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Eleicao de diretores - Uma
mudanca na cultura escolar?:

Desde meados da década de oitenta, mui-
tos Estados e Municipios brasileiros tém desen-
volvido processos diversos de inovagao da ges-
tao educacional, envolvendo maior participa-
cdo e orientando para a escola o foco das poli-
ticas educacionais. Dentre essas iniciativas des-
tacam-se: a eleic@o de diretores escolares com
participagdo da comunidade, a destinacdo de
recursos diretamente as escolas, a criagdo de
colegiados e conselhos escolares. Este estudo
busca captar os efeitos de uma dessas inova-
coes — a eleicdo de diretores - em um dos esta-
dos onde esta pratica foi instituida — o Ceard. A
investigacao foi financiada pela Secretaria da
Educacio Basica do Estado do Cear4, tendo sido
realizada por uma equipe constituida por treze
pesquisadores?, baseando-se em revisao da li-
teratura, andlise de documentos, entrevistas com
dirigentes educacionais e coleta de dados junto
a 30 escolas localizadas em 5 diferentes regides
do Estado, tendo o trabalho de campo se reali-
zado entre outubro e dezembro de 1998. Em
cada uma das unidades pesquisadas foram rea-
lizadas entrevistas com 8 membros da comuni-
dade escolar: o(a) diretor(a), 2 professores, 1
funciondrio, 2 alunos e 2 pais, totalizando 240
depoimentos. As informagdes coletadas através
do trabalho de campo foram transformadas em
5 relatdrios parciais (um para cada regido
pesquisada) e um relatério-sintese. O estudo
empreende uma andlise detalhada dos seguin-
tes temas: avaliacdo geral da atual gestao; ges-
tao administrativa; gestao do trabalho escolar;
gestao das relagdes internas; e gestdo das rela-

* U.F.C., Brasil
*#* U.E.C.E., Brasil

Silvia Helena Vieira Cruz *
Mauricio Holanda Maia *
Sofia Lerche Vieira **

¢oes escola-comunidade. A discussdo aqui apre-
sentada contempla elementos da reflexao teo-
rica elaborada sobre o tema, bem como alguns
dos principais achados da investigag@o, no que
se refere a visdo da comunidade escolar sobre
o processo de inovagao instituido.

Gestao democratica e eleicao de
diretores

A busca de alternativas de gestdao demo-
crdtica na América Latina relaciona-se com
processos mais amplos rumo a consolidagdo
democrdtica. No Brasil, os primeiros movimen-
tos nesse sentido se esbocam jd no final dos
anos setenta, quando o pais inicia um processo
de “abertura lenta e gradual”, vindo a conso-
lidar-se a partir de meados da década de 80,
com a eleicdo indireta do primeiro presidente
civil, apds o regime autoritdrio.

Iniciativas de maior participacio dos di-
ferentes atores sociais nos destinos da educa-
¢do, a propdsito, sdo identificadas ja no final
dos anos setenta, a exemplo de experiéncias nos
municipios de Boa Esperanca (ES), Lages (SC),
Piracicaba (SP) e Blumenau (SC) *. O advento
de elei¢des diretas para governos estaduais, por
sua vez, sinaliza na dire¢ao de uma série de mu-
dancas na conducdo do projeto educativo em
diversas unidades da federagao, a exemplo das
experiéncias de Sdo Paulo, Minas Gerais,
Parand e Rio de Janeiro, analisadas por Cunha
(1991). No ambito federal, por sua vez, o inicio
da década de oitenta € marcado pela experién-
cia do “planejamento participativo”, orienta-
¢ao que subsidiou a elaboracdo do III Plano
Setorial de Educagao, Cultura e Desporto - 11
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PSECD (BRASIL. 1980), durante a gestao de
Eduardo Portella frente ao Ministério da Edu-
cacao e Cultura.

A partir da segunda metade dos anos 80,
o Brasil vive a experiéncia de elaboragao de
uma nova Constitui¢@o (1988), da qual partici-
pam os partidos politicos representados no Con-
gresso e amplos segmentos sociais, através de
associagdes, sindicatos, etc. De fato, pela pri-
meira vez na historia do pais, a sociedade civil
organizada participa ativamente de um proces-
so constitucional, estando presente em cente-
nas de audiéncias publicas, encaminhando pro-
postas e emendas populares.

O processo constitucional representa um
marco importante para a educacdo brasileira.
Registra algumas das principais demandas dos
atores sociais envolvidos com o fazer educativo,
a0 mesmo tempo que institui um conjunto de
principios orientadores para a politica educa-
cional. Dentre os principios da Carta Magna,
destaca-se a “gestao democrdtica do ensino pii-
blico na forma da lei” (CF, Art. 206). (CF, Art.
206). O inicio dos anos noventa € um periodo
fértil de inovagdes educacionais no dmbito da
gestao educacional, como revelam os estudos
coordenados por Sousa e Silva (1993) e orga-
nizados por Xavier e outros (1995).

