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GESTAO ESCOLAR: REFLEXQES SOBRE FORMAS DE ACESSO AO
CARGO E A CONCEPCAO ADOTADA PELO GESTOR

SCHOOL MANAGEMENT: REFLECTIONS ON ACCESS FORMS OF
OCCUPATION AND ADOPTED THE DESIGN MANAGER

Resumo: Este artigo tem como objetivo refletir sobre como ocorre o acesso ao cargo de diretor de
escola. Existem varias formas de acesso ao cargo, e neste artigo busca-se contemplar as mais usuais.
Parte-se também do principio de que o gestor, ao assumir a direcdo de uma instituicdo de ensino,
devera adotar em sua pratica uma concepg¢do de gestdo escolar e, por isso, apresentam-se as diferentes
concepgoes. Como base tedrica, este artigo buscou respaldo nas analises e reflexdes dos seguintes
pesquisadores da area: Dourado (2003); Luck (2011); Libaneo (2013); Libaneo, Oliveira e Toschi
(2012); Paro (1996, 2011a, 2011D).
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Abstract: This article aims to reflect on how is access to the office of school director. There are
several ways to access the office, and this article seeks to address the most common. Part is also
assumed that the manager, to take charge of an educational institution shall adopt in its place a
conception of school management and, therefore, presents the different concepts. As a theoretical
basis, we aimed support in analyzes and reflections of the following researchers in the field: Dourado
(2003); Luck (2011); Libaneo (2013); Libaneo, Oliveira e Toschi (2012); Paro (1996, 2011a, 2011b).
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Introducio

O presente artigo propde uma reflexdo sobre a gestdo escolar, abordando as formas
de acesso ao cargo e a concep¢do adotada pelo gestor em sua administracdo. Serdo aqui
analisados a gestdo escolar e o conceito de democracia, que, embora muito recorrente no meio
educacional, raras vezes € exercido na pratica, pois 0 mais comum ¢ ter na dire¢do de algumas
escolas representantes de grupos do poder politico vigente. Uma das consequéncias dessa
ingeréncia politica ¢ a falta de democracia nas relagdes com seu grupo de trabalho. Todavia,
mesmo em escolas em que ha a escolha democratica do diretor, por meio do voto do grupo e
da comunidade escolar, encontram-se gestores que nido desenvolvem uma gestdo escolar
democratico-participativa.

O artigo inicia discorrendo sobre o conceito de democracia, buscando seus varios
significados, e enfoca a Constituicdo Federal de 1988, em razdo de esse documento assegurar

a gestdo democratica no ensino publico como forma de participagdo. Segue-se a andlise da Lei
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de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional (LDBEN) n° 9.394/1996, especificamente o
artigo 14, que cuida da defini¢do e da norma de gestdo democratica no ensino publico.

Também ¢ enfocado o acesso ao cargo de diretor, cujas primeiras elei¢des ocorreram
em meados da década de 1980, como parte do processo de redemocratizagdo do pais. Sao trés
as modalidades de escolha do cargo de diretor: nomeagdo pura e simples pelo poder
executivo, concurso publico e eleicdo pela comunidade escolar — e, por isso, serdo
apresentados os argumentos dos adeptos de cada uma delas. Ainda nesse item sera abordada
uma nova forma de gerir uma escola, que ¢ o conselho diretivo.

No topico seguinte, serdo apresentadas as concepgdes de gestdo escolar, que sdo os
modelos entre os quais o gestor escolherd o que ira adotar. S3o duas as concepgdes de gestdo:
a técnico-cientifica e a sociocritica, sendo que esta ultima se divide em autogestionaria,
interpretativa e democratico-participativa.

Com o objetivo de trazer reflexdes sobre a gestdo escolar, o presente artigo destaca
analises feitas por alguns estudiosos da area: Dourado (2003); Luck (2011); Libaneo (2013);
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012); e Paro (1996; 2011a; 2011b).

