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Introducao

O final dos anos 80 e o inicio dos 90 foram marcados pela reformulacio da
organizagao e gestao da educac¢ao no Brasil. As reformas privilegiaram a descentralizacdo, a
autonomia e a democratiza¢ao dos processos administrativos. A democratiza¢io no ambito
administrativo escolar é associada a participacio dos professores e pais nas decisdes a
respeito do processo educativo, o que abrange composicao de instancias colegiadas
(conselhos escolares, grémios estudantis), eleicoes para cargos administrativos, introdu¢ao
de mecanismos que favoregam a eliminacido da burocracia e flexibilizagio normativa e
organizacional do sistema.

Nesse novo cenario, especialmente quando se trata da gestao de escolas
publicas, é inegavel a importancia da acao do gestor da escola para garantir a efetivacio das
conquistas legais e a democratizagdo das relagdes e do ensino. No entanto, embora a
maioria das escolas publicas contem com um diretor, muitas vezes escolhido pela
comunidade, ainda se mantém um distanciamento entre as exigéncias ou garantias legais e a
pratica da gestao democratica na escola, um distanciamento entre os discursos e as agoes.

Compreender por que isso ocorre implica investigar a origem histérica da
funcao do diretor, entender as especificidades atuais dessa atuagdo profissional, analisar
suas principais formas de provimento e suas principais atribuigoes.

Buscaremos, neste texto, analisar o papel do diretor nas politicas nacionais de
educacao, desde o periodo da colonizagio do Brasil até a atualidade, relacionando-o a
forma como essas politicas tém sido implantadas no Estado do Parana. Com base nisso,
procuraremos situar o papel do gestor escolar em face das possibilidades de se realizar uma
gestdo democratica que articule proposta e agao. O objetivo é contribuir para que ele
assuma um papel efetivo na elaboragao, discussio, planejamento e encaminhamento de
propostas no ambito educacional, de forma a priorizar uma formaciao que possibilite aos

sujeitos entenderem a realidade social, nela intervindo de modo mais consciente.



1. O papel do diretor nas politicas nacionais de educagio

O primeiro destaque a ser feito a respeito do diretor da escola é que ele tem
uma importancia fundamental na organizacao e funcionamento da institui¢ao escolar, em
todos os seus aspectos: fisico, sdcio-politico, relacional, material, financeiro e pedagogico.

Discutir seu papel nas politicas nacionais de educagao implica ter em conta que
os sistemas de ensino nao sao meros refletores da politica educacional, mas constituem e
sao constituidos na relacio entre o contexto social e acdo das pessoas que atuam nos
ambientes escolares, quais sejam: diretores, professores, auxiliares, pedagogos, pais, alunos
e comunidade em geral. Nesta perspectiva, atengdao especial deve ser dada aos aspectos
relevantes que caracterizam o papel do diretor. F necessario conhecer historicamente a
origem e o desenvolvimento dessa atividade e, atentos as novas realidades socais,
redimensionarmos sua fungao e, assim, contribuirmos para a melhoria da qualidade do
ensino.

A primeira organizacdo da educa¢do no Brasil, tanto para as questoes
administrativas como para as questoes pedagogicas, baseou-se no Ratio Studiornm ou Plano
de Estudos da Companhia de Jesus, documento publicado oficialmente em 1599 (SECO et
al, 2006). Foi esse documento que direcionou as formas de organizagao e administragao,
curriculos e métodos para os estabelecimentos de ensino em que os jesuitas atuavam,
inclusive no Brasil. Nele encontramos a figura do Reitor, autoridade mais alta do Colégio,
cuja atribuicdo se reduzia a observar o bom funcionamento do estabelecimento, tendo em
vista o fortalecimento da fé crista.

Porém, devido as dificuldades que a colonizagdo do Brasil acarretava para os
jesuitas, esse Plano de Estudos sofreu alteracGes, embora nao tenha se desviado dos
objetivos primordiais de converter os indios a doutrina crista.

Em 1759, a Companhia de Jesus foi expulsa de Portugal e de suas Colonias,
pelas acoes desencadeadas por Sebastiao José de Carvalho e Melo, o Marqués de Pombal,
nomeado primeiro ministro pelo entdao Rei de Portugal, D. José I. O objetivo dessa agao

era colocar Portugal em condigdes de competir com as nagdes estrangeiras. De acordo com

CARVALHO, (s/d, p. 12),

As reformas pombalinas e a expulsao dos jesuitas tanto do Reino como
dos dominios portugueses decorrem, sobretudo, da oposicdo entre a
ordem feudal e a ordem burguesa nos paises da Europa. Neste contexto,
a emergéncia, na ordem mundial, das novas rela¢Ges sociais relacionadas



ao comércio manufatureiro e sua auséncia em Portugal sio a causa
principal das reformas, particularmente no campo da educacio”.

Se, de um lado, as escolas da Companhia de Jesus tinham como objetivo servir
aos interesses da fé, o Marqués de Pombal, por outro, pensou e organizou a escola para
servir aos interesses do Estado. Houve, desta forma, uma mudanca radical nos propdsitos
para a educag¢io, quando, em 1759, instituiu-se o Alvara Régio, o documento que passou a
organizar a educagao, criando, dentre outras medidas, o cargo de Diretor Geral de Estudos.
Suas atribui¢oes eram amplas: iam desde a aplicacao de licenga para o magistério publico e
privado até a designagdo de comissionarios para o levantamento das condigoes das escolas
e professores, a fim de controlar e fiscalizar o ensino ministrado.

No entanto, o caos instalado com a politica de destruicdo da organizacio
escolar baseada no Ratio Studiorum, aliada a demora para implantar a proposta do Abkvari
Régio, deixou a educagao sistematica sem uma estrutura organizacional por
aproximadamente 30 anos.