A regulamentacao do dispositivo consti-
tucional através de legislacdo complementar, de
certa forma, veio a ocorrer com a aprovagao da
nova LDB (Lein®9.394/1996), a qual explicita
que a gestdo democrdtica é feita “na forma desta
Lei e da legislagao dos sistemas de ensino” (Lei
n°9.394/96, Art. 3°, VIII. Grifo nosso). Na ver-
dade, o texto da nova LDB pouco incorpora da
concepgao de gestao do primeiro projeto apro-
vado em junho de 1990 pela Camara dos Depu-
tados. Enquanto aquela versao previa a partici-
pac@o da comunidade escolar na gestdo escolar
e no processo de escolha dos dirigentes (Proje-
to n® 1.258/90, Art. 21, Il e III)*, a nova LDB
foi bem mais modesta. A gestao democratica
parece estar restrita a “participagdo dos pro-
fissionais da educagdo na elaboragdo do pro-
Jeto pedagogico da escola”; e a “participagdo
das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes” (Lei n° 9.394/96,
Art. 14, I e II), ndo deixando margem para a
realizacao de processos de escolha de dirigen-
tes que envolvam, além da qualificagdo técni-
ca, a escolha pela comunidade escolar. Também

as instancias colegiadas, que tiveram destaque
no texto original da Camara, a exemplo do
Férum Nacional de Educag@o (Projeto n® 1258/
90, Art. 10, Pardgrafo Unico e Art. 25), ndo fi-
guram no texto da lei aprovada. O principio,
assim, perde sua forca na medida em que nao
se traduz em dispositivos concretos. Seja como
for, esta € a primeira LDB que incorpora algo
da idéia de gestao democratica.

E 6bvio que a legislagdo ndo é um ins-
trumento suficiente para garantir a introdugdo
de inovagdes. Na verdade, como jd se disse, por
muito tempo vivemos a experiéncia de que a
grande norma juridica poderia mudar a
fisionomia do sistema, em virtude da heranca
de um sistema centralista e autoritdrio (Cox,
1996). A realidade, todavia, tem mostrado que
a legislacao, por si mesma, € insuficiente para
imprimir novos rumos a realidade. Para mudar
a fisionomia de um sistema educacional, a le-
gislacdo necessita associar-se a politicas que
busquem efetivar tais mudancas.

Por outro lado, é importante assinalar que
dadas as freqiientes mudancas de poder politico e
técnico que ocorrem nas diferentes esferas do
Poder Publico (Unido, Estados e Municipios) a
cada quatro anos, nio ha garantia de continuidade
das inovagdes, que estdo sujeitas a avangos e re-
trocessos. Assim, em muitos Estados e Municipi-
os que desenvolveram experiéncias inovadoras
houve descontinuidade de tais processos.

Vinculando-se a processos politicos de
partilha do poder decisério, a gestdo democra-
tica articula-se com processos de
descentralizacdo  administrativa.  Sua
implementacgio na escola € especialmente com-
plexa. Isto se deve tanto as mudancas politicas e
culturais que um processo de tal ordem requer,
como as peculiaridades da prépria escola.

A escola é uma organizagdo socialmente
construida que vivencia, a partir das relacdes
estabelecidas entre seus membros, codigos e
sistemas de a¢do que expressam crengas, valo-
res, sentimentos. Este modo de conceber, com-
preender e fazer as coisas da e na escola cons-
tituem sua cultura organizacional, tecida mui-
to mais no imagindrio social que perpassa as
relagdes internas entre seus membros do que
no conjunto de regras e regulamentos estabele-
cidos pelo Estado (Morgan, 1996).

A compreensao deste cardter da organi-
zagdo escolar — sistema socio-cultural — impli-
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ca reconhecimento de que a cultura
organizacional ndao é um elemento imposto, ela
¢ tecida na trama das relagoes internas e ex-
ternas da organiza¢do e a mudanga, mesmo que
motivada, ndo se faz por imposi¢ao (Teixeira,
1998, p. 07). Significa dizer que todo e qual-
quer processo de mudanca cultural tem uma
dupla exigéncia: de um lado, o compar-
tilhamento de crencgas e de valores novos; do
outro, tempo para sua consolidagdo.

Assim, a mudanga de uma cultura de ges-
tdo centralizada para uma gestdo descentrali-
zada requer um tempo diferente, que pode ser
lento e doloroso e, portanto, so é possivel no
longo prazo (Cox, idem). O tempo necessario as
mudancas depende menos da qualidade técnica
da proposta apresentada, relacionando-se muito
mais com as resisténcias presentes no interior da
organizagdo escolar, conseqiiéncia da permanén-
cia de valores e crencas cristalizadas. Analisando
a resisténcia as mudangas diante das inovagdes
organizacionais, Teixeira lembra que as mudan-
cas tém que se basear em razoes intrinsecas, em
novos valores e crengas para o que é necessario
que as pessoas sejam levadas a perceberem o va-
lor daquilo que estd sendo proposto e a sentirem
que seus pressupostos jd ndo estdao sendo confir-
mados pela realidade (idem).