Gestao escolar: democracia, participacao e acesso ao cargo de diretor

Democracia ¢ um sistema que permeia a sociedade em suas mais distintas instancias,
inclusive a escola. Ao verificar o significado da palavra democracia encontramos: “I.
Governo do povo; soberania popular. 2. Doutrina ou regime politico baseados nos principios
da soberania popular e da distribui¢do equitativa do poder” (FERREIRA, 2001, p. 208).

A Constituicao Federal de 1988 assegura, em seu artigo 206, inciso VI, a gestdo
democrética do ensino publico, garantindo, portanto, a participacdo da comunidade escolar no
dia a dia das escolas publicas brasileiras (BRASIL, 2011, p. 56). Essa disposi¢do ¢ reforcada
pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDBEN n° 9. 394/1996), que dispde em
seu artigo 14:

Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica do ensino
publico na educac¢do basica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios: [ participagdo dos profissionais da
educacdo na elaboragdo do projeto pedagogico da escola; 11 participacdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.
(BRASIL, 1996).

A LDBEN assegura, portanto, a participacdo dos profissionais da educagdo na

elaboracdo do projeto politico-pedagogico da escola, mas de forma democratica, em
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colaboragdo com a comunidade local e escolar, ¢ em conselhos escolares. Em Dourado et al.

(2003, p. 20), a gestdo democratica ¢ definida como

[...] a participagdo efetiva dos varios segmentos da comunidade escolar, pais,
professores, alunos e funcionarios na organizacdo, na construcdo e avaliagcdo
dos projetos pedagdgicos, na administragdo dos recursos da escola, enfim,
nos processos decisorios da escola.

De acordo com os autores, a gestdo democratica ¢ uma forma de participagdo que
produz efeito permanente e envolve os diversos segmentos da comunidade escolar na
construcdo e avaliagdo dos projetos pedagodgicos, nas decisdes e na administragdo dos
recursos da escola. Ou seja, ¢ “[...] um processo de participagdo coletiva” (DOURADO et al.,
2003, p. 20), que diz respeito a todos os sujeitos envolvidos na educagdo escolar: professores
e demais funciondrios, pais ¢ a comunidade na qual a escola estd inserida. Assim, a

participagdo de todos torna-se essencial para o desenvolvimento da gestdo democratica.

Acesso ao cargo de diretor

A escolha do diretor via eleigoes, conforme Luck (2011, p. 76), teve inicio na década
de 1980, “por iniciativa dos primeiros governos estaduais eleitos apods o fim do governo
regime militar, como parte de redemocratizagdo do pais”. Acentua a autora que, no auge das
manifestagdes e reivindicagdes dos anos 1980, o avango para a eleicao direta para diretor
representou um caminho para a democratizagdo da escola. Em 1998, dezessete estados
brasileiros realizaram elei¢cdes diretas para a escolha de diretores, com a participacdo da
comunidade.

De acordo com Paro (2011b) existem trés modalidades de escolha para o provimento
do cargo de diretor de escola, que sdo: nomeacdao pura e simples pelo poder executivo,
concurso publico e eleicdo pela comunidade escolar. Para o autor, a nomeagdo politica ¢ a

pior alternativa,

em virtude do clientelismo politico que ela alimenta e a falta de base técnica
que a sustente, ja que o candidato € escolhido ndo por sua maior experiéncia
e conhecimento de gestdo e de educagdo, mas por sua maior afinidade com o
partido ou o grupo no governo do estado ou do municipio. (PARO, 2011b, p.
45).
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O autor pontua que a argumentagdo dos adeptos desse critério de nomeacao ¢ a de
que ao governante ¢ permitido, por lei, escolher seus auxiliares, “para por em execucdo a
politica de governo sufragada nas urnas” (PARO, 2011b, p. 45). Todavia, conforme Paro
(2011b), essa ¢ uma alternativa antidemocratica, e prova disso € que se encontram poucos
educadores, funcionarios e usudrios da escola que dizem ser favoraveis a ela.

