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RESUMO - Funcao do Diretor na Escola Publica Paulista: mudancas e per-
manéncias. Com este estudo, pretende-se analisar a funcao do diretor na
escola estadual paulista, a luz das concepg¢des dos especialistas da Admi-
nistracao Escolar, da percepcao dos profissionais da Educacao e das dire-
trizes legais pertinentes ao governo estadual. Neste contexto, interessam os
procedimentos de releitura e andlise da literatura da drea; o levantamento
e andlise de documentos legais que, direta ou indiretamente, referem-se a
funcao do diretor de escola e a realizacao, transcricao e andlise de entre-
vistas semielaboradas com gestores e equipes de docentes. Os resultados
da andlise indicam contradi¢cdes na percep¢cdo da Administracdo Escolar,
tal como difusa nos diferentes Ambitos que, de certa forma, refletem-se nas
concepcoes dos entrevistados.

Palavras-chave: Diretor de Escola. Politica Educacional. Organizacdo do
Trabalho na Escola.

ABSTRACT - The Duties of the Principal in Sdo Paulo State Schools: chan-
ges and continuities. This essayis intended for an analysis of the principal’s
duties in Sdo Paulo State school, considering the conceptions of Adminis-
tration specialists, Education professionals and the legal directives perti-
nent to the State government. It was interesting the procedures of rereading
and analyzing of the literature of the area; the survey and analysis of legal
documents which, direct or indirectly, concern the principal’s duty and the
accomplishment, transcription and analysis of half elaborated interviews
with administrators and teachers. At the end of this research, it was found
some contradictions in the conception of School Administration like it is
diffused in different contexts, which anyway reflects the conceptions of the
respondents.

Keywords: Principal’s Duties. Educational Policy. Organization of Working
as School.
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Introducao

Este artigo origina-se de trabalho com dados de pesquisa apoiada
pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (FAPESP,
2008-2010) e também de subprojeto de pesquisa apoiado pelo Observa-
tério de Educacao (CAPES/INEP, Edital n. 38/2010), vinculados ao Cen-
tro de Estudos e Pesquisas em Administracdo da Educacao (CEPAE), vi-
sando aos objetivos principais a seguir: a) analisar questdes historicas e
atuais relacionadas a formacao, funcao e provimento do cargo do gestor
escolar e suas possiveis implicagdes na qualidade de ensino da escola
publica; b) problematizar a literatura da drea concernente as tematicas
articuladas, cotejando-a com as propostas e praticas de Gestao da Edu-
cacdo. A pesquisa envolveu varios subprojetos com tematicas integra-
das ao objetivo principal e utilizou diferentes procedimentos de coleta
de dados, entre os quais a andlise de provas e editais de concurso para
diretores de escola do Estado de Sao Paulo; analise de documentos; en-
trevistas semielaboradas com gestores e docentes de escolas publicas,
municipais e estaduais.

Este artigo se propde a analisar a funcdo do diretor de escola es-
tadual paulista, confrontando-a com as concepcdes dos autores da Ad-
ministracdo Escolar, dos profissionais da Educacao (equipe de gestao
e docentes) e das diretrizes legais do governo estadual. Como procedi-
mentos, utilizou-se da releitura e analise da literatura de classicos da
drea, levantamento e andlise de documentos legais que se referem, dire-
ta ou indiretamente, a funcao do diretor de escola e a realizagdo, trans-
cricdo e andlise de entrevistas semielaboradas com gestores e equipes
de docentes de escolas publicas estaduais de municipio no interior do
Estado de Sdo Paulo. A génese da proposta implica as reflexdes que
vém sendo consolidadas no ambito do CEPAE, a partir de encontros,
discussoes, revisdes e mudancas de perspectivas que, de certa forma,
favorecem algumas ideias balizadoras, a saber: é preciso considerar a
producao do conhecimento para se levantarem novas inferéncias a res-
peito de objetos de estudo (Russo, 2004); os sujeitos da préatica — aqueles
que estdo diretamente implicados no fazer cotidiano dos sistemas e das
escolas — apresentam conhecimentos valiosos que precisam ser valori-
zados (Alves; Garcia, 2003); a andlise da gestdo escolar, com suas sub-
tematicas, torna-se mais complexa, se considerar-se intencionalmente
as producdes do conhecimento oriundas da academia, da escola e no
ambito das diretrizes politicas.

Abordar especificamente a funcdo do diretor de escola a partir
dessas ideias balizadoras ndo € tarefa simples por diversas razoes, entre
as quais duas merecem destaque: ndo é assunto recente na drea da ges-
tao escolar (Teixeira, 1997; Ribeiro, 1952; Ribeiro, 1968); esteve (e estd)
articulado com outras temadticas, como as relacionadas a formacao
desse profissional e a forma de provimento do seu cargo. Ademais, de-
pendente ou independentemente dos avancos tedricos da drea, a julgar
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pela politica educacional que, ao longo das dltimas décadas, delineia
diretrizes de descentralizacdo e concessdo de autonomia aos entes fe-
derados, identificam-se prdticas bastante diferenciadas de exercicio da
funcdo do diretor de escola: umas mais préximas dos avangos tedricos
- 0 que sera trabalhado neste estudo -, outras se aproximando de con-
cepcoes mais tradicionais da funcao do diretor de escola.

Particularmente no Estado de Sao Paulo, as diretrizes da politi-
ca educacional, que ja foram analisadas e criticadas por diferentes au-
tores (Fonseca, 1997; Krawczyk, 2008; Oliveira, 2002), consolidam-se e
delineiam a presenca de um diretor - lider e empreendedor, no sentido
empresarial —, com o propésito de melhorar os resultados nos exames
nacionais e estaduais. Concomitante e contraditoriamente a tais dire-
trizes, preconizam-se a participagdo e a autonomia da escola, a gestao
democritica com a presenca de 6rgdos colegiados atuantes desde os
anos 1980 (Sao Paulo, 1985).

Para que fosse cumprido satisfatoriamente o objetivo proposto,
segmentou-se o texto em trés partes, seguidas das consideracdes finais.
Primeiramente, faz-se uma incursdo na producdo do conhecimento,
considerando autores cldssicos dos anos 1960 aos anos 2000 para, em
seguida, proceder-se a um recorte da legislacdo paulista. Analisam-se,
ao longo das décadas de 1980 e 2000, as concepgdes a respeito da fun-
¢do do diretor de escola. Na terceira parte, consideram-se as entrevis-
tas realizadas com quatro diretores de escolas em regioes diferentes do
municipio paulista, e com as equipes docentes destas escolas. Por fim,
visam-se o0s trés ambitos — conhecimento da drea, profissionais da edu-
cacdo, legislacdo — e manifestam-se algumas reflexdes acerca do pre-
sente trabalho.

A Funcao do Diretor de Escola Concebida por Autores
Classicos da Administracao Escolar

Possivelmente, uma das mais complexas discussdes a respeito da
Escola refere-se a sua administragdo/gestdo, sobremaneira se referindo
a como ou quem deve estar a frente da tomada de decisdes que envolve
toda a organizacao pedagégica e burocratica.

