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O tema da formagao de diretores de escolas encon-
tra-se na agenda de administradores, educadores e todos os que,
hoje, tomam decisoes sobre educagao escolar, nas mais diferen-
tes instancias organizadas da sociedade. Todo um conjunto de
determinagoes faz com que tal tema se nos apresente de forma
atual e instigante. Em primeiro lugar, hd uma reivindicagao de
participagao social ja incorporada por varios segmentos sociais
aos seus comportamentos politicos e ao seu entendimento sobre
o contetddo da cidadania. H4 também as proprias necessidades
de reforma, advindas do processo, em curso, de modernizacao
dos instrumentos de gestao. H4, finalmente, a prépria convicgao
de que serd necessario rever as préticas sociais em geral e, espe-
cialmente, aquelas mais intimamente ligadas a educagao dos
posteros, se quisermos sobreviver seguindo padroes humanisticos
de convivéncia.

Pesquisadoras do processo de implantagao da gestdo
democréatica, em Mato Grosso, vimos acumulando um conjunto de
reflexdes sobre o tema. Neste artigo, dividido em trés segoes, o alvo
de nossa atencao sdo os diretores de escolas. Na primeira segéo,
apresentamos algumas constatagoes recentes sobre o que conside-
ramos poder caracterizar como um esforco de conciliagao, pelos
diretores, entre duas posturas: uma, que pretende ser a mais demo-
cratica possivel; outra, que mantém o tradicional comportamento
clientelistico, até mesmo como questdo de sobrevivéncia
institucional. Na segunda segédo, fazemos uma breve retrospectiva
histérica sobre o processo de implantagao da “gestao democratica”,
em Mato Grosso, concentrando-nos na descontinuidade politico-
administrativa que o tem caracterizado. Com isso, pretendemos
fornecer subsidios ao leitor para que compreenda melhor e avalie
as contradigoes desse processo, bem como as perspectivas que se
apresentam. Finalmente, na terceira secdo, levantamos algumas
ponderagoes criticas sobre solugbes que vém sendo buscadas pelas
Secretarias de Educagio, em seu esforgo de viabilizagdo do novo
modelo de gestdo em pauta, em especial no que diz respeito a pre-
paracao de diretores.
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O resultado hibrido de uma democracia
incipiente: constatacoes

Temos feito vérias constatagoes sobre as dificuldades
presentes no processo de implantagao da gestao democratica, em
Mato Grosso. As que discutimos aqui dizem respeito a dois tipos
de situacdo. Uma delas se refere ao esforgo de banimento da cultu-
ra autoritdria pela propria comunidade escolar, ou seja, por aque-
les que, convencidos da necessidade de mudancgas, nem sempre se
dao conta do quanto neles préprios se encontra instalada, também,
uma certa convicgao sobre a necessidade de atitudes autoritarias,
como condigao para se estabelecer a ordem, a organizacgao, o mi-
tuo respeito no ambiente escolar. A segunda situagao de que fala-
mos na segunda segao esté relacionada com as dificuldades decor-
rentes da descontinuidade administrativa e politica no interior do
setor educacional, responsavel pela sustentagdo de um processo
que nio pretende alcangar apenas uma ou duas escolas, e sim todo
o sistema escolar, em Ambito municipal e estadual.

Neste momento, focalizamos o primeiro tipo de difi-
culdade, que se encontra relacionada com a convivéncia contradi-
téria de duas posturas distintas: uma, autoritaria, refletindo o modus
vivendi da sociedade brasileira, origindria de uma tradicao cultural
escravocrata e classista; outra, democrética, que ensaia ainda seus
primeiros passos e, como todas as praticas inaugurais, cheia de ilu-
soes ingénuas sobre seu proprio poder de mudanga.

Na verdade, nao se trata de negar a ocorréncia de
mudangas efetivas no curso dos acontecimentos referentes a ges-
tdo escolar e, em especial, a postura do diretor. Ha evidéncias
disso nas praticas administrativas, nas relagoes com os pais de
alunos, nas relagbes interpessoais no interior da escola, no modo
como o diretor conduz os trabalhos junto a professores e alu-
nos, na forma como se processam as reunioes, sejam as da equi-
pe técnica, sejam as do tipo assembléia, sejam as do Conselho
Deliberativo. E possivel salientar mudancas de comportamento
concretas, reveladas inclusive no cruzamento com depoimentos

daqueles que mais convivem e sdo geralmente mais sensiveis ao
modo de o diretor conduzir a escola: o secretario, o coordena-
dor pedagoégico e, ainda, aquele professor ou auxiliar adminis-
trativo que ja se constitui pedra fundacional, porque dali se en-
contra “desde que a escola comegou”, detendo o conhecimento
da sua histéria.

Indagando a pais, auxiliar de limpeza, secretéria e pro-
fessores sobre uma nova diretora, eleita ap6s disputa acirrada com
outra concorrente, deparamo-nos com certa unanimidade de opi-
niao acerca de sua postura: democrdtica, aberta, flexivel. Servimo-
nos de um comentario para exemplificar essa aprovagao: “A dnica
coisa que desaprovamos na diretora, e meu marido até reclamou, é
sobre piolho. Meu marido até sugeriu que a diretora mandasse bi-
lhete pros pais e agora ja melhorou”.

