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RESUMO: O presente trabalho apresenta alguns dos resultados da
pesquisa desenvolvida dentro do Projeto Gestdo da Escola: novos
paradigmas, novos atores. Esse projeto tem como objetivo investigar e
analisar o perfil dos dirigentes escolares da rede publica de ensino em
Minas Gerais, tendo em vista as mudancas ocorridas nas formas de
provimento desse cargo no contexto das politicas educacionais
implementadas ao longo dos anos de 1990.
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ABSTRACT: This paper shows some results of research developed base
don school management project: new paragon, new actors. This project
aims to, investigate and to analyse the school manager profile of public
education in Minas Gerais, look on occured changes in how to spring the
school manager occupation on the educational politic context add over
the years 1990.
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Gestédo da escola: algumas marcas

Inimeros estudos tém evidenciado que importantes mudangas vém
ocorrendo no campo da gestdo da educagédo e da escola. Com efeito, j&
na segunda metade dos anos de 1980 e ao longo dos anos de 1990,
varios sistemas de ensino implementaram em suas escolas mecanismos
considerados como definidores da democratizacdo da gestédo da escola
publica. Dentre esses mecanismos, pelo menos trés merecem destaque.
O primeiro deles, refere-se aos processos de escolha dos dirigentes
escolares. Em varios estados da federacao foram implantados processos
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em que a participacdo da comunidade, na escolha dos dirigentes, era um
dos momentos mais importantes.

Em pesquisa realizada por Dourado e Costa (1998) evidenciou-se
que de 48 Secretarias de Educacdo que responderam a um questionario
proposto, 64,5% optaram por alguma forma de “eleicdo”. Por sua vez, o
principio da democratizagdo da gestdo escolar era sempre reafirmado
como principio basico na maioria dessas experiéncias.

Concomitantemente, em nome da gestdo democrética da escola,
houve um alargamento na institucionalizagédo dos Conselhos Escolares
ou Colegiados Escolares que, em sua maioria, assumiram funcdes de
carater consultivo e deliberativo nos assuntos referentes a organizacao
da escola e dos processos de trabalho pedagdgico desenvolvidos no
interior da escola. Na verdade, experiéncias de organizacdo desses
Conselhos, tiveram inicio ainda na segunda metade dos anos de 1980,
mas incrementaram-se a partir da aprovagéo da Lei n® 9.394/96 que, ao
definir as normas da gestdo democrética do ensino publico, estabeleceu
como principio basico “a participacdo das comunidades escolares e local
em conselhos escolares ou equivalentes” (art. 14, inciso Il).

Nesse mesmo artigo, em seu inciso |, ficou definido outro principio
basico para a democratizacdo da gestdo da escola, que prevé “a
participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo da proposta
pedagdgica da escola”. Ao lado de Paro (2001), é possivel reconhecer
gue a previsdo na legislacdo maior da educacéao brasileira de elementos
como os conselhos escolares e a constru¢do do projeto pedagogico da
escola sdo dimensdes importantes em seu processo de democratizacéo.
Entrementes, é preciso reconhecer, também, que a introducdo de
elementos como esses, decorre das lutas historicas dos trabalhadores e
trabalhadoras da educacédo, em seu movimento organizado.

Com efeito, o debate em torno desses trés elementos centrais na
democratizacdo da gestdo da educacdo e da escola - eleicbes para
dirigentes, criacdo dos conselhos de escola e construcéo coletiva do projeto
politico-pedagdgico da escola - apareciam de forma bastante clara nos
diferentes movimentos organizativos dos educadores ao longo dos anos
de 1980 e 1990. Como bem demonstra Cunha (1991), Paro (1996a), Souza
(2001), Mendonga (2000) e Pompermayer (1987), dentre outros, esses
elementos se faziam presentes de forma recorrente nas lutas e na
organizacao sindical desses trabalhadores, nas associacdes cientificas,
Nos congressos, semindrios e debates realizados nos ultimos 20 anos no
campo educacional.
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Caminhos da democratizacdo da escola nas Gerais

Ainda na primeira metade dos anos de 1980, Minas Gerais implantou
os Colegiados Escolares, apresentados a época como um dos canais
para se viabilizar a acdo colegiada e a participacdo da comunidade na
vida da escola. Essa experiéncia deixou de ser enfatizada nas politicas
educacionais a partir dos anos de 1987. Retomada a partir de 1991, porém
no contexto de implantacdo do Gerenciamento da Qualidade Total da
Educacéo (GQTE) e em nome da busca de uma maior eficiéncia e eficacia
do trabalho escolar.