E necessdrio, portanto, que os valores e
crencas predominantes nos membros da orga-
nizagao social, mais especificamente da esco-
la, sejam questionados, colocados em xeque,
pois, através da mediacdo, do didlogo, cria-se o
espaco de legitimagdo necessario ao surgimento
de um outro consenso. E o sentimento de ansie-
dade, a perda da auto-confianga nos antigos
pressupostos que gera a motiva¢do interna ne-
cessdria para a adog¢do de um novo comporta-
mento e a constru¢do de uma nova cultura
(idem). Enfim, quebra as resisténcias as inova-
¢oes e consolida uma nova pratica social.

No que diz respeito a elei¢ao de direto-
res, os estudos sobre inovagdes institucionais
na educagdo brasileira remetem esta experién-
cia ao inicio da década de oitenta. Procedendo
a um balanco de tais iniciativas no Brasil, a
partir de estudo realizado em 1992 para o IPEA,
Xavier [et. alli.] (1994) destacam o aspecto
politico subjacente a tal iniciativa, observando
que este Tem sido um processo sujeito a avan-
¢os e recuos, pois implica a reniincia, de parte
do secretdrio de educagdo ou do governador,

do direito de nomear diretores para um grande
niimero de escolas, fato de grande dimensdo
politica em muitos estados (p. 70).

Segundo os referidos autores, as motiva-
¢oes politicas estariam na base da interrupgao,
suspensdo e extingdo de tais experiéncias em
muitos estados da federacdo. Com efeito, as
politicas sociais no Brasil tém estado sujeitas
as contingéncias politicas de cada periodo his-
torico, a mercé da marca de cada gestor. As
descontinuidades das politicas implantadas,
mais especificamente da politica educacional,
sinalizam também a necessidade de criag@o de
uma nova cultura no espago social onde estas
se definem.

O surgimento desta nova cultura é con-
siderado central na consolidacdo das transfor-
magdes organizacionais em curso nas institui-
¢coes mantidas pelo Estado. A escola neste ce-
nario € um dos principais espagos no processo
de mudangas das organizagdes sociais frente ao
redimensionamento sécio-politico de seu papel.
Esta visao € fundamental na compreensdo da
experiéncia eletiva na escolha de diretores es-
colares.

Discutindo as expectativas em relacdo a
esta inovagdo e suas limitagdes, Paro (1996)
destaca que a defesa desta agenda apoiou-se
tanto na crenga da capacidade do sistema eletivo
de neutralizar as prdticas tradicionalistas cal-
cadas no clientelismo e no favorecimento pes-
soal, inibidora de posturas que favorecem a ci-
dadania e a democracia (p. 378), quanto na
expectativa de que a elei¢do conseguiria elimi-
nar o autoritarismo existente na escola e a fal-
ta de participagdo de professores, alunos, fun-
ciondrios e pais nas decisoes. O autor ressalta,
contudo, que apesar da eleicao reduzir a influ-
éncia clientelista promovida pelos agentes po-
liticos, esta ainda permanece nas relagdes in-
ternas e externas a escola, conforme mostram
diversos estudos a respeito do tema
(Zabot:1984; Canesin:1993; Dourado:1990;
Mello e Silva:1994; Calaga: 1993; Cas-
tro:19921; Holmesland: 1989). Este fato é ana-
lisado como sendo tributdrio de uma questdo
mais ampla, remanescente de uma cultura tra-
dicionalista que so a prdtica da democracia e
o0 exercicio autonomo da cidadania poderdo
superar (p. 380).

Ainda de acordo com Paro, a associagao
entre elei¢do de diretores e eliminagdo do
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autoritarismo existente na escola vem sendo
outra expectativa frustrada. Este sentimento
decorreu da suposi¢do inicial de que o
autoritarismo existente na escola se devia, em
grande parte ou exclusivamente, ao fato de o
diretor, ndo tendo compromisso com o pessoal
escolar ou com o usudrio da escola, por ndo
ter sido escolhido por estes, tendia a articular-
-se apenas com os interesses do Estado, vol-
tando as costas para a unidade escolar e sua
comunidade (idem). A realidade veio colocar
em xeque tal premissa, revelando que as prati-
cas autoritdrias decorrem da conjungdo de uma
série de determinantes externos e internos a uni-
dade escolar integrantes tanto da forma como
se estrutura a propria escola, quanto do tipo
de relagoes nela estabelecidas, como das carac-
teristicas das relagdes entre 0s 6rgaos centrais
e aescola. A compreensdo desta trama de rela-
¢cdes € bdsica para nao se atrelar a eleicao de
diretores a competéncias que nado lhe sao ex-
clusivas.