Nos muitos depoimentos até agora registrados, encon-
tramos informagoes esclarecedoras da riqueza que apresenta esse
novo cotidiano, desafiador e incerto. J4 ndo temos a mesma escola,
calcada em principios de disciplina, ordem e autoridade, traduzi-
dos em posturas inflexiveis e hierarquicas. Ela esta ainda presente,
sim, mas hd uma outra escola, a espreita, um tanto desconfiada,
que se expressa através de iniciativas que nao surgem somente do
diretor e, por isso mesmo, sdo até mais valorizadas, pelo seu cara-
ter diferenciado, porque sdao um sinal de que o diretor é democrati-
co, deixa fazer, aceita outras iniciativas.

Contudo, hé fortes contradigdes que precisam ser exa-
minadas, até porque nos parece serem muitas delas imobilizadoras
e concorrentes no processo de desmonte desse sonho de uma esco-
la democratica. E é isso que nos propomos a fazer neste momento,
apresentando algumas evidéncias.

Em recentes visitas a escolas piblicas onde uma das
autoras estd desenvolvendo um estudo sobre as praticas gerenciais
de diretores eleitos e seu modo de fazer democracia na escola, fo-
ram recolhidos trechos de discursos bastante expressivos dessa
convivéncia contraditéria de duas concepgdes sobre gestao, demo-
cracia, educagio, finalidades da participagao, etc.
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Os diretores expressam-se com desconfianca a respei-
to da gestao democratica e da autonomia financeira da escola. Opi-
nando sobre o Conselho Deliberativo, afirmam:

— O Conselho Deliberativo [...] parou dois anos e, no ano
passado, foi reativado com a perspectiva de financiamen-
to. O Conselho mais atrapalha, fica tudo em cima do pre-
sidente. A comunidade é carente e sem instrugao. Eles
[os pais] vém a escola, mas nao tém aquela participagao,
nao tomam iniciativa. Agora nds tamos pensando no
Nilson, que é bem participativo. Tem duas filhas e um
filho na escola.

— O Conselho Deliberativo virou unidade executora no ano
de 1998. O Conselho é interessante para divisao de respon-
sabilidades. Mas nunca funciona paritariamente, pois nao
hé boa vontade dos participantes, porque nao ganham nada
com essa participagdo.

Nesses discursos revela-se o entendimento de que a
via democréatica parece trazer mais problemas que solugoes, prefe-
rindo os diretores recorrerem as préticas que lhes sdo familiares:

Certa diretora diz: “A gente mesmo, ao longo do tempo,
vem mudando... E dificil fazer esta tal da adaptagao. A palavra auto-
nomia nio existe. Existe a famosa coisa ajeitada” (o conhecido “jeiti-
nho”). A titulo de exemplo, fala da pressao sobre matricula, indican-
do que, se a escola quiser matricular mais um aluno, fora de época,
nio tem autonomia para tal, a ndo ser assumindo os custos desse
aluno ou tentando através do famoso “jeitinho” alguma solugao que
atenda a ambos, escola e aluno. Claro esta que, para ela, o “jeitinho”
continua sendo a mais segura forma de superacao dos grandes pro-
blemas enfrentados para, minimamente, viabilizar a escola.

Falar do “jeitinho” é também falar da dificuldade en-
contrada na relagdo com as Secretarias de Educacéao. Ele perma-
nece como o melhor recurso, porque a ineficiéncia existe. Diz

um diretor, a propésito da polémica cobranga de matricula por
alguns diretores, ilegalidade que derivou em processo de exone-
racdo pela Secretaria de Estado de Educagao (Seduc): “Quero
que a Seduc dé e ndo que a comunidade pague. Mas achei injus-
ta a exoneracgdo de diretor que cobrou mensalidade. A Escola
nao recebel apoio da Secretaria, por isso, precisa procurar outras
solugoes”.

Ainda sobre as relacdes com a Secretaria de Educagao
e a nova realidade, na qual o diretor “tem de se virar”, diz um dire-
tor: “Caixa Escolar existia. O governo acabou com ela. Se ainda
existisse, eu estaria fazendo muito mais pela escola, sem precisar
prestar contas ao governo. O governo déa pouco e as escolas ficam
em petigdo de miséria”.

Essa é uma opinido corrente, a de que o aparelho de
Estado nao tem respondido a altura das necessidades das escolas.
Dai a recorrente utilizagdo da pressao politica ou do “jeitinho”: “A
greve estd conseguindo a%gl,lm resultado. Mas a dentincia, como a
que fizeram no CPA, ndo!” E preciso conseguir as coisas com “jogo
de cintura”, é o que estou fazendo”.

