nédo seja o foco desta pesquisa, é importante destacar a desigualdade de aprendizagem
na referida escola. Em alguns trechos, como no destacado a seguir, o diretor ressalta que uma

parcela consideravel dos estudantes possui rendimento baixo.

Se a gente vai pensar no todo, é claro que tem sempre aqueles alunos destacados, e a
gente tem um percentual elevado de alunos que se destacam, falo de elevado frente a
outras unidades, t4? E outras realidades socioculturais. Mas ai nem sempre a gente
consegue puxar esse a mais para a turma toda, entende? (Diretor da Escola M).

Eu acho que a maioria chega no ensino médio porque a escola tem um diferencial, né?
[...] Entéo a gente vé& uma diferenga muito grande entre os alunos, que sdo bons e que
conseguiram acompanhar, e os alunos que tém uma defasagem. (Professora da Escola
M).

De acordo com a percepcao da equipe de gestéo e dos professores, uma das explicagdes
para o desempenho dos alunos, além da vontade deles, consiste na valorizacdo por algumas
familias da escolarizacdo como um meio de ascensdo social, conforme destacamos
anteriormente. Um indicio dessa valorizacdo corresponde ao fato de que muitas das familias
investem em cursinhos para o ingresso dos seus filhos em escolas federais e particulares,
localizadas na regido da zona sul, de acordo com o relato dos professores e da equipe de gestao,

ao passo que outras familias, muitas de nivel socioecondmico mais baixo, ndo vislumbram esse

tipo de investimento.

Entdo, € pai separado, mée separada e/ou a questdo também de origem, que os estudos
muitas vezes indicam como muitas vezes determinante para o pai que estudou apenas
o fundamental, o filho reproduzir, ou que tem apenas ensino médio, filho reproduzir,
que tem uma condicdo socioecondémica menor ou um salario menor e que nao
consegue dar uma condicdo melhor para o filho, e o filho acaba se limitando a ir para
uma escola estadual, entende? E, as vezes, muito aluno desse, da classe média, em
uma situacdo em que talvez tenha um capital cultural talvez melhor ou maior, acaba
buscando ir para um colégio com uma condigao de status, uma condi¢do melhor. Um
Pedro I, um CAP da UERJ, um CAP da UFRJ, ou muitas vezes esse de uma condicao
socioecondmica melhor coloca o filho aqui, vai gastar com a mensalidade, e coloca o
filho no concurso preparatério para fazer o Vestibulinho 1a no Pedro I1. (Professor da
Escola M).

Portanto, nessa escola é possivel observar que os diretores e professores, em suas falas,
de forma explicita e implicita, possuem uma expectativa alta sobre o rendimento de uma parcela

importante dos estudantes quando dizem que muitos dos discentes conseguem ir para uma

escola melhor ou completar o ensino fundamental e ir para o ensino médio. A causa interna
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seria o “diferencial dos professores, que cobram além do minimo” e “se esfor¢am”, inclusive,
para manter a reputacéo da escola. Além disso, ha a questdo do diferencial dos estudantes e de
suas familias (as causas externas), que se destacam frente a outras escolas da mesma CRE, e de
forma implicita, quando falam do investimento da familia, por exemplo.

Nos estudos sobre o clima académico, a dimens&o deste esta relacionada a autoconfianca
dos estudantes na execucdo das tarefas escolares, associada as expectativas elevadas dos
professores, bem como da equipe de gestdo (BRUNET, 1992; MORO, 2018; OLIVEIRA,
2018). Moro (2018, p. 93) destaca que o ambiente de trabalho, “seja na condugdo da docéncia,
seja na dindmica administrativa e pedagogica pela equipe gestora”, revela as caracteristicas da
atuacdo que sdo percebidas no espaco escolar pelos alunos e pelos demais profissionais. “Essa
percepcdo, das quais emerge o clima, exerce significativa influéncia [...] no ambiente de
trabalho educacional” (MORO, 2018, p. 93).

Com isso, podemos inferir que as agcdes, ou mesmo a dedicacdo do professor, podem
motivar os alunos a quererem aprender, bem como estimular o professor em suas aulas, em
razdo de suas expectativas altas sobre o rendimento daqueles. O trabalho da equipe de gestao
também sofre essa influéncia de forma positiva. 1sso a incentiva, por exemplo, a buscar
parcerias para refor¢co escolar e organizar passeios com 0s professores, e apoiar que 0s
professores busquem levar contetidos e estratégias que reforcem no aluno melhores resultados
de aprendizagem.

Ou seja, essa reputagdo de “boa escola, apesar de publica” (Professor da Escola M),
considerada por boa parte da comunidade escolar e pela sociedade, ndo s reforca a procura
pelos pais, que querem uma escola de qualidade, como também reforca o empenho por parte
dos profissionais em querer manter tal reputacdo. Dai podemos observar o esforgo da equipe,
com cada grupo se dedicando dentro de suas fungdes e estratégias possiveis.

Em outras palavras, o professor cuja qualificacdo é reconhecida pela comunidade
escolar se esforca para levar a todos os alunos os conteidos necessarios, e a equipe organiza a
escola para que as aulas ocorram. Diante disso, a atual gestao se esforca para manter acfes que
jaestavam em processo nas gestdes anteriores. Por exemplo: as mais comuns incluem incentivar
gue os melhores alunos participem de olimpiadas e de provas para colégios de prestigio, além
de passeios fora da escola, como veremos na proxima categoria, e exigir alem do minimo que
é cobrado nas avaliacGes externas.

Na Escola S, em relacdo ao nivel socioecondmico, a escola atende tanto estudantes de
familias com baixa renda quanto de classe média. Ademais, parte deles possui uma bagagem

cultural ampla, oportunizada pelas familias e pelo local de moradia. Segundo a diretora, “sao
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bastante comunicativos e possuem poder de conhecimento”. A fala da coordenadora corrobora

a da diretora:

Olha, vou comparar com meus alunos de outros lugares. Isso é algo que acontece
naturalmente, ndo é? Vejo que hd uma diferenca notavel aqui, refletindo nos
resultados das avaliagcBes. H&4 uma rica bagagem cultural presente nesta escola, com
alunos que viajam durante as férias, frequentam museus e cinemas, e suas familias sdo
muito envolvidas. Temos filhos de militares e professores universitarios, e isso
impacta significativamente no processo de aprendizagem. (Coordenadora da Escola
9).

No que diz respeito a dimensdo do clima académico, por um lado ha uma expectativa
positiva sobre a aprendizagem da maioria dos estudantes. Parte deles é percebida com o nivel
de aprendizagem bem mais alto em relagdo a outros estudantes de outras escolas; por outro
lado, existe uma avaliacdo de que ha um quantitativo de estudantes com defasagem escolar
potencializada devido a pandemia.

Assim como na Escola M, ha a expectativa de que parte dos alunos avancara para o
ensino medio em escolas federais de prestigio e privadas, a partir de bolsas de estudos, e um
grupo ira para as escolas de nivel médio estaduais (inferimos que estes seriam, sobretudo, 0s
gue ndo se destacam na escola). As explicacdes para a disparidade nos resultados escolares

incluem o apoio da familia e o nivel de interesse dos alunos em estudar:

O processo de escolha do ensino médio é guiado pela cultura da escola, com alguns
alunos mais interessados do que outros, mas a maioria continua a se esforgar no ensino
médio, mantendo o padrdo de qualidade que conhecemos aqui. (Coordenadora da
Escola S).

Claro que, como em qualquer lugar, nada vai ser cem por cento perfeito, ndo vai ter
utopia, mas perto de outros locais onde eu trabalhei, eu ndo posso falar das minhas
diretoras, todas elas sempre foram muito legais, mas perto dos outros lugares a
clientela nem sempre teve a cognicgdo que tem aqui, com a estrutura que a gente tem
aqui pra utilizar pra eles, né? Entdo isso me deixa muito satisfeito. (Professor da
Escola S).

Sendo assim, é comum, nas falas dos entrevistados da Escola S, que as razdes por tras
do padrdo de qualidade incluam: o espaco (fora da escola), que oportuniza vivéncias
pedagdgicas diferenciadas; uma cultura escolar que valoriza incentivar os alunos a ingressarem
em boas escolas; 0 comprometimento de algumas familias; e, sobretudo, o comprometimento
dos professores.

A equipe e os docentes reconhecem que, devido ao historico positivo da escola, existe

uma “pressdo” tanto interna quanto externa (proveniente do nivel central) para manter os

padrdes elevados. Para preservar essa reputacdo, os professores, incentivados pela equipe de



89

gestdo, ensinam contetdos que ultrapassam 0s requisitos minimos estabelecidos pela grade
curricular central. Isso ocorre tanto para manter a qualidade do trabalho da escola quanto devido
as expectativas de que a maioria dos estudantes alcance resultados satisfatérios.

As caracteristicas ja existentes no contexto e no clima da escola influenciam a nova
gestdo, que mantém atividades preexistentes, como a organizacdo de passeios e outras
atividades solicitadas pelos professores, que j& faziam parte das praticas dos profissionais da
escola. Além disso, a nova gestdo incentiva a participacdo dos estudantes em olimpiadas de
matematica e em provas para escolas de prestigio, seguindo a pratica da Escola M. As acgdes
destinadas aos alunos com maiores dificuldades incluem aulas de refor¢o de uma hora diéria,
entre os turnos da manha e da tarde, com uma professora voluntaria de matematica, bem como
reforco escolar com estudantes universitarios contratados pela SME/RJ.

Nessa primeira categoria de analise, o intuito foi mostrar que existem nessas escolas

fatores importantes que explicam a relagdo entre a reputacdo de boa escola, a alta expectativa

em relacdo aos alunos e algumas estratégias adotadas pela equipe de gestao.

Nesse sentido, concordamos com 0s estudos sobre o clima escolar que tém mostrado
evidéncias de que ha uma relacdo entre a expectativa sobre o rendimento dos estudantes e as
acOes da equipe na entrega da educagdo formal (MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018; PEREIRA,
2021; VINHA, 2016, entre outros). No caso desta pesquisa, mostramos que as expectativas altas
acerca do desempenho dos alunos influenciam n&o s6 no trabalho dos professores, como
também no trabalho da equipe de gestdo no sentido de, sobretudo, manter atividades que tém
efeitos positivos sobre o processo de ensino e aprendizagem.

Os dados do survey foram corroborados pelos resultados da pesquisa de campo, pois
reforgam a expectativa elevada dos professores em relagéo aos estudantes. A maioria acredita
que os alunos seguirdo, em boa parte, para o ensino médio. Além disso, ha uma percepcéo
comum de que os alunos de ambas as escolas apresentam comportamentos melhores em
comparacdo com estudantes de outras instituicdes. Por exemplo, alguns professores da Escola
M e da Escola S apontaram que o comportamento dos alunos é um dos fatores que os mantém
na escola.

Diante disso, podemos associar que tal reputacdo (contexto) e as expectativas dos
professores e da equipe de gestdo (que nem sempre séo explicitas) em relagcdo ao “interesse”
dos estudantes nos conhecimentos oferecidos pela escola — gerando, por consequéncia, bons
resultados — influenciam e motivam a equipe de gestdo a propor ou manter estratégias que
incentivem o professor a investir em boas praticas. A seguir, apresentamos um quadro resumo

desta categoria de anélise.
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Quadro 14: Dimenséo do clima académico e contexto de “boa reputacio” = Estimulo a

praticas eficazes

Escola Contexto Dimensao: clima Estratégias da gestdo
académico/altas expectativas escolar
de professores e equipe de
gestao
Escola com “boa “Os pais sdo muito exigentes.” | Colaborar com os
reputagdo” de oferecer professores na
educacdo de qualidade. realizacdo de atividades
- Maior parte dos respondentes | diferenciadas.
Escola com bom nivel tém altas expectativas em
socioeconémico, embora | relacdo aos alunos concluirem | Avaliagdes internas na
exista desigualdade de a Educacéo Baésica. escola.
aprendizagem entre os
alunos. - A expectativa de ingresso no | Monitoramento dos
Ensino Superior, apesar de ndo | alunos com dificuldade
Cobranca de algumas ser alta, é maior do que a por meio de reunides
familias. média nacional. pontuais com
professores.
- A maior parte dos
professores considera o clima | Incentivo aos alunos a
adequado para o trabalho em participarem de
Escola M sala de aula, apesar de zillgumas processos seleftivos para
vezes ocorrerem situagdes de escolas federais.
indisciplina.
Participacao nas
Olimpiadas da
Matematica.
Dialogo permanente
com os alunos com mais
dificuldades nas
disciplinas e com
problemas no
comportamento.
Exigir mais do que o
minimo dos conteddos
solicitados pela
prefeitura.
EscolaS | Escola com “boa “Os pais sdo muito exigentes.” | Incentivo aos alunos a

reputagdo” de oferecer
educacéo de qualidade.

Familias com bom nivel
socioecondmico, embora
exista desigualdade de
aprendizagem entre 0s
alunos.

Alto nivel de cobranca de
algumas familias.

- Maior parte dos respondentes
tém altas expectativas em
relacdo aos alunos concluirem
a Educacéo Baésica.

- A expectaiva de ingresso no
Ensino Superior apesar de ndo
ser alta € maior do que a médi
nacional.

- A maior parte dos
professores considera o clima
adequado para o trabalho em

participarem de
processos seletivos para
escolas federais.

Participacdo nas
Olimpiadas da
Matematica.

Reforgo escolar para os
alunos com mais
dificuldades.

Reforco de matematica
com professora
voluntéria.
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sala de aula, apesar de algumas
vezes ocorrerem situagdes de Exigir mais do que o
indisciplina. minimo dos contetdos
solicitados pela
prefeitura.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

B. Caracteristicas do territorio + clima académico/atividades diferenciadas = estratégias

da gestdo em aproveitamento das oportunidades

Nesta categoria de andlise, evidenciaremos a relagdo entre as caracteristicas do territério
onde a escola esté localizada e a oportunidade de aproveitamento desse espaco para atividades
escolares por parte da equipe de gestdo e professores. O fator territdrio, embora se refira ao
entorno da escola, relaciona-se ao clima académico, uma vez que um dos fatores que o
conceituam € a pratica de estratégias diferenciadas que podem motivar o bem-estar dos
estudantes (MORO, 2018). Portanto, evidencia-se a relevancia do territorio na vida escolar dos
estudantes e nas estratégias de ensino e aprendizagem fora do ambiente convencional da sala
de aula.

No livro intitulado A cidade contra a escola, diferentes pesquisas abordam criticamente
a relacdo entre os sistemas educacionais e o territdrio. Ribeiro e Kaztman (2008) destacam que,
nas cidades em que ha concentracdo territorial dos seguimentos mais vulneraveis, percebe-se
gue as pessoas estdo mais isoladas de direitos basicos civicos, politicos, sociais e culturais.
Portanto, quanto maior a distancia entre as classes e grupos sociais, “a vida social se empobrece
e deixa de propiciar interacOes e trocas sociais proprias ao fenomeno urbano” (RIBEIRO;
KATMAN, 2008, p. 2008).

No caso das Escolas M e S, ambas estdo situadas no municipio do Rio de Janeiro, cidade
brasileira reconhecida pela desigualdade social e econdmica bastante acentuada. Localizadas
em um mesmo bairro nobre da zona sul do Rio, atendem alunos de classes sociais relativamente
distintas. Muitos destes moram em comunidades que possuem comeércio de drogas e pobreza e,
outros, pela regido da propria zona sul. Ha casos de estudantes que moram, por exemplo, na
Baixada, e estudam nas referidas escolas porque os pais trabalham naquela regido. Ainda sobre
0 aspecto territorial, serdo analisadas as condi¢des proporcionadas pela escola devido a sua
localizagdo em uma area que oferece muito mais acesso a espacos culturais e naturais.

Um ponto enfatizado nas entrevistas das Escolas M e S é a localiza¢cdo em uma regido
turistica da zona sul do Rio de Janeiro que proporciona maior acesso a bens culturais e naturais,

além de ambas estarem situadas em uma area com poucos casos de violéncia. A equipe de
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direcéo escolar da Escola M, no seu relato, contrasta essa regido com outras (a zona norte e a
zona oeste) em que eles moram e/ou j& trabalharam, destacando que, na zona norte, além da
violéncia, os alunos tém pouco acesso aos bens culturais e naturais, diferentemente dos alunos
da Escola M.

Em outras palavras, o fato de os alunos residirem em comunidades conflagradas, porém
localizadas em bairros na zona sul, possibilita mais acesso aos bens culturais e naturais. Além
disso, os estudantes da Escola M trazem mais experiéncias fornecidas pelo espaco no qual a
escola esta inserida. Estar nessa area mais nobre do Rio de Janeiro facilita participar de
atividades de lazer e estudo em paisagens naturais, museus e aulas de canoagem, por exemplo.
Tal prética, que ja existia e foi mantida e reforcada pela atual gestao, incluiu organizar o horério
escolar para que as duas aulas semanais de educacdo fisica fossem geminadas de forma a
garantir o tempo habil para a troca de roupas, deslocamento e pratica da canoagem pelos alunos
na Praia Vermelha. Os fragmentos das entrevistas a seguir exemplificam os esforcos da gestao
e dos professores em proporcionar atividades fora do espaco escolar: “A gente tem o privilégio
de estar aqui na zona sul, ndo posso negar o0 mérito. Podemos usar o0 espaco que temos ao redor
e buscamos aproveita-lo.” (Diretor da Escola M); “[...] a gente tem que buscar parceria com a
UNIRIO, ai, gracas a Deus, tem a canoagem!” (Coordenadora da Escola M).

A Escola S esta localizada, igualmente, em um bairro nobre e turistico na zona sul,
conforme ja ressaltado, porém com menos visibilidade por ficar dentro de uma area militar com
bastante seguranca. Para entrar, é preciso se identificar na portaria. Com isso, os profissionais
da Escola S dizem se sentir bastante seguros. As criancas e 0s professores podem transitar e
usar 0S espacos, sempre com uma organizacdo. Caso ocorra algum problema envolvendo
alunos, a direcdo da escola é procurada.

Diante disso, a atual equipe de direcdo, que assumiu em agosto de 2023, manteve as
atividades extraescolares para os alunos ja acordadas com os responsaveis pela area militar. Por
exemplo: como a escola ndo possui uma quadra esportiva, 0s professores levam os estudantes
para fazerem as atividades praticas na quadra do Exercito. Professores de outras disciplinas,
como os de geografia e historia, igualmente aproveitam os espagos no interior e fora da area
militar. A escola — e algumas vezes 0s responsaveis — organiza passeios a praia € a pontos
turisticos. Passeios a museus, por exemplo, sdo organizados com maior facilidade pela CRE,
considerando a localizagdo da escola.

Portanto, por um lado, a equipe de gestéo reconhece que o territorio acaba compensando
a estrutura limitada da escola, oportunizando atividades diferenciadas. Ja no espaco escolar, em

virtude dos problemas estruturais, as aulas ficam restritas as salas de aula, onde, na maioria das
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vezes, sdo feitas as atividades. E importante destacar que as aulas fora da escola nio ocorrem
com frequéncia, apenas a de educacdo fisica. Por outro lado, a falta de estrutura da escola faz
com que a direcdo realize reparos frequentes no prédio da instituicdo, como, por exemplo, nas
salas de aula, banheiros, na sala de leitura ou mesmo no patio.