A segunda modalidade de escolha, feita por meio de concurso de titulos e provas,
tem como justificativa, segundo Paro (2011b, p. 46), “a pretensa imparcialidade presente no
critério técnico, aferido em exames, que nao favorecem ninguém pessoalmente, mas visa
selecionar de forma objetiva os que provarem possuir conhecimentos exigidos”. O autor
destaca o carater democratico dessa modalidade, pois traz oportunidade e igualdade de
condigdes a todos os concorrentes, que tém, ainda, a liberdade de escolher a escola na qual
irdo prestar o concurso, realizado por meio de provas e de titulos. O ponto negativo da
modalidade, conforme Paro (2011b), é que os usudrios da escola ficam sem o direito de
participar da escolha de seu representante, ou seja, seu diretor.

A terceira forma de escolha do diretor de uma escola, a sua elei¢ao pela comunidade
escolar, ¢, conforme Paro (2011b), a mais democratica, pois concede a oportunidade de
qualquer professor se candidatar ao cargo. Além disso, a participacdo ¢ ampla, aberta a
professores e demais funciondrios da escola, alunos e pais de alunos. O processo € regido por
um edital, com critérios especificos estabelecidos pela Secretaria de Educacdo, seja ela

estadual ou municipal.

A escolha democratica de dirigentes escolares ¢ outra medida que tem sido
objeto de reivindicacdo de usuarios e servidores da escola e que tem
constituido uma espécie de marca dos governos que se tém mostrado
sensiveis a necessidade de democratizagdo da institui¢do escolar. (PARO,
2011b, p. 18).

A participagdo da comunidade escolar na escolha dos diretores das escolas ja vem
sendo reivindicada ha alguns anos pelos trabalhadores da educacgao e usuarios das institui¢des
de ensino. Por outro lado, alguns governantes tém se mostrado “sensiveis a necessidade de
democratizagdo da instituicdo escolar” (PARO, 2011b, p. 18), e delegando a professores,
alunos e pais de alunos a escolha do diretor.

De acordo com Paro (2011b), quando foram implantadas, as eleigdes para o cargo de
diretor encontraram resisténcias, mas depois foram consolidando-se e ampliando-se para os
varios sistemas de ensino, alcangando todas as regides do pais. Essa aceitacdo deve-se,

sobretudo, as reivindicagdes da comunidade e de setores da escola que tinham a consciéncia
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da relevancia da elei¢do e da importancia da autonomia politica do diretor para a tomada de
decisoes.

A escolha do diretor por meio de elei¢ao, segundo Paro (2011a), ¢ a que mais
apropriada, contudo, ressalta que provavelmente ela ndo garantird uma completa
democratizagdo da escola, sendo apenas uma medida necessaria. “Entretanto, sem ter os
vicios das outras alternativas de provimento, a elei¢do ¢ a Uinica que tem a virtude de
contribuir para o avanco de tal democratizagao” (PARO, 2011a, p. 39).

Apesar desse avango, Paro (1996), também, chama a atengdo para o fato de em
algumas escolas a eleicdo para provimento do cargo de diretor estar sendo pautada em listas
triplices. Estas, conforme o autor, indicam a permanéncia da influéncia politico-partidaria, ja
que a escolha definitiva de um dos trés nomes ficara por conta do poder executivo. Além das
listas triplices, Paro (2011b, p. 18) também cita como outro entrave a plena democratizagao da
escolha direta do diretor da escola o fato de haver “pesos desiguais atribuidos aos votos de
professores, funcionarios, alunos e pais”.

Ao questionar a atual estrutura e o funcionamento da escola, Paro (2001b, p. 62)
indaga, “se ndo seria proveitoso, sem prejuizo do atual conselho de escola, propor um
conselho diretivo composto por educadores escolares, que seriam, ndo chefes, mas
coordenadores das atividades da escola”. Proposta, nesse sentido, foi apresentada pelo autor
em 1995, e aprimorada em 1998, quando sugeriu que o conselho diretivo fosse composto por

quatro coordenadores: administrativo, financeiro, pedagdgico e comunitario.