Nesse periodo, apés o fechamento dos colégios jesuiticos e a apreensio de
seus bens, foi desmontada toda a organizacao escolar construida pelos padres. O sistema
unificado, baseado na seriagao dos estudos, foi substituido por um ensino disperso e
fragmentado, calcado em aulas isoladas, denominadas Aulas Régias, que eram ministradas
por professores leigos e despreparados para atuar com base na nova concep¢ao de ensino.
No que diz respeito ao aspecto administrativo, o ensino era fiscalizado e controlado pelo
Diretor Geral dos Estudos, cujos amplos poderes incluiam fiscalizar e, se fosse o caso,
advertir e punir o professor, realizar exames para todos os professores e autorizar o ensino
publico ou particular (ALMEIDA, 1989).

Com a vinda da Familia Real para o Brasil, no ano de 1807, varias institui¢des
foram fundadas. Dentre elas, a Imprensa Régia, a Biblioteca Nacional, o Museu Nacional,
as primeiras escolas de ensino superior, a Academia Real de Marinha e a Academia Real
Militar, os cursos superiores de cirurgia, anatomia e medicina e os cursos para a formagao
de técnicos em areas como economia, desenho técnico, quimica, agricultura e industria.

Nesse periodo surgiu o que viria a ser a estrutura do ensino imperial,
composta dos trés niveis: primario, secundario e superior. Quanto a administragao escolar,
poucas mudangas ocorreram em relagao ao perfodo anterior, uma vez que as aulas avulsas,
nos niveis primario e secundario continuavam sendo organizadas, fiscalizadas e controladas

pelo poder central, representado pelo Diretor Geral dos Estudos. No nivel superior, os



diretores eram os proprios professores que se submetiam diretamente as ordens do
governo, o Imperador.

A Proclamagio da Independéncia em 1822 deu inicio a uma fase importante
para a compreensao das relagdes entre Estado e educagiao no Brasil, ja que as mudangas
politicas que a caracterizaram interfeririam na modificagao da instrugao publica, em especial
a primaria. Quando o Brasil declarou sua independéncia politica de Portugal, trouxe a tona
discussOes sobre a educagdo. A necessidade de entdo era formar quadros administrativos,
constituir uma nova elite burocratica que substituisse a administragao lusitana, bem como
constituir uma estrutura minima que garantisse instru¢ao primaria a popula¢do branca e
livre. Iniciou-se, assim, com a elaboracio da primeira constituinte, o debate sobre a
construcao de um sistema nacional de instrugdo publica que viesse ao encontro das idéias
da época, quando a instru¢ao era vista como um meio de trazer a modernidade a sociedade.
Cabe dizer, no entanto, que os resultados niao foram muito proficuos, ou seja, a
emancipagao politica ndo criou o sistema nacional de educagdo e nem trouxe mudangas
significativas nas concepgdes e praticas da administragao.

Em 1847, pela Lei n° 29, de 16 de margo, criaram-se os regulamentos dos
Liceus em Sio Paulo. Segundo eles, o governo nomearia um cidadao de inteligéncia e
reconhecida probidade e patriotismo para “directhor” do liceu.

A necessidade de indicagao de um diretor para um estabelecimento de ensino
secundario correspondia a organizacao do curriculo escolar, com oferta de varias turmas, as
quais chamavam de cadeiras, e varias disciplinas diferentes, com a finalidade de ministrar a
educacio popular, fundamental e profissionalizante. O ensino profissionalizante era
chamado de “artes e oficios” e destinava-se a formar artesaos e trabalhadores para as
oficinas, o comércio e a lavoura.

Assim, haveria a necessidade de um responsavel por todas as atividades
realizadas nesse espaco, dentre elas: organizacdo de horarios; controle da freqiiéncia de
alunos; presidéncia das bancas de exames; declaracio de aprovagao e reprovagao de alunos;
concessio de licenga a professores e funcionarios, além da intermediacio das
correspondéncias entre os professores e o presidente da provincia (SECO, 2000).

Em 1889, com a Proclamac¢iao da Republica no Brasil, novamente o debate
sobre a educacao foi retomado. Em decorréncia do novo momento politico, um ano apds a
Proclamacgiao da Republica, em 1890, foi decretada em Sido Paulo a reforma da Escola
Normal, cujo corolario foi a criagao da Escola-Modelo, escola de pratica de ensino dos

alunos normalistas, anexada a Escola Normal. Nesse momento, surgem as primeiras



indicagOes oficiais do cargo de diretor de escola publica secundaria. O responsavel pela
administragio da Escola-Modelo era denominado professor-diretor, cujas  atribuicOes
abrangiam a realizacdo de as fungbes administrativas e pedagogicas da Escola, desde a
fiscaliza¢ao dos alunos e professores até o pagamento das contas da Escola, bem como a
demissao e contratacdo de funcionarios.

Por meio do Decreto Estadual n® 248, de 26 de setembro de 1894 (SAO
PAULO — Estado, 2000), criou-se o Grupo Escolar como uma instituicdo que condensava
a modernidade pedagdgica'. Nele se valorizava o ensino seriado, com classes homogéneas e
reunidas em um mesmo prédio, sob uma unica dire¢do, bem como o uso de métodos
pedagdgicos modernos. Havia um professor para cada classe e professores adjuntos e
auxiliares, em correspondéncia as novas condi¢ées urbanas de concentragdao da populagao.

Com o Grupo Escolar passou a existir uma organizagao, uma graduagio, uma
ampliacao da escolarizagao, uma padronizacao de métodos de ensino, cuja administragao e
supervisao eram controladas pelo Estado. A administracdo cabia a um diretor, que era
escolhido pelo Presidente do Estado entre os professores diplomados por Escola Normal,
ou, na falta desses, por complementaristas’. Assim, a criacio do Cargo de Diretor
relacionava-se a necessidade de existéncia, na escola, de alguém para organizar, coordenar e
fiscalizar o ensino, nos termos da reforma educacional realizada pelos republicanos. A
organizagao e a concepgao pedagogica dessa proposta exigiam a instauragao de novos
papéis dentro da escola, estabelecendo-se, assim, uma divisao do trabalho em seu interior
(SECO, 20006, p. 92). O diretor seria o responsavel pelo governo da escola e, a0 mesmo
tempo, o representante do poder do Estado e do governo.