A participagdo da comunidade, ou seja, de pais de alu-
nos e outros moradores, jovens e adultos, estd longe de significar
algo em vias de concretizagao. Varios diretores revelam forte des-
crenca quanto a uma efetiva participacdo. Assim, em muitos de-
poimentos, encontra-se a idéia de que a populagao é equivocada a
respeito de uma suposta exclusiva obrigagao do Estado para com a
educagao escolar. A essa mentalidade atribuem os diretores a pos-
tura parasitdria com a qual muitos se postam, a espera de iniciati-
vas do Estado. Esse nos parece ser um ponto de vista altamente

" A diretora refere-se, aqui, ao processo de exoneragao de diretores que haviam
cobrado taxa de matricula, por ser ilegal. Em muitos casos, a cobranca foi decidi-
da em comum acordo com representantes da comunidade e esse pode ter sido

~um dos motivos que levou a opinides controvertidas a respeito do caso.

* Faz alusdo a noticia divulgada pelos jornais, que lhe pareceu um método equivo-
cado, por enfraquecer e desprestigiar a instituigdo publica.
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difundido, tamanha a convicgao e firmeza com que o expuseram.
Vejamos alguns depoimentos:

— Os pais tém acesso livre. As reunides sao reunioes de
massa. Eles [os pais] aplaudem, sdo bons ouvintes, mas se
chamar pra um mutirao, nao vém.

— Os pais participam das reunides apenas como ouvintes,
poucos opinam. Trazer pais para a escola exigiu pesquisa.
Chegamos ao horario de 16h, tendo hoje uns 200 pais, aos
sabados. (...) Os pais somente escutam. Eu digo: “A forga da
escola sdo vocés!” Mas, nada! Para eles, se pagam imposto,
é problema do governo. Eles ndo tomam iniciativa.

Os diretores buscam explicagdo para tal imobilidade
dos pais na visdo que estes parecem ter sobre a exclusiva obrigagao
do Estado, qualificada como um profundo equivoco: “O pai da es-
cola publica pensa assim: se meu filho estd em escola ptblica, o
governo tem de dar tudo”. Ilustra com o caso do livro de Artes, que
nao veio do MEC: “Fizemos xerox e saiu por R$ 1,00 e pouco. Era
um livro de R$ 27,00. Ainda assim, um pai veio reclamar”. Para
alunos do noturno, a escola faz uma apostila de 14 disciplinas, que
sai por R$ 7,00, e os alunos nido querem comprar. Ora, 0 governo
ndo banca o supletivo! Nao paga nada!”

Sobre o papel do diretor no trabalho de parceria com
todos os segmentos da escola, na gestdo compartilhada, certa dire-
tora revela, através de um discurso bastante contraditério, uma
postura egocéntrica, nada condizente com o perfil ideal de um di-
retor democrético: “Eu jé realizei grande coisa aqui. Quando falo
que vou sair, eles ndo querem. [...] As vezes eu deixo até os coorde-
nadores conversando. A escola nao tinha regimento interno, nés
[eu?] fizemos [fiz?]”.

Ainda sobre exercer o cargo de forma democrética,
outra diretora faz o seguinte depoimento:

— A diretora anterior era exclusivamente administradora,
ndo se comunicava com os demais, fazia trabalho solitario.
(...) Na relagao com os professores, eu falo assim, pergunto
pros professores: “O que vocé acha, professor?” Autorita-
riamente, se algo der errado, ninguém tem responsabili-
dade! Eu ja passei por diretor autoritéario, por diretor demo-
créatico, por diretor que fica em cima do muro. Tirei um
pouco de cada um.

Mesmo quando os discursos apresentam uma consis-
téncia interna, podem vir a ser desmentidos pela pratica. E disso
temos muitas ilustragbes. Uma diretora falou, preocupada a res-
peito das dificuldades que enfrentava, apés as eleigdes, no
concernente as cobrancgas internas e, mesmo, externas da comu-
nidade. Bem ao estilo do que, comumente, se encontra no campo
politico-partidario.

Investigando com mais profundidade, inclusive atra-
vés de outros depoimentos, chegamos a conclusdo de que o pré-
prio candidato a diretor estabelece um contrato clientelistico com
seus eleitores, sem muitas vezes dar-se conta do que ele represen-
ta, das dificuldades que esse contrato podera trazer, posteriormen-
te. Certamente, tal comportamento, mais comum do que se possa
esperar, gera os sintomas de uma espécie de Tensdo Pds-Eleitoral
(TPE) em diretores eleitos, bem em conformidade com a cultura
vigente, mas a contragosto dos que ainda apostam na democratiza-
¢ao da escola como sin6nimo de evolugdo da espécie humana, no
que tange aos padroes de relacionamento.