Nas décadas de 1960 e 1970, boa parte dos estudos em Adminis-
tracao Escolar (Ribeiro, 1968; Lourenco Filho, 2007; Alonso, 1976) sub-
sidiou-se na Teoria Geral da Administracdo (TGA) - cujo pressuposto
jazia na afirmacao de que administrar uma escola equivale a adminis-
trar uma empresa qualquer —, com o intuito de assegurar a eficiéncia e
eficdcia do empreendimento escolar.

Compartilhando do principio da TGA, Ribeiro (1968,) sugere que a
Administracdo seja meio e ndo fim em si mesma e que ela se fundamen-
ta em trés elementos que tém em vista a complexidade dos empreendi-
mentos humanos e o jogo de interesses dai advindos: racionalizagdo do
trabalho; divisdo do trabalho e interesse no trato pela Administracao.
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Concebe-se a Administracdo uma solucdo aos riscos causados pela di-
visdo do trabalho. Com efeito, chega a definir-se como o processo para
melhor conduzir os grupos humanos que operam em tarefas divididas
para alcancar um objetivo comum.

Em sintonia com Ribeiro (1968), Lourenco Filho (2007)! indica que
a funcao do diretor/administrador escolar concentra-se na lideranca.
No que tange as atividades do administrador, devem-se considerar a de
coligirinformacdes de problemas e a de decidir a resolucdo dos proble-
mas. Para tanto, cabe ao administrador conhecer o empreendimento
em que estd inserido para, posteriormente, atuar, acrescentando ques-
toes, a saber: onde, quando, como operar em cada caso. Quatro moda-
lidades traduzem essa acdo administrativa: a) planejar e programar; b)
dirigir e coordenar; c) comunicar e inspecionar; d) controlar e pesqui-
sar.

O autor elucida que planejar significa figurar, em termos simbo6-
licos, o que deve ser realizado, em termos de qualidade e quantidade;
programar é estabelecer objetivos graduais que permitam a consecucdo
do resultado pretendido. J4 as acdes de dirigir e coordenar consistem em
fazer funcionar, na devida forma e tempo — o que implica a divisdo de
tarefas e a consequente demarcacao de esferas de responsabilidades e
de niveis de autoridade.

Lourencgo Filho (2007) enfatiza a importancia da comunicacao,
porque, segundo ele, muitos problemas sdo fruto da falta de informa-
¢do, tanto por parte dos dirigentes quanto por parte dos subordinados.
Inspecionar nao significa apenas fiscalizar, no sentido de disciplinar,
sendo comunicar em todos os sentidos: de cima para baixo e de baixo
para cima, favorecendo, pois, a maior solidariedade entre os que traba-
lham.

Dessa maneira, as atividades do administrador contempladas por
Lourencgo Filho (2007, p. 87) — coligir informacdes, planejar e progra-
mar, dirigir e coordenar, comunicar e inspecionar, controlar e pesqui-
sar — contribuem para que equipes gestoras de qualquer escola alcan-
cem os fins propostos e, consequentemente, possam cumprir o papel
que se lhes predefiniu: “[...] produzir servicos de desenvolvimento e
ajustamento social”. Complementando sua abordagem, Lourenco Filho
(2007) acrescenta que a funcao de direcdo sempre se individualiza, ra-
730 por que, jad na década de 1960, havia uma preocupacdo latente com
seus atributos pessoais, uma vez que a lideranca, para ele, referia-se a
qualidade do administrador em bem interpretar o “[...] espirito comum
da organizacao, optando e decidindo no melhor sentido de sua coesdo”
(Lourenco Filho, 2007, p. 78).

Uma década depois, Alonso (1976) trabalhou com abordagem se-
melhante, mas acrescentou resultados de pesquisas empreendidas em
outros paises. Adotou os principios da Teoria Geral dos Sistemas para
a andlise da organizacdo escolar e propos que a Administracao escolar
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tenha como funcdo o ajustamento dos fatores internos e externos do
sistema escolar, para que se mantenha em equilibrio.

Conquanto inclua outros elementos — representados pela andlise
de sistemas e pela contribuicdo da Psicologia -, a autora identifica a di-
recdo a um dos componentes do processo administrativo e “[...] repre-
senta um ponto muito importante uma vez que dela depende o funcio-
namento da engrenagem administrativa prevista nas fases anteriores
do processo, dela dependendo, portanto, o funcionamento da empresa”
(Alonso, 1976, p. 131).

Para tanto, admite que o papel do diretor seja fundamental para
assegurar a unidade e a implementacao de todo o programa institucio-
nal. Ademais, o diretor deve ser um lider do corpo docente, a ponto de
estabelecer a tonica do processo educacional global, de transmitir en-
tusiasmo e interesse pelo progresso do ensino e estimular o trabalho
de equipes. Nesse sentido, a autora sugere que o diretor deva atuar jun-
to aos varios especialistas, criando situacdes favoraveis ao trabalho de
equipes, unindo esforcos para desenvolver novos projetos e mantendo
atualizados os professores, além de saber localizar os pontos fracos do
sistema e de propor solucdes convenientes (Alonso, 1976).

Para Alonso (1976), cabe ao administrador influenciar os varios
niveis da organizac¢do escolar, ser influente na tomada de decisdes e,
ante os 6rgdos superiores da administracdo do ensino, justificar suas
proposicoes, deles trazer informacoes, decisdes necessdrias a vida es-
colar, interpreta-las dentro de seu contexto e tentar aplicd-las em con-
sonancia com os seus colaboradores. Por conseguinte, a funcdo do di-
retor e/ou administrador escolar “[...] ndo é mais uma funcao logistica,
isto é, de mobilizacdo de recursos, mas sim uma funcéao estratégica, ou
seja, de condicionador de reacdes daqueles que serao afetados por cer-
tos objetivos e acdes” (Alonso, 1976, p. 154).

Em contrapartida, na década de 1960, quando se instituiu a As-
sociacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacdo (ANPAE),
em didlogo com Ribeiro (1968), Anisio Teixeira (1968) defendeu que a
Administragdo escolar jamais poderia se equiparar a administragdo de
empresas e atribuiu ao administrador escolar a funcao de mediador-
inovador, ponderando que “[...] se alguma vez a funcao de direcao faz-se
uma funcdo de servico e nao de mando, esse é o caso do administrador
escolar” (Teixeira, 1968, p. 14).

Posto houvesse essa perspectiva, entre as décadas de 1960 e 1970
predominou a abordagem que nivelava empresa a escola, e o adminis-
trador escolar ao administrador de empresas, de forma que a funcao de
direcao se individualiza, e, ao diretor da organizacao escolar, atribui-se
uma funcéao de lideranca e de responsabilidade pela “[...] prosperidade
do empreendimento” (Ribeiro, 1968, p. 38)%.

A década de 1980 marcou-se da critica a construcao tedrica ante-
rior, por haver equiparado a escola a empresa e adotado a TGA no de-
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senvolvimento teérico da Administragdo Escolar. Pode-se considerar o
estudo de Paro (1986) o propulsor desse periodo, por haver destacado,
entre outros aspectos de grande relevancia e rigor cientificos, a espe-
cificidade da Administracao escolar como um dos pressupostos para a
transformacao social.