Ao longo dos anos, a organizagao escolar foi se modificando e a funcdo do
diretor, que nas primeiras escolas instituidas inclufa desde os aspectos administrativos até
os pedagogicos, também sofreu alteragao. Dessa forma, ao final da Republica Velha, o
poder, antes atribuido ao Diretor do Grupo Escolar, foi transmitido aos Delegados
Regionais e aos Inspetores de Distritos, vistos como imprescindiveis para a eficacia da

Reforma da Educagio proposta em 1920.

1 “No final de século XIX, a educacio brasileira passava a receber as influéncias tanto do pensamento
franceés, especialmente do positivismo comteano, o qual considerava que a base da formacdo humana deveria
ser cientifica (matematica, astronomia, fisica, quimica, biologia, sociologia e moral), e do pensamento norte
americano, o qual oferecia uma nova inspiracio didatico-pedagdgica de carater pratico, utilitario e cientifico,
em oposicdo a educacio clissica, enciclopédica, literaria e erudita” (CARVALHO, s/d, p. 8).

2 A Lei n° 88, de 8 de setembro de 1892, dividiu o ensino piblico em primatio, secundario e superior. Quanto
a0 primeiro, foi subdividido em preliminar e complementar. Os que concluissem o complementar poderiam
lecionar, mesmo sem ter feito o Curso Normal, para os alunos do curso preliminar, dai o surgimento do
termo professores complementaristas.



Nos anos 30, enfatizou-se a necessidade de formacao do administrador escolar
em bases mais cientificas, a0 mesmo tempo em que o enfoque administrativo foi mais
valorizado do que o pedagdgico (SECO, 2006). A administracao escolar, apoiada nos
principios da administracio empresarial, cientifica e burocratica de Taylor, Fayol e Weber,
deu énfase a racionalizacao dos procedimentos organizacionais e administrativos escolares.
Ou seja, privilegiou-se a divisao do trabalho entre planejamento e execugao, planejamento e
sistematiza¢ao minuciosa das atividades, a fim de obter economia de tempo, produtividade
e eficiéncia na realizagao das tarefas (AZEVEDO, 1958, p. 90).

Neste periodo, a luta dos educadores pela construgao de um Plano Nacional de
Educa¢ao resultou na apresentacio de um “Plano de Reconstru¢io Educacional”; que
ficou conhecido como Marnifesto dos Pioneiros da Educagis’. O documento defendia os
principios de laicidade, obrigatoriedade, gratuidade, universalizagdo e nacionalizacio do
ensino fundamental®, além de conter reflexdes relacionadas & Adwministracio Escolar. No que
diz respeito a formagdo do diretor, propunha-se que fosse pautada no conhecimento
filosdfico e cientifico. Ja com relagao a sua funcao, defendia-se a necessidade de autonomia para
romper com a centraliza¢ao das decisdes educacionais.

No periodo de 1937 a 1945, denominado de Estado Novo, a estrutura do
sistema de ensino foi marcada pela tecnocracia’ e pela falta de unidade nacional, ou seja,
pela falta de uma politica educacional mais abrangente, unitaria e democratica. As Leis
Organicas do Ensino cumpriram, de certa forma, com a fungao norteadora da educagao e
garantiram o controle da administracdo das escolas com oferta da educacdo basica, formada
pelos cursos denominados, entdo, de primario, ginasial e secundario. As fungdes do diretor
pouco diferiam das que vigoravam no século anterior.

Em 1961, foi aprovada a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional, 2 LDB n° 4.024/61. Ela manteve a estrutura tradicional do ensino, nio fixando
um curriculo nacional, de forma que respeitava as especificidades regionais e evidenciava
seu carater descentralizador. Quanto a fungdo do diretor de escola, em seu Artigo 42,

consta que “o diretor de escola devera ser educador qualificado”, mas os termos dessa

b

3 Documento langado, em 1932, no Rio de Janeiro e Sdo Paulo, redigido por Fernando de Azevedo a pedido
do grupo de renovadores da educacio que, na IV Conferéncia Nacional da Educacio, da Associacdo
Brasileira de Educacio (ABE), se contrapuseram ao grupo dos catdlicos liderados por Fernando de
Magalhaes.

4O Plano nacional de Educagio tornou-se obrigatério pela constitui¢io Federal de 1934, artigos 150 a 153.

5> Com o avango do processo de industrializagdo, modelos tecnocriticos da administracio empresarial
passaram a ser implementados no ambito da politica e da economia, abrangendo o setor social, no qual se
insere a educagdo. Segundo Bueno (1996, p.632) “tecnocracia ¢ o sistema de organizacdo politica e social
fundado no predominio dos técnicos”.



qualificacio sao amplos, ficando por conta dos Estados uma regulamentagdo mais
especifica.

Para normatizar o que se deveria entender por educador qualificads, o antigo
Conselho Federal de Educagio (CFE) definiu, no Parecer n° 93/62, que educador
qualificado seria aquele que reunisse qualidades pessoais e profissionais que o tornassem
capaz de infundir a escola a eficicia do instrumento educativo por exceléncia e de
transmitir a professores, alunos e a comunidade sentimentos, idéias e aspiragoes de
vigoroso teor cristdo, civico, democratico e cultural.

A partir de entdo, segundo SANTOS (2002, p.70), em atengao a essa defini¢ao
do Conselho Federal de Educagao e ao espirito descentralizador da LDB, os Estados
passaram a criar regulamentos para o preenchimento do cargo de Diretor de Escola.

Com a reformulagao da Lei 4024/61 pela Lei n° 5.692/71, os cursos primario e
ginasial passaram a constituir um sé curso, denominando-se ensino de primeiro grau, com
duragdo de 8 anos e de carater obrigatério. Assim, extinguiu-se o cargo de Diretor de Grupo
Escolar e criou-se o cargo de Diretor de Escola. A partir de entao, o cargo de diretor de escola
vai se firmando, com exigéncias de qualifica¢do cada vez mais especificas. A concepcio de
diretor, antes relacionada aquele que tem uma experiéncia de muitos anos de docéncia, foi
substituida pela imagem do administrador de uma equipe escolar.