Nesse conselho diretivo, o coordenador administrativo ndo teria [...] o papel
que desempenha hoje o diretor, sendo apenas um dos seus membros que,
com mandato eletivo, assumiria por certo periodo a presidéncia desse
colegiado, dividindo com seus membros a dire¢do da unidade escolar. Isto
implicaria ser o conselho diretivo, e nao seu presidente, o responsavel ultimo
pela escola. Além do coordenador administrativo, fariam parte um
coordenador pedagodgico, um coordenador comunitario ¢ um coordenador
financeiro. Nessa composi¢cdo, embora a tomada de decisdes fosse coletiva,
cada um teria maior responsabilidade sobre os assuntos de sua area. Ao
coordenador administrativo estariam mais ligadas as questOes relativas ao
desempenho do pessoal, as atividades-meio e a integracdo dos varios setores
da escola; ao coordenador pedagdgico caberia cuidar mais das atividades-
fim, preocupando com a situacdo de ensino e tudo que diz respeito
diretamente a sua viabiliza¢do; o coordenador comunitario cuidaria mais de
perto das medidas necessarias para promover o envolvimento da
comunidade, em especial os usuarios, na vida da escola; ao coordenador
financeiro estariam subordinadas as questdes relativas a aplicacdo dos
recursos disponiveis bem como a parte escritural da unidade escolar.
(PARO, 1999 apud PARO, 2011b, p. 63).
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Essa composi¢ao do conselho diretivo é apenas para exemplificar, pois ela pode ser
alterada ¢ variar de acordo com o sistema de ensino. Com esse conselho diretivo, a diregdo da
escola ndo ficaria na mao apenas de uma pessoa, uma vez que seriam quatro coordenadores, €
nao apenas o diretor. Paro (2011b) traz como exemplo de direcdo colegiada uma escola de

Aracaju, Sergipe, que aboliu a figura do diretor e instituiu a gestdo colegiada.

Concepcoes de Gestao Escolar

Ser diretor de uma escola nao ¢ tarefa simples, pois requer atencdo e zelo a toda
estrutura organizacional da instituicdo, como apresentado por Libdneo em seu livro

Organizagao e Gestdo da Escola Teoria e Pratica (2013):

Escola bem organizada e bem gerida ¢ aquela que cria e assegura condicdes
pedagogico-didaticas, organizacionais e operacionais que propiciam o bom
desempenho dos professores em sala de aula, de modo que todos os seus
alunos sejam bem sucedidos na aprendizagem escolar. (LIBANEO, 2013, p.
22).

Assim, o diretor, ao assumir o cargo, deverd optar por uma concepgdo de
organizagdo e de gestdo escolar. Conforme acreditam Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p.
444), “a organizacdo e os processos de gestdo assumem diferentes modalidades, conforme a
concepeao que se tenha das finalidades sociais e politicas da educacao em relagdo a sociedade
e a formacao dos alunos™.

Ainda, segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 444), existem dois modelos de
gestdo: “Se situdssemos as concepgdes em uma linha continua, teriamos em um extremo a
concepcdo técnico-cientifica (também chamada de cientifico-racional) e no outro a
sociocritica”. Na concepg¢do técnico-cientifica, afirmam, prevalece uma visdo burocratica e
tecnicista da escola, com a dire¢do centralizada em uma pessoa: “As decisdes vém de cima
para baixo e basta cumprir um plano previamente elaborado, sem a participacdo de
professores, especialistas, alunos e funcionarios” (/bid., p. 445).

Os diretores de escolas que adotam esse modelo centralizam em si mesmos as
decisdes, ndo as dividindo com o grupo. Assim, cabe aos demais integrantes da comunidade

escolar acatar as normas e regras impostas.

As escolas que operam com esse modelo ddo muito peso a estrutura
organizacional: organograma de cargos e fungdes, hierarquia de fungdes,
normas e regulamentos, centralizagdo das decisdes, baixo grau de
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participagdo das pessoas, planos de agao feitos de cima para baixo. (/bid., p.
445).

Segundo os autores, esse ¢ o modelo mais comum de organizagdo escolar, mas
enfatizam que “j& existem experiéncias bem-sucedidas de ado¢ao de modelos alternativos, em
uma perspectiva progressista” (Ibid., p. 445).