Quanto a falta de participagdo de pro-
fessores, alunos, funciondrios e pais nas deci-
soes, Paro alerta que, como todo processo de
democracia, a participagdo e o envolvimento
das pessoas, enquanto sujeitos na condugdo das
agoes, ¢ apenas uma possibilidade, ndo uma
garantia. A auséncia de uma cultura da partici-
pacao social tem favorecido a omissao dos su-
jeitos em relac@o ao coletivo, transferindo suas
obrigagoes para o dirigente. Esta prdtica ainda
subsiste mesmo com a elei¢do, o que vem con-
tribuindo para que a elei¢ao dos diretores trans-
forme-se, na maioria das vezes, na escolha de
uma ‘dncora’ que permita aos atores envolvi-
dos na comunidade escolar eximirem-se de sua
participac@o e nao na escolha de um lider para
a coordenagdo do esfor¢o humano coletivo na
escola (idem, p. 381). Em contexto onde o pro-
cesso de elei¢do de diretores ndo resulta de uma
construcao coletiva da comunidade escolar, €
possivel que a simples elei¢dao do diretor pou-
co signifique para a escola, mesmo se realiza-
da com base em critérios transparentes e téc-
nicos. Movimenta a escola por um periodo;
depois, volta-se para a rotina de sempre. O di-
retor, uma vez eleito, tende a sentir-se
desprotegido e solitdrio frente a uma escola
precdria. A participa¢do dos professores ter-
mina, muitas vezes, no momento de colocar seu
voto na urna (Holmesland, 1989, p. 70).

Embora a elei¢cdo de diretores possa nao
exercer influéncia imediata sobre a vida esco-
lar, tais praticas institucionais vém se consoli-
dando em diversos estados - a exemplo de Mi-
nas Gerais, Parand, Distrito Federal e Ceard
(Paro, 1996) - e municipios brasileiros. A in-
vestigacao sobre os impactos dessa nova prati-
ca a partir da 6tica daqueles que lha vivenciam
apresenta-se como um caminho fértil ao
aprofundamento do debate e da andlise sobre
os rumos da gestdo democrdtica no paris.

Algumas licoes da experiéncia

A pesquisa empreendida junto aqueles
que constroem cotidianamente a cultura esco-
lar oferece um conjunto de contribuicdes fér-
teis para aprofundar o conhecimento sobre 0s pro-
cessos de gestdao democritica, constituindo um
subsidio que poderd colaborar no debate sobre a
redefini¢cao de rumos da politica educacional.

As entrevistas realizadas com a comuni-
dade escolar sobre os efeitos da eleicdo de di-
retores na escola permitem apontar alguns ele-
mentos de conclusdo, reunidos em um conjun-
to de consideracdes, a seguir sintetizadas e dis-
cutidas:

1. O processo de escolha através da eleicao ¢
importante para a comunidade escolar

Todos os segmentos da comunidade es-
colar ressaltaram a importdncia de poder ele-
ger a sua direg@o. Vale registrar que os funcio-
ndrios, alunos e seus pais, personagens que nor-
malmente tém menos voz na escola, foram os
que mais vivamente expressaram a sua satisfa-
¢ao por terem participado desse processo. Pode-
-se supor que esse sentimento tenha sido
determinante para que, de um modo geral, to-
dos tenham se envolvido nos processos eleito-
rais, mesmo quando ndo havia a concorréncia
de duas ou mais chapas.

2. A escolha pela comunidade legitima a
figura do diretor e estimula o compromisso
com a comunidade

E preciso ressaltar o sentimento de legi-
timidade em relacdo a diretoria eleita, experi-
mentado pelos diversos segmentos da escola.

scola Superior de Educacao de Portalegre



Esse sentimento contribui para que os direto-
res se comprometam mais com os destinos da
escola e se percebam devendo satisfagdes a co-
munidade que o elegeu, a qual, por sua vez, se
sente mais a vontade para cobrar sua participa-
¢do. Este fato, por si s jd aponta para a ade-
quacdo e mesmo necessidade do processo de
elei¢do de diretores.

3. Em muitas escolas, o processo eleitoral
provocou rupturas insuperaveis

Também merecem destaque os varios
conflitos gerados nas disputas pelo poder, os
quais traduzem as dificuldades da escola para
lidar com a diferenca de interesses e opinides.
Na maioria dos casos os encaminhamentos da-
dos ndo enfrentaram a situagdo criada: os opo-
nentes as atuais diretorias eleitas se aposenta-
ram ou pediram transferéncia para outras esco-
las, o que parece bastante grave.

4. A eleicao nao assegura renovacao de
quadros e praticas

Alguns aspectos em torno do processo
de eleicdo chamam a atencdo. Entre estes, se
sobressai um forte traco de continuismo nas
diretorias eleitas, o que parece expressar que a
possibilidade de mudanca precisa ainda vencer
certos valores e atitudes que foram se cristali-
zando pelas prdticas existentes. Tal continuismo
se manifesta de diferentes formas. De um lado,
pela permanéncia dos préprios diretores ante-
riores (seja pela auséncia de outros candidatos
ou pela aprovacido da comunidade), pela ascen-
sdo ao poder de candidatos préximos ao antigo
diretor ou ainda pela expectativa de continui-
dade no poder por parte dos proprios diretores.
De outro, o continuismo também se expressa
através da permanéncia de velhas praticas que
muitas vezes se escondem sob novos rétulos;
assim, por exemplo, o clientelismo pode se
travestir de ateng@o as necessidades da comu-
nidade. ..