Paro (1986) reflete a respeito de trés aspectos presentes no pro-
cesso de producao pedagégico que lhe atribuem natureza especifica: o
educando, o saber e o produto da educacdo. Segundo o autor, em Edu-
cacdo, o produto nao pode ser separado do ato da producao, a ponto de
que o aluno seja considerado coprodutor de todo o processo educati-
vo. Por sua vez, o saber nao é expropriado do processo de producao (do
educando e do educador), o que o distancia do processo de producdo da
empresa, onde operarios apenas produzem partes de uma mercadoria,
sem compreender o conhecimento que envolve o seu trabalho.

O produto da Educacdo - afirma Paro (1986) — permanece além
do ato da producao, ou seja, ndo é possivel mensurar e/ou quantificar o
conhecimento que produz, porquanto o saber € subjetivo, e a avaliacao
do conhecimento de uma pessoa abrange apenas um tipo de conheci-
mento especifico.

Em se tratando da especificidade do processo de producdo peda-
gbgico, Paro (1986) defende a construcao tedrica sui generis da Admi-
nistracdo Escolar: sobremaneira considerando os objetivos que se pre-
tende alcancar por meio da escola e a natureza do processo que envolve
o processo de busca. Para tanto, defende que a Administracdo deva ser
fruto da coordenacdo do esforco humano coletivo, e ndo de individuos a
quem se reservam poder e autoridade irrestrita sobre os demais.

Desse modo, supde-se que a Administracdo escolar deveria se di-
recionar a democratizacdo da sociedade e a sua especificidade, favore-
cendo aos sujeitos sociais estabelecer novos padroes de racionalizagdo
do trabalho e a aproveitar os espacos e possibilidades que o atual con-
texto lhes oferece.

Conquanto Paro (1986) nao contemple explicitamente a discussdo
em torno da fung¢do do diretor escolar, tampouco se valha do referencial
tedrico adotado pelos estudos anteriores (Alonso, 1976; Lourenco Filho,
2007), ele parece indicar que a func¢do do diretor seja a de mobilizar o
grupo na luta pela democratizacdo da sociedade e por uma adminis-
tracdo/direcdo coletiva. Neste sentido, enfatiza-se o caréter politico da
funcao, a contracorrente do que ocorreu nas décadas anteriores, quan-
do se supervalorizou a funcdo técnica do diretor de escola.

Na década de 1990, paralelamente ao movimento que incentiva
os estudos concernentes a escola (N6voa, 1995; Canério, 1996; Silva Jr.,
2002), é possivel identificar a coexisténcia de perspectivas diferentes,
até divergentes, acerca da Administragao escolar e da funcdo do diretor
escolar. Os autores Freire (1991) e Mello (1993) podem corroborar a ex-
pressdo da assertiva.
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Freire (1991) defendeu a escola popular e democrética, séria e ale-
gre. Sugeriu a proposta de educacdo que caminhasse para o despertar
da consciéncia, visando a transformacao social. Talvez a mais impor-
tante de suas acoes tenha sido a luta pela implantacao dos conselhos de
escola, definidos como instituto “[...] responséavel pela direcdo da Escola
e pelas decisdes que sdo tomadas” (SME, 1992 apud Lima, 2007, p. 61).
Na visdo de Freire (2000), para que o conselho de escola efetivamente
funcionasse, seria imprescindivel ndo apenas implementar a lei sendo
também favorecer experiéncias e condicoes para seu desenvolvimento,
florescéncia, frutificacdo. Assim incorporada ao cotidiano das escolas,
a gestdo democrdtica teria vida mais intensa, o que abriria caminho
para o entusiasmo entre todos os envolvidos no processo educacional.

Ao abordar o pensamento e acdo de Freire (1991), Lima (2007)
acentua questdes especificas do diretor de escola, entre as quais a de
que a Administracdo ndo pode, isoladamente, resolver todos os proble-
mas da Educacao. Nao obstante, pode ser uma ferramenta de democra-
tizacdo da escola e da sociedade. Lima (2007) propde que o “[...] diretor
da unidade escolar, exercendo uma lideranca democrdtica e criativa,
seja capaz de promover a diferenca, transformando a escola em um am-
biente sério, porém alegre, prazeroso, bonito e saudavel” (Lima, 2007,
p- 53). Posto que apenas em parte se concorde com a postura de Lima
(2007), uma vez que nao se apreendem, na obra de Freire, os aspectos
relacionados a lideranga, podemos indicar, com a autora, que a funcao
do diretor de escola, na perspectiva de Freire (1991), nao se individuali-
za. Ao contrdrio, a escola é vista de forma complexa, na medida em que
favorece a participacdo de todos na tomada de decisao.

Em contraposicao a Freire (1991), Mello (1993) contempla as dez
opcoes de politica consideradas necessdrias para a reviravolta na edu-
cacdo brasileira, provocando melhoria de qualidade e a consequen-
te insercdo do pais no ambito competitivo internacional. Entre essas
opgoes, enfatiza-se a qualificacdo da gestdo escolar que, para a auto-
ra, caracteriza-se como processo de diagnostico, avaliacao e definicao
de objetivos de desenvolvimento institucional, o que deveria abranger
toda a equipe.

A autora sugere que a divisdo do trabalho escolar seja efetivada
por meio da definicdo de Plano de Desenvolvimento, comparavel a um
contrato a ser cumprido, a partir do qual a escola estaria em continua
prestacao de contas, “[...] baseada tanto na auto-avaliacdo institucional
como na avaliacdo da aprendizagem dos alunos, aferida por um sistema
externo a escola” (Mello, 1993, p. 100).

Paraisso, é imprescindivel imprimir robustez a funcao do diretor
escolar, favorecendo
[...] seu treinamento para exercer uma lideranga demo-

crética e responséavel, sua autoconfianca e conhecimen-
tos técnicos, vao constituir o melhor ponto de partida.
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Estrategicamente, é pela funcao do diretor que serd mais
provavel ter sucesso para induzir a escola como um todo
a engajar-se num processo de constru¢do de identidade
institucional que resulte num projeto de trabalho com-
partilhado (Mello, 1993, p. 97, grifo nosso).

O discurso de Mello (1993) ampara-se nas reformas educacionais
em ambito internacional, na medida em que defende o investimento na
educacao como um dos principais quesitos de insercao do pais no mun-
do competitivo. Dessa maneira, harmoniza-se com a perspectiva em-
presarial de escola fundada em “[...] novo padrdo de gestdo”, que busca,
sobremaneira, parcerias com o setor empresarial. Nesse sentido, além
de considerar as concepc¢oes vdrias a respeito da escola e de sua admi-
nistracdo/gestdo, importa perceber contradi¢oes internas em uma mes-
ma abordagem. No texto de Mello (1993), identificam-se termos e con-
ceitos empresariais como liderancga e, paralelamente, ha termos como
gestdo democrdtica, participacdo, autonomia da escola que, de certa
forma, contrapdem-se aquela perspectiva empresarial de escola. Isso é
sintomadtico de que a abordagem da administracdo/gestao escolar, so-
bretudo a partir do final dos anos 1980, processa-se de forma integra-
da as questdes do contexto (forcas divergentes, contradi¢des, conflitos,
poder), no sentido contraposto ao que ocorria nas décadas anteriores,
e que, independentemente de seus subsidios teéricos, tracaram teorias
normativas e generalizdveis. Conquanto ndo se compartilhe absoluta-
mente da abordagem de Mello (1993), hé de considerar a potencialida-
de de suas ideias no sentido de subsidiar material rico para discussao e
compreensdo da funcdo do diretor de escola no real contexto escolar,
com suas contradicdes, conquistas e retrocessos.