Desse modo, através desses trechos, percebemos que os diretores e professores
proporcionam atividades extraescolares/diferenciadas em razéo da localidade de suas escolas.
Percebe-se, pelas falas dos entrevistados, que essa proposicao de atividades diferenciadas (parte
integrante do clima académico) ja fazia parte da rotina dessas escolas. Coube aos diretores
manter, reforcar ou ampliar tais estratégias. Além disso, o local onde a escola esta inserida

acaba “compensando” os seus problemas estruturais.

Quadro 15: Dimenséo do clima académico e territorio: estratégias diferenciadas e
aproveitamento das oportunidades

Escola Contexto Dimenséo do clima escolar Estratégias da gestéo
Clima académico/atividades escolar
diversificadas
EscolaM | Zona sul do Rio de “A gente tem o privilégio de Parceria com
Janeiro. morar na zona sul, ndo posso universidade.
negar o mérito. Podemos usar
Pontos turisticos. 0 espaco que temos ao redor e | Esporte na praia.
buscamos aproveita-lo.”
Acesso a bens culturais Visita a museus e
e ambientes naturais. exposicoes.
Proxima a
universidades federais.
Escola S Zona sul do Rio de “Aqui na zona sul podemos Parceria com
Janeiro. fazer muitos passeios com 0s universidade.
alunos.”
Pontos turisticos. Esporte na praia.

“Mesmo estando na area
Acesso a bens culturais | militar, a gente tem liberdade | Visita a museus e

e ambientes naturais. para ir a quadra, a praia, mas exposigoes.

com ordem, se ndo o coronel
Proxima a registra.” Uso das quadras do
universidades federais. Exército.
Dentro de uma area Vista para pontos
militar. turisticos.

Praca com jardins e
bancos.

Parque.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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C. Relacoes interpessoais positivas + satisfacio no trabalho = Dedicacao ao trabalho

Nessa categoria, relacionamos duas dimensdes do clima escolar: relagdes interpessoais
e satisfacdo com o trabalho. Os estudos sobre o clima escolar demonstram que relacdes
interpessoais positivas e colaborativas com a equipe de gestdo explicam, por exemplo,
0 professor sentir-se satisfeito, querer permanecer na escola, ou mesmo evitar faltas (ALVES;
FRANCO, 2008; BRITO, COSTA, 2010; MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018; OLIVEIRA et al.,
2020). Neste estudo, salientamos trechos das entrevistas que evidenciam como as relacdes
interpessoais, permeadas por dindmicas de poder (LIMA, 2001; OLIVEIRA, 2018; SOUZA,
2006), impactam a rotina da equipe de gestdo, influenciando a satisfacdo desses profissionais
com as respectivas fungoes.

Destaca-se que as conclusdes oriundas da pesquisa de campo coincidem com 0s
resultados do levantamento que indicam uma avaliacdo positiva por parte dos professores e da
equipe de gestdo quanto as relagdes interpessoais no local de trabalho. Além disso, em ambas
as escolas os docentes afirmam que hé espirito de equipe e que se sentem apoiados pela direcéo.
Contudo, procedemos a uma analise mais detalhada dessas interacdes.

Primeiramente, abordamos a relacdo da equipe com o0s docentes, destacando que a
equipe de gestdo, nas duas escolas, menciona gostar do trabalho na escola e perceber como algo
positivo no seu trabalho as relagdes com um grupo de professores colaborativos e parceiros.
E importante destacar e reiterar que a intencdo é evidenciar a relacdo no nivel interpessoal,
sendo ela positiva e colaborativa ou ndo, relacionando-a com a satisfacdo da equipe de gestéo,
e como isso afeta as tarefas dos seus cargos.

Posteriormente, abordaremos que ambas as equipes de gestdo relatam ser desafiadora a
interacdo com certos grupos da comunidade escolar, especialmente com os estudantes e suas
familias. Essa dificuldade acontece, principalmente, em virtude do tempo da rotina gasto para
resolver os conflitos frequentes entre os alunos e as demandas das familias que, em alguns
momentos, excedem a possibilidade de resolucao pela equipe escolar, a qual, por sua vez, esta
subordinada a CRE e a SME/RJ. Ao interagirem com o0s colegas de trabalho, incluindo
professores, equipe de apoio e setor administrativo, os profissionais da equipe de gestdo da
Escola M observam que, devido ao periodo curto em que ocupam 0s cargos de gestdo,
enfrentam desafios quando tentam implementar, na rotina da escola, seus pontos de vista sobre
0 modo e a organizagdo do trabalho, conforme podemos observar no relato da coordenadora da

Escola M:
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Gosto muito de trabalhar aqui [...]. A coordenacdo é um cargo, assim, que tem aqueles
dois lados, né? Porque tem professores que realmente sdo muito parceiros e que tudo,
vamos la, tem que ser feito, vamos fazer. [...] Ndo, mas vamos la, vamos fazer, eu sei
que precisa. E outros professores que tém muitas resisténcias sobre isso. E ai eles,
acho que encaram a cobranca para o lado pessoal, né? Mas, no geral, me sinto
reconhecida pelos professores e pelos alunos nesse trabalho. (Coordenadora da Escola
M).

Assim, de acordo com a percepcao da equipe, por um lado, as relagbes interpessoais
mostram-se positivas quando os docentes colaboram. Por outro lado, a percepc¢édo da falta de
colaboracéo € vista de maneira desfavoravel, por exemplo, quando a direcéo precisa cobrar o
trabalho burocrético que o professor deixou de fazer. Essa cobrancga, segundo a coordenadora
da Escola M, é entendida, em alguns casos, como algo pessoal, o que acaba gerando um clima
negativo, inclusive levando para a equipe de gestdo demandas administrativas excedentes de
trabalho.

No caso da percepcdo dos professores, para boa parte dos entrevistados, as relacdes
interpessoais séo consideradas amistosas, principalmente pela confianca e autonomia que a
direcdo da escola confere a eles. Além disso, o fato de ter como uma de suas principais acoes
resolver as questdes com alunos mostra ser uma direcdo que dialoga, acolhe e “chega junto”.
Porém, existe uma percepcao de que a equipe de gestdo mantém uma relagdo mais amigavel,
colaborativa e pessoal com um grupo especifico, e, com outros, de menos proximidade e, por
isso, é vista como mais pessoal, 0 que acaba gerando uma sensacdo de exclusdo de algum

professor, conforme exemplificado no trecho a seguir.

A direcdo as vezes pergunta, fala, tal, mas muitas vezes é direcionada para grupos
internos, relacBes de poder internas, de manutencdo de poder, de amizades, de
referéncias. A direcdo era do P2, as criangas do primeiro segmento. Ai tem mais
vinculo com os professores do primeiro segmento e tem, claro, as vezes, muitas vezes,
necessidade de aporte, de material, de uma caneta, de uma cartolina, um material,
porque é muito mais necessario para o processo de trabalho de ensino-aprendizagem.
Mas muitas vezes isso ndo se vé&, muitas vezes, no segundo segmento. (Professor da
Escola M).

A expressao “se cada um fizer sua parte, ndo fica ruim para ninguém” é frequentemente
mencionada pelos profissionais da equipe. Tal expresséo revela 0 modo de organizacgdo dessa
escola, assim como as relagOes interpessoais entre a equipe de gestdo e os docentes. Por um
lado, o diretor e a coordenadora assinalam que a escola conta com um quantitativo de
professores que trabalha ha bastante tempo ali ¢ realiza “o trabalho que deve ser feito!”
(Coordenadora da Escola M).

Por outro lado, em certos momentos, ocorre de um professor protelar algumas de suas

tarefas, o que pode comprometer o trabalho da equipe de gestdo, que é responsavel por gerenciar
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e supervisionar as atividades educacionais e administrativas e por reportar-se aos 6rgdos da
Secretaria de Educacdo, garantindo o funcionamento da escola de acordo com as normas e
planos de educacdo. Por exemplo, se um professor deixa de cumprir alguma tarefa do plano de
gestdo da escola ou de lancar as faltas dos alunos no sistema on-line da Secretaria de
Educacdo®, a direcéo tera que criar meios para que essas tarefas sejam cumpridas. O trecho a
seguir retrata essa situagéo.

Eu ndo ter um planejamento de um professor me atrapalha pra caramba porque eu
recebo uma visita da fiscal da agente da gestao de resultados. E ai ela quer saber o por
qué que essa turma nao atingiu o resultado. [...] Se é uma burocracia, é uma burocracia
que tem que ser feita. A gente fez falta no papel (diario de classe) a vida inteira. O que
que custa vocé marcar a bolinha da falta ali? Custa nada. O que custa vocé escrever
uma frase? ‘Hoje eu falei sobre ser [sic] vivos’, sabe? Eu acho que néo € esse ‘ah, me
toma muito tempo’, ndo toma tempo, professor, desculpa, vocé s6 ndo quer fazer,
sabe? E eu sou muito direta. (Coordenadora da Escola M).

Observa-se que nem sempre ha um consenso sobre o que é proposto pela direcéo,
sobretudo quando sdo exigéncias burocraticas da SME. Os docentes alegam que precisam dar
aula e que tais tarefas s6 os deixam ainda mais assoberbados, pois, além de lecionar, precisam
pegar materiais e, muitas vezes, mediar conflitos em sala de aula. Com uma margem de
autonomia frente a direcdo, alguns docentes, em razdo das varias tarefas em sala de aula,

abstém-se de realizar ou adiam algumas tarefas burocraticas em virtude de se sentirem

sobrecarregados e ndo terem sentido apoio pedagdgico para eles.

A gente ndo tem muito tempo para pensar na nossa formacao, propor uma atividade
mais diferente, aqui € uma excecdo. E sdo muitas demandas que a gente tem que dar
conta. Para além da sala de aula. Entdo, na escola, eu me sinto motivada com os meus
alunos. Mas quando vocé vai olhar as questfes mais burocraticas que fogem da nossa
alcada, d& uma baqueada. D4 uma desmotivada. (Professora da Escola M).

Pelo contréario, eles (a Secretaria de Educacdo) cobram muito, ddo, é, tem que
preencher o negdcio do 3.0, tem que agora lancar a falta, a presenga no aplicativo, no
celular, e depois preencher no papel na lista de presenga e lancar no sistema. Montes
de notas no sistema, langar frequéncia. (Professor da Escola M).

No entanto, a conduta do docente em abster-se de alguma tarefa é percebida pela equipe
de gestdo em outras ocasifes. Um exemplo € a festa junina, uma comemoragéo que esta incluida

no cronograma de atividades desta escola.

E uma professora fez uma brincadeira de uma festa para essa sala com uma folha de
A4. Espera ai, 6, uma bobeira que eu estou falando. E uma grande bobeira, mas

20 Sjistema on-line 3.0. Disponivel em: https://portalsme.rioeduca.rio.gov.br//. Acesso em: 5 jan. 2023.
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algumas pessoas parecem que ficam muito presas em repetir algumas outras coisas ou
ndo se esforcam [...]. (Diretor da Escola M).

O trecho apresentado demonstra que a decisdo de se abster de alguma tarefa ndo esta
relacionada exclusivamente as exigéncias da SME, mas também a outras atividades realizadas
no &mbito escolar. Ndo se trata de levantar uma discusséo a respeito da motivacdo que levou a
docente a enfeitar a sala com um papel A4, mas ressaltar que as relacdes interpessoais vistas
como mais positivas pela equipe de gestdo passam por um consenso nas tarefas diérias e na
colaboracdo entre 0s grupos que compdem a equipe e, ao contrario disso, parece evidenciar
insatisfacdo por parte dos profissionais da gestéo.

Os professores reconhecem que a direcdo escolar possui muita demanda administrativa
e que ha falta de profissionais nos setores administrativo e pedagdgico, o que limita seu poder
de atuacdo. Muitas das decisdes e acOes que a gestdo executa estdo relacionadas ao
cumprimento de tarefas enviadas pela SME. Dentre outros trabalhos burocraticos, incluem as
prestacOes de contas, envio de documentos, termos de compromisso com a familia, o plano de

gestdo etc. Tudo isso acaba tomando mais o tempo da equipe de gestéo.

Assim, nada que eu ndo tenha conversado que eu nao tenha tido um lugar de escuta,
acho que é uma coisa minha, um sonho meu, que é ter um laboratorio aqui, mas eu sei
que a gente ndo tem méaos para... Para conseguir esse espago, organizar, eu ja comentei
com eles, mas assim, é... Eles também néo conseguem fazer [...]. Precisaria de mais
professores até para substituir possiveis licencas, aposentadorias. (Professora da
Escola M).

Tanto a equipe de gestdo quanto os professores concordam que os fatores externos
explicam a exaustdo no trabalho. A sensacdo de desvalorizacdo por parte do nivel central é
unanime. Ha trechos que revelam a insatisfacdo com o salario, com a carga horéria de trabalho,
com a falta de autonomia, estrutura e recursos da escola. No entanto (pode ser que em razéo
desses problemas), parece que fatores internos néo séo tdo problematizados no contexto escolar,
exceto o comportamento dos alunos, mas, nesse caso, as explicagdes se baseiam na origem
social, econémica e cultural dos alunos, deixando de lado o que acontece no contexto escolar.
Por exemplo, a qualidade das relacGes estabelecidas na escola e sua relacdo com a satisfacéo
no ambiente de trabalho. As pesquisas sobre o clima escolar revelam que os professores tendem
a ficar em escolas cujo diretor colabora e os escuta, ou se sentem mais acolhidos em uma escola
em detrimento de outras da mesma rede.

Desse modo, podemos entender que, por um lado, a direcéo percebe que as relagdes que
ela estabelece com muitos outros agentes escolares sao positivas. 1sso é bem claro em seus

relatos, assim como para parte dos professores, conforme ressaltado anteriormente. Ademais,
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o fato de os docentes pedirem para que a equipe atual assuma a gestdo da escola indica a
aceitacédo deles, conforme afirma o diretor da Escola M. A aceitagdo dessa nova gestdo pelos
professores e pelos demais € um motivo importante, segundo o diretor, para querer permanecer
no cargo.

Contudo, é importante observar que a colaboragdo ndo envolve sempre consenso nas
atividades de trabalho. Por exemplo, sobre as demandas da SME, tal realidade, além de
comprometer o trabalho da gestdo, que precisa prestar contas das acdes pedagdgicas ao nivel
central, gera um certo conflito com alguns professores. Além disso, mesmo quando cada grupo
de profissionais possui tarefas predefinidas e acordadas, como nos eventos e festas que séo parte
da cultura da escola, os profissionais nem sempre se mostram integrados em metas comuns.

Nota-se, também, por meio das falas do diretor e da coordenadora, que a colaboracéo
ocorre em uma organizacao de trabalho que, culturalmente, privilegia a divisdo de tarefas por
funcdo?. Nesse tipo de organizacdo, para exemplificar, os docentes tém como atividades
principais planejar seu trabalho e lecionar. J& ao diretor cabem as atribuicbes, sobretudo
administrativas e organizacionais, que criam um ambiente propicio as aulas, como veremos
adiante. O diretor, nessa relacdo, possui poder em virtude do cargo, mas ndo detém o poder
decisério sobre todas as questbes, por exemplo, as pedagdgicas. Essas decisfes cabem aos
professores.

Percebe-se que a estrutura social dessa organizacéo, na qual cada grupo de funcionarios
desempenha funcdes especificas, ndo parece estar alinhada com um modelo de organizacdo em
que todos possuem abordagens pedagdgicas, educacionais e administrativas comuns. Existem
muitas discordancias e reinterpretacdes (LIMA, 2016), especialmente em relacdo a proposta de
gestdo da SME??, que a direcdo da escola deve seguir junto com os demais profissionais,
conforme observamos.

Desse modo, a medida em que os professores cumprem suas principais funcées, que sdo
suas tarefas pedagogicas e burocréticas, estdo colaborando com a administracdo escolar que,
por sua vez, deve fornecer informagdes administrativas e pedagdgicas sobre as atividades do

ambito escolar aos 6rgdos da SME e a CRE. Portanto, situacdes em que um professor, por

21 Os modelos fordista e taylorista foram inicialmente desenvolvidos para otimizar a produgdo industrial, mas
foram adaptados e aplicados em diferentes setores, especialmente na organizagdo e no funcionamento das escolas,
incluindo na gestdo escolar. Suas caracteristicas principais incluem eficiéncia e produtividade, centralizagdo das
decis0es, divisdo do trabalho e hierarquia rigida.

22 A proposta de gestdo da escola implementada pela Secretaria de Educacéo visa utilizar tanto na abordagem
pedagdégica quanto na abordagem administrativa planejamentos curriculares e administrativos estratégicos aliados
a mecanismos de maior participacdo de membros da comunidade escolar, porém, muito das respostas dos
profissionais da escola e essa proposta podem ser melhor abordados em outra pesquisa. Disponivel em:
https://www.rio.rj.gov.br/web/rioeduca/exibeconteudo/?id=13528018. Acesso em: 5 jan. 2023.
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exemplo, deixe de registrar as notas no sistema da prefeitura ou ndo cumpra alguma exigéncia
do plano de gestdo ou curriculo, resultardo em cobranca a equipe de gestdo, que tem uma ligagao
direta com os 6rgaos centrais.

Conforme destaca Lima (2001, p. 57), “sem ignorar a forga impositiva dos modelos
decretados e respectivas regras formais”, existem outras influéncias sobre a comunidade escolar
como um todo. Varias razbes contribuem para as discordancias ou abstencdo na execucao de
tarefas. Os estudos sobre o clima escolar nos colocam atentos a forma de organizacao da escola,
considerando a qualidade das relacGes interpessoais, que envolvem, na percepcdo da equipe,
a colaboragdo?, no sentido de que os profissionais devem cumprir com as tarefas burocraticas
e pedagdgicas do nivel central e realizar suas fun¢des sem que ocorra sobrecarga de trabalho.

Nesse sentido, a equipe de gestdo, que possui como uma de suas funcdes principais
cumprir e fazer cumprir leis, normas e regulamentos, ao ter que lidar com a resisténcia de algum
outro profissional, pode enfrentar pressdo de 6rgdos superiores ou mesmo sofrer alguma
sobrecarga de trabalho, por ter que realizar alguma atribuicdo que o docente ou outro
profissional deixou de fazer. Desse modo, conforme destaca Lima (2001), ndo sdo os modelos

de gestdo, ou seja, “organizacionais”,?* que influenciam praticas de gestio:

[..] as préticas de gestdo sdo influenciadas por mdltiplos fatores, objetivos e
interesses, circunstancias e etc., que por sua vez, ndo deixam de influenciar o
entendimento e até a producdo de modelos decretados. E assim, diversas realidades
ndo se transformam automaticamente por simples mudancgas nos modelos decertados,
como também a manutenc¢do destes ndo assegurara necessariamente a cristalizagao de
tais realidades. (LIMA, 2001, p. 112).

Com base no exposto, podemos inferir que, dentro de uma estrutura institucional,
relacBes interpessoais positivas e colaborativas indicam satisfacdo da equipe de gestdo, uma
vez que o clima escolar é “constituido de um sistema de relagdes entre pessoas a partir de uma
pratica de comunicagio verbal e ndo verbal” (LUCK, 2022, p. 82).