5. Recursos na escola representam um passo
decisivo na conquista da sua maioridade

H4 claras indicagdes de que a
descentralizacao da gestao dos recursos finan-

Eaaw

ceiros, tem tido um papel muito importante nas
escolas. Apesar das limitagdes registradas em
grande nimero das entrevistas, o fato da comu-
nidade ser chamada a opinar sobre a utilizagao
das verbas repassadas tem provocado mudan-
cas significativas no sentido de tornar os mem-
bros da escola mais responsdveis por ela (espe-
cialmente pelo seu patrimdnio). Vale ressaltar
que a existéncia de tais recursos e as realiza-
¢des que eles tornam possiveis sao
freqlientemente associados a atributos da dire-
toria eleita.

E preciso reiterar ainda as reclamagdes
acerca da insuficiéncia de recursos e da limita-
da autonomia da escola para geri-los. Tal pro-
blema desencadeia situagdes complexas onde
o diretor se vé obrigado a aplicar recursos em
obras ou aquisi¢des que ndo se apresentam
como prioritarias para a escola. Por outro lado,
ela é levada a gerar recursos adicionais (atra-
vés de cobrancas de taxas, realizagao de bingos
etc.) para contratar servicos e funciondrios in-
dispensdveis ao seu funcionamento.

6. Ainda faltam algumas condicoes basicas
para o pleno funcionamento das escolas

Ha insatisfacdo devido a diversos proble-
mas, entre os quais destacam-se 0 atraso no
recebimento e insuficiéncia do material didati-
co, a baixa qualidade e também insuficiéncia
dos equipamentos disponiveis, 0 nimero exces-
sivo de alunos em sala de aula, a falta de funcio-
narios (especialmente para limpeza e vigilan-
cia) e a precariedade das instalacdes fisicas —
com destaque para as dreas destinadas a convi-
véncia, esporte e lazer. Tais problemas tém di-
ficultado o bom funcionamento das escolas nao
s6 em relag@o as suas atividades estritamente
pedagégicas como também as relacionadas a
uma maior interacdo com as comunidades em
que estdo inseridas.

7. O acesso e a permanéncia dos alunos na
escola parece estar melhorando

Embora as causas apontadas nos diver-
sos depoimentos sejam até contraditérias (vao
desde a melhoria da qualidade do ensino até a
maiores facilidades de aprovagdo), ha uma per-
cepcdo de que na maioria das escolas o nimero
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de matriculas tem aumentado nos ultimos anos.
Ao mesmo tempo, os indices de evasdo e
repeténcia tém diminuido, permanecendo ain-
da elevados apenas no turno noturno. A atua-
¢do dos novos diretores, no entanto, nao é refe-
rida como decisiva nesse sentido.

8. O projeto pedagégico ainda nao parece
internalizado na vida escolar

As indagagdes acerca do projeto peda-
gbgico revelam que este sequer € conhecido de
muitos dos membros da escola. Mesmo entre
boa parte dos diretores e professores, ainda ha
pouca compreensado acerca do que realmente €
um projeto pedagégico e qual a sua funcdo. A
origem do reduzido envolvimento da comuni-
dade escolar com o tema parece estar na pro-
pria constru¢ao desse projeto, em geral pouco
partilhada, segundo os depoimentos. De qual-
quer forma, parece que, no momento, a escola
estd mais voltada para aspectos rotineiros de
seu cotidiano. Esse fato é preocupante, consi-
derando-se a importdncia do projeto pedagdgi-
co para que a escola possa, de fato, atingir os
seus objetivos.

Pode-se arriscar dizer que a escola pre-
cisa investir mais no aspecto pedagdgico; atri-
buicdo definidora de sua existéncia. De certo
modo, ela tem despendido boa parte de suas
energias em atividades-meio, ndo conseguindo
dispensar a atencao necessdria a sua atividade-
fim — a educacao de criancas e jovens. Assim, a
reivindicagdo por mais recursos € maior auto-
nomia demandaria maior clareza em relagao a
sua proposta pedagdgica, o que traria melhor
defini¢ao sobre como exercer essas prerrogati-
vas.

9. Ha mudancas significativas em termos
de capacitacio docente e acompanhamento
pedagogico

Virios depoimentos expressaram a boa
receptividade dos professores em relagdo aos
cursos de capacitacao para as séries iniciais do
ensino fundamental promovidos pela Secreta-
ria de Educacgdo do Estado. Tais iniciativas t€ém
se mostrado tteis para o aprimoramento pro-
fissional dos professores, o que tem levado a
um maior interesse e participagdo dos docen-

tes, que gostariam que esses cursos fossem mais
freqiientes e tivessem duraciao mais longa. Ha
reclamagdes localizadas em relag@o as séries
terminais do ensino fundamental, devido a um
longo periodo em que essas oportunidades ndo
aconteceram, bem como a sua auséncia no en-
sino médio.