No final da década de 1990 e inicio dos anos 2000, Liick (2000, p.
13), discutindo a funcdo do diretor escolar, explicita a necessidade de
superar-se o modelo hegemonico de Administracao escolar pautado na
figura de um “[...] diretor tutelado dos 6rgdos centrais, sem voz propria,
em seu estabelecimento de ensino, para determinar os seus destinos e,
em consequéncia, desresponsabilizado dos resultados de suas acoes e
respectivos resultados”.

Ao propor um novo olhar para as préaticas do diretor escolar, a au-
tora procede a discussdo a respeito da mudanca terminolégica da drea
—administracao escolar para gestdo escolar —, porquanto, segundo ela,
tal mudanca traz consigo

[...] uma fundamental alteracdo de atitude e orientacao
conceitual. Portanto, sua prética é promotora de transfor-
macdes de relacoes de poder, de praticas e da organizacao
escolar em si, e nao de inovagdes, como costumava acon-
tecer com a administracao cientifica (Liick, 2000, p. 15).

Diante da proposta de se organizar a escola por meio de gestao
democrética e participativa, Liick (2000, p. 12) indica que a figura do
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diretor escolar é essencial, dado que “[...] busca permanente pela qua-
lidade e melhoria continua da educacao passa, pois, pela definicao de
padroes de desempenho e competéncias de diretores escolares, dentre
outros, de modo a nortear e orientar o seu desenvolvimento”.

Segundo a referida pesquisadora, duas 6pticas definem as com-
peténcias dos diretores: “[...] a da funcado/profissdo em si e a da pessoa
a exercé-la”. As competéncias relacionadas a funcao/profissao determi-
nam-se por um “[...] conjunto sistémico de padroes minimos necessa-
rios para o bom desempenho das responsabilidades que caracterizam
determinado tipo de atividade profissional”. Por sua vez, as competén-
cias relacionadas a pessoa referem-se a sua capacidade de “[...] executar
uma acao especifica ou dar conta de uma responsabilidade especifica”.
Isso implica que, para se obter eficiéncia - por extensao, éxito — no em-
preendimento, ambas as concepc¢des de competéncias devem ser consi-
deradas, referindo-se elas a “[...] conhecimentos, habilidades e atitudes
referentes ao objeto de acao” (Liick, 2000, p. 14).

Do ponto de vista de Liick (2009), é essencial que se definam os
padrdes de competéncias, dado que, por meio de requisitos definidos,
torna-se mais acessivel o processo de avaliar os profissionais da edu-
cacdo e a eles permitindo seu automonitoramento, ademais se propde
novas estratégias, aprimoramentos que possibilitem a eficiéncia das
praticas cotidianas.

Em sintese, nesta perspectiva, o diretor escolar se apresenta como
o profissional responsdvel pelo funcionamento da escola como um todo,
o lider de toda comunidade académica, capaz de colocar em prética,
nas escolas, os principios da gestdo democrdtica, enfim, aquele que
busca a eficiéncia de seus resultados.

Pertinente aos anos 2000, dispde-se de vasta literatura consti-
tuida de coletaneas em que se abona a categoria gestdo democrdtica.
Analisam, sobretudo, os limites e as possibilidades de sua consecucao
nos diferentes Estados e/ou municipios brasileiros (Oliveira, 1997; Luce;
Medeiros, 2006; Aguiar; Ferreira, 2004). Os diferentes autores partem
das conquistas legais de ambito nacional (Brasil, 1988; Brasil, 1996), es-
tadual/municipal, e, diversamente do que ocorria em anos anteriores,
baseiam-se em leituras da realidade para indicar possiveis caminhos
para a escola publica. Neste sentido, ha diversidade de producdo a res-
peito da funcdo do diretor de escola, embora a maioria enfatize o coleti-
vo da organizacao escolar, a tomada de decisao mediante participacdo
efetiva de todos os segmentos e, sobremaneira, a funcao politica do di-
retor na articulagdo comunidade-escola.

Em seguida, procede-se a um recorte da legislacdo publicada en-
tre os anos 1980 e 2000 que, de forma direta ou indireta, indica a funcao
do diretor de escola em ambito nacional e paulista. Considera-se que,
em seu cotidiano, esse profissional da Educacdo interage com as con-
quistas tedricas e com as diretrizes da politica educacional de todos os
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ambitos, de modo que, em sua prética e sua concepgao, faz reflexo das
contradicoes emanadas desta interacao.

Os Documentos Legais e a Funcao do Diretor de Escola

Anteriormente a publicacdo da Constituicao Federal (Brasil, 1988)
e da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Brasil, 1996), o Es-
tado de Sao Paulo promulgou o Estatuto do Magistério Paulista (Lei
Complementar n. 444/1985), documento que trata, em suas disposicdes
finais, do Conselho de Escola (CE) como 6rgao deliberativo da organi-
zacao escolar. Segundo Pinto (1999, p. 222), sua aprovacao em Lei é fru-
to de negociagcdo na Assembleia Legislativa, uma vez que os diretores
se manifestaram contrarios, “[...] pais e alunos estiveram ausentes das
discussoes, e a garantia do carater deliberativo e composicdo parita-
ria entre comunidade intra e extraescolar sé foi possivel em virtude da
pressdo da entidade representativa dos professores da Associagdo dos
Professores do Ensino Oficial do Estado de Sao Paulo (APEOESP)”. O
mesmo autor declara que, a conquista, deve-se acrescentar o fato de
André Franco Montoro estar no inicio de sua gestdo no Estado de Sdo
Paulo e ter sido eleito gracas a propostas de descentralizacdo e demo-
cratizacao da escola, alimentadas, sem davida, pelo “[...] clima geral de
euforia e participa¢do marcado pela luta por redemocratizagdo, com o
ocaso do regime militar”, no pais (Pinto, 1999, p. 222).

Areferida Lei dispde sobre a composi¢do do CE da seguinte forma:
40% docentes; 25% de pais de alunos; 25% de alunos; 5% de especialis-
tas (exceto diretor) e 5% de demais funciondrios, devendo ser presidido
pelo diretor de escola. O 6rgao colegiado passa a ter funcao deliberati-
va, deve reunir-se, ordinariamente, duas vezes no semestre e, quando
necessdrio, por convocacao do diretor ou 1/3 dos seus membros?. Dife-
rentes andlises cientificam de seus varios avancgos importantes: a par-
ticipacdo efetiva da comunidade na escola, na tomada de decisdo sobre
suas diretrizes e metas, projetos, prioridades, elaboracao de regimen-
to escolar, apreciacao de relatérios e avaliacdo da escola; a escolha dos
membros pelos seus pares; a clareza e transparéncia das decisdes por
meio de registros em atas tornadas publicas.