Ainda no que tange as relagdes interpessoais na Escola M, a expressdo “apagar
incéndio” ¢ bastante usada, e seu significado consiste em mediar conflitos frequentes entre
alunos; entre professor e alunos, por causa do comportamento inadequado destes em sala de
aula; e com a familia. A mediacdo dos conflitos € uma das funcGes que exige da equipe de
gestdo bastante tempo e foi relatada como um problema desafiador. Diariamente, ocorre mais

de um caso de estudantes que brigam e se xingam.

23 Sobre colaboragdo em clima escolar, ver Oliveira et al. (2020).
24 Os modelos organizacionais advém de leis, normativas, decretos, regulacdes especificas, politicas, diretrizes
legais etc.
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Na Escola M, os alunos sdo encaminhados pelo professor até a sala da equipe, cuja tarefa
¢ conversar, “chamar aten¢do”, aplicar o regimento, entre outras a¢fes. Durante e no fim do
recreio, as mesmas situacGes acontecem e, em muitos casos, 0s estudantes sao levados pelo
agente educador para a sala da direcdo que, por sua vez, decidira sobre a sua gravidade. Caso
seja necessario, o responsavel pode ser chamado a comparecer.

J& o tipo de relagdo com os pais parece causar um sentimento de descontentamento por
parte da equipe de gestdo e desapontamento com algumas situa¢es que tomam boa parte do
tempo. De acordo com o diretor da Escola M, alguns responsaveis chegam a sala da direcéo de
forma alterada, ndo marcam hora e querem ser atendidos naquele exato momento. Outros fazem
suas reclamacdes diretamente na CRE ou na delegacia, sem ter comunicado o fato a gestdo da
escola. Como esses casos, quase sempre, sdo caracterizados como urgentes pela familia e,
muitas vezes, pela comunidade escolar, na hierarquia das tarefas diarias do diretor possui
prioridade “[...] o atendimento de familias; isso toma um tempo absurdo, absurdo. Se tivesse
alguma pessoa, uma psicéloga ou uma outra coordenacdo pedagdgica, ja ajudaria muito para
atender as familias, porque isso consome de um tempo absurdo” (Diretor da Escola M).

Na Escola S, também observamos que hd uma conexao importante entre as relagdes
interpessoais (equipe e funcionarios) e a satisfacdo da equipe de gestdo com o seu trabalho. Em
fragmentos das entrevistas, a equipe destaca que estar no papel de diretor ou coordenador impde
decisbes e acdes que podem gerar diferentes reacdes nos profissionais. As colocagdes no
préximo fragmento nos permitiram pensar nessa relacdo, respondendo uma de nossas hipoteses
de que as relagdes interpessoais, conforme demonstram os estudos sobre o clima escolar, sdo
um preditor importante.

A diretora da Escola S expressa que “o que a gente fala tem um grande impacto”; em
outras palavras, que a forma de comunicar, as palavras escolhidas e as decisbes tém uma

influéncia significativa nas situacées e nas relacdes:

E o que eu falei, a gente ta numa mudanca. Entéo, tudo que a gente fala tem um peso
muito grande e, quando a gente entra num cargo desse, eu ja sabia, eu j& acompanho
h& muito tempo pessoas da direcdo, né? Quando vocé entra num cargo, vocé pode ser
amado e comecar a ser odiado um pouco por conta de vocé ter que dar certos limites,
falar certas coisas que as pessoas ndao querem ouvir, mas, se todo mundo fizesse a sua
parte, a gente ndo precisaria fazer tantas. (Diretora da Escola S).

Portanto, esse fragmento exemplifica que as relages interpessoais entre diretores,
docentes e funcionarios podem se tornar tensas quando o diretor precisa agir com cobrangas.

E comum ter discordancia sobre as tarefas burocraticas da SME, segundo a qual os professores

devem preencher as faltas no sistema on-line ou trabalhar alguma habilidade curricular em
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detrimento de outra. Ademais, a equipe relata que, ao cobrar a execugdo de alguma tarefa
corretamente, esses funcionarios, de alguma forma, protelam ou modificam a relacdo com a
direcdo. Dessa forma, ocorre prejuizo na ambiéncia escolar.

Uma outra questdo no trecho apresentado relaciona-se as relacfes interpessoais e a
divisdo do trabalho. Ainda se preserva, na escola, a organizagdo por funcdes®. Nesse caso,
como ja destacamos sobre a Escola M, as tarefas sdo alocadas de acordo com as
responsabilidades de diferentes grupos. Cada grupo especializado em sua tarefa fica
responsavel por “um setor” ¢ deve executa-la com eficiéncia.

Mesmo no contexto desse tipo de organizacdo, culturalmente em préatica nas escolas,
frequentemente o diretor se encontra na posi¢cdo de chamar a atencdo de um profissional, que
pode ou ndo concordar com o que esta sendo proposto, e isso pode gerar conflito nas interacdes.

Outro aspecto desafiador que impacta esse modelo organizacional é a escassez habitual
de profissionais, resultando na desprotecdo de certos setores. Dado que a equipe de gestdo
detém a responsabilidade sobre o funcionamento da escola, espera-se que preencha as lacunas
deixadas por profissionais ausentes. 1sso pode envolver realizar funcdo de docente em sala de
aula, de limpeza e de portaria, por exemplo. Uma estratégia comum para tentar dar conta de
algumas demandas que ocorrem por falta de profissionais € solicitar que outros funcionarios as
executem como uma forma de colaborag&o com a organizacédo da escola.

Dessa forma, se, por um lado, a colaboragdo esperada é que cada profissional “faca a
sua parte”, conforme suas atribui¢des, por outro lado, observamos que isso também envolve a
execucdo de tarefas por determinado profissional (até mesmo pelos professores) que ndo possui

tal responsabilidade. Os trechos a seguir exemplificam essa observagéo:

Eles (professores do ensino fundamental I) sdo muito colaborativos [...], no entanto,
fiquem no portéo para dar a saida com eles (0s estudantes), porque a menina que € a
inspetora, ndo € desse cargo especificamente e se sente sobrecarregada. Ela comega a
entrar na direcdo, pedir para que a gente fique presente também [...]. E ai volta para a
primeira questdo, é, de vocé ndo conseguir nunca desenhar o que € a sua atribuicao.
(Diretora da Escola S).

No geral [a relagdo] é tranquila, mas tem uma questéo de novo, acho que a escola, ela
vai tendo uma cultura mais consolidada, entdo aquele jeitinho, né? Tipo a[...], que vai
ficar até tal hora circulando [...]. Um profissional [area administrativa] tem o horario
dele montado, né? Mas as vezes ele precisa fazer alguma coisa. Ele refaz, mas ele sabe
que, quando ele esta na escola, ele da conta do que ele tem que fazer. Entdo ndo é uma
pessoa que vocé vai ficar ali problematizando. Eu ndo vou chamar atencéo dele porque
nem cabe para mim. Mas, por exemplo, a diretora, né, que acabou de chegar... Ela é

%5 Conforme relatado sobre a Escola M.
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meio tacita, meio ferro e fogo ali, entdo ja senti que a galera ja ndo esta muito legal.
(Coordenadora da Escola S).

Esses trechos das entrevistas evidenciam os desafios que envolvem a dimensédo
relacional e sua influéncia no trabalho e na satisfacdo da equipe de gestdo. Portanto, dois
desafios impactam bastante essa equipe de gestdo: comunicar determinados problemas e
demandas a essa equipe de professores e ao setor administrativo, que estava na escola e inserido
em uma cultura organizacional especifica, onde a diretora anterior possuia uma forma de dirigir,
organizar e liderar a escola. Segundo a diretora atual, a anterior “era uma maezona e tinha uma
personalidade forte”.

Além disso, administrar a falta de profissionais elaborando estratégias para amenizar
esse problema acaba sendo sempre um desafio. No caso da Escola S, alocar os agentes
educadores e os profissionais readaptados é ainda mais desafiador, uma vez que, segundo a
diretora, aqueles executam, na maioria das vezes, apenas as atribuicbes do seu cargo e ha
somente uma merendeira readaptada, que costuma acompanhar a frequéncia dos estudantes, ou
receber documentos e atestados das familias, arquivando-os quando necessario.

Sobre esse aspecto, € importante mencionar que a equipe de gestdo da Escola M possui
mais professores readaptados e agentes educadores; com isso, o diretor geral possui mais
facilidade em contar com eles na organizacdo da escola. Por exemplo, ha professores
readaptados que ficam na portaria; outros vigiam o péatio e os corredores. Na Escola S,
geralmente, séo as diretoras que realizam essas tarefas com mais frequéncia.

A relacéo entre as dimensdes de relagdes interpessoais e satisfacdo no trabalho no campo
pesquisado reforca os conceitos da literatura sobre o clima escolar. Isso evidencia que um
ambiente onde a comunicacao é positiva e a colaboracdo entre as pessoas é favorecida promove
um ambiente de trabalho saudavel, contribuindo para o contentamento e a produtividade no
trabalho. Oliveira (2018), por exemplo, destaca que as escolas em que os professores tiveram
melhor percepcio do ambiente escolar foram onde os professores se sentiram mais satisfeitos?®.
Em outras palavras, os professores mostram-se mais satisfeitos nas escolas em que a sua
percepcao da relacdo com os estudantes é de menos animosidade ou mais positiva.

Na Escola M, embora os professores tenham indicado que a direcdo mantém uma boa
relacdo com os pais, foi possivel observar situagdes de conflito envolvendo membros da equipe

de gestdo e responsaveis. Esses conflitos, quando ocorrem com frequéncia, consomem

% No referido estudo, as varidveis incluidas na dimensdo da percepcdo do ambiente escolar e na satisfagédo no
trabalho foram: disciplina/comportamento dos alunos; relagdo dos alunos com os professores; relacdo dos
professores com os alunos; relagdo dos alunos com os funcionarios.
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consideravel tempo de trabalho, impactando a percep¢édo do diretor em relacdo a sua satisfagdo
no trabalho.

Além disso, os professores e o diretor reconhecem que ha colaboracdo entre os
professores e a equipe de gestdo. No entanto, ela parece se concentrar mais em gestos de suporte
aos professores. Isso inclui atividades como tirar copias de tarefas e avaliagGes, lidar com casos
de indisciplina em sala de aula, garantir a limpeza da escola, disponibilizar recursos
pedagdgicos e lidar com as questbes familiares dos alunos.

De forma resumida, colaborar, nesse contexto, ndo envolve estabelecer metas coletivas
ou acompanhar frequentemente o planejamento pedagdgico. Conforme ja mencionado, tanto na
Escola M quanto na Escola S observa-se uma dindmica de trabalho em que o diretor se
concentra em fungdes administrativas e organizacionais, enquanto os professores assumem as
responsabilidades pedagdgicas.

Quanto as atribuicBes da coordenadora, além de realizar as tarefas pedagdgicas da escola
e as enviadas pela SME e acompanhar os projetos enviados desta, desempenha também algumas
tarefas administrativas, principalmente a coordenadora da Escola S. Ressalta-se que o trabalho
pedagdgico na escola, em determinadas situacOes, parece estar restrito aos projetos fornecidos
pela SME. Isso indica que as iniciativas e praticas pedagdgicas podem estar mais alinhadas ou
influenciadas pelos direcionamentos e politicas educacionais da SME do que por estratégias
autdbnomas da escola, iniciativas com as quais os professores demonstram ndo concordar e,
diante disso, alguns protelam em cumpri-las.

Finalmente, observamos as dificuldades em manter as relagdes interpessoais positivas,
principalmente quando ha divergéncia sobre alguma questdo da prépria rotina de trabalho,
conforme ressalta a diretora da Escola S sobre ter que “dar limites e passar a ser odiada por
isso”. Em outras palavras, a diretora da Escola S reconhece a necessidade de impor limites e
regras naescola, o que pode resultar em desagrado ou antipatia por parte de alguns profissionais.
Isso indica uma compreensdo de que tomar medidas disciplinares ou impor normas pode nédo
ser popular entre os membros da equipe educacional, mas ela considera essa abordagem
necessaria.

Os achados desta pesquisa colaboram com a discusséo do campo ao aprofundar algumas
caracteristicas das relacdes interpessoais no ambiente escolar, envolvendo colaboracéo e

insuficiéncia de recursos humanos.
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Quadro 16: Dimensoes de relagdes interpessoais e satisfacdo no trabalho: dedicacéo ao

trabalho
Escola Contexto Dimensao do clima escolar Estratégias da gestdo
Relac¢bes interpessoais e escolar
satisfacdo no trabalho
EscolaM | Existe uma estrutura Relacgdes colaborativas e Mediar os conflitos dos
de relagdes ja em curso | positivas com a maioria dos alunos.
em ambas as escolas. profissionais.
Atender as familias.
Professores antigos. Desafio: incorporar a rotina
métodos de organizacao e Cumprir as demandas do
Divisdo do trabalho tarefas do plano de gestdo da nivel central prontamente.
por fungéo e suas SME.
respectivas tarefas. Ultrapassar seu horério de
“Se cada um fizer sua parte, trabalho para cumprir as
Cobranca excessiva de | ndo fica ruim para ninguém.” tarefas mais urgentes.
algumas familias. Distribuir as tarefas de
RelacOes entre os estudantes e | organizagéo e de cuidados
Auséncia de com a familia (“apagar com a escola entre 0s
profissionais. incéndio”). professores readaptados.
Dialogar de forma
afetuosa com os
estudantes.
Ajudar na formatacéo das
avaliacOes internas.
Afixar um comunicado na
porta da direcdo sobre
uma reunido.
Escola S Diviséo do trabalho Satisfacdo em estar no cargo. Disponibilizar recursos

por fungdo e suas
respectivas tarefas.

Existe uma estrutura
de relagdes ja em curso
em ambas as escolas.

Professores antigos.

Cobranca excessiva de
algumas familias.

Necessario “dar certos
limites”.

Auséncia de
profissionais para
apoiar a organizacdo e
o funcionamento da
escola.

Relacdes colaborativas e
positivas com a maioria dos
profissionais.

Desafio: implementar na rotina
seu ponto de vista e modo de
organizagdo, compartilhando
tarefas com os agentes
educadores Il e alguns
professores.

“Tudo que a gente fala tem um
peso muito grande.”

RelacgBes entre os estudantes e
com a familia (“apagar
incéndio”).

pedagogicos e fazer
cOpias sem agendamento
prévio.

mediar os conflitos dos
alunos com frequéncia;

Atender as familias com
urgéncia.

Atender responsaveis pelo
WhatsApp.

Vigiar o patio nos
recreios.

Realizar a limpeza de
areas em caso de auséncia
de algum profissional.

Dar certos limites aos
profissionais.
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Organizar o uso dos
brinquedos para evitar
conflitos entre os
estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

D. Excesso de demandas x Satisfacdo no trabalho = Priorizacao de tarefas

Nessa categoria explicitamos que, embora os profissionais da equipe de gestdo estejam
satisfeitos no cargo, como apresentado na categoria anterior, os desafios frente as relacdes
interpessoais, tratadas na categoria anterior, e ao trabalho administrativo causam um sentimento
de cansaco. A equipe entende que esses percal¢os fazem parte da rotina. Entretanto, quando em
excesso e juntamente a outras demandas, “fica complicado dar conta de tudo” (Diretor da Escola
M). Nesse caso, podemos inferir, com base nas entrevistas, que existe uma insatisfagdo com o
excesso de demandas diarias e a urgéncia com que muitas ocorrem.

Os dados obtidos no levantamento por meio do survey confirmam os resultados da
pesquisa de campo, indicando que 0os membros da equipe de gestdo estdo satisfeitos com suas
funcbes. No entanto, os diversos desafios envolvendo relagdes interpessoais, tarefas e
responsabilidades administrativas, combinados com urgéncias frequentes, resultam em uma
sensacdo de fadiga e exaustdo. Aprofundaremos esses dados a seguir.

De acordo com a percepcao da equipe de gestdo da Escola M, a sobrecarga de tarefas
provenientes dos 6rgdos da SME/RJ, muitas vezes repassadas com prazos curtos para execucao,
estdo entre as tarefas mais comuns e urgentes. Frente a esses problemas, juntamente a outras
demandas da rotina administrativa, a equipe optou por resolver essa situacdo dando prioridade

as tarefas mais contingenciais por meio do estabelecimento de uma hierarquia.

Sdo duas e vinte e cinco da tarde e ainda vou voltar para fazer umas coisas pra nao
deixar pra depois do recesso. Eu ja vou ter que trabalhar no recesso, isso é 6bvio, tem
que fazer prestacdo de contas que eu ndo consigo fazer aqui, que é uma maluquice
[...]. Maluquice no sentido que € muita coisa para fazer e a demanda o tempo inteiro,
entdo obviamente ndo consigo, tudo que eu planejei pra um dia, se eu fizer uma
daquela, t& de bom tamanho, porque outras trinta aparecem no meio. (Diretor da
Escola M).

O desafio na rotina da equipe de gestdo nao reside nas tarefas em si, mas na urgéncia
delas. A equipe assinala que as mais contingenciais séo as tarefas provenientes da SME/RJ,
que, em algumas situacdes, sdo enviadas como retrabalho. Em seguida, os problemas da escola,

que estdo além da capacidade de resolucdo pela equipe de gestdo, como a falta de professores

e certas demandas das familias. H4, ainda, demandas relacionadas a “apagar incéndio”, que
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envolvem as relagdes interpessoais entre os estudantes, da equipe com a familia e entre os
profissionais, conforme j& abordado, e essas sdo as tarefas que mais envolvem dedicacao e
disponibilidade da equipe. “Gosto da fungdo. Tenho muitas frustracdes, mas gosto e entendo
que os professores e os funcionarios, no geral, ndo vou colocar sO professores, entendem e
respeitam, sobretudo, a sobrecarga que a gente sofre” (Diretor da Escola M).

No que diz respeito as responsabilidades provenientes do nivel central, algumas tém
datas predefinidas, enquanto outras s@o mais contingenciais. Em relacdo a estas ultimas,
a equipe se sente mais pressionada para realiza-las com maior urgéncia, pois é responsabilidade
do diretor escolar prestar conta dos recursos utilizados na escola, da merenda escolar, das notas

e frequéncia dos alunos, entre outras atribuicdes.

Numa escola de quinhentos e trinta, quinhentos e cinquenta alunos, a demanda é
absurda. Porque sdo quinhentas e poucas familias e com todas elas ha suas questfes
relevantes. Tem os professores, tem a coordenadoria, ttm SME, tem o MEC.
E surreal! Entende? Entéo falta pessoa para poder distribuir [...]. (Diretor da Escola
M).

[...] tem que fazer prestacdo de contas que eu ndo consigo fazer aqui, que é uma
maluquice. O que eu ndo posso deixar de fazer normalmente sdo as tarefas
relacionadas com demandas da CRE e da GED?, porque eu tenho prazo, por exemplo,
na semana de provas eu ndo posso de maneira nenhuma deixar de entregar o
cartdo-resposta dos alunos porque ai a escola inteira fica sem nota. Entende? Eu ndo
posso de maneira nenhuma deixar de colocar o plano de acdo no prazo certo. Porque
ai a gente tem uma fiscal que vai ser cobrada e vai cobrar da gente. (Coordenadora da
Escola M).

H& ainda pedidos habituais que fazem parte da rotina da equipe, como atender as
questdes laborais dos funcionérios da limpeza e da cozinha e atender 0s responsaveis que ligam
em razdo de alguma necessidade; e pedidos nem tdo habituais, mas que ocorrem com
frequéncia, como o atendimento aos fornecedores e as equipes para reparos e consertos da
estrutura da escola.