Com efeito, como explica Gentilli e Silva (1996), no contexto da retorica
neoliberal em educacéo, o discurso em defessa da qualidade, assim como
dos principios da democratizacdo, da participacdo, da autonomia e da
descentralizacdo, foi assimilado pelos setores dominantes ligados ao
grande capital e refuncionalizado sob a perspectiva do mercado e do
esvaziamento do Estado enquanto responsével pela conducao das
politicas sociais, dentre elas as do campo da educacao.

Assim como ocorrera com os Colegiados Escolares, também houve
uma resignificacdo do debate em torno da construgéo projeto politico-
pedagdgico, num processo em que houve um gradual desaparecimento
e esvaziamento da palavra e da dimens&o politica desse projeto, a0 mesmo
tempo em que foi dado a ele um carater mais instrumental e organizacional,
sob a perspectiva do modelo de planejamento estratégico utilizado em
diferentes setores da producédo. Nao se falava mais em plano global da
escola, e sim em Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE). Do mesmo
modo, o projeto politico-pedagdgico da escola passou a focalizar apenas
0 aspecto pedagdgico, sendo que muitas vezes era apresentado como
sinbnimo ou como parte integrante do PDE.

Outra importante mudanga no campo da gestdo da educacéo e da
escola em Minas Gerais foi a regulamentacéo do artigo 216 da Constituicéo
Estadual, que implantou a selecdo competitiva interna (Secon) como forma
de provimento do cargo de diretor de escola.

Em 1991, a Secretaria de Estado da Educagéo regulamentou a Secon
prevendo que ela se desenvolveria em trés etapas. A primeira consistia
da avaliacdo da capacidade administrativa dos candidatos ao cargo do
diretor de escola. Para essa avaliagéo, estes candidatos eram submetidos
a uma prova de conhecimentos sobre legislacdo de ensino e
procedimentos administrativos e teriam que alcancar uma pontuacao
minima de 60 pontos, o que daria o direito de passar para as etapas
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subsequentes. A segunda etapa consistia da avaliacdo do curriculum vitae
dos candidatos aprovados, todavia esta etapa néo tinha caréter
eliminatério. Por dltimo, na terceira etapa, era avaliada a capacidade de
lideranca dos candidatos. Nessa fase acontecia o processo de escolha
com a participacdo da comunidade escolar, estando previsto que esses
candidatos deveriam elaborar e apresentar suas propostas de trabalho a
essa comunidade, que posteriormente, por meio de uma “elei¢do”,
escolheria 0 novo dirigente escolar.

Nos anos de 1993, 1996 e 1999, a escolha dos dirigentes escolares
em Minas deu-se por meio da Secon. No entanto, nessa Ultima versao,
uma importante mudanca foi introduzida com a supressdo da primeira
etapa, ou seja, da prova de conhecimentos gerais, tendo em vista deciséo
judicial tomada a esse respeito.

Como se observa, a institucionalizacéo da sele¢do competitiva interna,
como mecanismo para escolha do dirigente escolar em Minas Gerais,
criou o que tem sido definido como um sistema misto dessa escolha. Ou
seja, um sistema em que se leva em conta a competéncia técnica para o
cargo, avaliada por meio das provas de conhecimentos e titulos; e a
competéncia politica, avaliada por meio da eleigéo.

Mais uma vez, defronta-se aqui com um processo de resignificagdo
de importantes lutas e conquistas dos trabalhadores em educacéo e da
sociedade em geral, em favor da democratizagéo da escola. No contexto
dessa resignificagcdo, tem-se, novamente, um esvaziamento da dimenséo
politica dessas lutas e conquistas com a subordinacdo das mesmas a
dimensao técnica, gerencial. Esta é, na verdade, mais uma das
caracteristicas que as politicas educacionais neoliberais carregam,
especialmente quando acompanhadas do ideario do modelo da Geréncia
da Qualidade Total em Educacéo.