Em meio a tantas evidéncias de contradigédo, apresen-
te-se ela através do discurso ou da comparagao entre este e a prati-
ca, os dois tipos de postura sao facilmente observaveis, hoje, nas
escolas: a que conserva os padroes tradicionais da cultura autorita-
ria, e a inovadora, que atende ao desafio de transformar-se e trans-
formar as préticas sociais ainda vigentes.
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A danca do poder: descontinuidades
e tropecos

A gestdao democratica nao foi uma invengao do gover-
no peemedebista, nos idos de 1986, quando o Pais foi literalmente
ocupado politicamente pelo PMDB, partido de oposigao que mais
se destacava naquele momento e que saiu vitorioso em 96% dos
Estados brasileiros. A vitéria da oposigao sobre o conservadorismo
politico de mais de duas décadas coincidiu com o que se costuma
caracterizar como a revitalizacao da sociedade civil. Nesta, foram
efetivamente fermentadas idéias a proposito dos modos como de-
veria ser reorganizada a sociedade, as relagoes entre os homens,
enfim, sobre os modos capazes de varrer da sociedade os sinais do
periodo autoritario. Entre essas idéias novas, encontrava-se a que
propunha um novo tipo de escola, baseado no entendimento de
que a “democracia” deveria permear todas as praticas sociais.

Se hoje o conceito de democracia tem multiplos signi-
ficados, naquele momento também o tinha. Mas nem por isso dei-
xava de ser uma palavra de ordem. As diferengas daquele momen-
to eram submetidas a um objetivo comum, o de varrer do Pais a
ditadura militar, reinstalando o governo liberal, mediante o retorno
a normalidade dos trés poderes politicos (Executivo, Legislativo e
Judiciério), as liberdades politicas individuais, etc. Hoje, no entan-
to, as diferengas de concepgao sobre a democracia criam embara-
gos, pois se trata ja de definir, qualitativamente, o perfil da nova
sociedade. ,

O caso da “gestao democrética” é um exemplo claro
de que as necessidades sao de outra ordem, para todos os que pre-
tendem prosseguir, no sentido de mudancas ja desencadeadas. O

¥ Costuma-se entender por gestdo democréatica o conjunto de transformagoes que
compreendem a instalagdo de Conselhos Deliberativos, constituidos por repre-
sentantes de diversos segmentos da comunidade escolar, a eleigdo do diretor da
escola pela comunidade escolar e, também, a autonomia financeira representada
pelo repasse direto dos recursos financeiros a escola e a delegagéo a ela da res-
ponsabilidade pela forma de utilizagao desses recursos.

nédo-esclarecimento do que se pretende, tanto da parte dos setores
governamentais, responsaveis pela execugdo de politicas sociais,
quanto da parte da sociedade, que viabiliza tais politicas, é causa
de impasses e confusoes.

A gestao escolar calcada em principios estabelecidos
pelo modelo burocratico vinha sendo submetida a fortes criticas,
naquele momento de vitéria do PMDB, e passava a se configurar
como um modelo de gestdo com condigbes insuficientes para
corresponder ao movimento histérico que perpassava a socieda-
de. Inicia-se ai um movimento em favor da instalagao da gestao
calcada em principios democraticos no interior da escola, em fa-
vor da participagao de todos os segmentos que compoem essa ins-
tituicdo educativa na discussao acerca de seu projeto administra-
tivo e pedagogico.

A ampliacado das formas de participagao se daria, num
primeiro momento, através da criagdo de instrumentos
institucionais, na escola, como a eleigao direta para a escolha do
diretor, a instalagdo de conselhos deliberativos e o projeto politico-
pedagogico. A idéia central era a de que esses instrumentos consti-
tuir-se-iam forgas democratizantes capazes de modificar a logica
interna da escola, alterando suas relagdes de poder, o seu projeto
administrativo e pedagdgico, levando a escola a se reorganizar em
bases mais igualitarias em que a participagdo, um dos elementos
centrais da democracia, passasse a ter o seu lugar.

Faremos mais adiante, na terceira segao, uma avalia-
¢ao desses instrumentos. Agora, propomo-nos a discutir as dificul-
dades decorrentes da descontinuidade politico-administrativa, no
interior do setor governamental. O processo de implantagao da ges-
tdo democratica, em Mato Grosso, tem sofrido com essa
descontinuidade e tem sido avassalado, em conseqiiéncia, por um
conjunto de problemas suficientemente capazes de criar um clima
de inseguranca e descrenga quanto as politicas em curso. Invoca-
mos, primeiramente, a suspensdo da gestao democratica, mediante
decisao liminar concedida em ADIN n° 282, na qual se discutiu a
inconstitucionalidade das eleigbes para diretor de escola. Isso ocor-
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reu ainda na vigéncia de mandato do préprio PMDB e teve seu
desfecho no governo posterior, da coligagcdao Unido por Mato Gros-
so, de perfil conservador.’

Sem entrar no mérito da referida ADIN, até porque
este ndo seria o espago mais adequado para fazé-lo, salientamos
seu enorme e desastroso impacto na comunidade escolar. E possi-
vel que ela tenha sido de todos os descompassos governamentais o
principal responsavel, efetivamente, pela parcela de descrédito em
relagao a politica de democratizagao.