A concepcio de administra¢do escolar que predominou durante todo este
periodo apoiou-se no modelo classico da administragdo empresarial. Ou seja, a
administracao era concebida como um processo técnico, cientificamente determinado e
burocratico, cujo fim era obter unidade, economia de tempo e de recursos e maior
produtividade. Esse processo envolvia normas rigidas, autoridade centralizada, hierarquia,
planejamento, organizacao detalhada e avaliacdao de resultados.

Em fins dos anos 70 e inicio dos anos 80, as lutas pela democratizagao da
sociedade se fortaleceram, criando um contexto favoravel a ampliagdo e a reorganizacao
dos movimentos sociais. Nos primeiros anos da década de 80, presenciou-se uma ampla
mobilizagdo da sociedade em favor das eleicbes diretas para os cargos executivos,
sobretudo para a presidéncia da Republica, um aumento do controle publico sobre o
Estado, ressaltando-se aqui a gestao democratica da educagao, tanto na defini¢ao da politica
educacional quanto na gestdao das unidades de ensino nos diversos niveis.

Surgem, assim, as manifestacbes para eleicbes diretas dos dirigentes de
institui¢oes de ensino, como também para a criagdo de colegiados escolares, eleitos pela

comunidade, com o intuito de democratizar a gestao na escola. As propostas e bandeiras de



luta dos movimentos em defesa da educagao foram contempladas na nova Constituigao
Federal, promulgada em 1988.

A partir dos anos 90, o termo administragio foi substituido pelo termo gestao.
Essa substituicdo nao significa uma mera mudang¢a terminolégica, mas uma alteragdo
conceitual ou mesmo paradigmatica’, que tem sido alvo de muitas controvérsias. Para
alguns, esse processo se relaciona com a transposi¢ao do conceito do campo empresarial
para o campo educacional, a fim de submeter a administracio da educagao a légica de
mercado. Para outros, o novo conceito de gestio ultrapassa o de administragio, uma vez
que envolve a participa¢ao da comunidade nas decisdes que sio tomadas na escola (LUCK,
2000). Outros, ainda, entendem que o conceito de administracao é mais amplo, ja que é
“utilizado num sentido genérico e global que abrange a politica educativa”, ao passo que o
termo “gestao escolar” refere-se a uma “funcdo executiva destinada a pér em pratica as
politicas previamente definidas” (BARROSO, 2001, p. 10).

Importa, contudo, assinalar que, mais do que saber qual é a “melhor”
designacdao, o que estd em causa ¢ que essa alteracao sinaliza para o surgimento de uma
concepgao de gestao, na qual o papel do gestor ¢é redefinido.

A gestdo passa a ser sinonimo de ambiente autonomo e participativo, o que
implica trabalho coletivo e compartilhado por varias pessoas para atingir objetivos comuns.

No que diz respeito ao papel do diretor, este deixa de ser alguém que tem a

tuncao de fiscalizar e controlar, que centraliza em si as decisoes, para ser

[...] um gestor da dinamica social, um mobilizador, um orquestrador de
atores, um articulador da diversidade para dar unidade e consisténcia, na
constru¢ao do ambiente educacional e promogao segura da formagio de
seus alunos (LUCK, 2000, p. 16).

Ou ainda....

[...] o diretor coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega aos membros da
equipe  escolar, conforme suas atribuicGes  especificas, as
responsabilidades ~ decorrentes  das  decisdes, acompanha o
desenvolvimento das agdes, presta contas e submete a avaliagdo da
equipe o desenvolvimento das decisGes tomadas coletivamente

(LIBANIO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2003, p. 335)..

Com a nova concepgao de gestio e do papel do diretor, intensificaram-se os

debates sobre a necessidade da profissionalizacido das pessoas envolvidas na administragao

¢ Para Luck, esta alteragdo corresponde a uma mudanga paradigmatica, “isto é, de uma visdo de mundo e
optica com que se percebe e reage em relagio a realidade” (LUCK, 2000, p. 34).



escolar como condi¢ao para a melhoria da qualidade da educagdao basica. Estes debates
resultaram em propostas de “capacitacdo de dirigentes”, pautadas especialmente nas
“competéncias gerenciais”. Abordaremos esta questao mais adiante.

Apesar do amplo debate sobre o papel do gestor, do nosso ponto de vista, a
LDB 9394/96 pouco inovou em rela¢io ao cargo de diretor escolar e contemplou apenas a
formagdo dos profissionais com o curso de pedagogia e a forma de escolha dos dirigentes.
Em seu Art. 67, determinou a exclusividade de ingresso no cargo por meio do concurso
publico de provas e titulos (sem definir os seus critérios) e o pré-requisito da experiéncia

docente para o exercicio do cargo.

2 — O papel do diretor no Parana

Para a reconstituicao da funcio do diretor no Parana, recorremos as Coletaneas
da Legislagio Estadual de Ensino do Estado do Parana, publicadas pelo Governo do
Estado, a pattir de 1968’ e aos regimentos de escolas e algumas regulamentacdes estaduais.
Isto porque a fun¢do do diretor de escolas primarias e médias passou a ser definida nos
regimentos escolares seguindo as regulamentacOes propostas pelo sistema de educagao. No
Estado do Parana, o 6rgao responsavel pela regulamentacio do regimento escolar foi o
Conselho Estadual de Educacao.

Nas Coletaneas da Legislagio Estadual de Ensino do Estado do Parana
elaboradas a partir de 1968, encontramos apenas critérios para a indicagdo ou elei¢io do
diretor e normas de qualificagio de seu registro’. Existem varias mencdes ao tema
“diretor”, porém referem-se apenas a critérios de ocupagao do cargo e nao abrangem as
competéncias e obrigaces no exercicio dessa fungio.

No Pardgrafo Unico do Artigo 2°, da LDB n° 5.692/71, encontramos:

A organiza¢do administrativa, didatica e disciplinar de cada
estabelecimento do ensino sera regulada no respectivo regimento, a set
aprovado pelo 6rgido préprio do sistema, com observancia de normas
tixadas pelo respectivo Conselho de Educagio.