No entanto, alguns autores (Pinto, 1999; Paro, 1999) indicam que,
depois de mais de uma década, a Lei ndo conseguiu alterar a forma de
organizacao da escola publica estadual, em virtude de estar fundamen-
talmente ancorada na hierarquia e na autoridade do diretor de escola.
Deixam transparecer os principais argumentos (dos quais as autoras
deste estudo compartilham) que o Conselho de Escola foi uma medida
isolada, “[...] descolado de uma politica mais ampla e séria de democra-
tizacdo da escola” e que, para a reversao de tal quadro, “[...] é preciso
uma nova ética que desautorize a atual configuracdo autoritdria da
escola” (Paro, 1999, p. 210). Ademais, enfatiza-se o fato de que ndo ha
como cumprir seu papel de indutor da gestdo democrética na escola,
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porque “[...] os procedimentos burocraticos que dominam a adminis-
tracao escolar entram em choque direto com aqueles baseados na bus-
ca do entendimento por meio do didlogo, como € o caso do CE” (Pinto,
1999, p. 239).

Como é possivel perceber, apesar das conquistas legais no sentido
deincentivar, na escola, a gestdo democrética e a participacdo da comu-
nidade na tomada de decisdo, a organizagdo do trabalho circunscritana
figura do diretor (tal como aquela perspectiva delineada pelos autores
entre os anos 1960 e 1970) predomina e triunfa sobre outras concepcoes.

Nos anos 1990, publicam-se as Normas Regimentais Bésicas des-
tinadas as escolas estaduais de Sao Paulo. Reiteram a presenca daquele
6rgao colegiado e atestam ainda a existéncia do Conselho de Classe e
Série como 6rgao colegiado e de duas instituicdes auxiliares de ensino:
a Associacao de Pais e Mestres e o Grémio Estudantil. Neste documen-
to (Sao Paulo, 1998), embora se identifique um Titulo integral a gestao
democrética, presentes os 6rgaos colegiados e instituicoes auxiliares de
ensino, hd também referéncia a composicao detalhada da organizacao
escolar por niveis hierdrquicos, cujo primeiro se constitui o nticleo de
direcdo - o diretor e seu vice. O Titulo V do documento respeita a or-
ganizacdo técnico-administrativa da escola, declarando que ela “[...] é
responsabilidade de cada estabelecimento e devera constar de seu regi-
mento”, além de dever

[...] preservar a flexibilidade necessdria para o seu bom
funcionamento e estar adequado as caracteristicas de
cada escola, envolvendo a participacdo de toda comu-
nidade escolar nas tomadas de decisdo, no acompanha-
mento e avaliacdo do processo educacional (Sdo Paulo,
1998, p. 1042).

Nao obstante, a seguir no texto do documento, identifica-se como
ntcleo de direcao o “[...] centro executivo do planejamento, organiza-
¢do, coordenacdo, avaliacdo e integracdo de todas as atividades de-
senvolvidas no ambito da unidade escolar” (Sdo Paulo, 1998, p. 1043),
responsdavel pelo exercicio de varias funcoes: elaboracao e execucao da
proposta pedagégica, administracdo do pessoal e dos recursos, cum-
primento dos dias letivos, legalidade e autenticidade da vida escolar dos
alunos, entre outros.

Independentemente de outras leis publicadas nos anos 1970 e
19804, feitas as devidas ressalvas conforme ja apontado, os documentos
de que se tratou valorizam e incentivam a participacdo, autonomia e
gestdo democrdtica, o que contribui para se vislumbrar uma perspecti-
va mais afinada com a abordagem progressista de Administracao esco-
lar (Paro, 1986; Freire, 1991).

Em meados dos anos 1990, assume o governo do Estado o PSDB,
que toma vérias medidas por meio da Secretaria do Estado da Educa-
¢do, entre as quais se destacam a municipalizacao, a progressado conti-
nuada e o SARESP (Sistema de Avaliacao do Rendimento da Educacao
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do Estado de Sao Paulo). O Estado paulista emitiu diretrizes para as
suas escolas sob o discurso de fortalecer-lhes a autonomia, cuja maxi-
ma se encontra na politica de Progressdo Continuada e suas contradi-
¢Oes: uma vez que a repeténcia foi eliminada no interior dos ciclos, fez-
se imperativo exercer algum tipo de controle sobre desenvolvimento do
processo de aprendizagem dos alunos, ano a ano (SEE, 1996). Adveio
a necessidade de monitorar os resultados pedagégicos das escolas e a
qualidade de ensino oferecida pelo setor publico. Em lugar de constru-
¢oes de praticas de avaliacao interna, criou-se o SARESP, com o objetivo
de ser um mecanismo de afericdo para verificar, nas escolas, os proces-
sos pedagégicos frente a essas mudancas.

Um dos documentos do Estado justifica a criacdo do SARESP
como uma resposta a LDBEN (1996), que busca um sistema de ensino
unificado para todo o Brasil. Ora, a auséncia de equidade sistémica entre
as escolas paulistas urgiu o governo ao estabelecimento de um curricu-
lo minimo para todas as escolas, com a indica¢cdo de conhecimentos,
competéncias e habilidades a serem desenvolvidas e avaliadas ao fim
de cada ciclo (SEE, 1996).

O documento ndo evidencia, no entanto, que essas mudancas
curriculares tenham imposto mudancas concretas na organizagao do
trabalho nas escolas, sobremaneira na construcdo da autonomia das
organizacoes por meio de avaliagcdes internas dos seus processos. As-
sumidamente de cardter técnico e valorizando aspectos empresariais,
a avaliacdo do SARESP chega as escolas, completando 14 anos em 2011.
Acrescenta-se a esses critérios estabelecidos pela Secretaria de Edu-
cacao do Estado a adocdo da politica de bonificacdo aos professores,
tendo em vista os resultados atingidos. Além de ser um mecanismo de
afericdo do trabalho administrativo e pedagégico das unidades, o sis-
tema paulista de avaliacdo em larga escala configura-se um elemento
indutor de politicas publicas educacionais que priorizam a meritocra-
cia e a equidade dos processos escolares face a indicadores estipulados
pelo governo.

Em 2008, a SEE determinou que as escolas que ascenderam ao pa-
tamar de melhor avaliadas — conforme os critérios de afericao ao lon-
go dos anos de vigéncia do SARESP - serd concedida uma bonificagao.
Instala-se, pois, uma incoeréncia: na concep¢ao daquele 6rgao de ensi-
no, avaliar-se-a o processo, e ndo apenas a média dos melhores alunos
como anteriormente ocorria.

Dada a preocupagdo com o alcance de resultados de aprendiza-
gem, no bojo dessas medidas publicam-se dois documentos legais: a Re-
solucao SE n. 70/2010 e o Decreto n. 57.141/2011, que tratam, respectiva-
mente, dos perfis profissionais, competéncias e habilidades requeridos
dos educadores da rede publica estadual e da reorganizacao da Secre-
taria de Educacgdo do estado de Sdo Paulo. Particularmente, na Sec¢do X,
o decreto aborda as atribuicoes dos diretores de escolas sob a condicao
de gestores escolares.
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Os dois documentos causam certo desconforto quando avaliados
em confronto com as conquistas legais dos anos 1980, uma vez que ne-
les predomina o uso de termos empresariais, cujo foco incide na hierar-
quia, sobremaneira na individualizacao das tarefas da organizacao do
trabalho escolar na figura do diretor (agora tratado como gestor).