10. As inovacdes propostas pela Secretaria
da Educacao enfrentam problemas de
diversas ordens

A implantagao e o funcionamento de di-
versas iniciativas, como ciclos de aprendizagem
e conselhos escolares, parecem ser bastante
influenciados pela forma como tais inovacdes
tém chegado a escola. No primeiro caso, ficou
evidente que os entrevistados se sentiram sen-
do pegos de surpresa por mais uma medida “vin-
da de cima”. O fato de alguns professores esta-
rem entusiasmados com a proposta € um
indicativo das boas qualidades dessa inovagdo
e de que a discordancia e resisténcia geradas
em relagdo a esta medida € tributdria da falta
de uma melhor preparacdo da escola para
operacionaliza-la. Quanto aos conselhos esco-
lares, antiga aspira¢@o de varios profissionais
da drea, chegou como uma condicdo para rece-
ber os recursos financeiros repassados a esco-
la; assim, muitas vezes, seus integrantes (espe-
cialmente os pais) sdo recrutados sem uma cla-
ra consciéncia da funcao desse colegiado e tém
uma participa¢do muito pobre, assumindo uma
postura claramente passiva de referendar as
decisoes da diretoria. De acordo com os depoi-
mentos, outra caracteristica do funcionamento
de grande parte desses conselhos € a sua restri-
¢do aos aspectos administrativos e financei-
ros, quase nunca se detendo a dimensao peda-
gbgica do trabalho escolar.

Outra inovaga@o proposta — o Plano de
Desenvolvimento da Escola - aparece como uma
substituicdo a proposta pedagdgica da escola.
O seu potencial enquanto sintese dos objetivos
e das acOes da escola parece estar bem distante
de ser concretizado.

O sistema de acompanhamento pedago-
gico proposto pelo 6rgdo central, de uma ma-
neira geral ndo revela uma presenca marcante,
nao tendo sido sequer referido pela maioria dos
entrevistados, exceto em uma regido do Esta-
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do, onde o acompanhamento tem permitido
avancos significativos, donde decorrem pedi-
dos para aumentar a quantidade de profissio-
nais responsdveis por esse programa.

Pode-se concluir que, nas condi¢des em
que foram implantadas e t€ém funcionado, o su-
cesso de algumas iniciativas da Secretaria da
Educacio estd na estreita dependéncia de pes-
soas chaves no processo de gestdo. E a com-
preensdo que tém de tais inovagoes e das agdes
que desenvolvem no sentido de implanta-las que
viabiliza o envolvimento da comunidade esco-
lar, a qual € levada a assumi-las.

11. Ter uma diretoria eleita nao é
instituinte de uma pratica coletiva

Uma das caracteristicas detectadas nes-
sa pesquisa foi o forte personalismo que mar-
ca as percepgoes e relacdes entre os diversos
segmentos e o cargo da direcdo. Tal
personalismo assume diversas facetas que vao
desde a atribuicdo de poderes e privilégios
ao préprio ocupante desse cargo (a obtencdo
de recursos para a escola, a melhoria da dis-
ciplina etc.) até a identificacdo de inovacdes
resultantes da prépria politica governamen-
tal com a figura do diretor.

A prépria proposta do Estado afirma a
importancia do envolvimento de professores,
funciondrios, alunos e pais na construgao de
uma cultura de gestdo democritica na esco-
la, onde a eleicdo dos diretores é apenas um
dos passos, sendo necessdrio avangar na cons-
trucdo de mecanismos de participagdo real-
mente efetivos. O que a pesquisa permitiu
constatar, no entanto, foi a ainda precdria atu-
acdo dos conselhos escolares e dos grémios
estudantis, os quais ndo parecem ter visibili-
dade para os demais membros da comunida-
de escolar.

12. A escola esta mais aberta a comuni-
dade; esta aproximacao, entretanto,
ainda € timida

De um modo geral, parece que a possi-
bilidade de interferéncia das familias no pro-
cesso de elei¢do da diretoria tem influenciado
a relagdo entre elas e a escola: vdrios pais tém
estado mais presentes na escola e aumentaram

oW
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os comunicados as familias. No entanto, h4 re-
feréncia a diminui¢do de reunides gerais de pais
e mestres, que continuam tendo 0 mesmo teor
de sempre, isto €, comunicar sobre o desempe-
nho e a disciplina dos alunos e solicitar maior
cooperacgdo. Além disso, a escola nao mantém
relagdes com outras entidades da sua comuni-
dade circunvizinha; o termo comunidade é as-
sociado automaticamente aos pais/familias dos
seus alunos. Os poucos exemplos de trabalhos
conjuntos ocorrem principalmente com a igre-
ja catdlica e sdo restritos a cessdo do seu espa-
co fisico para alguns eventos.