Passadas mais de uma década do inicio dessas experiéncias, €
fundamental que se multiplique os estudos a elas relacionados, de modo
a se apreender os avancos, as mudancas e os desafios que elas tém
produzido no cotidiano escolar e nos sujeitos que constroem essa escola.
E precisamente um olhar sobre esses sujeitos que o presente estudo se
propde a fazer. Quem s&o os dirigentes escolares que hoje participam da
construcdo da escola publica? Qual sua formagdo? Que principios de
gestéo escolar se fazem mais presentes entre esses sujeitos?

Na busca de respostas a questdes como essas foi realizado na regido
do Tridngulo Mineiro, Alto do Paranaiba e Noroeste de Minas Gerais um
levantamento de dados junto aos diretores de 39 escolas publicas da
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rede estadual, de 17 cidades diferentes®. Na selecdo das escolas procurou-
se assegurar a diversidade das instituicbes que compdem essa regiao,
tendo sido atingidas escolas tanto da zona rural quanto da zona urbana,
bem como unidades de pequeno porte (até 300 alunos), médio porte (301
a 600 alunos) e de grande porte (acima de 600 alunos).

Para coleta dos dados, foi aplicado um questiondrio cujas questdes
abordavam duas dimensd@es basicas para se delinear o perfil dos dirigentes
escolares. Uma primeira dimenséo refere-se a dados relativos ao perfil
académico-profissional, como: faixa etéria, tempo de atua¢éo no magistério
e de exercicio do cargo de diretor escolar, sexo, formacéo profissional,
principais area de atuacdo e decisdo do diretor. De outra parte, uma
segunda dimensao, refere-se as concepcdes de gestdo presentes entre
os diretores de escolas publicas de Minas Gerais. Nesse sentido, foram
propostas questdes que abordavam os seguintes aspectos: principais
areas de decisdo/atuacao do diretor de escola; aspectos que devem ser
considerados prioritarios na gestao da escola; processos de tomada de
decisao; relagédo escola-comunidade; relagcdes de trabalho e interpessoais
na escola e projeto politico-pedagdgico e sua construgao.

Gestdo da escola e seus sujeitos em Minas Gerais

Os dados levantados oferecem elementos importantes para andlises
sobre esses sujeitos da educagcdo, ao mesmo tempo em que apontam
para outros aspectos que podem ser investigados em estudos futuros.

No que se refere a faixa etéaria, constatou-se que 57,9% dos
respondentes encontram-se numa faixa acima de 42 anos, distribuidos
da seguinte forma: entre 54 e 59 anos, 7,9%; entre 48 e 53 anos, 13,2%
e entre 42 e 47 anos, 36,8%. De outra parte, verificou-se que 42,1% est&o
numa faixa entre 23 e 41 anos, sendo que a maioria situa-se na faixa
entre 36 a 41 anos, sendo 34,2%. O restante esta assim distribuido: entre
30 e 35 anos, 5,3% e entre 23 e 29 anos, 2,6%.

Aqui cabe um primeiro registro: fica evidente que o cargo de dirigente
escolar tem sido assumido por profissionais acima de trinta anos (97,4%),

8 O presente estudo desenvolveu-se articulado e vinculado a um projeto integrado de
pesquisa realizada em Minas Gerais, envolvendo outras regifes do estado. Estdo
sintetizados aqui somente os dados da regido acima especificada, ou seja, Tridngulo
Mineiro, Alto do Paranaiba e Noroeste de Minas Gerais.
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sendo que uma parcela significativa encontra-se na faixa entre 36 e 47
anos (71%). Esses dados iniciais indicam que o cargo de diretor escolar
tem sido ocupado por educadores com um grau de maturidade e de
experiéncia profissionais mais solidos.