Vejamos, a titulo de ilustracao, depmmentos de al-
guns professores sobre os efeitos daquela medida:

— Caiu uma apatia sobre o professorado. Ninguém se ma-
nifestou, nem colaborou na nova gestdo [com diretor indi-
cado, em substituigdo ao diretor eleito]. Caiu a partir de
entdo uma nuvem sobre a escola, que nunca mais saiu.
Morreu o entusiasmo para qualquer luta (professor de
Canarana- MT).

— Em todas as escolas de Barra do Gargas houve resisténcia
[...] pais, alunos e profissionais da Educagao colocavam para
fora da Escola os “interventores” (professor 01 de Barra do
Garcas-MT).

— A gestdo democratica nao se sustentou, mas todos resisti-
mos muito. Os interventores foram recebidos como traido-
res da gestdo democratica [...] eram recebidos por profissio-

" Aretomada da gestao democratica (com as eleigoes diretas de diretores de escola
e os conselhos deliberativos) ocorre, em &mbito municipal, através da Lei n° 3.201,
de 10 de novembro de 1993 e, em aAmbito estadual, através da Lei n® 7.040, de 1°
de outubro de 1998, ambas no governo Dante M. de Oliveira. Esta lei, ainda que
tardia, é no entanto antecedida de instrugdes normativas, editais e resolugoes,
que cuidam de colocar na ordem do dia as medidas democratizantes relativas a
, gestao escolar
’ Esses depoimentos foram extraidos de Abich (1998, p. 100-101).

nais vestidos de preto, em protesto pela volta do “cabresto”
(professor 02 de Barra do Gargas-MT).

Esses depoimentos sdo um claro indicador de que,
mesmo tendo havido diferentes reagbes da comunidade escolar,
para os que se encontravam mais empenhados na implementagao
do novo modelo de gestao, aquele foi um duro golpe nas suas
pretensoes.

A descontinuidade ndo se expressa unicamente na
abrupta interrupgdo de um processo, como ocorreu pela interfe-
réncia da ADIN n° 282. Ela esta presente potencialmente nos pa-
droes de condugdo politica dos assuntos da Educagdo. As Secreta-
rias de Educagao sao talvez a pasta governamental mais sujeita a
interferéncias politico-partidarias e acertos de bastidores. Sdo o
campo das negociagoes, geralmente externas aos interesses da Pas-
ta. Como resultado, elas assistem a uma grande rotatividade de
politicos, cujo efeito mais imediato é invariavelmente a
descontinuidade. Nesse contexto, as imprecisoes, a dubiedade das
instrugdes normativas, a falta de consisténcia interna entre as me-
didas legais tomadas e, mesmo, a dificuldade de processar tantas e
tao rdapidas mudangas de conduta pelos técnicos das secretarias,
conduzem, por vezes, a uma verdadeira inversao do processo e,
como conseqiiéncia, a uma espécie de stress pavlov1ano

Solugoes, possibilidades e impasses:
uma tentativa de avaliacao

Nesta terceira e Gltima segao, fazemos algumas pon-
deragoes criticas sobre as medidas que vém sendo tomadas pelas

° Referimo-nos a uma das técnicas de condicionamento utilizadas pelo fisiologista
russo Iva Pavlov, em que se produzia “neurose experimental” mediante submis-
sdo do individuo a um processo de condicionamento em que a discriminagao
exigida entre o estimulo nao-condicional e o estimulo condicional era altamente
sutil (Cf. Mednick, 1967, p. 63).
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Secretarias de Educacgido, em seu esforgo de viabilizagdo do novo
modelo de gestdao em pauta.

Antes, porém, vamos retomar as principais medidas
criadas para promover a gestdo democratica, ja enunciadas na se-
¢do anterior. Essas medidas ou solugoes, que visavam

a ampliacao do espago de decisao da escola, ou seja, de sua
independéncia em relagdo a Secretaria de Educagao e cria-
¢ao de sua identidade sdo: implantagao do Conselho
Deliberativo da Comunidade Escolar, escolha do diretor da
escola por critérios democraticos e a transferéncia automa-
tica e sistemdtica de recursos as unidades escolares (Amaral
Sobrinho, 1997, p. 14).

Se nos reportarmos a um momento anterior, no prop6-
sito de compreender a forma como foi concebida e implementada a
democracia no interior da escola, no contexto brasileiro, podere-
mos observar que parte dessa histéria representa, na verdade, uma
forte tensdo entre os processos de centralizagao e de
descentralizagao, na tentativa de se garantir a transferéncia de res-
ponsabilidades, principalmente financeiras, de um sistema de en-
sino para outro.

O modelo de organizagao escolar proposto pelo Esta-
do brasileiro, na realidade, tinha como eixos norteadores, princi-
pios de cunho empresarial, que concebiam a gestdo com base numa
estrutura administrativa autoritéria, vertical e hierarquizada, fun-
damentada, portanto, num sistema administrativo de carater es-
sencialmente burocratico e fechado.

Por outro lado, ha de se concordar que a administra-
¢do escolar ocorre num espaco determinado — o espago da escola —
configurado como um local em que forgas conservadoras e pro-
gressistas se defrontam em defesa de interesses. Um espago marca-
do, portanto, por uma série de contradigoes.