13. Apesar das dificuldades, a escola cami-
nha para uma gestao mais democratica

Os depoimentos acerca da gestao da di-
retoria eleita indicam que, apesar das diversas
dificuldades ou “desvios de rota”, essa experi-
éncia trouxe ganhos efetivos para a vida esco-
lar. Dentre os aspectos positivos encontra-se a
postura mais flexivel do diretor e o seu maior
compromisso com a comunidade, o maior co-
nhecimento sobre o que acontece na escola e a
maior participacao nas decisdes. Grandes de-
safios ainda precisam ser enfrentados para que
a gestao democrdtica realmente se efetive, mas,
aos poucos, a comunidade escolar caminha na
direcdo desse modelo, e os seus diversos seg-
mentos comecam a assumir um papel mais ati-
VO.

Naio se pode deixar de considerar que tal
inovacdo nao foi gerada a partir de necessida-
des sentidas em cada escola em que ela estd
acontecendo. Apesar de fazer parte das reivin-
dicagdes de vdrias organizagdes de educadores,
para a maioria das escolas a oportunidade de
eleger seu préprio diretor chegou como uma
novidade oferecida pela Secretaria da Educa-
¢do. Provavelmente ndo escapou aos membros
da escola que, abrindo mao de um privilégio
seu de indicar nomes para ocupar esses cargos,
o Estado estava compartilhando o seu poder
com as diversas comunidades escolares. No
entanto, o fato dessa possibilidade nao ter sido
conquistada a partir da insatisfacao genuina com
a situagdo anterior marcou tanto o processo elei-
toral como a vivéncia da nova gestao dos dire-
tores.

A adocao dessa medida pelo Estado nao
poderia aguardar até que todas as escolas esti-
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vessem “prontas” para vivenciar a elei¢do de
seus diretores. No entanto, faltaram algumas
iniciativas preparatérias desse processo, incen-
tivando uma melhor percepcdo acerca da sua
importancia e fomentando mudangas de atitu-
des em relagdo a temas afins (qualidade da edu-
cagao, direitos dos cidadaos, relagdo com a co-
munidade etc.).

E fato que uma inovagdo de tal enverga-
dura demanda um tempo que, como afirma Cox
(1996), pode ser lento e doloroso. Mas, se ade-
quadamente preparada e acompanhada, hd pos-
sibilidade dessa inovagdo ser implantada mais
rapidamente, ser menos dolorosa e alcangar
melhor os seus objetivos.

Da proposta a construcao de uma
nova cultura escolar

A gestdao democrdtica do ensino publico
no Brasil tem sido referida a processos que en-
volvem participagdo e poder de decisdo dos que
fazem educacdo, ou com ela tém a ver direta-
mente: professores, funciondrios, alunos, pais.
O autoritarismo, a centralizagdo e o legalismo,
todavia, tém fortes raizes em nossa sociedade.
Nesse sentido, o periodo pds-ditatorial € cend-
rio de politicas que buscam se contrapor a essa
heranca. No dmbito dos estados e municipios
florescem iniciativas de matizes politicos os
mais diversos, que buscam a incorporac@o dos
diferentes atores sociais.

Tais iniciativas pretendem romper com
paradigmas tradicionais de inovagdo, onde a
formulagdo de politicas educacionais tem sido
orientada pela estratégia da grande reforma
educativa introduzida através da legislagao. No
caso das iniciativas de gestao democrdtica, den-
tre elas a elei¢@o de diretores, estd em jogo uma
6tica de planejamento concebida a partir da
perspectiva de que a inovagdo se dd através de
um fazer. Para que isto ocorra, todavia, € pre-
ciso que os que fazem ascendam ao palco do
cendrio educativo. E isto implica em que a es-
cola se constitua no centro deste novo fazer da
politica educacional.

Numa visdo tradicional de planejamento, a
concepgao se faz no ambito das secretarias de
educacdo e a execugd@o nas escolas. Com a mu-
dancga de paradigma em curso procura-se con-
siderar os atores que se movimentam no interi-
or da escola, o que constitui aspecto central de

um projeto de gestdo democrdtica. Sua incor-
poracdo se faz através de um processo voltado
para o exercicio de um didlogo entre os dife-
rentes integrantes do sistema escolar. Procura-
-se, assim, romper com a auto-referéncia que
cerca o sistema educativo, com abertura as di-
ferentes instancias, gerando interagdes entre 0s
atores. Buscou-se uma mudanca através da
mobilizag@o dos atores sociais - algo que se faz
pela acgdo e ndo pela legislacao.

Ja se disse que a metafora do jogo de fu-
tebol é uma imagem interessante para ilustrar
as dificuldades com que se depara na gestdo de
um sistema educativo (Ldopez, 1996). Se os jo-
gadores sabem que a conquista do gol € o que
lhes move, em educac@o as coisas nem sempre
sdo tao claras. A complexidade deste jogo mui-
tas vezes dificulta a compreensao dos caminhos
para conduzir a vitéria. Do esforgo de
mobilizacdo para ganhar a partida, algumas li-
¢des podem ser aprendidas.