Uma outra demanda habitual refere-se a necessidade imediata que ocorre na organizacéo
da escola e com a geréncia de materiais que sdo de controle, unicamente, da equipe de gestéo,
como as fotocdpias. O problema advém do fato de que muitas dessas necessidades pedagogicas
ndo sdo comunicadas com antecedéncia. Pode acontecer de um aluno trazer uma atividade para
xérox e pedir um material quando a direcéo esta realizando uma outra tarefa, ou o envio de um

aluno para a sala da direcéo.

27 A Geréncia de Educagdo (GED) exerce um papel importante na articulacdo das agGes pedagogicas em cada
unidade escolar da coordenadoria regional que representa. Disponivel em: https://educacao.prefeitura.
rio/estrutura-2/. Acesso em: 27 jan. 2024,


https://educacao.prefeitura.rio/estrutura-2/
https://educacao.prefeitura.rio/estrutura-2/
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Mediar conflitos entre alunos e, ocasionalmente, entre esses alunos e os professores, é
uma das tarefas dirias mais comuns. A mediacdo acaba sendo a tarefa mais recorrente, nao
apenas com o0s estudantes, mas também com suas familias. Segundo a equipe e alguns
professores, na mediacdo de um conflito que envolve algumas familias, o processo de resolucao

de problemas acaba sendo mais desgastante e “toma bastante o tempo”:

A mediacdo de conflito de alunos e receber responsavel tomam um tempo do nosso
dia a dia. Quando a gente vai olhar, no final do més, a quantidade de responsaveis que
a gente recebeu, é enlouquecedor. Teve uma manha esses dias que a gente falou assim:
“a gente ndo fez nada”, “por que a gente nao fez nada?”, e a gente foi olhar e tinhamos
[sic] recebido quatro responsaveis em uma manha. Tipo, em uma manhg, a gente tem
cinco tempos de aula [...]. (Coordenadora da Escola M).

A insuficiéncia de pessoal € outro problema amplamente relacionado a satisfacdo no
trabalho pela equipe. Existe uma “caréncia de pessoal” nos setores administrativo e docentes.
Um ambiente escolar com um quantitativo adequado de professores tende a promover um clima
mais positivo, pois eles desempenham um papel central em todo o processo educacional
(MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018). Essa falta de pessoal sobrecarrega e afeta o trabalho da
equipe de gestéo, pois ela precisa conciliar suas responsabilidades com a falta de professores,
principalmente.

Adicionalmente, essas ocorréncias de faltas frequentes sdo apontadas como uma das
principais fontes de insatisfacdo pela equipe de gestdo, que se vé obrigada a desempenhar o
papel de docente, adiando outras responsabilidades. Em decorréncia dessa sobrecarga, o diretor
acumula atividades administrativas e experimenta uma sensacdo de exaustdo, percebendo a
dificuldade de, ao mesmo tempo, ter que ficar em sala de aula e fazer suas tarefas diarias.

Para amenizar esse problema, muitas vezes, o diretor e a coordenadora se revezam. Eles
dividem essa tarefa de acordo com a experiéncia de ambos na etapa de ensino. No caso do
diretor da Escola M, por exemplo, que possui formacdo em pedagogia, fica no primeiro
segmento. Além dessa estratégia, no caso do segundo segmento do ensino fundamental,
a equipe costuma deixar um trabalho em sala, mas ndo fica, obrigatoriamente, com os alunos
durante o tempo de aula, podendo, inclusive, libera-los para ficar na quadra sob a supervisdo
do agente educador.

Na Escola S, as diretoras relatam que se sentem satisfeitas com o cargo, porém se
queixam da alta quantidade de demandas de trabalho que, muitas vezes, excede as atribuigdes
das suas fungdes de diretoras e da coordenadora. A chegada da diretora adjunta foi recente.

Antes, a diretora geral estava, desde que assumiu a funcdo, trabalhando somente com a
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coordenadora pedagogica e, com isso, acumulara algumas fungdes. No apoio a direcéo,
incluem-se os agentes educacionais, o técnico administrativo e uma professora readaptada.

No entanto, esse quantitativo nédo é suficiente e, pela falta de profissionais, as diretoras
e a coordenadora acabam tendo que assumir muitas fungdes variadas, ndo apenas a de docéncia,

conforme o exemplo a seguir:

[...] eu nunca vi a direcdo tendo que ficar num recreio pra olhar as criancas. Eu nunca
vi a direcdo ter que ficar na porta o tempo todo pra entrada e saida porque o0s
funciondrios administrativos ndo ficam. “Ai, ndo somos porteiros, ndo sSOmMos
controladores de acesso”. Sim, teve uma época que teve cargo [de porteiro], que tinha,
realmente, ninguém é. Ai eu falo: “Ninguém €. Ndo temos ninguém aqui como
porteiro na escola, mas a escola precisa ser aberta, precisa ser fechada, precisa ser
circular”. (Diretora da Escola S).

Além da falta de profissionais, na Escola S, semelhantemente a Escola M, nota-se a
realidade em que a equipe de gestdo precisa priorizar tarefas devido a frequéncia de situagdes
que sdo entendidas como urgentes pela equipe escolar. As situacfes que geralmente requerem
atencdo imediata envolvem as demandas da SME/RJ e da CRE, além dos conflitos e
necessidades das familias e dos estudantes.

Conforme observamos, as acdes e atribuicdes pelas quais o diretor é responsavel devem
estar de acordo com as normas originadas do 6rgédo central. Portanto, a equipe de gestdo, em
colaboracdo com a SME/RJ e as CREs, deve garantir a implementacdo de politicas publicas,
a gestdo dos recursos publicos e a garantia do cumprimento do regimento escolar e outras
normas, além de zelar pelo bem-estar dos estudantes e funcionarios. No entanto, existe uma

percepcao de que ha muita burocracia que os sobrecarrega, conforme destaca a diretora:

Tem muita burocracia, uma burocracia que trava € o entrave, a burocracia é boa, ela
ndo é uma coisa ruim, mas quando é usada de uma forma errada, ela passa a ser um
entrave, ela mais dificulta do que ajuda, entdo eu vejo que tem muitas coisas na
burocracia do sistema do municipio, ne, que poderiam ser mais bem organizadas,
melhoradas. E 6bvio que eles estdo melhorando, j& esta tendo um movimento para
isso, com processo Rio, é, para agilizar, para vocé fazer. (Diretora da Escola S).

Foi comum ouvir nas entrevistas sobre a necessidade de melhorar a comunicagao entre
as escolas e a CRE. O retrabalho de corrigir tarefas € uma queixa recorrente, pois os diretores
precisam dedicar tempo e esforcos adicionais para aprimorar ou corrigir o trabalho ja realizado.
A carga de trabalho se intensifica quando “o trabalho ¢ pedido para amanha com time muito

curto”, segundo a diretora adjunta.

[...] por exemplo: vem uma orientacédo e a orientacdo, ai eu faco o trabalho e ai vem
uma outra orientacdo em seguida, dizendo que aquela orientacdo primeira tinha sido
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equivocada e ai vocé tem que refazer o trabalho todo. E muito esse tipo de situacéo,
na minha concepcao, é inaceitavel, entendeu? Porque vocé ja perde um tempo para
fazer o neg6cio, depois vocé perde o tempo para refazer o neg6cio porque veio errado
uma orientacdo. Entdo sdo esses tipos de coisa que eu acho que ndo pode acontecer,
o retrabalho. (Diretora da Escola S).

Da mesma forma, a tarefa que costuma ser priorizada pela equipe de gestdo é o
atendimento as familias e a mediacao de conflitos entre os alunos. A origem dos conflitos entre
os alunos varia: pode ser por causa de bullying ou por uma simples divergéncia. A dire¢do da
Escola S “apaga incéndio”, também, por meio da mediacgdo dos conflitos, que pode ser feita por
meio de conversas ou mesmo por uma adverténcia verbal ou por escrito. Nos casos mais graves,
assim como na Escola M, pode ocorrer troca de turma ou de escola. Porém, conforme a diretora
da Escola S esclarece, € um processo moroso, e “enquanto isso o aluno apronta”.

Ademais, atender as necessidades dos responsaveis, para a Escola S, igualmente é um
dos desafios que mais “exige ¢ cansa” a dire¢ao, assim como para 0s docentes. Segundo a
equipe, o problema ndo esta na demanda dos responsaveis, mas na forma de comunicacéo deles
e nas exigéncias que estdo além das possibilidades de uma escola publica, dependente de
recursos financeiros e administrativos do poder publico: “Os pais daqui, eu ndo sei o porqué,
eles acham que tém um direito muito grande sobre a escola [...] querem impor a decisao deles
sobre a escola [...]. Estou desde o ano passado tentando mudar isso” (Diretora da Escola S).

“Eles acham que aqui ¢ uma escola privada e que temos com eles uma relagao mais
parecida com a de uma empresa”, ressalta a coordenadora da Escola S. Os responséveis exigem
a presenca dos professores quando estdo de licenca por algum motivo, fazendo explicacdes e
guestionamentos a todo momento sobre o roteiro de estudos e questdes de avaliacbes, ou mesmo
sobre problemas da estrutura do prédio.

“Eles sdo muito ativos e presentes, mas, as vezes, devido a dindmica de uma escola
publica com suas limitagcGes, ndo conseguimos atender a todas as expectativas, 0 que gera
tensdes” (Coordenadora pedagogica da Escola S). As estratégias quanto a essas demandas séo
mais dificeis de implementar na escola. Isso é visto como um desafio muito grande e cansativo.

Conforme a diretora geral da Escola S ressalta, desde 0 ano anterior ela tenta reduzir a
frequéncia dessas situacBes. Algumas das estratégias incluem solicitar aos responsaveis que
agendem um horario com a direcdo e os professores e realizar reuniées com 0s responsaveis
frequentemente. No entanto, com os grupos de WhatsApp, algumas das familias preferem se
comunicar por esse meio, situacao que gera complicagdes ainda maiores para a equipe em razao

da forma como os problemas sdo compartilhados entre as familias.
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Por sua vez, a diretora adjunta destaca que € preciso dar suporte as familias, pois muitas
ndo sabem como agir com seus filhos. Portanto, atualmente, a escola possui essa fungéo social.
A diretora adjunta destaca que, atualmente, foi implantada na escola uma ficha de ocorréncias
disciplinares e pedagdgicas, que devem ser preenchidas pelos professores para que a equipe
contate a familia. Essa postura tem sido considerada favoravel frente ao problema de
indisciplina dos alunos, que leva muitos pais a comparecerem & escola, solicitando
esclarecimentos de forma hostil.

Um aspecto notavel que surgiu em uma Unica declaracdo da diretora adjunta diz respeito
a compreensao da relagdo com as familias e ao disciplinamento dos alunos como componentes
pedagogicos das tarefas da direcdo. Ou seja, para ela, estar presente junto as criangas e conduzir
reunides com 0s pais sdo consideradas acdes pedagdgicas do cargo. Segundo essa diretora, a

escuta é uma atitude essencial enquanto estratégia para lidar com esses casos.

Quadro 17: Dimensao da satisfacdo com o cargo e excesso de demandas: priorizagdo de

tarefas
Escola Contexto Dimensao do clima escolar Estratégias da gestdo
Satisfacdo no trabalho escolar

EscolaM | O desafio narotinada | “Gosto da fungao. Tenho Hierarquizag&o de tarefas
equipe de gestdo néo muitas frustracfes, mas gosto.” | para atender tarefas
reside nas tarefas em urgentes.

Si, mas no excesso de

demandas urgentes e Em tarefas

contingenciais, administrativas, levar para

retrabalho e demandas casa e passar do horéario

relacionais. de trabalho.

Cobrancga excessiva de Aviso na porta da diregdo

algumas familias e da em caso de reunides com

SME. a familia.
Pedir aos professores que
antecipem os materiais a
serem utilizados.
Possibilidade de maior
colaboracéo dos agentes e
professores readaptados.
Acompanhar os ambientes
da escola fazendo
“rondas” em alguns
momentos.

Escola S Excesso de demandas | “Me sinto satisfeita e motivada, | Hierarquizagdo de tarefas
contingenciais, mas muito cansada.” “Espero para atender aquelas mais
retrabalho, relacionais | uma pessoa chegar pra me urgentes.

e administrativas. ajudar.” (Diretora adjunta).
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Priorizar as tarefas da

Cobranca excessiva de SME e, depois, 0
algumas familias e da atendimento a familia.
SME.

Levar as tarefas
administrativas para casa
e/ou passar do horério de
trabalho.

Estabelecer horérios para
atender os pais.

Atender o interfone e
vigiar o recreio.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

E. Estrutura da escola + Clima académico/ambiente proprio para aprendizagsem = Foco

na rotina do diretor e aproveitamento das oportunidades no entorno

A Escola M funciona em um prédio antigo, tombado e adaptado para funcionar como
um espaco escolar. Por esse motivo, precisa de reparos constantemente. Entre outros problemas,
faltam salas para atividades pedagdgicas e quadra adequada para os alunos. Ha apenas um
banheiro para os estudantes e um para a equipe escolar. Devido a essa estrutura, os profissionais
buscam atividades fora da escola, conforme abordamos na categoria B.

A anélise mais aprofundada dos dados trouxe esclarecimentos sobre os problemas
estruturais em ambas as escolas, pois os resultados do survey apontaram que os professores
estdo satisfeitos com a infraestrutura da escola e os recursos pedagdgicos. No entanto, apenas
os diretores expressaram a opinido de que os recursos sao insuficientes, conforme destaca, a

sequir, o diretor da Escola M:

Temos um professor de teatro, certo? Onde esta o palco? Entendeu? A gente tem o

privilégio de estar aqui na zona sul, ndo posso negar o0 mérito, podemos usar o espago

que temos ao redor e buscamos aproveita-lo. Mas acredito que a escola deveria ter um

pouco mais de estrutura para isso. Por exemplo, temos a sala de leitura que eu citei.

Temos a sala, mas ndo temos um profissional dedicado exclusivamente a ela, ndo digo

nem preparado, mas provavelmente voltado para esse trabalho. (Diretor da Escola M).

Para manter a qualidade do ambiente escolar, o diretor se atenta, diariamente, a
manutencdo e a limpeza do espago, 0 que requer supervisionar os profissionais que fazem o
servico. O diretor, encarregado de garantir a conservagao e a limpeza da escola com frequéncia,
deve estar atento a pequenos reparos provenientes do tempo de construgdo do prédio ou em
razdo de algum estudante quebrar ou rabiscar, embora ndo existam tantos casos como este na

Escola M.



112

Uma outra estratégia corresponde ao uso dos recursos financeiros, que devem ser gastos
de acordo com as demandas mais urgentes, como, por exemplo: folhas brancas para fotocdpias
e projetor, materiais de festas, canetas de quadro etc. Esses materiais costumam ficar sob a
geréncia da direcdo e, no caso do projetor, parece que sdo apenas dois para todos os professores,
sendo que nem todos eles sabem usar.

Embora seja uma escola com bastante ateng@o por parte da Secretaria de Educacao,
faltam recursos pedagogicos e, principalmente, espago para construcdo de novos ambientes. Os
professores e a equipe relatam sentir falta de uma sala de multirrecursos para aulas de geografia,
ciéncias e outras; um palco para a aula de teatro, ja que possui um professor especifico para o
tema; e uma quadra adequada. A quadra que existe € cimentada, desnivelada e com o chéo
quebrado em algumas partes. Além disso, ha um problema com uma arvore condenada
localizada dentro da escola, e o diretor necessita da intervencdo de outro 6rgéo da secretaria
para remové-la. Esse processo, segundo a equipe, € bem moroso.

Com a falta de espaco e de salas, a equipe da Escola M fica limitada com relacéo a
administracdo pedagdgica, que, nesse caso, esta relacionada a estrutura escola. Ou seja,
a possibilidade, por exemplo, de construir um laboratorio de ciéncias — que traria ganhos
pedagogicos — fica além da alcada da direcdo. Essa falta gera um desconforto na equipe, que
ndo consegue administrar esse problema. Nas entrevistas, a estrutura da escola foi uma das
queixas mais recorrentes dos docentes. Conforme destaca um dos professores a seguir, “eles

poderiam fazer o que eu sempre quis fazer”.

E, eu queria ter um horario aqui para trabalhar com os alunos que quisesse trabalhar
na OBMEP?8, entendeu? Isso é uma coisa, mas o [Diretor] ndo tem condicdes de fazer
porque ndo temos estrutura fisica na escola para me dar uma sala no meu contraturno
vazia, que eu possa pegar os alunos da manha a tarde, ndo é? Os alunos da tarde,
durante a manha, numa sala para fazer um trabalho. 1sso ai € uma coisa que ele poderia
me ajudar, mas ele ndo consegue, porque nao tem espaco fisico. (Professor da Escola
M).

A questdo de ter um nimero adequado de professores foi amplamente discutida durante
as entrevistas com a equipe de gestdo. Um ambiente com um quantitativo adequado de

professores tende a promover um clima mais positivo, pois eles desempenham um papel central
em todo o processo educacional (MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018).

28 Olimpiadas Brasileiras de Matematica das Escolas Publicas: promovidas pelo Ministério da Educacdo (MEC) e
realizadas pelo Instituto Nacional de Matematica (IMPA), cujo objetivo é estimular o estudo da matematica entre
alunos e professores da Educacgéo Basica.
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Adicionalmente, as ocorréncias de faltas frequentes sdo apontadas como uma das
principais fontes de insatisfacdo pela equipe de gestdo, que se vé obrigada a desempenhar o
papel de docente, adiando outras responsabilidades, como discutido em categoria de anélise ja
apresentada.

Na Escola S, a estrutura do prédio € pouco adequada para tantos alunos, conforme ja
tratamos na categoria de analise B. A quadra é pequena para o0s alunos na hora do recreio.
As salas de leitura e a de informatica estdo pouco adequadas para o uso. No entanto, existem
recursos pedagogicos, principalmente para os primeiros anos do ensino fundamental, que ficam
nas salas de aula ou com a equipe de gestdo. Ademais, como o prédio é antigo, esta

constantemente em manutencgéo, conforme revela a diretora:

Assim, 6, rapaz da cozinha fala: ‘vocé pegou aquela casa velha que t& toda comegando
a pipocar os problemas, né?’. Exatamente isso, que ai dd um problema no bebedouro,
ai voceé conserta, ai 0 balcdo comeca a dar choque, ai vocé ja tem de ligar pra coisa.
Al o bebedouro quebra, chove e ja comega a molhar. Entdo vocé ja vai vendo aquela
casa que realmente precisa de uma manutengéo constante, entendeu? Ent&o essa parte
estrutural é a pior aqui nesse momento. (Diretora da Escola S).

A nova equipe esta organizando a sala de leitura e de informéatica com os recursos
financeiros da escola, sejam eles federais ou municipais. Os computadores que ndo estéo
funcionando precisam de reparos ou trocas, no entanto, a direcdo ndo tem verba suficiente. Ha
rede de internet e, inclusive, os alunos a usam pelo celular. Todavia, ndo observamos nenhuma
tarefa sendo realizada no laboratorio de informética e nenhuma atividade foi relatada.

Para resolver o problema da quadra, a atual diretora adjunta leva alguns estudantes para
a quadra do Exército. Os alunos brincam no patio com petecas e um brinquedo para jogar ténis
também € usado na hora do recreio. Além disso, a escola possui aula de artes e musica, mas,
igualmente, ndo tem um espaco especifico para essas disciplinas. Talvez pelo fato de a escola
funcionar em dois turnos, os estudantes ndo percebam tanto a falta de atividades diferenciadas
que requeiram espagos.