Na concepgao sociocritica, “a organizacao escolar ¢ concebida como um sistema que
agrega pessoas, considerando o carater intencional de suas agdes e as interagdes sociais que
estabelecem entre si e com o contexto sociopolitico, nas formas democraticas de tomada de
decisdes” (Ibid., p. 445). Esse modelo leva em consideragdo as questdes sociais e as
questiona, além de valorizar as interacdes sociais do grupo e a relacdo da escola com o
contexto sociocultural e politico.

A concepcdo sociocritica corresponde em autogestiondria, interpretativa e
democratico-participativa. A concepgao autogestionaria, conforme Libaneo, Oliveira e Toschi
(2012), baseia-se na responsabilidade coletiva, na auséncia de direcdo centralizada e na
acentuacdo da participacdo direta e por igual de todos os membros da instituicdo. Essa
concepgdo, acentuam os autores, recusa o exercicio de autoridade e as formas mais ordenadas
de organizagdo. “Na organizacdo escolar, em contraposi¢do aos elementos instituidos
(normas, regulamentos, procedimentos ja definidos), valoriza especialmente os elementos
instituintes (capacidade do grupo criar, instituir, suas proprias normas e procedimentos)”
(Ibid., p. 446, grifos do original).

Nessa concepgdo, segundo os autores, o poder na escola € coletivo, para preparar
formas de autogestdao no plano politico, e as decisdes sdo tomadas em assembleias e reunioes,
eliminando-se todas as formas de exercicio de autoridade e poder. A énfase, nesse caso, €
dada a auto-organizag¢do e a organiza¢do do grupo de pessoas da instituicdo, por meio de
alternancia no exercicio de fungdes. Essa concep¢do ndo adere as normas do sistema de
controle, pois, como vimos, a responsabilidade ¢ coletiva.

Outra concepgao de gestao apresentada por Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 446)
¢ a interpretativa, “considerada como elemento prioritdrio na andlise dos processos de
organizagao e gestao os significados subjetivos, as intengdes e a interagao das pessoas”. Ainda
segundo os autores, “o enfoque interpretativo v€ as praticas organizativas como uma
construcdo social baseada nas experiéncias subjetivas e nas interagdes sociais” (/bid., p. 447).

A concepg¢do interpretativa, ainda, conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2012),

considera a escola como uma realidade social subjetivamente construida, ndo dada nem
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objetiva, e que privilegia menos o ato de organizar e mais a a¢do organizadora, com valores e
praticas compartilhadas. “A a¢@o organizadora valoriza muito as interpretagdes, os valores, as
percepgoes e os significados subjetivos, destacando o carater humano e preterindo o carater
formal, estrutural e normativo” (/bid., p. 449).

Os autores citam também a concepg¢do de gestdo democratico-participativa, que esta
vinculada ao fortalecimento e a democratizacdo da gestdo escolar. E acentuam: “A concepcao
democratico-participativa baseia-se na relacdo organica entre a diregdo e a participagao dos
membros da equipe” (/bid., p. 447). Compreende-se que o diretor, ao aderir a concepgao
democratico-participativa, estara advogando em favor de uma gestdo onde todos busquem
objetivos comuns, objetivos estes que estardo sendo assumido por todos. “Defende uma forma
coletiva de tomada de decisoes” (/bid., p. 447).

Os autores explicam que, quando as decisdes sdo tomadas em grupos, todos que dele
fazem parte devem se envolver na sua execu¢do, para que sejam alcangados os objetivos
propostos. Todavia, alertam que “ndo basta a tomada de decisdes, € preciso que elas sejam
postas em pratica para prover as melhores condi¢des de viabilizagao do processo de ensino-
aprendizagem” (/bid., p. 448). Além disso, ressaltam também que, apesar de ser uma
atividade desenvolvida por todos, a gestdo democratico-participativa “depende também de
capacidades e responsabilidades individuais e de uma agdo coordenada e controlada” (/bid., p.