Esse indicio € confirmado quando debrugamo-nos sobre os dados
referentes a experiéncia profissional. A Tabela 1 abaixo sintetiza esses dados:

Tempo de Magistério

Tempo de Magistério %
Até 3 anos 0

4 a7 anos 2,6%

8 a 11 anos 5,3%

12 a 15 anos 18,4%

16 a 19 anos 23, 7%

20 a 23 anos 26,3%

24 a 27 anos 18,4%

28 anos ou mais 5,3%

Tabela 1

Como é possivel observar, 73,7% dos sujeitos pesquisados atuam no
magistério ha mais de 15 anos. Se o olhar for ampliado para mais uma
faixa de tempo, ou seja, para aqueles que atuam na &rea da educacao ha
mais de 12 anos, tem-se um total de 92,1% dos diretores de escolas.
Desse modo, confirma-se que a funcdo de dirigente escolar vem sendo
assumida por profissionais ha mais tempo no magistério e também com
uma faixa etéria mais elevada.

Complementando essa analise, chama atencao dois outros aspectos.
O primeiro refere-se ao fato de que, até o momento, é significativamente
pequena a participagéo, como diretor de escola, daqueles que ingressaram
no magistério ha menos de 12 anos, ou seja, exatamente no periodo em
gue foi implantado, em Minas Gerais, um processo de escolha do dirigente
escolar que tem, como uma de suas etapas, a participagdo da comunidade.
Esses casos somam 7,9%. De outra parte, tem-se que 50% dos dirigentes
escolares investigados tém mais de vinte anos de magistério, o que
significa que sdo profissionais que acompanharam boa parte das lutas
dos trabalhadores em educacéo pela democratiza¢édo da escola e, dentro
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dessa democratizagéo, a luta pela participacédo da comunidade na escolha
dos dirigentes escolar.

E preciso estar atento a dados como esses, que podem estar
apontando para diferentes perspectivas no campo da gestdo da educagéo.
Com efeito, os profissionais que hd menos tempo atuam na area,
apresentam uma insercao significativamente menor como dirigente escolar,
precisamente quando esse dirigente passa a ser escolhido com a
participagcdo da comunidade. Isso pode contribuir para tornar mais
vulneraveis experiéncias como essas, as quais muitas vezes, podem ser
revertidas a partir dos interesses das forcas politicas que chegam ao poder
executivo de determinado estado ou municipio.

De outra parte, esses mesmos dados podem indicar que aqueles que
participaram mais ativamente das lutas pela democratizacdo da gestdo
da escola publica estdo, agora, tendo seu reconhecimento pela
comunidade escolar, o que explicaria o fato de 50% dos diretores
pesquisados terem mais de 20 anos de magistério.

Ha de se considerar que situa¢cdes como essas podem contribuir para
a manutencgao de estruturas e praticas administrativas e gestoriais, muitas
vezes marcadas por uma cultura assentada na conservacao de modelos
e processos ha muito tempo questionados pelos profissionais da educacao
em suas lutas.

Outro dado que pode traduzir uma relativa continuidade nessas
estruturas e praticas refere-se ao fato de uma parcela significativa, 44,7%
dos diretores, estar no exercicio do cargo pelo segundo mandato, ou seja,
h& mais de 3 anos, como demonstra a Tabela 2:

Tempo de atuacdo como diretor

Tempo de atuacado como diretor %
Menos de 1 ano 7,9
2 a 3 anos 47 .4
Mais de 3 anos 44,7
Tabela 2

E preciso considerar também que experiéncias que trazem o
componente da participacdo da comunidade nos processos de gestéo e
organizacao da escola séo relativamente recentes e marcadas por diversas
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contradi¢cdes. No caso de Minas Gerais, por exemplo, é fundamental estar
atento a pelo menos dois aspectos centrais nessas experiéncias.