7 De 1968 até 1990, com publicagio de dois ou mais volumes anuais, esse acervo de legislagio era
denominado “Criterias”. A partir de 1991, passou a ser denominado de coletineas, cuja publicagdo, até a
presente data, é eventual e destinada a atualiza¢do da legislagio educacional.

8 Vide Resolucio 45, do CEE — Parana, publicado no D.O.E. 207 de 10 de nov. de 1967.
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Entretanto, o Conselho Estadual de Educagao do Parana adotou o regimento
unico para as escolas publicas estaduais. Ao mesmo tempo, sugere um poder diluido e
descentralizado, uma vez que propde a instituicio a criacio de uma Congregaciao de
Professores, que, conforme Deliberacio 027/72 — CEE configura-se como um “6rgio
consultivo e deliberativo em assuntos didaticos e pedagdgicos e consultivo em assuntos
administrativos”. De acordo com essa Deliberacdo, a direcao da escola é vista como “o
6rgdo que presidira ao funcionamento dos servicos escolares, aos trabalhos dos
professores, as atividades dos alunos e as relagdes da comunidade escolar com a vida
exteriot”. (Deliberagao 027/72 —CEE).

A década de 80 foi marcada pela adogao da escolha do diretor pelo voto e pela
criagio dos Nucleos Regionais de Educagio’. Quanto a escolha do diretor pelo voto, a
primeira indicagio ocorreu em meados de 1983, sob as determinacoes do Decteto/lei n®
455/83, de 13/04/83, que garantia que a comunidade escolar, alunos do 2° grau,
professores, funcionarios (mesmo analfabetos) participassem do processo. A segunda
indicagdo, com caracteristicas eletivas, ocorreu no final de 1985, quando o diretor eleito era
nomeado pelo governador, conforme o Decreto-lei n® 7.961/84.

Como caracteristica fundamental do programa educacional paranaense desse
periodo, houve a participagdo popular assentada na democratizagao do poder pela
participagao das comunidades organizadas, nas decisoes relacionadas com a educagio.

. 10 L. . . ,
A partir do final dos anos 80", as politicas educacionais no Parana foram

>
marcadas pela desconcentracio'!, pelo processo de municipalizagio, pela democratizacio
da escola em todas as suas dimensdes e pela melhoria de seu nivel de competéncia. Para
tanto, as propostas buscaram romper com o privilégio que se dava ao administrativo em
detrimento do pedagdgico; passaram a dar as escolas maior autonomia possivel em relagao
a gestao de seu cotidiano, concentrando recursos financeiros na prépria escola para que a
administracao do dia-a-dia fosse desburocratizada e simplificada; aproximaram a escola de
sua comunidade; implantaram o Ciclo Basico de Alfabetizagdo e enfatizaram a necessidade
de formagao e aperfeicoamento de docentes (LOPES, 2002, p.70).

O infcio dos anos 1990'* foi marcado por um discurso favoravel a luta contra a

intolerancia e o autoritarismo em favor das garantias constitucionais e, ainda, pela defesa da

democratiza¢ao das relagbes buscando a participacao, o desejo de falar, denunciar e

% Entre 1983 a 1986, o Parana teve José Richa (PMDB) como Governador.

10 Entre 1987 a 1990, o governador do Estado foi Alvaro Dias (PMDB).

1 Essa desconcentragdo administrativa, ¢ “entendida como uma delegagdo na execugio de tarefas, mas ndo
como possibilidades de redistribuigdo de poder e de autonomia administrativa” (Favero, 1999, p. 110).

12 Entre 1990 a 1994, o Paran4 teve Roberto Requido como Governador de Estado.
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construir novas formas de se fazer ouvir. O slogan da gestdo escolar no Parana nesse
petiodo foi participacio e antonomia “para elaborarem e executarem autonomamente seus
projetos pedagégicos”"”

A partir de meados da década de 90', o enfoque dado & direcio escolar, em
acordo com as politicas que vinham sendo implementadas, aproximou-se muito mais de
uma estratégia de modernizagio conservadora® do que de uma perspectiva democritica de
emancipa¢io humana. Abandonou-se o uso de algumas expressdes como “eficiéncia” e
“eficacia” em favor de “exceléncia”, mas manteve-se o mesmo significado para a
caracterizagao da fung¢ao do diretor de escola, a qual continua sendo “a busca da satisfacao
dos envolvidos e efetividade dos resultados”, de forma a cumprir o papel de legitimador
das politicas educacionais'.

Assim, o conceito de exceléncia, transferido das politicas de recursos humanos das
empresas para a educacdo, preserva, em certa medida, a premissa de diminuir custos e
aumentar a produtividade, ou seja, a exceléncia na escola é a eficiéncia de resultados com
diminui¢ao de custos. A empresa, para atingir esse objetivo, estimula os empregados a se
envolverem ao maximo com os objetivos da institui¢ao, e, para motiva-los, utiliza a meta da
exceléncia, o que significa buscar a superacado constante das realizagées do outro e de si
mesmo. Na educagido, o incentivo a exceléncia vem, por exemplo, com o Prémio de
Gestio.

A administra¢ao passa a ser direcionada pelos principios da gestio empresarial
como produtividade, controle, eficacia e sucesso. Essa mudanca nao se da por acaso, ¢é

propria do movimento do capital, que transforma todos os aspectos da vida humana em

mercadoria destinada a troca e, por conseqiiéncia, transforma as relagdes humanas.

13 Esta citagdo, ndo referenciada, refere-se as politicas educacionais apresentadas no documento “Parana:
Construindo a Escola Cidada”, produzido em 1992, sob consultoria do Professor Moacir Gadotti e pautado
na experiéncia da UNIJUI/RS, através da professora Eronita Silva Barcelos.