448). As caracteristicas da concep¢ao democratico-participativa, entre outras, sao:

Defini¢do explicita, por parte da equipe escolar, de objetivos sociopoliticos e
pedagobgicos da escola; Articulacdo da atividade de direcdo com a iniciativa
e a participacdo das pessoas da escola e das que se relacionam com ela;
Qualificagdo e competéncia profissional; Busca de objetividade no trato das
questoes da organizacdo e da gestdo, mediante coleta de informacdes reais;
Acompanhamento avaliagdo sistematicos com finalidade pedagogica:
diagndstico, acompanhamento dos trabalhos, reorientacdo de rumos e acdes,
tomada de decisdes; Todos dirigem e sdo dirigidos, todos avaliam e sdo
avaliados; Enfase tanto nas tarefas quanto nas relagdes. (Ibid., p. 449).

A concepgdo democratico-participativa rompe com a concepgao técnico-cientifica,
na qual prevalece uma visdo tecnicista da escola, uma visdo burocratica, em que as decisdes,
conforme visto anteriormente, sdo tomadas de cima para baixo. As gestdes democratico-
participativas, a interpretativa e a autogestiondria tém em comum a oposi¢ao as “formas de
dominagdo e subordinacdo dos individuos” (lbid., p. 448), pois dao oportunidade de

participagdo a todos os que estdo envolvidos com a escola nas tomadas de decisdes.
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A modalidade de gestdo com maior predominio entre todas as concepgdes, todavia, €
a técnico-cientifica, pois mesmo quando o gestor opta por uma concep¢do progressista, na

maioria das vezes, acaba concretizando a técnico-cientifico.

Consideracoes finais

A proposta deste artigo foi apresentar uma reflex@o sobre a gestdo escolar, no que diz
respeito as formas de acesso ao cargo de diretor e a concepgdo adotada por ele em atuagao.
Nesta reflexdo, também, foram abordados os conceitos de democracia e de participagdo, uma
vez que sdo direitos consagrados pela Constituicdo Federal de 1998 (artigo 206, inciso VI) e
pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional LDBEN n° 9.394/1996 (artigo 14,
incisos I e II).

No que se refere ao acesso do cargo de diretor, este estudo aponta existirem trés
formas: nomeacdo pura e simples pelo poder executivo, concurso publico e eleicao pela
comunidade escolar. Também, foi apresentado outro meio de acesso, que € a formagao de um
conselho diretivo, composto por educadores escolares, que atuariam nao como chefes, e sim
como coordenadores das atividades da escola.

Independe da rede de ensino, no entanto, escolher a forma como serd gerida, pois
qualquer que for o nivel em que atue, federal, estadual ou municipal, ¢ sempre o poder
publico que determinard a forma de escolha do diretor, visto que mesmo a elei¢do direta
depende de seu aval. Apesar disso, ressalta-se mais uma vez que tanto a Constitui¢do Federal,
como a LDBEN n° 9.394/1996, asseguram a gestao democratica no ensino publico.

Este estudo apresentou, também, as concepcdes de gestdo escolar, que seguem dois
modelos: o técnico-cientifico, no qual prevalece a visdo burocratica e tecnicista da escola, e a
sociocritica, que leva em conta as questdes sociais e as questiona, valorizando as interagdes
sociais do grupo e da escola com o contexto social e politico. Cabe ao gestor optar por uma
concepgao a ser seguida em seu trabalho.

Nesse sentido, corresponde a concepgao sociocritica a concepgdo autogestiondria,
interpretativa e democratico-participativa. A concepcdo autogestiondria baseia-se na
responsabilidade coletiva e na participacdo igual por todos os membros da escola e
caracteriza-se pela auséncia de direcao centralizada. A concepgao interpretativa tem a escola
como uma realidade social subjetivamente construida, pois privilegia menos o ato de
organizar € mais a agdo organizadora, com valores e praticas compartilhadas. Por fim, a

concepgdo democratico-participativa considera que a participacdo ¢ de responsabilidade de
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todos os envolvidos na educagdo, ¢ esta vinculada ao fortalecimento da democratizagao da

gestao escolar, defendendo o direito de todos a participacdo nas decisoes da escola.
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