Assim, mesmo com o aperfeicoamento alcangado pelo
processo de burocratizacdo da estrutura escolar, no sentido de per-

mitir um controle maior da escola pelo Estado, esse processo ndo
ocorria sem contradicoes. Essas contradicoes, de certa forma, vém
a tona a partir do final da década de 70, com o processo de reorga-
nizagao social e, conseqiientemente, com a luta por alteragoes nas
relagoes de poder e de autoridade, em todas as areas de atuagdo dos
aparelhos de Estado, inclusive, no aparelho educacional.

Em contraposicdo a um modelo burocratico de gestao,
surge, no interior da escola, com a chamada transigao democrética,
uma série de discussoes que, articuladas a movimentos sociais mais
amplos — sindicais, partidarios, de moradores de bairros, entre ou-
tros — organizam-se com vistas a conquista de direitos sociais e
politicos, dentre os quais o direito publico e inalienavel de acesso a
educagio e a cultura.

Data, portanto, dos meados da década de 80, o movi-
mento efetivado pelos trabalhadores da educagao, no sentido de
garantir a construgio de um projeto de gestao com contornos mais
democraticos, diante das proposigoes politico-educacionais do pe-
riodo. A administragao da educagao, entendida como conjunto de
decisbes de interesse da vida escolar, passa de certa forma a tomar
nova feigao.

Nesse sentido, foi instituida por alguns municipios e
Estados da Federagao, a gestao democratica, através da criagao dos
conselhos deliberativos, eleicdo para diretores e a possibilidade de
construgao do projeto politico-pedagégico. Em decorréncia disso,
o governo federal tem-se preocupado em instituir, através de nor-
mas e regulamentos, algumas medidas pretensamente capazes de
garantir a escola as condigdes necessérias para construgao de sua
autonomia. Dentre elas, podemos elencar: o Programa de Manu-
tengao e Desenvolvimento do Ensino (PMDE), que promove o re-
passe anual de recursos financeiros diretamente as escolas publi-
cas do ensino fundamental, decorrendo dai a implementagao de
uma nova medida, ou seja, a transformacao dos conselhos
deliberativos das escolas em Unidades Executoras préprias, como
entidades de direito privado, sem fins lucrativos, responsaveis pelo
recebimento e pela aplicagdo dos recursos financeiros, advindos
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da Unidao, através do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Edu-
cagao (FNDE). Ultimamente, o Ministério da Educagao, em convé-
nio com o Banco Mundial, instituiu o Fundo de Fortalecimento da
Escola (Fundescola), cujo objetivo é a melhoria do ensino funda-
mental, através do aprimoramento da gestao das escolas e das se-
cretarias de educagio.

A instituigao dessas diferentes medidas se faz acom-
panhar da implementacdo de politicas de formacao de gestores,
através das secretarias estaduais e municipais. A Secretaria de Es-
tado de Educagao de Mato Grosso, em 1998, por exemplo, ao modi-
ficar a forma de provimento para o cargo de diretor, implementou
uma politica de formacao dos candidatos a candidatos a eleigao.
Através dessa formagao, esses candidatos teriam incrementada sua
chance de aprovacao no teste seletivo pré-candidatura, realizado
pela prépria Secretaria. Esta, possivelmente, acreditava que, atra-
vés do curso ou treinamento, estaria salvaguardando o minimo de
competéncia técnica daqueles que, apés selegao e participagao no
processo eleitoral, estariam assumindo o cargo de diretor.

Outras medidas tém sido utilizadas pelo Estado e mu-
nicipios, como a realizagao de cursos para dirigentes das unidades
escolares na area de gestdo. A intengao declarada é a de garantir a
formacao do diretor como articulador do processo de organizacgao
da escola e como intérprete de um papel institucional que lhe asse-
gure o direito de cobrar e tomar medidas necessarias ao bom anda-
mento dos servigos educacionais. Vale lembrar a participagao da
Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT), no processo de for-
magao desses gestores, através da oferta de cursos de extensao e de
especializagdo na area de administracao e organizacao do trabalho
escolar, tendo como idéia central a implantagao de processos de-
mocraticos no interior das unidades escolares.

A despeito de tantas iniciativas, um clima de desconfi-
anga contamina funcionarios, técnicos, coordenadores de politicas
em relagado aos objetivos pretendidos. Possivelmente, a endémica
descontinuidade tem sido responsavel pela crescente desconfianca
quanto aos reais interesses que regulam as politicas governamentais.

Enfrentar o desafio de construir uma gestao nos mol-
des democréaticos, frente a uma série de limites impostos pela for-
ma como a sociedade estéd organizada, exige dos diferentes segmen-
tos da escola (professores, diretores, supervisores, funcionérios,
alunos e pais de alunos) a compreenséao e a interpretagao do senti-
do e do significado da democracia. Implica entendé-la a partir de
elementos que a legitimem como “democracia do ponto de vista
formal e democracia do ponto de vista substancial”, como enfatiza
Bobbio (1992). Essa construgdo demanda ainda mudangas nao sé
na concepgao de democracia, mas também de educacéo, escola e
pratica educativa.