14 De 1995 a 2002, o Paran4 teve Jaime Lerner no Governo do Estado..

15> Modernizagdo conservadora ¢ um termo quem vem sendo empregado por diversos autores para denunciar
as estratégias politicas de submeter o dominio puiblico a légica do mercado (competicio, eficiéncia, eficacia,
satisfacdo dos consumidores). Essas estratégias articulam certos tragos do velho modelo burocratico e
centralista com novas técnicas de gestdo, envolvendo autonomia e participagdo. O discurso da
democratizagdo seria, assim, reconvertido e subordinado a ideologia da modernizagdo ou a racionalidade
econdmica. Para maiores detalhes, ver LIMA 2002.

16 Lopes (2002), ao situar as politicas de gestio da escola publica no Parana desse petiodo no quadro da
Teoria Geral da Administracdo, observa que elas ndo conseguem se distanciar da concepgio conservadora da
gestao da escola, representada pela escola classica de administracdo, ou seja, tendo como principais a¢des o
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar.

170 Prémio de Gestdo foi criado em 1993, para estimular o desenvolvimento da gestio democritica
comprometida com o sucesso escolar. Foi uma iniciativa conjunta do CONSED, UNDIME, UNESCO e
Fundag¢io Roberto Marinho e contou também com o apoio da Embaixada Americana, Unicef, Movimento
Brasil Competitivo, Gerdau, Petrobras e Compromisso Todos pela Educagio (  vide
http://www.consed.org.bt/).
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Em 2001, conforme o Decreto n © 4313 e a Resolucio n°® 1597 de 29/06/00,
modificou-se a forma de escolha de diretores da rede estadual de educacio basica no
Parana. O processo passou a ser realizado em duas fases: na primeira delas, o candidato
deveria realizar uma prova escrita de conhecimentos gerais, a qual contemplava temas
sobre gestio democratica e administrativa, de carater eliminatério; na segunda previa-se a
votagao direta e secreta pela comunidade escolar, s6 podendo participar os candidatos
considerados aptos na primeira fase.

Este processo de escolha foi marcado por muitos conflitos. Candidatos foram
reprovados na 1? fase, sendo impedidos de realizar a fase seguinte e, em muitas escolas, a
escolha nem ocorreu. O resultado foi um grande retrocesso, uma vez que muitos dos
diretores foram transformados em interventores e indicados pelos “comandos politicos”
das diversas regides do estado.

No ano de 2003", com a mudanca do governo do Estado, foi implantado outro
modelo de gestao democratica. Sua caracteristica principal passou a ser a eleicio de
diretores e a valorizagao das instancias de participagdo no interior das escolas. Para
implementar essa politica, o Decreto n © 450/03 destituiu da func¢ao de diretor e de diretor
auxiliar todos os professores e especialistas "interventores"”, delegando aos Nucleos
Regionais de Educacao a organizagdo de um processo de consulta a comunidade escolar
para a escolha do diretor e diretor auxiliar.

Durante o ano de 2003, os professores, bem como os 6rgios constituidos da
comunidade escolar, APP Sindicato, a APAD, Secretaria do Estado da Educacio
promoveram um amplo debate, com intuito de aprimoramento do processo de escolha de
diretores e de diretores auxiliares, tornando-o mais democratico e atendendo aos interesses
da comunidade escolar. A Lei n° 665/03, de 17 de novembro de 2003, disciplinou a
designagao de diretores e diretores auxiliares mediante consulta a comunidade escolar.

Embora as elei¢cGes apresentem uma perspectiva legitima de democratizagao da
escola, nio podemos perder de vista suas limitagdes de carater representativo. A elei¢do
nao pode ser um fim em si mesmo, mas faz parte de um processo de democratizagio das
relacGes internas e externas da escola, além de possibilitar a participacao dos “eleitores” na
gestao da escola. Nao se pode delegar ao eleito o poder de conduzir os destinos da escola,
mas isto deve ser feito por toda a comunidade que o elegeu. Esse ¢ o principio da eleigao

direta que, segundo DOURADO (2003, p.30), “contribui para uma educagdo politica, um

18 A partir de 2003, novamente Roberto Requido (PMDB) assumiu o governo do Parana.
19 Os diretores interventores foram indicados pelo Governo anterior para assumirem escolas, cujo pleito de
elei¢do para direcdo nio havia ocorrido por motivos diversos (a auséncia de candidatos era uma delas).
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aprendizado de participagdo do jogo democratico resultando, dentre outros, em

conscientizagao e responsabilidade dos diversos segmentos da comunidade escolar”.

3 - O Gestor e a Gestdo Democratica: possibilidades e desafios.

Nos ultimos anos, o termo “gestio” vem sendo utilizado para designar
atividades administrativas. Na sua origem etimologica, o termo vem do latim gero, gestum,
gerere ¢ significa chamar para si, executar, gerar. Segundo CURY (1997, p.201), “vem de
gestio, que, por sua vez, vem de gerere, que significa trazer em si, produzir”. Assim,
compreende-se claramente que a “gestao nao é s6 o ato de administrar um bem fora-de-si,
mas ¢é algo que se traz para si, porque nele esta contido” (Ibid, p. 201). Neste sentido, “o
conteudo deste bem é a propria capacidade de participagdo, sinal maior da democracia”
(Ibid, p. 201). A gestdo, assim pensada, pode adquirir uma dimensao muito diferente
daquela associada a idéia de comando. Isto significa que se pode administrar por meio do

didlogo e do envolvimento do coletivo.

A partir do final dos anos 80, a gestao democratica foi instituida por alguns
municipios e Estados da Federagao, especialmente no Parana, por meio da criagio dos
conselhos deliberativos, eleicao para diretores e da possibilidade de constru¢ao do projeto
politico-pedagdgico. Em decorréncia disso, houve uma grande valorizacdo da figura do
gestor escolar e, a0 mesmo tempo, a preocupa¢ao com sua capacita¢ao profissional. A
finalidade é que ele correspondesse a forma de “gerir” o bem publico numa perspectiva de
“descentralizacio”, “autonomia” e “democratizacio”.