Para que o diretor de escola pudesse cumprir os 6nus de seu mis-
ter, o Governo lhe determinava cinco dimensdes de competéncias,
assim discriminadas: de resultados educacionais do processo ensino-
aprendizagem; participativa; pedagoégica; dos recursos humanos; dos
recursos fisicos e financeiros.

Contraposto aqueles dos anos 1980, na inica vez em que o decre-
to discorreu a respeito da gestdo democrética, o referido documento o
faz, porém relacionando-a com “[...] principios de lideranca, mediacado
e gestdo de conflitos” (Sdo Paulo, 2010, p. 97) - alids, utilizando-se de
termos amplamente empregados na Administracdo empresarial con-
temporanea. Ademais, quando contempla participacdo (segunda di-
mensao), o documento acentua a relevancia de o diretor “[...] estimular
o estabelecimento de parcerias com vistas a otimizac¢do de recursos dis-
poniveis na comunidade” (Sdo Paulo, 2010, p. 100). A sexta competéncia
elencada para o diretor de escola — “[...] compreender a visdo contem-
poranea de gestdo escolar vinculada a resultados” (Sao Paulo, 2010, p.
100) — articula-se bem a esse discurso, na medida em que corrobora a
nocdo de escola equiparada a empresa. De qualquer forma, a andlise
extensiva do documento legal permite cotejar pontos de afinidade com
a perspectiva de Mello (1993) a respeito do novo padrdo de gestdo, que
mescla parcerias, gerenciamento e alcance de certos resultados, com
tangéncias a gestdo democrética e participacao, mais proximas a pers-
pectiva da gestao de empresas.

O Decreto publicado em 18 de julho de 2011 reorganiza a Secre-
taria de Educacdo e estabelece providéncias correlatas, dedicando os
artigos 94 e 106 para atribuir as competéncias comuns aos chefes de
gabinete, dirigentes e diretores de escolar.

Neste sentido, articulados as atividades gerais e as do Sistema de
Administracao de Pessoal, predominam verbos como cumprir, subme-
ter, encaminhar, zelar, fiscalizar, e substantivos/adjetivos como autori-
dades superiores, subordinados, superiores, hierdrquicos, resultados.

Considerando o exposto, questiona-se: quais as repercussoes
das diretrizes educacionais no cotidiano escolar? H4 possibilidades de
vivéncias democréticas conforme as almejadas em meados dos anos
1980? Como os diretores de escolas e os docentes concebem a funcao do
diretor a partir das contradi¢des aqui explicitadas?

Em seguida, proceder-se-4 a andlise das entrevistas realizadas
com estes segmentos — diretores de escola e docentes —, para, nas consi-
deracdes finais, sugerir novas questdes para debate.
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Funcao do Diretor de Escola na Concepcao de Diretores
e Professores de Escolas Publicas Estaduais de um
Municipio do Interior Paulista

Perseguindo os objetivos da pesquisa, realizou-se coleta de da-
dos em quatro escolas publicas estaduais de cidade do interior paulista:
duas localizadas em bairros periféricos (Escolas 1 e 2) e duas em bairro
central (Escolas 3 e 4), em que foram entrevistados trés diretoras, um
diretor com sua vice e dezesseis professores, quatro em cada escola®. As
quatro escolas sdo consideradas de pequeno porte, compostas de tre-
zentos alunos no méximo, uma delas em atividade de tempo integral
(Escola 1). Em termos de formacéao para o exercicio da funcao, pode-se
considerar que, em todos os casos, assenta-se ela sobremaneira na ex-
periéncia acumulada por anos de atuacao no magistério e/ou na dire-
¢do de escolas.

Uma vez realizada a etapa das entrevistas, dois pontos relevantes
estimularam a atencao e possibilitaram diagnosticar as percepcoes dos
sujeitos a respeito da funcdo do diretor de escola: como se configura a
organizacdo do trabalho na escola e a presenca do diretor no espaco
escolar. Tomando como referéncia esses dois elementos, desenvolveu-
se a extensa e criteriosa andlise que permitiu chegar a algumas conclu-
soes, cujos aspectos principais serdo brevemente apresentados.

Concernente a forma de organizacao do trabalho na escola, cha-
mou a atencdo o fato de todos os diretores destacarem a divisdo de tare-
fas entre diretor, vice-diretor e coordenador-pedagégico — um aspecto
relevante, segundo eles, para a garantia do bom funcionamento da insti-
tui¢do. As diretoras relatam que

[...] a coordenadora € a parte pedagégica. Ela verifica toda a parte peda-
gbgica em relacdo aos alunos, professor e aluno... E ela quem prepara os
pontos-chave. E nds sentamos uma vez por semana ou mais, se for preci-
so, para fazermos as pautas (D 1, 2011).

Avice-diretora trabalha a parte burocratica. A parte do vice é a prestacao
de contas, leituras de didrio oficial, entre outros. Todos os dias sentam
diretora e a coordenadora, que cuidam, por exemplo, de recurso para os
professores. A diretora acompanha a coordenadora (D 3, 2011).

Outro aspecto comumente declarado nas entrevistas diz respeito
a concentragdo de responsabilidade na pessoa do diretor de escola, o
que se evidencia nas seguintes afirmacdes:

Sou a diretora da escola. Embora a responsabilidade seja minha, se for
o coletivo que decide, temos o apoio do coletivo, isto é muito bom. Ndo
vou ficar com o peso sozinha, vou responder sozinha, mas vou repartir as
culpas, embora a responsabilidade no final seja minha (D 4, 2011).

Gestdo é mais democrdtica. Antigamente, o diretor era o chefe de tudo.
Agora, ndo é bem assim, embora seja diretora da escola, concursada para
isto, sou uma gestora. Lido com seres humanos, nao é o que eu penso e,
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sim, o que o grupo quer e pensa. Tenho que acreditar na minha equipe,
delego tarefas e estou junto. Minha responsabilidade aumenta muito até,
porque tenho estar coordenando tudo isto, mas ndo dou conta de tudo
sozinha, tenho que confiar e deixar o pessoal trabalhar (D 4, 2011).

Nos dois registros, observa-se uma contradicdo que expressa a
ainda incipiente tentativa de vivenciar uma gestdo mais participativa
que, ndo raramente, é confundida com a gestdo democrética efetiva. O
fato de a diretora considerar importante o que o grupo quer e pensa e
os anseios da comunidade, ndo torna evidente uma pratica democratica
que culmina em decisdo coletiva. Conquanto haja espaco para o didlo-
go e a confianca mutua — o que se considera imprescindivel — o grupo
nao deixa de ser a equipe da diretora, por ela coordenada e liderada, e
para a qual ela delega tarefas.

A mesma contradicdo se revela quando se observa — ao menos
nas falas das entrevistadas - a existéncia de Conselhos de Escolas e de
Associagoes de Pais e Mestres (APM), ativos em todas as instituicoes.
Considerados espacos essenciais em instituicoes que vivenciam a de-
mocracia, a presenca do Conselho de Escola e da APM ndo se mostrou
eficiente em termos de construgdo de um espaco coletivo de decisoes
que pudessem incidir diretamente na organizacdo do trabalho escolar
e na formacao de sujeitos democraticos.