Conforme fora exposto, para amenizar os problemas da estrutura desse espago a equipe
autoriza atividades fora dele. Um outro ponto € que, por ser uma gestdo nova, muitos espagos
na escola estdo sendo organizados; estdo sendo retirados materiais e eletrodomesticos antigos
da sala de informatica e dos corredores, por exemplo. Esse trabalho acaba sendo postergado
pela falta de pessoas para organizar a escola, entretanto, com a chegada da nova diretora
adjunta, a diretora geral acredita que podera melhorar a escola.

Para solucionar os empecilhos provenientes da falta de recursos, ou seja, que s6 podem

ser resolvidos pela esfera central, a equipe vai fazendo o que consegue:
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Por mais que a gente quisesse que viesse mais verba, a gente ndo tem nenhuma
geréncia sobre isso. Nenhuma, entéo é aproveitar o que vem da melhor forma possivel,
fazendo as coisas, vamos dizer assim, vendo o que que é mais necessario, entdo a
gente faz uma analise hierarquica das necessidades e vai cumprindo essa analise, ndo
é uma coisa que a gente tem a liberdade pra dizer ‘ai, nossa, ta até sobrando, vamos
aqui inventar um negécio’. Nao tem como, ta longe disso, entendeu? (Diretora da
Escola S).

Algumas acdes por parte da nova diretora adjunta saltam aos olhos. Primeiramente, ela
reconhece que servicos de limpeza e cozinha precisam melhorar. No caso da cozinha, ela
considera “boa. Ha um engajamento” da equipe da Companhia Municipal de Limpeza Urbana
(COMLURB), que faz a comida. No caso da limpeza, “eles ndo chegam junto” e, diante disso,
a equipe solicitou a troca dos funcionarios para a terceirizada que presta servigco, mas trata-se

de um Processo moroso.

Quadro 18: Estrutura da escola + Clima académico/ambiente proprio para
aprendizagem = Foco na rotina do diretor e aproveitamento das oportunidades
no entorno
Escola Contexto Dimenséo do clima Estratégias da gestdo escolar
escolar
Clima académico/
ambiente proprio para
aprendizagem

EscolaM | Escola cujo prédio ndo Reparos constantes na escola.

tem espaco suficiente | - Professores e equipe
para atividades engajados em manter a Manter e zelar pela
pedagogicas e precisa | qualidade do trabalho e organizacdo da escola e das
de reparos constantes. | resolver os problemas salas.

estruturais.
- Auséncia de espagos Incentivar atividades fora da
especificos (como para | - Foco na manutencgdo das | escola, na universidade
aula de teatro). aulas e na ampliagdo de préxima.

possibilidades.
Limitag&o de resolugéo Gastar de acordo com as
de problemas (recursos necessidades mais urgentes.
oriundos do nivel
central).

Falta de recursos

humanos.
Escola S Reparos constantes na Reparos constantes na escola.
escola. - Pais, professores e
equipe desejam melhorar | Priorizacdo de verbas para
Limitacdo na resolucdo | a estrutura da escola. recursos pedagogicos.
dos problemas da
estrutura fisica da - Reconhecimento de que | Manter e zelar pela
escola. uma melhor estrutura organizacdo da escola e das

melhoraria (ainda mais) os | salas.
Falta de pessoal. resultados.
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Incentivar atividades fora da
escola.

Levar os alunos para a quadra
do Exército.

Parceria com a universidade
para organizar a sala de leitura.

Vigiar o pétio.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

F. Conflitos + Regras, sancoes e seguranca na escola = Mediacao como tarefa permanente

da gestao escolar

Esta Gltima categoria da nossa anélise envolve a dimens&o do clima escolar que se refere
as regras, sangdes e a seguranga na escola. Ela ¢ assim definida por Moro: “[...] as percepcdes
dos gestores, professores e alunos em relacdo as intervengdes nos conflitos interpessoais na
escola” (MORO, 2018, p. 130).

Com base nos resultados do levantamento, os professores apresentam
predominantemente avalia¢Ges positivas sobre 0 comportamento dos alunos nas Escolas M e S,
variando entre bom e muito bom, com poucas discordancias. Um professor da Escola M
menciona que o perfil dos alunos é a principal razdo para permanecer na escola, enquanto outro
destaca que eles sdo tranquilos. No entanto, ao explorar aspectos especificos como
comportamento, disciplina e desordem na sala de aula, os dados indicam que, embora haja
alguns casos em alguns momentos, essas ocorréncias ndo sdo frequentes para a maioria dos
professores.

Durante as entrevistas, a equipe de gestdo ressaltou a necessidade frequente de mediar
conflitos entre os alunos, uma observacdo que foi confirmada pelos docentes em ambos os
casos. Diante dessa realidade, torna-se crucial a intervencdo e mediagdo constantes por parte
dos diretores e demais profissionais da escola, como sera explorado posteriormente.

Vinha et al. (2016, p. 96) discutem que “[...] 0s problemas de convivéncia, muitas vezes
traduzidos como indisciplina ou violéncia, aparecem como uma das maiores dificuldades
enfrentadas pela escola”. Tal constatacdo vai ao encontro desta pesquisa porque, entre seus
principais achados, identificamos o problema dos conflitos, sobretudo entre os alunos, como
uma das variaveis da referida dimensdo que impacta bastante no processo de ensino e
aprendizagem (CANDIAN; REZENDE, 2013; VINHA et al., 2016), assim como no trabalho

da equipe de gestdo, que € o nosso foco de estudo.
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As principais causas dos conflitos entre os alunos relatadas pela equipe de gestéo e pelos
professores da Escola M incluem diferencas de opini&o entre eles, competi¢éo, divergéncias
culturais, mal-entendidos e bullying. As divergéncias entre os estudantes podem ocorrer dentro
ou fora do ambiente escolar. Com as redes sociais, as provocacgdes tém origem por meio delas
e persistem no ambiente escolar. Frequentemente, ainda de acordo com os profissionais, 0s
responsaveis dirigem-se & escola demandando a adocéo de medidas imediatas. O fragmento a

seguir exemplifica o problema que ocorre nessa escola:

Eles trazem pra escola conflitos de internet, fofocas e coisas do tipo. E essa cultura da
discérdia que a midia tem muito se reflete muito aqui dentro entre os adolescentes.
Entdo é assim demais. E isso reflete completamente aqui dentro. Coisa das redes
sociais dominam aqui. Entdo, a gente tem muito essa coisa da agressdo verbal.
[Agressao] Fisica é muito raro, chegar as vias de fato. (Coordenadora da Escola M).

Observamos nesse trecho o entendimento de que os conflitos sociais se refletem no
espaco escolar, muitos dos quais nem possuem origem nesse espaco, mas, ainda assim, a equipe
de gestdo e os professores devem resolver e media-los. Nesse sentido, os profissionais
discordam sobre o papel social da escola: Segundo os profissionais da escola, caberia a
instituicdo o papel de transmitir conhecimentos sistematizados. Quanto a familia e ao Estado
cabem resolver as questdes sociais e pessoais dos estudantes.

H& uma sensacgdo de que muitos dos problemas dos estudantes “vém de fora” e recaem
em excesso de demandas na escola e que, por isso, 0s professores e a equipe de gestdo “ndo
conseguem fazer seu principal trabalho, que € ‘ensinar os conte(ldos’” (Professor da Escola M).

Por causa dos conflitos diarios ao longo do dia, a equipe de gestao esta sempre entrando
em sala de aula para resolvé-los. Ou o professor e 0s agentes educadores encaminham 0s
estudantes para a sala da equipe para que esta possa repreendé-los ou orienta-los seriamente,
ou, dependendo do caso, mantém o estudante fora da sala de aula por um tempo. Se ndo for um
aluno que ja apresenta problemas, dependendo da gravidade, ele pode levar somente uma
adverténcia verbal ou por escrito para ser assinada pelos responsaveis. Porém, se envolver
xingamentos pesados ou agressao fisica, 0s responsaveis sdo chamados a comparecer.

Essa abordagem para lidar com os conflitos e a indisciplina, ou seja, para “apagar os
incéndios” diarios e frequentes, integra a cultura das Escolas M e S, como veremos mais
adiante. Nesse sentido, a abordagem em casos de indisciplina envolve uma combinacdo de
adverténcia, conversas formais com a familia e conversas informais nos momentos dos

conflitos, com algumas medidas disciplinares em casos graves. Como as causas sao tratadas



117

deve ser mais investigado, mas foi possivel ter algumas informacdes a partir da observacéo no
campo e das entrevistas.

Em situacGes mais sérias, é pratica comum que a equipe implemente as normas do
regimento escolar. O caso mais comum ocorre quando algum estudante tem o costume de
desrespeitar alunos e/ou profissionais constantemente e causar brigas na escola. Diante disso, 0
diretor tem a opc¢do de muda-lo de turno e, em casos muito extremos, encaminha-lo para outra
escola. Isso s6 acontecera caso o aluno ndo apresente melhoras apos ser, algumas vezes,
advertido, e a familia informada durante esse processo.

O regimento?® costuma ser bastante usado para corrigir os alunos em relagdo ao
comportamento, principalmente quanto ao uso do uniforme e horéario. Em alguns casos, na
Escola M, observamos o aluno copiando porque infringiu alguma das normas, geralmente, a
regra comportamental. Fora isso, ndo foi relatada pela equipe e pelos professores nenhuma outra
situacdo. E relevante ressaltar que esse documento orientador é fornecido pela Secretaria de
Educacao.

Nas entrevistas realizadas, perguntamos aos membros da equipe e aos professores se ha
um regimento na escola e se todos o conhecem. O objetivo consistiu em saber quais as regras
que a comunidade escolar tem mais dificuldade em cumprir. Muitos dos professores da Escola
M disseram ter pouco acesso a esse documento e o relacionaram ao cumprimento da carga
horaria, ao uniforme e ao comportamento dos estudantes.

Isso nos leva a deduzir que o regimento € um instrumento para a aplicacdo de algumas
de suas regras que sdo infringidas com maior frequéncia. No entanto, nao foi possivel saber se
existem momentos de reflexdo e/ou discussdo de estratégias pedagogicas de didlogo
permanente por toda a comunidade escolar para aprimorar as relacdes na instituigéo.

Atualmente, na Escola M, tém sido debatidos problemas como bullying, racismo, entre

outros. O diretor reconhece a gravidade dessas questfes, como no relato a seguir:

Nas agressdes verbais, ocorrem diariamente porque eles se comportam
cumprimentando-se com xingamentos, comega por ai, mas alguns usam xingamentos
racistas, ai 0 problema se agrava. Chamo de indisciplina, mas quando a indisciplina é
uma afronta aos direitos humanos, ndo sei se € apenas indisciplina, entende? Entdo,
diariamente, temos esse tipo de situacdo em que ouvimos ‘vou virar, mas o fulano
falou que eu sou bobo’. N&o é disso que estou falando. Estou falando de xingamentos
mesmo, né? Xingamentos pesados. Como uma professora mencionou aqui, teve um
xingamento xenofébico com um garoto. (Diretor da Escola M).

29 Dispde sobre o Regimento Escolar Basico do Ensino Fundamental da Rede Pudblica do Municipio do Rio de
Janeiro. Entre outras determinac@es, constitui os Direitos e Deveres da Comunidade Escolar no ambito da Escola.
Disponivel em: https://www.rio.rj.gov.br/dIstatic/10112/3487204/DLFE-264117.pdf/1.0. Acesso em: 3 jan. 2023.
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Os debates sobre racismo, bullying e género, entre outros, comegaram a ser mais focados
em VArios contextos sociais, sendo a escola um deles. A conscientizacdo comegou a crescer na
sociedade, ressaltando a importancia do didlogo aberto. Nesse cenario, a implementacdo de
programas e projetos educacionais especificos para lidar com tais questfes se tornou relevante.
Possivelmente, os profissionais da escola também desenvolvem esses temas. No entanto, essa
informacg&o ndo esté disponivel.

Diante disso, seria importante entender como a equipe escolar lida com esses assuntos
no dia a dia em suas atividades pedagodgicas. E comum os casos de preconceito e outros
ocorrerem na sala de aula, pois os alunos permanecem a maior parte do tempo nela.
Possivelmente, é o professor que aborda essas questdes com mais frequéncia. Entretanto, a
direcdo acaba assumindo a responsabilidade com os casos mais dificeis e frequentes.
As abordagens empregadas incluem adverténcias verbais e por escrito, além de envolverem a
familia.

Pode-se deduzir que, dada a posicao hierarquica de autoridade, a direcdo desempenha a
funcdo de ouvir as partes envolvidas nas situacdes de conflito e implementar aquelas acbes
mencionadas anteriormente. A habilidade de mediar e resolver conflitos, ndo apenas entre 0s
estudantes, mas também entre estes e professores e entre 0s profissionais, é considerada uma
das competéncias mais relevantes do diretor; em outras palavras, espera-se que ele tenha “pulso
firme”. Da mesma forma, espera-se tal habilidade dos professores em sala de aula.

Na Escola S, podemos perceber que a abordagem com relacdo aos conflitos entre os
alunos € semelhante a outra escola. Apesar de ocorrerem poucos conflitos com agressoes fisicas,
as brigas envolvendo xingamentos fazem parte da rotina escolar. O tratamento entre os alunos
em alguns momentos envolve falas e apelidos inadequados. A maioria dos casos mais graves
ndo é resolvida apenas pelo professor regente.

Existe uma cultura, igualmente na Escola S, de que o diretor possui o papel de mediar
os conflitos, zelar pela ordem e disciplina, bem como, de certa forma, decidir sobre as
adverténcias e punicdes que serdo dadas. Tal atitude € vista, conforme ja ressaltado, como um
papel importante do diretor pelos demais profissionais.

Ao questionarmos se ha um planejamento ou projeto para lidar com esses casos,

a coordenadora responde que, quando os conflitos ocorrem, eles sao resolvidos:

Ndo tenho um planejamento especifico para lidar com essas questdes, pois elas
surgem de forma imprevisivel. Precisamos apagar incéndios a medida que surgem.
Pode acontecer a qualquer momento, e ndo temos controle sobre quando ocorrerdo.
(Coordenadora da Escola S).
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Para a equipe de gestdo e boa parte dos professores entrevistados, a indisciplina é um
dos maiores desafios da escola. Portanto, na maioria das vezes, é preciso interromper as aulas,
as tarefas pedagdgicas e administrativas para tratar dos casos. No periodo de observacdo na
Escola S, foi possivel verificar que, ao longo do dia, os alunos se dirigem a sala da direcéo
fazendo suas reclamages e ndo séo interrompidos pela mesma.

A equipe de gestao estd de acordo na percepcao sobre a demora de uma agdo mais rigida
para tratar dos casos mais graves e, diante da falta de impunidade, esses alunos pouco melhoram
0 comportamento. Ha uma percepcao por parte dos entrevistados de que, se 0 aluno nédo é
punido, “ele entende que pode fazer o que quiser”. Isso gera um clima de animosidade na sala

de aula e em outros espacgos.

Eu acho que, €, dar uma san¢do para um aluno que causa muito problema disciplinar,
VvOocé tem que passar por muitas etapas e ter essas etapas todas muito, €, muito
documentadal[s], porque eu acho que isto tinha que ser muito mais rapido. Eu acho
que, dependendo do que o aluno fez, ndo tinha que ter que passar por todas essas
etapas, porque tem coisa que € grave e 0 aluno tem a sensacdo de que nada vai
acontecer com ele. Como a maioria tem, né? (Diretora adjunta da Escola S).

As acdes para resolver esses casos de indisciplina na Escola S séo similares as adotadas
na Escola M, mesmo a diretora geral se identificando como mais tradicional. Conforme ja
relatado, o principal procedimento é adverténcia verbal e por escrito, de acordo com o
regimento, que é para toda a rede. Além disso, ha muitos cartazes sobre bullying espalhados
pela escola e a implementacdo das fichas de ocorréncias disciplinares e pedagdgicas. A diretora
geral relata que, pelo fato de a escola estar inserida dentro de uma area militar, “tem que ter
muito mais rigor”. Por exemplo, ela e as agentes educadoras costumam buscar estudantes no
entorno da area militar, caso algum deles esteja circulando pela area antes, durante ou depois
do horario escolar.

Ha uma preocupacdo com o entorno por ser uma area militar, entdo a direcdo logo
comunica a familia e registra em uma ata, mas, segundo a diretora, muitas vezes, a familia ndo

apoia:

Entdo a gente tem que ter totalmente um rigor maior com as criangas se aconteceu um
problema, ja& comunicar a familia, mas é o que eu falo, nem sempre a gente é ouvido,
mas a gente comunica, faz ata, responde tudo direitinho. Por exemplo, nosso maior
problema aqui é o lado de fora da escola, porque as criangas pulam dentro da agua ali
naquele entorno do flutuante. Quando eu cheguei aqui na escola, primeira semana,
seis primeiras semanas, eu cheguei, eu vi aquelas criangas uniformizadas pulando no
flutuante e o cara da embarcacdo reclamando. Ai eu tirei uma foto, mandei pra
Solange, [dizendo] ‘0 que que é isso? N&o tem condi¢Oes dessas criangas ficarem
assim’. E Solange pediu a solicitacéo aos pais. ‘Quem é essa pessoa que acha que pode
tirar foto do nosso filho, eles tdo do lado de fora da escola! VVocés ndo tém nada a ver
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com isso, a gente autoriza e pronto.” Entdo eles sdo assim, entendeu? (Diretora da
Escola S).

Portanto, com base no que fora apresentado, podemos sintetizar destacando que ha uma
cultura punitiva nas resolucdes dos conflitos. A percepc¢do da equipe como um todo € que
existem casos que “fogem do poder” da diregdo e dos professores, e que a solugdo para isso
seria 0 afastamento dos estudantes. Fora o que foi relatado, ndo ha nenhuma outra intervencéo
voltada, por exemplo, para a elaboracdo de um projeto que envolva discussdes e elaboracédo de
regras (MORO, 2018).

Além disso, é possivel perceber divergéncias nas percepcdes sobre o comportamento
dos alunos nos dois momentos da pesquisa. Enquanto os dados do survey indicam que 0s
docentes geralmente consideram os estudantes bem-comportados e relatam uma boa relacédo
com eles, uma anélise mais aprofundada dessa dimensdo durante a pesquisa de campo revela

que tanto a equipe de gestdo quanto os professores identificam casos mais frequentes, sugerindo

um comportamento aquém do que foi inicialmente revelado no survey.