A década de 90 foi marcada pela constru¢ao de uma nova racionalidade no
campo da gestio da educagao, oriunda dos compromissos assumidos pelo Brasil na
Conferéncia Mundial de Educagio Para Todos (1990)* e na Declaragio de Nova Delhi
(1993) com vistas a universalizagdo do ensino basico. Estes compromissos convergiram
para a adoc¢ao de novos modelos de gestiao do ensino puablico: mais flexiveis, participativos,

descentralizados, desvinculados das formas de administracao taylorista/fordista e, portanto,

supostamente democraticos.

20 Conferéncia realizada em marco de 1990, em Jontiem, na Tailandia.
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Temos observado que, no fazer cotidiano, a gestao do ensino publico ainda esta
associada ao controle das agoes de outros, predominando os modelos tradicionais em que a
administra¢do, consolidada a partir de uma estrutura hierarquizada e burocratica de Estado,
tem um carater centralizador e autoritirio. Desta forma, administrar, na maioria das vezes,

ainda ¢ confundido com mandar, determinar, impor, ordenar.

Porém, segundo PARO (20006), o carater essencial da administracio é o de
mediacio na busca de objetivos, ou seja, a administracio ¢ a “utilizacdo racional de
recursos para a realizagio de determinados fins” (Ibid, p.18). Esta concepgao de
administragdao induz-nos a identificar como nao-administrativas todas aquelas medidas ou
atividades que, perdendo de vista o fim para o qual foram pensadas, constroem-se como
fins em si mesmos, perdendo-se em praticas burocratizadas. E, ainda, que a administragao,
nao sendo um fim em si, pode se articular com uma variedade infinita de objetivos, o que
permite que ela nao esteja necessariamente relacionada com autoritarismo e
centralizagdo/controle das a¢oes e sim com a democratiza¢ao da gestao do sistema escolar.

A palavra democracia tem sua origem na Grécia Antiga (demo = povo e kracia =
governo). Num sentido genérico ou global, ela significa “governo do povo, pelo povo e
para o povo". Na sociedade atual, especialmente a partir dos anos 80, sua importancia se
ampliou em razio, por um lado, do processo de redemocratizagao politica do pais, com o
fim da ditadura militar, e, por outro, da origem de novas abordagens21 administrativas com
enfoques mais descentralizados e participativos, que surgem em resposta a nova crise do
capital. Estes aspectos, por sua vez, nao deixaram de influenciar os debates educacionais.

No entanto, cabe ressaltar que a democracia, em nossa sociedade, nio possui
um sentido unico, mas se reveste de diferentes conotagdes. Importa destacar duas
concepgoes consideradas principais, devido ao seu teor e a sua influéncia na formulagao
das politicas educativas atuais, mesmo que geradoras de concepgdes opostas.

Para COUTINHO (2000, p.20), democracia ¢ o ‘“regime que assegura a
igualdade, a participagao coletiva de todos na apropriagao dos bens coletivamente criados”.
Na perspectiva deste autor, democracia implica ndo apenas igualdade politica, mas também
igualdade de condigbes de vida para todos. Nestes termos, a participagdo e o exercicio da
cidadania no campo educacional, e mais especificamente na gestio da escola, “estao ligados
a um processo mais amplo de extensio da cidadania social a cidadania educacional, e,

portanto, ligado a sua fungao social” (FONSECA, 1994, p. 84).

21 Como exemplo das novas abordagens, podemos citar o toyotismo e a teoria da Qualidade Total.
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Por outro lado, a democracia, numa perspectiva neoliberal, vem sendo
associada a liberdade de fazer escolhas e a responsabilidade individual por esta escolha. Sob
esta Otica, a democracia submete-se a légica do consumo, ou seja, a liberdade de os sujeitos
satisfazerem seus interesses particulares e imediatos, perdendo sua dimensio coletiva
(CARVALHO, 2005).

Assim, a democratizacao da escola nio ¢ uma via de mao unica. Existem varias
alternativas para sua implementagao, resultantes dos embates e das varias possibilidades
politicas desencadeadas coletivamente pelos diferentes atores em cada unidade escolar, em
especial pelo gestor escolar.

Pensar a democratizagao da gestao educacional implica compreender a cultura
escolar e os seus processos, bem como articula-los as suas determinagdes historicas,
politicas e sociais. Significa especialmente entender as diferentes concep¢oes de “gestao
democrdtica”.

Estas diferentes concepg¢oes, de um lado, estio associadas ao rompimento do
modelo autoritario, burocratizado e centralizador e a possibilidade de maior participacao de
todos, desde que todas as a¢des estejam intimamente articuladas ao compromisso socio-
politico com os interesses coletivos. Expressam e favorecem as ampliagdes da
compreensao do mundo, de si mesmo, dos outros e das rela¢des sociais, essenciais para a
construc¢ao coletiva de um projeto de escola.

De outro lado, encontramos uma posi¢io manifestada nas politicas oficiais e
que também se intitula “democratica”, cujas bases se encontram nas mudangas ocorridas no
mundo do trabalho, especialmente a partir dos anos 90. Nesse momento, configuram-se
novos modelos de organizagao e gestao dos processos produtivos, de bases mais flexiveis
correspondentes ao novo modelo de acumulacio do capital, denominado pds-fordismo.
Nesta perspectiva, a escola vem sendo gerenciada como empresa, correspondendo as novas
exigéncias do mercado. O gestor escolar, em especial o da escola publica, se vé incumbido,
em sua fungdo, de atividades que retratam claramente os principios da reengenharia do
modo de produgdo, ou seja, o da multifuncionalidade, autonomia, -criatividade,

autocontrole e flexibilizacao. Nestes termos, segundo CARVALHO (2005, p. 163),

As politicas publicas, acompanhando as mudangas ocorridas na gestdo
empresarial, passam a implementar as reformas administrativas do setor
educacional com base nos novos paradigmas e conferem ao
administrador escolar uma importincia estratégica. A descentralizagdo
operacional aumentou as responsabilidades da escola, levando seu gestor
a se defrontar com novos desafios e a assumir o novo papel de
coordenar a acio dos diferentes componentes do sistema educacional na
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tomada de decisGes conjuntas, a estimular o trabalho em equipe e as
dindmicas de trabalho identificadas por cada escola e resolver seus
problemas de forma auténoma, para melhorar as condicoes da escola,
especialmente materiais. Ele torna-se o elemento central e fundamental?
para o encaminhamento do processo participativo no interior da escola e
para sua integracio com a comunidade.