Uma das diretoras alega que a falta de interesse dos pais provoca
a dificuldade de reunir os membros do Conselho e da APM. Ante o im-
passe, sugere que, para compor esses 6rgaos, se escolham pais de alu-
nos que sejam funciondrios da prépria escola, ou, conforme declarou a
diretora, maes que tenham um pouco mais de esclarecimento, portanto
apresentam melhor condi¢do de participar das reunides e dar seus pal-
pites. Acredita-se que essa alternativa de solucdo ao empecilho nao se
restrinja a apenas essa escola: estende-se pelas demais.

Outro ponto mencionado pelos diretores diz respeito a cobranca
da Diretoria de Ensino, efetivada sobremaneira no alcance de resulta-
dos nas avaliacoes externas. Isso lhes vem subtrair ainda mais do restri-
to tempo que resta para organizar o trabalho pedagégico e as oportuni-
dades coletivas de didlogo, participacdo e decisdo.

Embora possa parecer um subterfiigio para a auséncia de uma
organizacao efetiva de colegiados na escola, esse aspecto confirma o
que se indicou na andlise dos documentos oficiais: demonstra haver,
por parte do 6rgao central (Estado), uma cobranca de responsabilida-
de centralizada na figura do diretor de escola. Essa andlise tangencia
sobremaneira a perspectiva de Mello (1993), ja desenvolvida anterior-
mente.

Nesses termos, as bases de organizacdo do trabalho na escola se
aproximam da critica efetuada por Paro (1986), em que € possivel vi-
sualizar o diretor como preposto do Estado — o responsével por atingir
objetivos formulados fora e acima da escola, inclusive no que respeita
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a exigéncia de se instituir uma gestdo democratica. Como se isso fosse
possivel da noite para o dia... A conjuntura apresentada justifica a pre-
valéncia de um discurso que, enquanto preza a democracia, também
torna explicita a func¢do do diretor de escola como cumpridor de tarefas
previamente determinadas. O fato detectado vem ao encontro das con-
tradicoes expressas quando do exame aos documentos legais, de modo
que os diretores se veem confinados entre as possibilidades de exerci-
cio da democracia no interior da escola e a necessidade de prestacao de
contas do desenvolvimento de suas competéncias e habilidades, estabe-
lecidas também pelo governo do Estado.

Delineia-se, dessa maneira, a imagem do diretor como lider insti-
tucional, aquele que rege a orquestra com competéncia, tomando todo
o cuidado necessdrio para que todos dancem conforme a miisica. A esse
respeito, afirmou a vice-diretora:

[...] € uma orquestra, nés temos que funcionar como uma orquestra. O
diretor tem que ter... ser muito vivo, mesmo. E ele tem que saber escolher
as pessoas com quem ele trabalha, as pessoas que pode confiar. Que é um
trabalho de confiancga, também. Porque, além de todos os professores, a
parte da secretaria... e ele tem a familia, a comunidade e tudo isso aqui
para dar conta. Acho que tem que conhecer muito bem o aluno que tem
nao s6 o nome, saber tudo que estd por tras (VD 2, 2011).

Vocé tem que abrir as coisas para o grupo, mas, em determinadas deci-
soes, por exemplo, a digitacdo de notas tem um tempo delimitado, te-
nho que marcar prazo para a entrega de notas. Na educa¢do, como em
qualquer lugar, tem de haver cobranca, sendo, a coisa desanda. Fazemos
reunido, questiono qual o melhor prazo, os professores opinam e ai deli-
mitamos o dia. Eu abro para o grupo, mas a decisdo, o controle é do lider.
Nem tudo pode, a escola tem regras discutiveis, mas elas tém de ser cum-
pridas depois de estabelecidas. Muitas coisas ja sdo pré-determinadas,
ndo ha como discutir, ai é necessdrio cumprir (D 3, 2011, grifos nossos).

O discurso estabelece algumas relacdes com a abordagem de
Alonso (1976), acerca do papel do diretor na administracdo escolar e,
mais recentemente, do tratamento dispensado a lideranca da escola por
outros estudiosos, como Thurler (2001) e Liick (1998), que abordam, in-
clusive, suas fontes. Nesse caso, evidencia-se o que a primeira autora
denomina o estatuto de autoridade, ou seja, a funcao do diretor como
atividade superior, frequentemente se sobrepondo as demais, compo-
nentes da organizacao escolar.

Na concepcdo da diretora entrevistada, a escola se configura uma
grande familia, o que remete a abordagem de Lourenco Filho (1963), em
que o exercicio da liderancga é visto como a capacidade do administra-
dor em bem interpretar o “[...] espirito comum da organizac¢do, optando
e decidindo no melhor sentido de sua coesdo” (Lourenco Filho, 2007, p.
78).

E curioso perceber que a mesma visdo é compartilhada por pro-
fessores. Quando entrevistados, consideraram competéncia do diretor
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ade conduzir e organizar a escola. Bom diretor € o lider que foma a fren-
te, que tem um objetivo a cumprir e consegue. Nao demonstraram se im-
portar com que esses objetivos sejam alcan¢ados de forma persuasiva
ou democrética.

Segundo entendem as professoras, o diretor - um lider democrati-
co - é aquele que ouve. Embora ndo possa acatar tudo, por estar subme-
tido as imposicoes da Diretoria, antes de apresentar e fazer cumprir as
ordens advindas de instancias superiores, ele dialoga, comunica, aceita
as opinioes, acalmando os dnimos e estabelecendo um clima igualmen-
te democratico.

Para dois professores, o diretor-lider é aquele que procura desen-
volver democracia relativa. Conquanto tenham declarado que, em suas
escolas, procura-se desenvolver a democracia mediante decisdo com-
partilhada, o que se enfatizou anteriormente a respeito da autoridade
do diretor e de sua subserviéncia a instancias superiores mais uma vez
se confirma:

Euvejo a diretora, a vice-diretora, a coordenadora, a chefia da escola que
busca fazer em conjunto [...] mas, quem aprova ou nio as decisdes, € a di-
retora. Se ela ndo aprovar alguma coisa, ela... Tem que ceder, mesmo que
a escola inteira fique ao contrario. Ela geralmente ndo faz isso, mas se ela
quiser, ela pode fazer isso. E isso acontece, as vezes (P 3, 2011).

[...] é passado para ele 14 de cima e depois é passado para n6s pormos em
prdtica dentro da sala de aula. Porque néo é s6 propormos. Tem coisa que
vem 14 de cima. Como agora, o ‘Ler e Escrever’. E uma cobranga porque
vem l4 de cima e a gente é cobrada dentro da sala de aula, e ndo sé cobra-
do, vem visita dentro da sala de aula pra ver se o professor estd fazendo
aquilo ou nao estd fazendo (P 4, 2011).

Na escola 4, as opinides dos professores coincidiram com as dos
demais. No entanto, trés deles admitiram a presenca de outras lideran-
cas; por exemplo, de professores mais velhos que sabem aconselhar
e dar suporte quando necessdrio. Os professores também deixaram
transparecer que, nessa escola, a gestao é democrética, tomada no sen-
tido ja exposto anteriormente, ou seja, em que as opinides podem ser
expressas irrestritamente, embora nem sempre possam ser transforma-
das em pratica.