Quadro 19: Conflitos + Regras, sanc¢des e seguranca na escola = Foco na rotina

do diretor
Escola Contexto Dimensédo do Clima Escolar | Estratégias da gestdo escolar
Conflitos, regras, sangoes e
seguranca na escola
Escola M | Conflitos diarios que | Cultura de mediagéo de Aplicar o regimento segundo a
se iniciam em redes | conflito contingencial e gravidade.
sociais e/ou dentro e | punitiva. Ex.: Nas agressdes
fora da escola. verbais, ocorrem diariamente | Manter o estudante fora da sala
porque eles se comportam de aula.
As agressdes verbais | cumprimentando-se com
ocorrem diariamente. | XINgamentos, comeca poral. | gm algumas ocasides,
conversas em tom afetuoso
com os estudantes.
Mais de um profissional
readaptado para dar a entrada e
a saida dos alunos.
Mais intervencdo nos conflitos
por profissionais readaptados e
professores nos tempos fora de
sala de aula.
EscolaS | Conflitos que se Cultura de mediacéo de Aplicar o regimento segundo a
iniciam em redes conflito contingencial e gravidade.
sociais ou fora da punitiva. Ex.: Ndo tenho um
escola. planejamento especifico para | Adverténcia ao aluno.
lidar com essas questdes, pois
Area militar no elas surgem de forma
entorno. imprevisivel. Precisamos
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apagar incéndios a medida Manter o estudante fora da sala
gue surgem. de aula, na direcdo ou na
secretaria.

Diretoras e coordenadoras
mediam a saida com a agente
da tarde.

Diretora e agente buscam
estudantes andando pela area
militar.

Chamar atencéo de estudante
por estar na area militar antes,
durante e depois do horario
escolar, e chamar o
responsavel se houver algum
fato grave.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Ao longo da se¢do 5.2, procuramos apresentar os contextos escolares da Escola M e da
Escola S, assim como mostrar como o clima escolar, a partir de algumas dimensdes, impacta as
atividades diarias das equipes de gestdo que assumiram essas funcdes recentemente.

Na categoria A, evidenciamos que ambas as escolas gozam de boa reputacdo na 22 CRE
da rede de ensino do Rio de Janeiro, localizando-se em bairros que oferecem atividades
diversificadas de lazer e culturais, além de possuirem notas elevadas em avaliagdes externas.

No que diz respeito ao clima escolar, demonstrou-se que a expectativa elevada da
comunidade escolar em relacdo aos resultados dos estudantes estimula a implementacdo de
novas praticas educacionais e organizacionais, ou a manutencdo das que ja estavam em
andamento antes das novas gestoes.

Quanto a categoria B, revelamos que o clima académico esta relacionado, no caso dessas
escolas, as caracteristicas dos espacos onde estdo localizadas, propiciando que os professores e
a equipe de gestdo aproveitem as oportunidades do entorno para realizarem atividades
diversificadas com os estudantes.

Na categoria C, buscamos mostrar que relacfes interpessoais positivas e colaborativas
asseguram maior satisfacdo da equipe de gestdo com o trabalho, enquanto o contrario pode
exigir mais tarefas voltadas & mediacéo de conflitos, demandando mais tempo de dedicagdo ao
trabalho.

No que concerne a categoria D, evidenciamos que hd uma satisfagdo com o cargo, ou

seja, com as funcdes da equipe de gestdo. No entanto, devido ao excesso de demandas
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provenientes de conflitos entre os estudantes, das familias e da SME, a equipe de gestdo acaba
priorizando tarefas, especialmente as mais urgentes ao longo do dia.

Na categoria E, destacamos que os problemas estruturais das escolas influenciam no
ambiente de aprendizagem, impossibilitando atividades pedagdgicas, e, diante disso, a equipe
de gestdo e os professores buscam minimizar esse problema solicitando intervencGes externas
e realizando atividades fora da escola.

Finalmente, na categoria F, enfatizamos que, na dimensdo Regras, san¢des e seguranca
na escola, diante dos conflitos permanentes entre os estudantes (ndo destacados com tanta

énfase nos questionarios), as equipes de gestao tém como tarefa permanente media-los.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho partiu dos estudos de Oliveira (2018), que evidenciou o papel
relevante do diretor escolar, enquanto gestor e lideranca, na manutencdo de um clima escolar
positivo. Por uma outra perspectiva, buscou compreender a relacdo entre o clima escolar
percebido pela equipe de gestdo e pelos professores de duas escolas (A Escola M e a Escola S)
e as estratégias adotadas pela equipe de gestéo.

Este trabalho, portanto, aborda a escola em uma mesoabordagem (LIMA, 2001;
NOVOA, 1992), na qual s&o priorizados os estudos sobre a gestdo escolar, seu clima escolar,
observando seu funcionamento, organizagao, estrutura, processos relacionais e seu ethos. A luz
dos estudos de Souza (2007), evidenciou-se que a gestdo escolar, na perspectiva classica, foi
influenciada pelos principios da Administracdo Cientifica e pelo modelo burocratico, a partir
de 1930, no Brasil, com a Reforma do Estado, estabelecendo um modelo de funcionamento
cujas caracteristicas perduram até os dias atuais. Entre as principais caracteristicas desse
periodo incluem-se a divisdo de tarefas entre 0S setores,
a organizacdo hierarquica, delimitacao das func@es, preservando uma colaboracdo mais pontual
entre os profissionais.

Contudo, segundo a perspectiva critica proposta pelo autor mencionado, é evidente que
houve transformacdes nos modelos e concepgdes acerca da gestdo escolar. Isso envolve uma
mudanga em dire¢do a uma visdo mais democratica nas tomadas de decisdo, além do
reconhecimento politico do papel do diretor, que deve problematizar a escola em um contexto
politico e econdémico no qual ela esta inserida.

Diante disso, Souza destaca que, a despeito do extenso conhecimento ampliado acerca
de como deve ser a gestdo escolar, parece que no ambito da pratica ainda se espera um susposto
por vir democratico (SOUZA, 2017, p. 14). Diante desse impasse, definiu-se a gestdo escolar
em um papel de natureza politica, mesmo em meio a desafios tedricos e praticos. Mesmo
quando a organizacéo escolar carece de objetivos e processos claros, as acdes da equipe ainda
sdo marcadas por elementos de disputa de poder. Isso indica que, embora ndo seja
imediatamente perceptivel, hd sempre consideracdes politicas subjacentes as decisdes desses
sujeitos (PEREIRA, 1967). Fora com base nessa defini¢cdo de gestdo escolar que analisamos o
clima escolar na Escola M e na Escola S.

Os dados coletados na pesquisa apontam que h& uma relagédo entre o clima escolar e o
trabalho da equipe de gestdo. Conforme esperavamos, a equipe de gestdo, nos diferentes

momentos de sua rotina, ndo s6 utiliza seus conhecimentos académicos e sua experiéncia
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profissional. Notadamente, existe uma estrutura (cultural, social e politica) que a norteia em
momentos de decisbes. Desse modo, o clima escolar entendido como a percepcao dos agentes
escolares sobre contextos especificos (BRUNET, 1992; MORO, 2018; OLIVEIRA, 2018) pode
influenciar as tarefas da equipe de gestéo.

Diante dessa perspectiva, observamos, nas referidas escolas, que ha uma percepgéo
positiva a respeito das dimens6es do clima escolar. Isso colabora, por exemplo, para que 0s
membros da equipe optem por permanecer nela.

As criticas macrossociais dos professores e dos diretores acerca de algumas familias dos
estudantes e do sistema de ensino parecem obscurecer uma maior problematizacdo sobre a
rotina escolar e o papel de cada profissional. Como na fala da grande maioria dos docentes que
se queixam da “familia desestruturada” e do diretor que diz “ndo se sentir valorizado” pelo
poder publico em razdo das condi¢des de trabalho e da remuneracéo diante de uma carga de
trabalho excessiva.

Com relagdo ao clima académico, observamos que ambas as escolas estdo em um
contexto onde os membros da escola e familias as consideram de “boa reputagdo”. Se, por um
lado, as familias procuram essas escolas em razdo desse historico de bons resultados e ensino,
por outro lado, os professores observam que muito dos alunos “sdo diferenciados” quanto ao
nivel socioeconémico e cultural e que a familia, principalmente nas séries iniciais, incentiva
mais seus filhos a se dedicarem aos estudos.

Dentro desse contexto, os resultados, tanto do survey quanto da pesquisa de campo,
revelam que ha uma expectativa alta em relacdo ao progresso escolar da maior parte dos alunos.
Ou seja, direcdo e professores de ambas as escolas concordam que a maioria dos estudantes
completard as etapas do Ensino Fundamental e Médio, mas é importante destacar que a
expectativa para o ingresso no Ensino Superior é bem inferior. Esse fator do clima académico
reflete no trabalho da equipe de gestdo a medida que os membros propdem atividades
estretégicas para o desenvolvimento dos estudantes ou mesmo reforgam as que ja ocorrem. No
caso da Escola M, por exemplo, existe um incentivo as avaliag¢des internas, cobrando “além do
minimo estipulado no curriculo da Rede”. No caso da Escola S, ha incentivo aos alunos a
participarem de processos seletivos para escolas federais e particulares.

Estratégias diferenciadas propostas pela gestdo também sdo verificadas a partir das
caracteristicas do territério. Em ambas as escolas, os membros da equipe e diretores ressaltam
“o prilégio de ter uma escola na zona sul” (Diretor da Escola M). Diante desse contexto, na
Escola M a equipe de gestdo faz parceria com a universidade proxima e mantém o esporte de

remo para os estudantes na praia. Ja a Escola S mitiga suas limitagdes de infraestrutura,
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utilizando a area militar onde esta inserida. Portanto, conforme destaca Moro (2018), a escola
com qualidade possui estrategias diferenciadas de ensino e aprendizagem.

E importante destacar que os dados também nos revelam que certas tarefas pedagdgicas
préprias da funcdo do diretor, conforme vimos nos documentos oficiais, sdo bastante comuns
de a equipe desempenhar. Uma das fung¢des que cabem ao diretor diz respeito ao “processo de
planejamento, superviséo e avaliacOes pedagogicas”. No entanto, podemos ver que essa
atribuicdo fica mais ao encargo do coordenador pedagodgico, que destacou ndo conseguir, em
alguns momentos, fazer esse trabalho, por falta de colaboracao dos docentes e da alta demanda
de projetos. E, quanto ao diretor, a esse cabe resolver 0s casos urgentes que aparecem ao longo
do dia e realizar as atribuicdes administrativas, além de mediar conflitos entre estudantes e,
muitas vezes, atender as demandas das familas, tarefas que também aparecem como diarias e
constantes.

Esse excesso de demadas, sobretudo os conflitos e as determinacdes da SME, muitas
vezes em forma de retrabalho, influenciam significativamente nas tarefas da equipe de gestao.
Os dados revelam que, a despeito da identificacdo dos membros da equipe de gestdo com a
funcdo, principalmente, os diretores se sentem cansados e insatisfeitos com as demandas de
trabalho. E preciso levar trabalho para casa em muitos momentos, o que faz que eles tenham
uma jornada de trabalho superior a 40 horas. Diante desse problema, algumas das estratégias
da diretora da Escola S, por exemplo, séo tentar colocar ordem nos horéarios de atendimento da
familia, dar certos limites aos professores, solicitando que avisem previamente, sempre que
possivel, se precisarem faltar ou de alguma xérox ou material.

Uma outra estrdgia que ambas as escolas realizam para minimizar a influéncia da
demanda de trabalho é hierarquizar suas tarefas. Ou seja, primeiramente, apagam-se 0S
incéndios dos estudantes, com as familias, e, aliado a isso, priorizam-se os trabalhos mais
administrativos, como as prestacOes de conta e as determinagdes da SME. De fato, em ambas
as escolas os diretores dizem-se satisfeitos em seu trabalho e, em virtude disso, além de
incentivarem boas praticas, se dedicam a funcdo elaborando mecanismos para tentar dar conta
de todo o trabalho.

As relagBes interpessoais sdo consideradas, juntamente ao clima académico, uma das
dimensBGes mais analisadas nos estudos sobre o clima escolar. No caso dessa pesquisa, a
relevancia dessa dimensdo assentou-se no fato de que ela esta relacionada a satisfacdo do
trabalho. Ou seja, conforme apontam Oliveira e Paes de Carvalho (2020), relacbes mais
positivas e colaborativas tendem a motivar os profissionais da educagdo. De outro modo,

relacGes interpessoais com muitos conflitos tendem a gerar menos satisfacao, tendo a equipe de
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gestdo que dedicar mais tempo para resolvé-los. Ao contrario dos dados que coletamos no
survey a respeito da percepgéo das relagfes entre os grupos, observa-se que os diretores dedicam
muito tempo do seu dia para resolver demandas da familia, que nem sempre é possivel atender.

Ademais, a coordenadora da Escola M destaca que nem sempre alguns docentes
colaboram, cumprindo com suas tarefas burocraticas, o que acaba gerando mais sobrecarga de
trabalho para a equipe de gestdo, especialmente para a coordenadora, que € responsavel por
acompanhar, no caso dessas escolas, o trabalho pedagogico. O diretor confirma a fala da
coordenadora sobre a falta de colaboracdo em alguns momentos. Nesse sentido, a colaboragéo
significa, para essa equipe, “cada um fazer a sua parte”, o que ndo implica um trabalho
articulado, planejado e avaliado em coletivo. Os professores, por sua vez, corroboram essas
relacBes interpessoais positivas, porém, em alguns momentos, percebem que o diretor escolar
privilegia aqueles professores “mais amigos”.

A diretora da Escola S aponta os desafios do diretor que esta iniciando no cargo de
gestdo em uma escola em razdo do perfil da diretora com a qual os profissionais ja estavam
acostumados. “Ela era uma maezona”, afirma a diretora. “Tudo que a gente fala tem um peso
muito grande”. Portanto, pode-se inferir, a partir dessas falas da diretora S, que as relagdes
interpessoais possuem um peso para o diretor escolar, principalmente para os que estdo
comecando no cargo. E no caso da Escola S h&d um cenario com mais desvantagem, pois ha
menos profissionais na escola para que o trabalho seja distribuido.

Essa situacdo de falta de pessoal acaba fazendo com que o diretor assuma trabalhos de
limpeza, de sala de aula e portaria. Além disso, implementar a sua visao de trabalho e as
determinac6es da SME, sem desconsiderar o papel impositivo das normas, conforme destaca
Lima (2001), acaba sendo mais dificil, uma vez que existe, conforme bem observa a
coordenadora da Escola S, “uma cultura consolidada” de organizagdo e trabalho que nem
sempre segue uma légica de trabalho com objetividade, articulagdo entre os profissionais e
impessoalidade, por exemplo. Portanto, ha de se considerar as relagdes de poder que se
estabelecem em cada &mbito escolar. Com base nisso, concluimos que os objetivos propostos
nesta pesquisa foram atingidos, porém é necessario aprofundar, no nivel do Doutorado, como
essas dimensdes do clima escolar se manifestam no ambiente escolar a partir da percepcao de
diferentes agentes da comunidade escolar (alunos, diretores, professores e outros), uma vez que
cada grupo pode perceber e interpretar o clima escolar de maneiras distintas, e entender essas

diversas perspectivas é fundamental para uma analise mais completa.
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ANEXO A — QUESTIONARIO DA EQUIPE DE GESTAO

: - o
8 oucacio GESQY I =POGEFE

GESTAD E QUALIDADE DA EDUCACAD UNIRIO

QUESTIONARIO POGEFE/GESQ - EQUIPE DE GESTAO (DIRETOR /
DIRETOR ADJUNTO / COORDENADOR PEDAGOGICO / APOIO A
DIRECAO)

1. Euconcordo em participar da pesquisa:
()Sim

2. Vocé é:

( ) Diretor(a)

( ) Diretor(a) Adjunto(a)

( ) Coordenador(a) Pedagdgico(a)
( ) Apoio a Diregdo

3. Assinale a forma como as seguintes
tarefas sao distribuidas entre os membros |Nenhum
da equipe gestora: dos Diretor(a)
(é possivel assinalar mais de uma opg¢dao membros
em cada tarefa)

1 Transparéncia dos gastos realizados pela
P & P 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
escola

2 Assistir as aulas dos professores 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()

3 Acompanhamento dos resultados dos
alunos em avaliagOes externas

Diretor(a) | Coordenador(a) | Apoio a
Adjunto(a) | Pedagdgico(a) | Diregdo

1.() 2.() 3.() 4.() 5.()

4 Participagdo nos conselhos de classe 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
5 Reunides de pais 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
6 Reunides com o grémio escolar 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
7 Reunides do CEC 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
8 Pedidos e supervisdo de merenda escolar 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
9 Acompanhamento dos instrumentos de

avalia¢des dos professores 1.0) 2.0) 3-0) 4-() >()
10 Acompanhamento dos resultados dos

alunos nas avaliagdes escolares ao longo do 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
ano

11 Preenchimento do censo escolar 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()

12 Acompanhamento dos planejamentos
pedagdgicos dos professores
13 Acompanhamento da frequéncia e da
assiduidade dos professores

1.() 2.() 3.() 4.() 5.()

1.() 2.() 3.() 4.() 5.()

14 Controle do ponto dos servidores

15 Supervisdo da limpeza e da higiene na
escola

1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
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1.()

16 Entrega dos boletins aos responsaveis

4.() 5.()

17 Acompanhamento das taxas de evasdo
da escola

1.()

4.() 5.()

1.()

18 Aplicagcdo do regimento disciplinar

4.() 5.()

19 Supervisdo de equipamentos e recursos
didatico-pedagdgicos

1.()

4.() 5.()

4. Indiqgue com qual frequéncia vocé realiza as
atividades descritas no seu trabalho cotidiano como
membro da equipe de gestao:

Nunca

Raramente

Algumas
vezes

Frequen-
temente

1 Assisto a aulas.

1.()

4.()

2 Acompanho o planejamento pedagdgico dos

professores.

1.()

4.()

3 Acompanho a aplicagdo de avaliagbes internas e
externas.

1.()

4.()

4 Dou sugestdes aos professores sobre como eles
podem melhorar suas avaliagGes.

1.()

4.()

5 Dou sugestdes aos professores sobre como eles podem
melhorar suas aulas.

1.()

4.()

6 Converso com os professores sobre os problemas que
surgem em suas turmas.

1.()

4.()

7 Informo os professores sobre possiveis formas de
ampliarem sua formagdo para o trabalho na escola.

1.()

4.()

8 Dou aulas quando algum professor falta.

1.()

4.()

9 Participo da escolha do material didatico adotado pelos
professores na escola.

1.()

4.()

10 Discuto com os professores sobre o desempenho de
seus alunos nas avaliagdes.

1.()

4.()

5. O que vocé faz normalmente quando um professor lhe informa...

(para cada caso, escolher uma opgdo que represente o principal encaminhamento)

um problema de
aprendizagem de seus
alunos?

um problema de
indisciplina/conflito grave
em sala de aula?

1 Sugiro alguma estratégia de
trabalho a ser realizado.

2 Dou autonomia para o
professor resolver a situagao.

3 Proponho o agendamento de
uma reunidao com a familia.
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4 Encaminho a
Coordenagdo/Supervisdo
Pedagogica.

5 Proponho uma reunido com a

equipe de gestao.

6 Levo o tema para a reunidao
coletiva de professores.

7 Proponho uma reuniao com os
demais professores da mesma
area.

6 Quando um professor falta sem avisar, qual é o encaminhamento mais comumente adotado?

....‘....1..., ....... f\.'.g}f.‘?f*.‘..‘i'?..‘?ﬂ.‘f'.'?.‘?.9.'?..g.Fi?f‘E9.‘?'.?.9?9.?.'?..9.?.‘3.'??.".'?.‘.’.' ...................................................................
P2 Um outro professor o substitui.

ff3: f b';'};iJr'{é's'B'e'}'r{{é'r}lé'c'é}%'é'r'ﬁ';'éié'/'}{é'La';'c'&'a}'Eé'é]'.'z};}{EJS3%]&'.}35&23Blééé'é'c;ééé'; """"""""""""""""

e Osalunossaodlspensadosdaescola .....................................................................................