Percebe-se que, ainda hoje, a escola nao conseguiu
implementar processos democréticos no interior da escola. Isto
decorre, obviamente, de questoes estruturais mais amplas, mas tam-
bém, de questoes internas, pois, por mais que a escola tenha avan-
¢ado com a criacdo dos conselhos, eleigdo direta para a diregdo e a
construgao de projetos politico-pedagdgicos, esse processo tem-se
dado de forma limitada. Tais limites decorrem da prépria concep-
¢ao que a sociedade brasileira apresenta ter acerca de como cons-
truir processos democraticos.

A concepgao de democracia evidenciada restringe-se
ao aspecto formal do processo democrético, por implicar apenas o
estabelecimento de regras e normas, sem incluir a participagao di-
reta nas tomadas de decisdo. Ou seja, tem havido uma utilizagao de
instrumentos democraticos sem a implementacao de praticas de-
mocraticas, pela via da participagao.

Nao é possivel pensar-se em democracia plena sem
sujeitos democraticos para exercé-la. No caso brasileiro, segundo
Uhle (1994), a atuagao de grupos tidos como democraticos se res-
tringe ao Ambito da formulacao de politicas para o setor educacio-
nal, verificando-se total auséncia dos mesmos no ambito de sua
implantagéo.

A escola ndo lhe é dado tempo suficiente ou condi-
¢oes adequadas para amadurecer novas praticas educativas. De um
lado, os documentos das Secretarias de Educacéao, recorrentemen-
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te, insistem no interesse em que a escola seja “mais independente,
no sentido de que deve ter mais espago para caminhar por seus
proprios pés” (Amaral Sobrinho, 1997, p. 10). De outro lado, ao
mesmo tempo, o préprio governo atropela a escola, no que tange as
atribuicoes desta de implantar uma politica prépria, a medida que
se antecipa intencionalmente, impondo uma série de medidas, de
forma claramente autoritaria. Entre tais medidas estdo, por exem-
plo: parametros curriculares, processos de avaliagdo ditos
institucionais, criagido de unidades executoras, normas regulamen-
tando préaticas educativas e outras mais.

Para alguns estudiosos das questoes educacionais, a es-
cola que queira ser democratica, e esteja convencida de que a parti-
cipagao é essencial para a concretizacao de suas finalidades, precisa
repensar o sentido e o significado das instancias democréaticas. Pre-
cisa entender que elas ndo operam, automaticamente, transforma-
goOes. Precisa entender, por exemplo, que a eleigdo para diretor da
escola tem sido marcada por avangos, mas também por retrocessos.

Avangos, por ter sido uma forma de superagao da tra-
dicional forma de escolha do diretor, via indicagao politico-parti-
daria, independente das expectativas e interesses da comunidade
escolar. Isto, sem divida, pode significar o embrido do processo de
transformagao das estruturas burocréticas e autoritarias, embora os
diferentes segmentos da escola nao detenham, ainda, a consciéncia
dessa possibilidade.

Retrocessos ocorrem, por inexistir uma cultura que va-
lorize os principios da democracia, embora se entenda ser a eleigdo
direta para diretores um instrumento democratizante de grande re-
levancia. Nesse sentido, essa modalidade de escolha nao pode, sob
nenhuma hipétese, ser caracterizada como um fim em si mesmo. O
processo eleitoral deve ser compreendido como um instrumento, um
meio que dé suporte a construgio desse modelo de gestao.

Para Silva Jtnior (1990), a eleicao para diretor, da for-
ma como foi concebida, acabou possibilitando a retirada da indica-
¢ao do diretor da 6rbita politico-partidaria, para situa-la no univer-
so de decisao da comunidade escolar, persistindo ainda a énfase no

plano politico, uma vez que o centro da discussao continua sendo
apenas a legitimidade do exercicio do poder na escola, e ndo, ne-
cessariamente, a finalidade dessa instituicao, que é a construgao-
assimilacdo do conhecimento.

A pertinente observagao feita por Silva Jinior nos leva
a considerar que a eleigdo, ainda que concebida como elemento
essencial da gestdo democratica, perde o seu sentido quando
desvinculada do foco central da escola, que é a garantia da qualida-
de dos servigos educacionais.

Dessa forma, hé que se considerar também que o pro-
cesso eletivo s6 serd eficaz, quando amparado por critérios que
permitam a verificagdo da competéncia na sua dimenséao técnica e
na sua dimenséo politica. Técnica, no que se refere ao conjunto de
conhecimentos, meios e estratégias de agao. Politica, no que diz
respeito ao compromisso do diretor eleito com o direcionamento a
ser dado ao trabalho da escola. Tal direcionamento, entendemos,
deve estar consubstanciado na clara determinagdo de assumir a ta-
refa educativa da escola: a de ensinar e ensinar bem a todos.