Considerando os autores que abordaram a funcdo do diretor na
escola, pode-se dizer que a andlise da percepc¢ao dos professores, inde-
pendente de suas especificidades, vai ao encontro de elementos traba-
lhados por varios autores em diferentes tempos histéricos, sobremanei-
radaqueles que apresentam uma visao sistémica da organizacao escolar
e defendem a func¢do do diretor como lider institucional. Assim o fazem
Alonso (1976); Lourenco Filho (1963); Liick (2000) e Thurler (2001).

Importa esclarecer que os discursos se distanciam muito da pers-
pectiva tedrica de Paro (1986), convergem, nao obstante, para suas cri-
ticas em relacdo ao autoritarismo do sistema escolar e do excesso de
regulamentacao exterior.
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Consideracoes Finais

O objetivo deste estudo constituiu-se da andlise da func¢ao do di-
retor de escola publica estadual, sustentada pela percep¢do dos fatos
em trés ambitos: dos profissionais, de documentos legais e de autores
classicos da Administracao Escolar. Partiu-se da hip6tese de que os pro-
fissionais da educacdo percebem a funcao do diretor e a vivenciam por
meio das tensoes estabelecidas entre a realidade da escola ptblica, a
producao do conhecimento e as diretrizes da politica educacional.

A incursdo nas ideias mais relevantes de alguns autores conside-
rados classicos na area favoreceu detectar, entre os anos 1960 e 1970, a
predominédncia da Administracdo de Empresas como subsidio teérico
da Administracdo Escolar, como j4 diagnosticado por outros autores
(Paro, 1986; Russo, 2004). Concebeu-se o diretor como executivo na uni-
dade escolar, lider no sentido de motivar o alcance de objetivos postos
fora e acima de sua escola, e autoridade hierarquicamente constituida
e responsavel pelo progresso da empresa escolar. Nos anos 1980, houve
preocupacao de descentrar o diretor no exercicio de sua funcao, expe-
rimentando novos subsidios tedricos para a Administracdo Escolar que
permitissem pensar sua propria natureza. Na literatura especifica da
drea, produzida nesta década, percebem-se termos completamente dis-
tintos dos anteriores, sobremaneira os que se referem a participacao, ao
tratamento ao coletivo e a gestdo democrdtica. Nos anos 1990, identifi-
ca-se a convivéncia de diferentes perspectivas teéricas e metodologi-
cas, a predominancia de coletaneas, abordagens que se aproximam da
gestdo empresarial e perspectivas afinadas com as ideias dos anos 1980.
Ademais, vale registrar que, em uma mesma abordagem, percebem-se
aspectos que, evidentemente, parecem inconcilidveis. Por exemplo, é o
caso da expressao lideranga para uma gestdo democrdtica.

Os documentos legais analisados ensejaram inferéncias bastante
semelhantes, por explicitarem, nos anos 1980, conquistas democraticas
no momento de redemocratizacdo do Pais e, por extensdo, do Estado
de Sao Paulo, entre as quais figura o incentivo a participagdo na escola,
mediante a instituicdo de Conselhos escolares. Ja nos anos 1990, sobre-
maneira nos anos 2000, os documentos legais (agora ndao mais Estatu-
tos ou Normas, mas Decreto e Resolucdo) especificam e evidenciam a
funcao do diretor como executivo da escola, responsavel por seus re-
sultados. Neste momento, a definicao da funcao é revestida de termos
comumente utilizados na literatura sobre Administracao empresarial e
que atualmente se apresenta com certa frequéncia no campo da gestao
educacional.

Os profissionais da educacao entrevistados deixam transparecer
esta tensdo, mesmo que ndo o facam de forma consciente. Considera-se
tensdo, porque, de um lado, hd conquistas tedricas e legais que indicam
possibilidades de vivéncias democraticas; de outro, porque a Adminis-
tragdo/gestdo escolar ndo conseguiu teoricamente contrapor-se aos
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ditames empresariais. Do ponto de vista das diretrizes politicas aqui
analisadas, tornadas conhecidas pela publica¢do de documentos legais
que ao definirem pormenorizadamente as competéncias, habilidades e
atribuicoes do diretor de escola, cobram-lhe o compromisso de concre-
tizd-las, em busca de resultados fixos externamente as escolas.

No registro e documentacao das diferentes execucdes discursivas
dos entrevistados, pdde-se observar que transitam por termos que, tal
como por eles articulados, beiram a incoeréncia, a incompatibilidade.
Trata-se de um ir e vir de ideias de o diretor poder, mas ndo poder ao
mesmo tempo; de existir, de fato, participacdo, mas tomada na nocao
de poder falar e ser ouvido, e nao no sentido de participar efetivamente
da tomada de decisao.

As ideias aqui desenvolvidas sao bastante significativas no sen-
tido de revisao de algumas certezas declaradas tanto por profissionais
da escola basica como por colegas da universidade, a principal delas é
a de que os profissionais da escola ndo querem e ndo sabem participar,
ou que o diretor (a) de escola é autoritdrio e ndo quer repartir o poder.
Podemos considerar, apds a andlise, que suas percepcodes e vivéncias
sdo construidas a partir dos (des)entendimentos das diretrizes da po-
litica e do (des)conhecimento da produgdo cientifica, com suas falhas
e conquistas. E, neste sentido, resta-nos uma questdo: qual o papel da
universidade para além da critica da politica e/ou da escola publica?

Recebido em 12 abril de 2012
Aprovado em 22 de agosto de 2012

Notas

1 Utilizou-se de edi¢do mais recente do livro do autor, mas importa considerar
que sua primeira publicacao data de 1963.

2 Ver mais em Maia (2008).

3 Segundo Pinto (1999), o Conselho de Escola (CE) tem sua origem nas antigas
congregacdes reguladas pelo Decreto n. 22.036/53 que foram substituidas
pelos Conselhos de Professores (Decreto n. 45. 159/65). O autor acrescenta
que o Conselho de Escola de caréter consultivo data do regimento comum das
escolas estaduais (Decreton. 10.623/77); transformou-se em 6rgao deliberativo
pela promulgacdo da Lei Complementar n. 375/1884. A Lei Complementar n.
444/1985 prescreveu sua forma atual.

4 Boccia (2010) fazinteressante pesquisa de mestrado com o objetivo de analisar
o papel do diretor de escola narede publica estadual de Sao Paulo nalegislacao
enaprética eidentifica as seguintes Leis denominadas por ela de “funcionais”
(entre os anos 1960 e 1980): Lei 10.261/68 — Estatuto dos funciondrios ptblicos
civis do estado de Sao Paulo; Decreto 7.510/76 — reorganiza a Secretaria de
estado da educacdo; Decreto 17.329/81 — define a estrutura e as atribuicoes
de 6rgdos e as competéncias das autoridades da Secretaria de Educagdo em
relacdo ao sistema de administracao de pessoal.
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5 Os entrevistados serdo assim denominados: Diretor da escola 1 (D 1), Diretor
da escola 2 (D 2), assim por diante. Quanto aos professores, identificar-se-a:
P1,P2etc.
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