No atual modelo de gestio, tende-se a atribuir uma maior importancia a figura
do gestor, visto como “lideranca empreendedora”. Este passa a ser valorizado por sua
capacidade de influenciar, motivar, identificar e resolver problemas, partilhar informagoes,
desenvolver e manter um sentido de comunidade na escola, estimular o trabalho em
equipe, compartilhar responsabilidades e poder, tomar decisdes conjuntas (CARVALHO,
2005).

Porém, ¢é necessario que o gestor tenha entendimento e compreensao da
dicotomia entre o discurso e a agdo que tem permeado a gestao democratica das escolas

publicas estaduais do Parana. Mais o que isso, precisa entender que

[...] democracia s6 se efetiva por acOes e relagdes que se dio na realidade
concreta, em que a coeréncia democratica entre o discurso e a pratica é
um aspecto fundamental. A participacido nio depende de alguém que
“da” abertura ou “permite” sua manifestagdo. Democracia nido se
concede, conquista-se, realiza-se (HORA, 2000, p. 133).

Se considerarmos a defini¢do de Paro de que a administragao ¢ a “utilizagao
racional de recursos para a realizagdio de determinados fins” (PARO, 20006, p.18), cabe
perguntar a que fins deve servir a gestio democratica. A resposta a esta questdao incluiria
aspectos muito mais amplos do que os escolares, ou seja, implica interrogar qual é o tipo de
sociedade que desejamos.

Neste sentido, considerando que a gestdao da escola, por se configurar como

um ato politico, requer sempre uma tomada de posi¢io politica” (DOURADO, 2006),

* A Revista Gestio em Rede do CONSED — Conselho Nacional de Secretirios de Educacio, veiculo de
comunicagio do Projeto Renageste, evidencia bem essa importancia. “O diretor — cidaddo, educador e politico
— é a pessoa de maior importancia e de maior influéncia individual numa escola. Ele é responsavel por todas as
atividades na escola e pelas atividades que ocorrem ao seu redor e afetam diretamente o trabalho escolar. F sua
lideranca que da o tom das atividades escolares, que cria um clima para a aprendizagem, o nivel de
profissionalismo e a atitude dos professores e dos alunos. O diretor ¢, ainda, o principal elo entre a escola e a
comunidade [...] A experiéncia demonstra que se a escola ¢ vibrante, inovadora, centrada no aluno, se tem boa
reputacio na sociedade, se os alunos tém melhor desempenho que suas potencialidades permitem, se o pessoal
trabalha com ‘garra’, ¢ quase certo que a chave do sucesso estd na lideranca do seu diretor” (CONSED, 1999,
p. 13-14).

23 A pratica administrativa ndo ¢é neutra; todas as a¢des desenvolvidas na escola envolvem atores e tomadas
de decisoes. Nesse sentido, desde agoes simples, como a limpeza e a conservagio do prédio escolar, até agodes
mais complexas, como as definicGes pedagogicas, o trato com situacGes de violéncia, entre outras, indicam
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entendemos que o gestor escolar ndo pode se esquivar deste desafio, ja que suas acOes

resultardo do posicionamento que ele assume.

4 - Consideracgodes finais

Buscar a superacdo das situagcdes que distanciam discurso de agdo implica
entender os espagos possiveis de democracia participava no interior da escola. Para tanto, é
premente entender a relagio entre a gestao democratica da educagao publica determinada
pela Constituicio Federal/88 e os dispositivos da LDB/96. Com a democratizagio da
gestao, a escola deve deixar de ser uma instituigdo meramente burocratica para se tornar
um instrumento de efetivagdo da intencionalidade politica e pedagdgica norteada por
principios que se fundamentem nos objetivos educacionais pensados pela comunidade
escolar.

Neste sentido, a preocupagao central da gestdo escolar deve ser a de contemplar
os interesses e as necessidades da maioria da populagdo, uma vez que democratizar a gestao
deve significar promover participacao efetiva da comunidade na escola para poder pensa-la
para além de seus muros.

Assim, a escola reveste-se de uma dimensiao politica que lhe é especifica: o
compromisso com a democratizagdo efetiva do saber socialmente elaborado, capaz de
compreender e captar as contradigdes presentes nas relagdes sociais.

Construir uma gestdo da escola pautada em relagdes democraticas passa,
necessariamente, pela acao do gestor da escola, tanto para manter como para construir um
caminho de rompimento com a forma como vem se construindo ou processando essas
relagdes. Um processo de gestao que seja democratico e que objetive a constru¢io da
cidadania ndo é um processo mecanico e sem compromisso. Ele sé existira na medida em
que for desenvolvida a articulagao entre o discurso e a agao e, a0 mesmo tempo, a defesa
dos interesses coletivos, tendo por referéncia os compromissos publicos e a construcao de
uma sociedade mais justa.

Para finalizar, cabe declarar que a gestao democratica nao ¢ um fim em si, ela ¢é
produto da acdo concreta e objetiva de homens, ou seja, ¢ expressio de suas relagoes

sociais estabelecidas no processo de producao de sua existéncia. Neste sentido, a discussao

uma determinada légica e horizonte de gestio. Estas a¢oes expressam interesses, principios e compromissos
que permeiam as escolhas e os rumos tomados pela escola.
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sobre democratizagao da educagdo escolar nio pode centrar-se apenas nos aspectos
pedagdgicos e/ou administrativos. A discussio sobre democracia, conforme CARVALHO
(2005, p. 104), “incluiria questoes muito mais amplas, ou seja, nao se pode perder de vista
as relagOes entre as classes, os conflitos, contradicdes e a perspectiva de superagdo das

atuais relacoes”.
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