.-.-5 ......... Osalunossaodlstrlbwdosemoutrasturmas ..........................................................................

I
6 : Os alunos permanecem na escola, no patio.

9. Sobre o seu trabalho na equipe de gestdo desta

! , .. Discordo ¢ ) Concordo
escola, marque qual é o seu nivel de concordancia
. . . totalmente totalmente
com cada uma das afirmativas abaixo:
1 Sinto-me satisfeito(a) com as relagcGes
. 1. 2. . 4,
estabelecidas no meu local de trabalho. () () 3-0) )
2 As demandas de trabalho na direcao
¢ 1.() 2.() 3.() 4.()

escolar/coordenacio pedagdgica sdo razoaveis.

3 Sinto-me estressado(a) com o volume de demandas
que o trabalho da direc¢do escolar/coordenagédo 1.() 2.() 3.() 4.()
pedagdgica me exige.

4 Eu ndo tenho o mesmo entusiasmo que eu tinha
guando comecei a trabalhar na direcdo 1.() 2.() 3.() 4.()
escolar/coordenacdo pedagdgica.

5 Sinto-me satisfeito(a) com o grau de interferéncia
gue tenho sobre os projetos que sdo encaminhados 1.() 2.() 3.() 4.()
para a escola.

6 Sinto-me satisfeito(a) com o apoio que tenho dos
professores desta escola.

7 Sinto-me apoiado(a) em relagdo aos recursos
financeiros necessarios para manter o pleno 1.() 2.() 3.() 4.()
funcionamento da escola.

1.() 2.() 3.() 4.()

Considerando o seu trabalho na diregdo escolar, escolha, entre os aspectos abaixo:

10. aqueles nos quais vocé gasta mais tempo em uma semana tipica: (Até 2 alternativas)

1. Controlar as faltas, os atrasos e as licengas dos professores.

2. Controlar as faltas, os atrasos e as licengas dos funcionarios.

3. Realizar tarefas administrativas e gerir recursos financeiros da escola.

4. Participar de reuniGes e encontros promovidos pela SEDUC e 6rgdos regionais.
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Supervisionar o trabalho dos funcionarios da escola.

Reunir-se individualmente com professores.

Controlar e encaminhar situagdes relacionadas a disciplina dos alunos.

®|N|o|»n

. Reunir-se e orientar o trabalho da equipe de gestdo escolar (coordenador pedagdgico,
vice-diretor etc.)

9. Fazer reunides, atendimentos e outras atividades com familias e/ou responsaveis pelos
estudantes.

10. Acompanhar o desenvolvimento e aprendizado dos estudantes da escola, através do
monitoramento dos resultados escolares.

11. Acompanhar e monitorar o trabalho dos professores em sala de aula.

12. Reunir-se com agentes/parceiros externos a escola (conselho tutelar, associagdo comunitaria
etc.).

13. Coordenar reuniGes com professores para planejamento e avaliagdo pedagdgica.

14. Administrar compra de materiais, manutencdo de equipamentos e/ou reformas do prédio
escolar.

15. Preencher base de dados, elaborar registros, respondendo a demandas dos 6rgaos central e
regional.

16. Enfrentar imprevistos e contingéncias.

11. aqueles que considera mais importantes para a melhoria da escola e aprendizagem de estudante: (Até
2 alternativas)

1. Controlar as faltas, os atrasos e as licengas dos professores.

Controlar as faltas, os atrasos e as licengas dos funcionarios.

Realizar tarefas administrativas e gerir recursos financeiros da escola.

Participar de reunides e encontros promovidos pela SEDUC e érgdos regionais.

Supervisionar o trabalho dos funcionarios da escola.

Reunir-se individualmente com professores.

Controlar e encaminhar situagGes relacionadas a disciplina dos alunos.

®|N(o || (w|N

. Reunir-se e orientar o trabalho da equipe de gestdo escolar (coordenador pedagdgico,
vice-diretor etc.)

9. Fazer reuniBes, atendimentos e outras atividades com familias e/ou responsaveis pelos
estudantes.

10. Acompanhar o desenvolvimento e aprendizado dos estudantes da escola, através do
monitoramento dos resultados escolares.

11. Acompanhar e monitorar o trabalho dos professores em sala de aula.

12. Reunir-se com agentes/parceiros externos a escola (conselho tutelar, associagdo comunitaria
etc.).

13. Coordenar reuniGes com professores para planejamento e avaliagdo pedagdgica.

14. Administrar compra de materiais, manutencdo de equipamentos e/ou reformas do prédio
escolar.

15. Preencher base de dados, elaborar registros, respondendo a demandas dos 6rgdos central e
regional.

16. Enfrentar imprevistos e contingéncias.

12. Como vocé avalia sua relagido com: Muito ruim | Ruim Regular Boa IVLt;i;o
1 Os professores 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
2 Os colegas da equipe de diregao 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
3  Os funcionarios da escola 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
4 Osalunos 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
5 As familias ou responsaveis dos alunos 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
6 O conselho escolar 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
7 As escolas vizinhas 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
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12. Como vocé avalia sua relagdo com:

Muito ruim

Ruim

Regular

Muito
boa

8

A CRE

1.()

2.()

3.()

9

A SME

1.()

2.()

3.()

13. Como vocé avalia os seguintes aspectos de sua

escola:

Muito ruim

Regular

A disciplina/comportamento dos alunos

1

As relagGes entre alunos e professores

[N

(

As relagGes entre alunos e funcionarios

[N

As relagGes entre alunos e a equipe de gestao

[EEN

(

As relagGes entre professores

[EEN

(

As relagdes entre professores e funcionarios

()
()
()
()
()
()

1

1
2
3
4
5
6
7

As relagbes entre professores e a equipe de
gestao

1.()

14. Em que medida vocé se sente capaz de:

N3o me sinto capaz

Me sinto pouco capaz

Me sinto razoavelmente capaz

Me sinto plenamente capaz

Motivar os professores.

1.()

Promover o alinhamento de todos os
professores em torno de uma visdo
compartilhada da escola.

1.()

2.()

Promover mudangas no modo como sdo
realizadas as interacdes entre professores e
entre professores e alunos.

1.()

2.()

3.()

Promover mudancgas na infraestrutura da escola.

1.()

2.()

3.()

Promover mudan¢as no modo como cada
professor realiza sua atividade dentro da sala de
aula (didatica e pratica de ensino).

1.()

2.()

3.()

Criar um ambiente de valorizagdo ou de
motivagdo para a aprendizagem na sua escola.

1.()

2.()

3.()

Liderar iniciativas que promovam a melhoria do
desempenho dos alunos da escola nas
avaliagdes externas e em outros exames
(concursos, por exemplo).

1.()

2.()

3.()
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15. Do seu ponto de vista, quantos alunos Todos Um pouco Um pouco
desta escola vocé acredita que irdo: ouquase | maisda menosda | Muito poucos
todos metade metade

Saber falar inglés 1.() 2.() 3.() 4.()
Concluir o Ensino Fundamental | 1.() 2.() 3.() 4.()
Concluir o Ensino Fundamental |l 1.() 2.() 3.() 4.()
Concluir o Ensino Médio 1.() 2.() 3.() 4.()
Ingressar no Ensino Superior 1.() 2.() 3.() 4.()

23. Vocé se considera uma pessoa do sexo/género:

1 Masculino

2 Feminino

3 De género fluido / no binério

4 Prefiro ndo responder esta questdo a partir dessas categorias

24. Vocé se autodeclara:

1

Branco(a)

Preto(a)

Pardo(a)

Amarelo(a)

Indigena

2
3
4
5
6

N3do quero declarar

25. Qual é a sua idade?

26. Qual é seu mais alto nivel de escolaridade concluido?

1 Ensino Médio
2 Curso Normal Superior
3 Ensino Superior - Licenciatura (incluindo Pedagogia)
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4 Ensino Superior - Bacharelado ou Tecndlogo

5 Especializagdo (/ato-sensu — mais de 360 horas)
6 Mestrado profissional

7 Mestrado académico

8 Doutorado

27. Em qual tipo de institui¢do vocé obteve o diploma de ensino superior?

1 Instituicdo Publica
2 Instituicdo Privada
3 N&o conclui o ensino superior.

28. Qual tipo de curso/formagao vocé concluiu no ensino superior?

1 Educagdo — Pedagogia

2 Outra formagao

3 N3o conclui o ensino superior.
4 Licenciatura em

29. Com base na sua trajetdria profissional na area | Nada | Pouco
educacional, o quanto cada uma das seguintes situa¢oes |contrib |contrib
contribuiu para VOCE DESENVOLVER UM TRABALHO | uiu uiu

MELHOR COMO DIRETOR/COORDENADOR
PEDAGOGICO?

Contrib
uiu

Contrib
uiu
muito

Nao
conclui
este
curso

1. Sua formagao inicial — graduagao

5.()

2. Sua participagdo e conclusdo em curso de
especializacdo na area de Gestdo Escolar

5.()

3. Sua participagdo e conclusdo em outro curso de
especializagao

5.()

4. Ter concluido o Mestrado

5.()

5. Ter concluido o Doutorado

5.()

6. Sua participacdo em capacitagdes realizadas pela SME

5.()

7. Sua experiéncia como professor

5.()

8. Sua experiéncia em outras fun¢bes de gestdo

5.()
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9. Sua participagdo em espagos de troca com educadores, | 1.( ) 2.() 3.() 4.() 5.()
coordenadores ou diretores de outras escolas

10. Sua participagdo em grupo ou associagbes de | 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
trabalhos comunitarios e/ou voluntarios

Se teve participagdo e conclusdo em outro curso de especializagdlo - Qual foi?

30. Vocé ja trabalhou como professor(a) na educagdo basica?

1 Nao

2 Se sim, quantos anos?

31. Ha quantos anos vocé trabalha como diretor(a) de escola/coordenador(a) pedagégico(a)?

1 5 anos ou menos
2 6 a 10 anos

3 11 a15anos

4 16 a 20 anos

5 Mais que 20 anos

32. Caso seja o(a) diretor(a) da escola, responda a questdo. Caso ndo seja, prossiga para a proxima questdo

Como voceé foi escolhido para o seu posto atual de diretor(a) desta escola?

1 Através de um concurso publico apenas
2 Através de consulta a comunidade apenas
3 Através de indicagdo técnica ou politica apenas (por parte da Secretaria de Educagdo ou

outro 6rgdo)

4 Através de um processo seletivo simplificado (por exemplo, apresenta¢do de projeto de

gestdo, entrevista, banco de gestores)

5 Através de um processo seletivo simplificado com consulta a comunidade

6 Através de um processo seletivo simplificado, com indicagdo técnica ou politica

7 Outro (Outra forma.) Qual?
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33. Quanto tempo de trabalho vocé dedica a escola durante a semana?
1 Até 20 horas
2 Até 30 horas
3 Até 40 horas
4 Mais que 40 horas

34. Vocé pretende continuar na dire¢ido/coordenacio pedagédgica desta escola nos préximos anos?

1 Nao

2 Sim.

35.Vocé pode nos explicar sua decisao sobre a pergunta 34?

36.Do seu ponto de vista, qual é o maior desafio do trabalho da dire¢do escolar/coordenagio pedagdgica?

37. Agradecemos a sua participagdo. Caso queira registrar algum comentario sobre este questionario ou

acrescentar alguma informagao que julgue importante, utilize o espago abaixo:




ANEXO B - QUESTIONARIO DO PROFESSOR

aq&
u?

epucacio GESQR

[/

GESTAD E QUALIDADE DA EDUCACAD

<,
M = POGEFE

UNIRIO — POLITICAS. GESTAD £ FINANCIANENTE DA ECUCACAD

QUESTIONARIO POGEFE/GESQ - PROFESSOR

*1. Eu concordo em participar da pesquisa
e Sim
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*2. Para qual(quais) segmento(s) da escola vocé leciona? (E possivel assinalar mais de um dos segmentos)

e 1. Educacdo infantil.

e 2. Anos iniciais do ensino fundamental (1° ao 5° ano).
e 3. Anos finais do ensino fundamental (6° ao 9° ano).

*3. Vocé considera a qualidade do ensino na sua escola:

e 1. Muito boa.
2. Boa.

3. Regular.

4. Ruim.

5. Muito ruim.

professores quando ha estudantes com
necessidades especiais em suas turmas.

*4. Informe seu grau de concordancia com as [ Discordo Discordo | Concordo Concordo
afirmac@es sobre as caracteristicas desta escola: totalmente totalmente
1. O ambiente de aprendizagem € organizado e 1.() 2.() 3.() 4.0)
disciplinado.

2. Esta escola desenvolve atividades de reforgo e 1.0) 2.() 3.() 4.0)
recuperacdo da aprendizagem.

3. Esta escola mantém condicbes adequadas de 1.() 2.() 3.() 4.0)
infraestrutura e equipamentos para que 0S

professores fagam um bom trabalho.

4. Esta escola oferece recursos de aprendizagem 1.() 2.() 3.() 4.0)
suficientes para alunos e docentes (ex.: apostila,

livros, materiais de papelaria, cdpias, jogos).

5. Esta escola oferece apoio suficiente aos 1.() 2.() 3.() 4.0)
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*5. Indique seu grau de concordancia com cada [ Discordo Discordo | Concordo Concordo
afirmacéo sobre as formas de se trabalhar nesta | totalmente totalmente
escola:
1. H& espirito de equipe entre os professores. 1.() 2.() 3.() 4.)
2. Os professores faltam pouco. 1.() 2.() 3.() 4.0)
3. Os professores conversam frequentemente 1.() 2.() 3.() 4.0)
entre si sobre como melhorar o ensino.
4. Os professores séo comprom_etldos e se 1.() 2.() 3.() 4.0)
esforcam para dar o melhor de si.
5. Os _pfofessores_tem liberdade para tomar 1.() 2.() 3.() 4.0)
decisOes a respeito do seu trabalho em sala de
aula.
6. Qs professores acreditam que todos os alunos 1.() 2.() 3.() 4.)
sdo capazes de aprender e avangar em seus
conhecimentos.
7. Os prqfes_sores, como um todo, se sentem 1.() 2.() 3.() 4.0)
responsaveis em contribuir com a melhoria
desta escola.
8. Os prqfe_ssores contam com o apoio técnico- 1.() 2.() 3.() 4.0)
-pedagdgico de seus pares quando precisam.
9. Os professores planejam e avaliam seu 1.() 2.() 3.() 4.0)
trabalho de forma colaborativa
frequentemente.
10. Os professores desta escola se esforcam para 1.() 2.() 3.() 4.0)
envolver 0s pais nos processos de
aprendizagem dos alunos.
*6. Existe uma politica da escola para a alocagdo de professores nas turmas?
e 1. Ndo.
e 2. Nd&o sei.
e 3. Sim. Especifique como funciona:
*7. Quando um professor falta sem avisar, qual é o encaminhamento mais comumente adotado?
e 1. Alguém da equipe de gestdo da escola o substitui.
e 2. Um outro professor o substitui.
e 3. Os alunos permanecem em sala/na escola realizando atividades pedagdgicas.
e 4. Osalunos sao dispensados da escola.
e 5. Os alunos séo distribuidos em outras turmas.
e 6. Os alunos permanecem na escola, no pétio.
< - AreF - P
8. Indlque_ com qual _frequer_lc_la a eq.mpe de gestdo da Nunca | Raramente Algumas Frequentemente
escola realiza as seguintes atividades: vezes
1. Assiste a aulas. 1.(0) 2.() 3.() 4.0)
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2. Acompanha o planejamento pedagdgico dos 1.() 2.() 3.0) 4.)
professores

3. Acompanha a aplicagdo de avaliagBes internas e 1.() 2.() 3.0) 4.0)
externas.

4. D& sugestdes aos professores sobre como eles 1.() 2.() 3.() 4.0)

podem melhorar suas avaliac@es.

5. Da sugestdes aos professores sobre como eles | 1 () 2.() 3.() 4.0)
podem melhorar suas aulas.

6. Conversa com os professores sobre os problemas 1.() 2.() 3.() 4()
que surgem em suas turmas.

7. Informa os professores sobre possiveis formas de | 1 () 2.() 3.() 4.0)
ampliarem sua formacao para o trabalho na escola.

8. Da aulas quando algum professor falta. 1.() 2.() 3.() 4.()

9. Participa da escolha do material didatico adotado | 1 () 2.() 3.() 4.0)
pelos professores na escola.

10. Discute com os professores sobre o desempenho de 1.() 2.() 3.() 4()
seus alunos nas avaliagGes.

*9. Quem vocé procura quando tem que resolver um assunto relacionado ao ensino, envolvendo seus alunos?
(Escolher apenas uma op¢éo)
e 1. Professores em quem confio e que trabalham em outras escolas.
. Professores em quem confio e que trabalham nesta escola.
. Professores desta escola que atuam em areas de conhecimento préximas da minha.
. O diretor desta escola.
. O diretor adjunto desta escola.
. O coordenador pedagdgico desta escola.
. O apoio a diregdo desta escola.
. O pessoal da equipe técnica da CRE e/ou SME.
. Eu ndo me sinto confortavel em buscar ajuda. Tento resolver sozinho.

O©Co~NOOTh~,WNBE

*10. Indique seu grau de concordancia com cada uma ) _
das afirmac@es sobre o trabalho da equipe de gestdo da | Discordo | Discordo | Concordo | Concordo

escola: totalmente totalmente

1. compartilha com a comunidade escolar o propdésito 1.() 2.() 3.0) 4.0)
e 0 objetivo da instituicdo.

2. discute as mudancas no funcionamento da escola. 1.() 2.() 3.() 4.)

3. trabalha com a comunidade escolar definindo 1.() 2.() 3.() 4.0)

metas concretas a serem alcancadas.

4. acredita que os professores realizam um 6timo 1.() 2.() 3.() 4.0)
trabalho com os alunos.