Como ja foi dito em outra ocasiao,

Parece-nos mais importante examinar se o candidato [a di-
retor] se apresenta (...) como alguém interessado na demo-
cracia, no fazer coletivo, [e] se esse interesse tem-no levado
a tomar atitudes em favor do social. Isto que poderiamos
chamar de vocagao democrética é um requisito fundamen-
tal (...) a mudanga de convicgoes e posturas sobre relagoes
humanas, transformagéo social, etc. nao ocorre tdo rapida e
formalmente, através de cursos técnicos preparatorios (Tor-
res, Siqueira, 1997, p. 209).

Como um reforgo a esta posigao, em recente entrevista
coletiva, o parecer unanime de diretores eleitos foi o de que a for-
magao é essencial, devendo vir, contudo, necessariamente associa-
da a um certo acimulo de experiéncia e trato com a distribuigao do
poder, no dia-a-dia da escola.



Em Aberto, Brasilia, v. 17, n. 72, p. 60-70, fev./jun. 2000.

Este pode ser um dos pontos de estrangulamento de
uma gestdo que se queira democratica, uma vez que nao se tem,
sequer, uma politica consistente de formagao dos profissionais que
coordenam o projeto da escola, ou seja, dos chamados “gestores”.

O conselho deliberativo, elemento indispensavel na
construcao de uma gestdo, na perspectiva democréatica, configura-
da como 6rgao colegiado de natureza deliberativa, consultiva e fis-
cal, tem como papel essencial assegurar, no Ambito da escola, o
estabelecimento de critérios relativos a sua agao. Entretanto, ao longo
desses anos, tem-se tornado um instrumento de manipulacao, para
o diretor e para os demais membros da comunidade escolar, vari-
ando a capacidade de manipulagdo conforme o peso de cada um,
na correlacao de forgas.

A possibilidade de manipulacdo dos conselhos decor-
re, logicamente, da inexisténcia de politicas de formagao que, es-
trategicamente, subsidiem essa instancia, mediante a criacao de
condigoes de participacao de todos nas tomadas de decisao. Outro
determinante do fracasso dos conselhos é o entendimento de sua
constituicdo como instancia de carater essencialmente burocrati-
co, descaracterizando, de certa forma, o seu papel politico.

Essa descaracterizacdo acabou se concretizando efeti-
vamente quando o governo federal, através do Ministério da Edu-
cagao, transformou esses conselhos em unidades executoras, tornan-
do-os entidades juridicas de direito privado, alegando que somente
através das referidas unidades a escola poderia vir a administrar as
verbas repassadas diretamente da Uniao; alegando, enfim, que a cri-
acao das unidades seria condigao para o processo de descentralizagao,
sendo esse, portanto, um mecanismo que a escola poderia utilizar
para construir a sua autonomia.

Consideracoes finais
Muito se tem estudado, pesquisado e escrito sobre o

modelo de organizagao da escola. No entanto, as praticas inovado-
ras de gestao pouco tém contribuido para o alcance da melhoria da

qualidade do trabalho da escola. No nosso entendimento, essas re-
flexoes sao feitas somente a partir de enfoques macroestruturais,
quando a grande necessidade é que esses estudos nao s6 déem con-
ta das questdes macro, mas priorizem a explicitagao dos problemas
do cotidiano escolar, o que pressupoe, por sua vez, uma andalise da
dimensao sociocultural da escola.

E preciso, desse modo, que os segmentos da escola
comecem a perceber que as formas participativas apregoadas pelo
Estado tornam o termo democracia uma simples adjetivagao da ges-
tao, retirando, com isso, o seu sentido humano e politico. Dai a
necessidade de se contar com a construgdao de um novo e diferente
projeto de escola. Um projeto que seja financiado pelo Estado, mas
que represente efetivamente os anseios, as expectativas e os so-
nhos dos segmentos da escola. Um projeto que garanta o
desmantelamento da hierarquizagao do poder no interior das ins-
tdncias educativas, da fragmentagao entre as tarefas de concepcao
e execugao do trabalho, da centralizagdo do comando, enquanto
principios que limitam a participacao e que fortalecem o modelo
de gestdao fundamentado na burocracia.

Esse é o sentido a ser atribuido a um projeto de organi-
zagao do trabalho escolar, sem nos esquecermos, entretanto, de que
essa é uma tarefa dificil de ser concretizada. Dai a necessidade da
compreensao, por todos os envolvidos com a escola, de sua forga e
de seus limites. Nesse sentido, o projeto deve ser concebido como
um processo em construgao, que define claramente o tipo de agao
administrativa e de agao educativa que se quer realizar.

Em sintese, esperamos ter evidenciado que, para se
compreender os fatores impeditivos da construgdo de um mo-
delo de gestao escolar de cardter democratico, nao é suficiente
entendermos apenas os seus aspectos administrativos e buro-
craticos. E necessario entendermos, também, o carater educativo
desse modelo de gestao, o sentido e o significado de suas instan-
cias democratizantes e, a partir desse entendimento, a relagao
desse modelo com a fungédo central da escola, que é o trabalho
pedagégico.
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