Uma importante licao diz respeito a
constatac¢do de que, uma vez comecado, o mo-
vimento de mobilizar a populagdo e a escola
adquire um ritmo proprio, que O Organismo
administrativo ndo é capaz de acompanhar. Ou
seja, hd muita vida inteligente na escola. Ela
responde bem quando provocada. O mesmo nao
se passa com o organismo central que, por ve-
zes, perde-se em rotinas que jd ndo se justifi-
cam num processo de mudanga de paradigma,
onde se busca colocar a escola como ponto de
partida das politicas educativas.

A despeito do esforco deliberado de
redimensionar o processo de gestdo, envolven-
do os mais diversos atores sociais na proposta
de educacdo, ainda hd muito por avancar. Mu-
dar uma cultura organizacional nao é facil. O
sistema educacional e a escola sempre guarda-
ram distancia da sociedade. Assim, € ambicio-
so esperar grandes resultados no inicio de um
processo que tem a participagdo como princi-
pio. Os processos participativos sdo lentos, por
vezes, dolorosos, mesmo porque os periodos de
gestagdo sao largos. Nao hd milagres (Prawda,
1996).

Bons projetos, por vezes, esbarram nas
dificuldades operacionais. Na verdade, um pro-
cesso de inovagdo requer um modelo e uma es-
tratégia de implantacdo. Leis e decretos nao
sao suficientes (Prawda, 1996), ainda que, sob
muitos aspectos, se possa dizer que gestdo de-
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mocrdtica se aprende fazendo. Nos sistemas
educacionais que hoje convivem com diretores
eleitos ha um processo de vida em constru¢ao
que, embora muito lentamente, imprime novos
rumos i cultura escolar, descortinando novos
paradigmas para a melhoria da qualidade da
educagdo.
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Neste numero destacamos...™

Logiques de marché et éthiques
contextualisées dans les systemes
francais et britannique

Dans les analyses des politiques éduca-
tives, la question des valeurs véhiculées par ces
politiques n’est pas toujours absente mais elle
est posée soit dans des termes relativement abs-
traits a travers I’examen des idéologies des dif-
férents groupes concernés (hommes politiques,
syndicats, enseignants...), soit de facon tres per-
sonnalisée a travers I’étude des convictions et
des mobiles des réformateurs’. En outre, les in-
terrogations sur les valeurs concernent le plus
souvent I’examen des processus d’élaboration
et de lancement des réformes. Elles sont géné-
ralement négligées lorsque les chercheurs abor-
dent leur mise en place et leurs effets concrets
sur le terrain. En revanche, I’approche que nous
proposons ici s’ intéresse aux politiques éduca-
tives a partir de I’hypothese que celles-ci ne
modifient pas seulement I’environnement tech-
nique dans lequel évoluent les acteurs de I’€du-
cation mais également leur environnement mo-
ral. Autrement dit, ces politiques, qui reposent
toujours sur des conceptions explicites ou im-
plicites de la nature humaine, de la société, et
de ce qui est bon et possible, créent un systeme
de contraintes et d’incitations dans lesquelles

*Este artigo foi publicado na revista Education et Socié-
tés - Revue Internationale de Sociologie de I’Education,
n° 1, 1998, pp.47-71.
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certaines finalités et certaines activités sont fa-
vorisées et d’autres découragées. Dans cette op-
tique, la morale n’est pas abordée comme un
ensemble de regles de conduite valables de fa-
con durable et absolue, mais comme un cons-
truit social, caractérisé certes par la prétention
a I’universalité et par I’effet de contrainte, mais
susceptible de variations dans le temps et I’es-
pace (Balandier, 1990; Ricceur, 1990;
Terrenoire, 1991). De la méme fagon, nous con-
sidérons les acteurs non pas comme des agents
devant se conformer étroitement a des syste-
mes normatifs imposés du dehors mais comme
des interpretes actifs qui évaluent et font des
choix, bien que de fagon inégale en fonction de
leurs dispositions, de leur acces aux informa-
tions et des situations auxquelles ils sont con-
frontés. C’est pourquoi nous utiliserons la no-
tion d’« éthiques contextualisées » plutot que
celle de «morale professionnelle», la premiére
rendant a notre avis mieux compte de la cons-
truction individuelle et collective de la régula-
tion actuelle des activités professionnelles dans
les systemes d’enseignement des sociétés con-
sidérées.

Le parti pris d’illustrer cette approche par
une analyse de I’introduction d’une logique de
marché dans les systemes scolaires frangais et
britannique obéit a plusieurs raisons. La pre-
miere est sans doute I’actualité et I'importance
du phénomene. Sans prétendre qu’un nouveau
systéme de valeurs a entierement remplacé ceux
qui I'ont précédé, nous pensons, en effet, que
la diffusion de cette logique constitue une di-
mension dominante des politiques éducatives
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