5. fomenta o trabalho colaborativo entre o0s 1.() 2.() 3.0) 4.)
professores.
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6. promove um ambiente de confianga entre os 1.() 2.() 3.() 4.0)
integrantes da comunidade escolar.
7. promove um ambiente de escuta e/ou cuidado entre 1.() 2.() 3.() 4.0)
os integrantes da comunidade escolar.
8. apoia o trabalho pedagdgico de todos os 1.() 2.() 3.() 4.0)
professores.
*11. Indique a frequéncia com que a equipe de Nunca Raramente [ Ocasional Frequente
gestdo da sua escola: mente mente
1. mantém a escola organizada para o 1.() 2.() 3.() 4.0)
trabalho pedagdgico.
2. estimula o trabalho coletivo dos 1.() 2.() 3.() 4.0)
professores.
3. procura garantir que os horarios de 1.() 2.() 3.() 4.0)
reunides entre os docentes acontecam e
sejam efetivos.
4. assegura a participacéo dos professores 1.() 2.() 3.() 4.0)
nas decisdes que afetam a qualidade do
ensino.
5. assegura a participacdo da comunidade 1.() 2.() 3.0) 4.0)
escolar na elaboragdo do Projeto
Politico-Pedagdgico.
6. discute com os professores os resultados 1.() 2.() 3.0) 4.0)
das avaliagBes externas (SAEB, Prova
Rio, etc.).
7. propde estratégias para que 0S 1.() 2.() 3.() 4.0)
professores trabalhem considerando as
caracteristicas especificas de seus
alunos.
8. envolve-se na adaptagdo de novos 1.() 2.() 3.() 4.0)
professores ao estabelecimento.
*12. Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: Muito Ruim Boa Muito boa
ruim
1. A convivéncia entre as pessoas 1.(0) 2.() 3.() 4.()
2. Adisciplina/o comportamento dos alunos 1.() 2.() 3.() 4.0)
3. Arelacdo dos professores com os alunos 1.() 2.() 3.() 4.0)
4. A relacdo entre professores de forma geral 1.() 2.() 3.() 4.0)
5. A relacdo entre os professores e a coordenagdo | 1.() 2.() 3.() 4.0)
pedagdgica
6. A relacdo entre os professores e a direcao 1.() 2.() 3.() 4.0)
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7. Arelagéo entre alunos e funcionarios 1.() 2.() 3.() 4.()

8. A relagdo entre professores e funcionarios 1.(0) 2.() 3.() 4.()

9. Arrelagdo entre a dire¢do e os funcionérios 1.0) 2.() 3.() 4.()

10. A relaggo entre a diregdo e os alunos 1.() 2.() 3.() 4.()

11. A relacdo entre a direcéo e os pais dos alunos 1.() 2.() 3.() 4.0)

*13. Assinale, em cada opc¢do, o/s

Rl o slipe B pEHi Diretor(a) ngrrt(iae)na Apoio a ’r\lnimgrrgsdgas
que apresenta/m as caracteristicas | Diretor(a) Adiunt Pedagtai DP ~ ine d
listadas abaixo: junto (a) e (;’:1(%())glc irecéo ecggsptgo e

1. realiza um bom trabalho 1.() 2.0) 3.() 4.0) 5.()
nesta escola.

2. tem ~ uma pc_)st,ura 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
encorajadora e solidaria
com os professores.

3. valoriza e reforga o 1. 2 3. 4. 5.
trabalno  desenvolvido ) O Q) O O
pelos professores.

4. interage respeitosamente 1.() 2.() 3.() 4.0) 5.()
com os alunos.

5. se 'mostra sempre 1.0) 2.() 3.() 4.) 5.()
disponivel para atender
guem o(a) procurar.

6. mostra abertura e 1.() 2.() 3.0) 4.) 5.()
interesse em escutar 0s
professores.

7. consegue ar'gicu_lar as 1.() 2.() 3.() 4.() 5.()
diferentes ideias e
opinides do grupo de
professores.

*14. Vocé pretende continuar lecionando nesta escola nos préximos anos?

1. Sim
2. Nao

Registre os motivos que o/a levaram a esta decisdo Questdo 14:
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*15. Do seu ponto de vista, quantos alunos Todos ou |Um pouco mais Lr‘:]rzn%zu;; Muito

desta escola vocé acredita que irdo: quase todos da metade poucos
metade

Saber falar inglés 1.(0) 2.() 3.() 4.(0)

Concluir o Ensino Fundamental | 1.(0) 2.() 3.() 4.()

Concluir o Ensino Fundamental |1 1.(0) 2.() 3.() 4.(0)

Concluir o Ensino Médio 1.(0) 2.() 3.() 4.()

Ingressar no Ensino Superior 1.0) 2.() 3.() 4.0)

*16. Indique a frequéncia com que as situacdes abaixo

acontecem na sua escola, considerando a maioria das | Nunca | Raramente | Algumas Frequente

suas aulas: vezes mente

Os alunos néo escutam o que eu falo. 1.() 2.() 3.() 4.0)

Ha desordem e confusdo na sala de aula. 1.() 2.() 3.() 4.0)

Preciso esperar um longo tempo para os alunos [ 1 () 2.() 3.() 4.0)

ficarem em siléncio.

Proponho deveres de casa. 1.() 2.() 3.() 4.0)

Corrijo os deveres de casa. 1.() 2.() 3.() 4.0)

Ofereco ajuda extra para todos os alunos com [ 1 () 2.() 3.() 4.0)

dificuldade de aprender.

*17. Indique o seu grau de concordancia com as

afirmagdes sobre a BNCC e o novo Curriculo Discordo Discordo Concordo Concordo

Carioca: Totalmente Totalmente

A BNCC e o novo Curriculo Carioca alteram 1.() 2.() 3.() 4.0)

profundamente o trabalho que vinhamos

fazendo com a minha disciplina na escola.

A BNCC e o novo Curriculo Carioca trazem 1.() 2.() 3.() 4.0)

uma oportunidade de melhoria do ensino da

minha disciplina na escola.

Enquanto professor, tenho autonomia sobre os 1.() 2.() 3.() 4.0)

novos referenciais curriculares da rede

articulados @ BNCC.

Fui convidado a participar do processo de 1.() 2.() 3.() 4.0)

discussdo e (re)elaboragdo do novo Curriculo

Carioca, articulado a BNCC.
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A BNCC e o novo Curriculo Carioca apoiam o 1.() 2.() 3.()
trabalho com temas como igualdade de género
e educacdo para as relacdes étnico-raciais nas
aulas da minha disciplina.

4.0)

*26. Vocé se autodeclara:

1. Branco

2. Preto

3. Pardo

4. Amarelo

5. Indigena

6. Nao quero declarar

*27. Qual é a sua idade?

*28. Qual é o seu mais alto nivel de escolaridade concluido?

. Ensino Médio

. Curso Normal Superior

. Ensino Superior - Licenciatura (incluindo Pedagogia)
. Ensino Superior - Bacharelado ou Tecnélogo

. Especializacdo (lato-sensu - mais de 360 horas)

. Mestrado profissional

. Mestrado académico

. Doutorado

O~NO O WN -

*29. Em qual tipo de instituicdo vocé obteve o diploma de ensino superior?

1. Instituicdo Publica
2. Instituicdo Privada
3. Néo conclui o ensino superior

*30. Qual o tipo de curso/formacéo vocé concluiu no ensino superior?

1. Educacdo - Pedagogia

2. Outra formacéo

3. Néo conclui o ensino superior
4. Licenciatura em....

*31. Vocé trabalha em outras redes de ensino? (E possivel marcar mais de uma opgao)

1. Rede Privada
2. Rede Estadual
3. Ndo trabalho em outra rede de ensino
4. Outra Rede Municipal - Qual?

*32. Quais disciplinas vocé leciona atualmente nesta escola?
1. Todas as disciplinas (professor polivalente dos anos iniciais do ensino fundamental/Educacéo

Infantil)

2. Lingua Portuguesa (anos finais do ensino fundamental)
3. Matematica (anos finais do ensino fundamental)

4. Outras. (Especifique)

*33. Ha quantos anos vocé trabalha como professor?

1. 5 anos ou menos
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2.6a10anos

3. 11 a15anos
4,16 a 20 anos

5. Mais que 20 anos

*34. Ha quantos anos vocé trabalha como professor desta escola?
1. 5 anos ou menos

2.6 a 10 anos

3.11a 15 anos

4.16 a 20 anos

5. Mais que 20 anos

*35. Qual é seu regime de trabalho nesta escola?
e 1. Professor concursado/efetivo
e 2. Contrato temporario
e 3. Outro (especifique)

36. Qual a sua carga horaria semanal de trabalho nesta escola?

e 1. Att20h
e 2 Até 30h
e 3. Até 40h
e 4, Mais de 40h

*37. Vocé complementa sua carga horaria em outra escola da rede municipal do Rio de Janeiro?
e 1.Sim
e 2. Néo

38. Em caso de resposta afirmativa no item anterior, qual é a sua carga horéria de complementacdo?
1. Até10h

2. Até 20h

3. Até 30h

4. Mais de 30h

*39. De que forma vocé foi alocado nesta escola?

e 1. Indicacdo da CRE

e 2. Minha solicitacdo

e 3. Solicitacdo do diretor
e 4. Realocacdo

e 5. Outra (especifique)

*40. Em sua jornada de trabalho nesta escola esta previsto tempo para planejamento e reunifes pedagdgicas?
e 1.Sim
e 2. Néo

41. Agradecemos a sua participacdo. Caso queira registrar algum comentario sobre este questionario ou acrescentar
alguma informacéo que julgue importante, utilize o espaco abaixo:
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA - DIRETOR

Qual é o0 seu nome?

Hé& quanto tempo vocé trabalha como diretor no municipio do Rio de Janeiro?

Objetivo 1
Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Diretor e sua equipe sobre o Clima Escolar:
expectativa em relacdo aos alunos (relacionada a dimensdo Ambiente Préprio para

Aprendizagem/Clima Académico).

a. Como vocé descreveria 0s alunos desta escola?

b. Vocé acredita que a maioria dos alunos desta escola irdo para o ensino médio sem
defasagens com relacéo as disciplinas e contetdos estudados? Poderia me contar mais
a respeito?

c. Na sua opinido, quais sdo as expectativas dos estudantes a respeito desta escola? Vocé
considera gue os alunos estdo satisfeitos com a escola? Poderia me dar um exemplo?

d. A maioria dos alunos valoriza este espaco para aprendizagens que utilizardo fora da
escola?

e. Nasua opinido, qual é o nivel de exigéncia dos professores e da escola, no que se refere
ao aprendizado dos alunos?

f. O que vocé acha que € o diferencial na pratica da maioria dos professores desta escola?

Objetivo 2

Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Diretor e sua equipe relacionada a dimenséo

satisfagdo no trabalho.

Vocé se sente satisfeito em trabalhar nesta escola? Se sente reconhecido pelos demais
profissionais? Poderia me falar mais a respeito disso?

Ao final de um dia de trabalho, vocé sente que conseguiu cumprir tudo o que planejou
ou que deveria fazer? Poderia me dar mais detalhes?

Vocé se sente motivado no seu trabalho? O que acha que poderia melhorar?

Vocé se arrepende de ter assumido a Direcdo/seu cargo? Pode explicar um pouco mais?
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Objetivo 3
Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Diretor e sua equipe sobre o Clima Escolar:

relacBes entre as pessoas (relacionada a dimensdo Relacgdes Interpessoais)

a. Qual ¢ a principal fungdo e objetivos desta escola?

Vocé considera que os professores atuam juntamente com a direcdo no alcance
desses objetivos? Poderia me dar alguns exemplos? Ou descrever acbes por parte dos
professores?

Os professores sdo colaborativos na organizagédo e rotina escolar? Em quais tarefas?
Vocé acha que pode melhorar?

Como vocé avalia as relacdes — de forma geral — entre as pessoas nesta escola? Algum
aspecto que voceé gostaria de destacar?

Nas relacbes ha momentos conflituosos? Elas afetam a rotina de trabalho? Poderia
contar como € a relacdo que estabelece com seus pares da equipe de gestdo e com 0s
docentes?

Vocé se considera satisfeito com o desempenho profissional da maioria dos docentes?
Poderia exemplificar o que vocé considera positivo e o que pode melhorar?

Vocé sente liberdade para dar sugestdes ou dicas para os professores ou outros colegas
da equipe? Em que vocé costuma mais dar sugest@es sobre o trabalho docente?

Vocé gostaria de ser mais ouvida(o) pelos docentes no que diz respeito ao trabalho

pedagogico? (Identificar possiveis contradicoes).

Objetivo 4
Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Diretor e sua equipe sobre o Clima Escolar:
Condicoes de infraestrutura e organizagéo da escola (relacionada a dimenséo

Infraestrutura).

a. Harecursos financeiros e materiais o suficiente para atender & manutencéo e as

necessidades da escola? Poderia falar mais sobre isso?
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b. Vocé considera que os espacgos desta escola (sala de aula, a cozinha, o patio, 0s
espacos para atividades fisicas, etc.) sdo adequados para os estudantes e para toda a

equipe da escola? O que precisa melhorar?

c. Ha falta de professores nesta unidade?
d. De que maneira questdes relacionadas a infraestrutura interferem na rotina da escola?

E no seu trabalho?

Obijetivo 5
Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Diretor e sua equipe sobre o Clima Escolar:
Regras, sanc¢les e seguranca (relacionada a dimensao regras, san¢des e a segurancga na

escola)

a. Vocé se sente seguro na escola com rela¢do ao seu entorno e ao local em que ela esta
localizada? Poderia me contar um pouco mais sobre 0s maiores desafios para a Gestdo
Escolar?

b. Como é o ambiente interno da escola? Ha casos muitos de violéncias e/ou agressdes
verbais e fisicas?

c. Vocé considera que nesta escola ha muitos casos de indisciplina? Como isso interfere
no seu trabalho (Desobediéncia as regras, insultos, pequenas infracdes)?

d. Como vocé lida com estas questdes? Em uma semana tipica, quanto tempo de trabalho
vocé dedica a questdes relacionadas as agressdes, aos insultos, a indisciplina?

e. A escola possui um Regimento? Quem elaborou? Todos conhecem o documento?
Dentre as normas e regras do documento, qual vocé considera mais dificil de ser
colocada em prética no cotidiano?

f.  Nos casos de indisciplina, todos os educadores da escola tém condutas comuns? Quais?

g. Em geral, os adultos (professores, funcionarios e gestores) e os estudantes cumprem as
regras da escola? Poderia descrever algumas delas?

h. Como o cumprimento e 0 ndo cumprimento das regras afetam o seu trabalho? Dé um

exemplo, por favor?
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Obijetivo 6
Aprofundar os dados sobre a percepc¢do do Diretor sobre suas tarefas

a.
b.

C.

Vocé planeja sua rotina de trabalho?

Fale brevemente da distribuicdo de tarefas entre a equipe de gestéo.

Quais tarefas que mais tomam o0 seu tempo e vocé considera desgastantes? E as
tarefas mais importantes? Cite duas de cada.

Das suas tarefas, cite algumas que vocé considera muito relevantes para melhorar a
aprendizagem dos alunos.

Vocé costuma dar sugestdes nas aulas e avaliagdes dos professores? Eles costumam

pedir suas sugestdes?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA —

PROFESSOR

Qual é o seu nome?

Ha quanto tempo vocé trabalha como diretor nesta escola?

Objetivo 1
Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Professor sobre o Clima Escolar: relacionada a

Dimensdo Ambiente Préprio para Aprendizagem/Clima Académico).

a. Como vocé descreveria a maioria dos alunos desta escola?

b. Vocé acredita que a maioria dos alunos desta escola irdo para o ensino médio sem
defasagens com relacéo as disciplinas e contetdos estudados? Poderia me contar mais
a respeito?

c. Na sua opinido, quais séo as expectativas dos estudantes a respeito desta escola? VVocé
considera que os alunos estdo satisfeitos com a escola? Poderia me dar um exemplo?

d. Na sua opinido, qual é o nivel de exigéncia da escola, no que se refere ao aprendizado
dos alunos?

e. O que vocé acha que € o diferencial na sua préatica nesta escola?

Objetivo 2

Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Diretor e sua equipe sobre relacionada a

Dimensdo satisfacdo no trabalho.

e.

Vocé se sente satisfeito em trabalhar nesta escola? Se sente reconhecido pelos demais
profissionais? Poderia me falar mais a respeito disso?

Ao final de um dia de trabalho, vocé sente que conseguiu cumprir tudo o que planejou
ou que deveria fazer? Poderia me dar mais detalhes?

Vocé se sente motivado no seu trabalho? O que acha que poderia melhorar?
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Objetivo 3
Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Professora respeito do Clima Escolar:

(relacionada as Dimensdes Relagdes Interpessoais e Coesdo do Corpo Docente)

Qual é a principal funcdo e objetivos desta escola?
Vocé considera que a equipe de gestdo e professores atuam juntamente com a dire¢ao

no alcance desses objetivos?

k. Os profissionais, incluindo a gestdo, agem como se realmente se sentissem responsaveis
pela escola e fazem cada um a sua parte em colaborac¢ao?

I. Os diretores e a equipe séo colaborativos na organizacao e rotina escolar? Em quais
tarefas? VVocé acha que pode melhorar?

m. Como vocé avalia as relacdes — de forma geral — entre as pessoas nesta escola? Alunos
e professores/professores e gestdo/com os demais profissionais. Algum aspecto que
VOCé gostaria de destacar?

n. Nas relacdes interpessoais estabelecidas nesta escola hd momentos conflituosos? Elas
afetam a rotina de trabalho? Pode nos explicar?

0. Voce se considera satisfeito com a relacdo que estabelece com a equipe de gestdo e com
o0s demais docentes? O que poderia melhorar?

p. Vocé se considera satisfeito com o desempenho profissional dos diretores e demais
membros da gestdo? O que poderia melhorar?

g. Vocé gostaria de ser mais ouvido(a) pela equipe de gestdo? Em quais questdes?

Objetivo 4

Aprofundar os dados sobre a percep¢édo do Professor sobre o Clima Escolar: Condicdes de

infraestrutura e organizacao da escola (relacionada a dimensao Infraestrutura).

e.

f.

Ha recursos financeiros e materiais o suficiente para atender a manutencao e as

necessidades da escola? Poderia falar mais sobre isso?

Vocé considera que os espagos desta escola (sala de aula, a cozinha, o pétio, 0s
espacos para atividades fisicas, etc.) sdo adequados para os estudantes e para toda a

equipe da escola? O que precisa melhorar?
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g. Ha falta de professores nesta unidade?
h. De que maneira questdes relacionadas a infraestrutura interferem na rotina da escola?

E no seu trabalho?

Objetivo 5
Aprofundar os dados sobre a percep¢do do Diretor e sua equipe sobre o Clima Escolar:
Regras, sancdes e seguranca (relacionada a dimensao regras, san¢des e seguranca na

escola).

i. Vocé se sente seguro na escola com relacdo ao seu entorno e ao local em que ela esta
localizada? Poderia me falar sobre seus maiores desafios quanto a isso?

j. Como é o ambiente interno da escola? Ha muitos casos de violéncia e/ou agressdes
verbais?

K. Vocé considera que nesta escola ha muitos casos de indisciplina (desobediéncia as
regras, insultos, pequenas infracdes)? Como isso interfere no seu trabalho?

I.  Como vocé lida com estas questdes? Em uma semana tipica, quanto tempo de trabalho
vocé dedica a questdes relacionadas a violéncia verbal ou fisica? E a indisciplina?

m. A escola possui um Regimento? Quem elaborou? Todos conhecem o documento?
Dentre as normas e regras do documento, qual vocé considera mais dificil de ser
colocada em pratica no cotidiano?

n. Nos casos de indisciplina, todos os educadores da escola tém uma conduta comum?
Qual ou quais?

0. Em geral, os adultos (professores, funcionarios e gestores) e os estudantes cumprem as
regras da escola? Poderia nos contar sobre algumas?

p. Como o cumprimento e 0 ndo cumprimento das regras afetam o seu trabalho? Dé um
exemplo, por favor?

g. O que vocé considera como justo e injusto com relacdo a aplicacdo de regras e

organizacéo da rotina dos profissionais da escola?

Obijetivo 6

Aprofundar os dados sobre a percepc¢éo das tarefas do diretor

a. Das tarefas da equipe de gestdo, quais sdo as mais importantes, na sua opiniao?
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Das tarefas realizadas pela equipe de gestdo, quais vocé considera relevantes para
melhorar a aprendizagem dos alunos?

Das tarefas realizadas pela equipe de gestdo, quais vocé considera relevantes para
melhorar seu trabalho e dos demais docentes na escola?

A equipe de gestdo costuma dar sugestdo nas aulas e avaliagcdes dos alunos? Como vocé
interpreta essas acoes?