Como se demonstrou h& pouco, nos anos de 1990, mais precisamente
no periodo entre 1990 e 1998, as politicas educacionais implementadas
nas Gerais carregavam as marcas do modelo da Geréncia da Qualidade
Total transposto para o campo da educacéo, especialmente no que se
refere a gestdo da escola. Nesse contexto, a participa¢do preconizada
nas diretrizes governamentais assumiu dimensdes e caracteristicas bem
distintas da participacéo pela qual lutavam os educadores mineiros ao
longo dos anos 1980. Aqui, a participacdo almejada definia-se pelo
exercicio da cidadania e pela constru¢cdo de uma sociedade e uma escola
mais democratica, aberta, plural, justa e igualitaria. Na GQTE a participacdo
era justificada e apresentada como estratégia para tornar a escola mais e
eficaz, uma vez que os “clientes” estariam acompanhando de forma mais
proxima a gestdo da escola e interviriam de forma mais imediata para
gue essa escola viesse a atender suas necessidades e demandas. Escola
de qualidade era, pois, definida como a que atendesse as expectativas e
satisfacdo de seus clientes, e, por sua vez, uma escola verdadeiramente
democratica seria a de qualidade.

Tem-se, desse modo, um processo de (re) significacdo, ndo s6 da
participacdo da comunidade na vida da escola, que assume um carater
predominantemente instrumental, funcional, mas também a prépria idéia
de qualidade e democracia subordinada aos principios da eficacia do
trabalho ali desenvolvido. A logica empresarial €, assim, mais uma vez
transposta para a organizagao do trabalho na escola.

Essa (re)significacdo de conceitos e bandeiras ajuda, inclusive, a
compreender o formato que assumiu a regulamentacdo da selecédo
competitiva interna em Minas Gerais. Nas duas primeiras experiéncias,
nessa selecdo competitiva, estavam previstas duas etapas, sendo a
primeira constando de uma prova para avaliagdo da competéncia técnica;
e a segunda da avaliagdo dos titulos e da avaliagdo da capacidade de
lideranca. Essa Ultima avaliag@o seria realizada por meio da consulta a
comunidade, de uma elei¢éo entre os melhores classificados na primeira
etapa. Mesmo quando essa etapa deixou de acontecer, a avaliagdo de
titulos precedia a elei¢ao.

Com efeito, 0 modelo de “eleicdo” de diretores de escola implantada
em Minas, ainda que tenha se constituido num avanco em relagéo a forma
como se dava a escolha desses diretores em periodos anteriores — quando,
em sua maioria, essa escolha era por indicacéo politica — ficou longe de
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assumir a forma pela qual lutavam os trabalhadores da educacgéo nos
anos de 1980, no contexto de construgdo de uma nova escola, em uma
nova sociedade. Com efeito, a elei¢éo do dirigente escolar era pensada e
afirmada como uma das mudancas, dentre outras tantas, que precisavam
ocorrer para que se avangasse na democratizacao da gestdo da escola.

Retomando aos dados levantados, observou-se que a maioria dos
dirigentes escolares € do sexo feminino (83,8%) e um pouco mais da
metade — 58,3% — € de graduados em cursos de licenciatura de areas
especificas de conhecimento, sendo que 38,9% tém formacao na area
da pedagogia. Ainda em relacéo a escolaridade, constatou-se que 71,1%
dos diretores pesquisados possuem pés-graduacgdo, todos em nivel de
cursos de especializacao.

Esses dados remetem-nos aos cursos de formagédo dos profissionais
da educacdo. E bastante significativo, por um lado, perceber que as
mudancas na forma de provimento do cargo de diretor de escola coloca
em cena novos atores nesse setor dentro a escola. Os licenciados em
areas especificas, além de terem o processo ensino-aprendizagem como
um de seus campos de acdo dentro da escola, passaram a voltar seu
olhar e sua prética para o campo da gestédo e organizacdo dos processos
de trabalho dessa escola. Certamente, se essa nova realidade é mais um
dos resultados das lutas dos trabalhadores em educacéo, por sua vez,
apresenta também novos desafios para formacéo inicial desses
profissionais. Fica evidente a necessidade de que tais cursos — tanto as
licenciaturas quanto a prépria pedagogia — trazem a temética da gestédo
da educacéo e da escola como um eixo central dessa formacéo.

Sem duavida, na medida em que se luta pela democratizacdo da
educacao e que um dos pilares dessa democratizacéo reside exatamente
no fato dos sujeitos que fazem essa educacéo assumirem sua gestéo,
torna-se urgente levar esse debate e seu estudo para o processo de
formacgéo desses sujeitos. Para tanto, ndo basta aumentar a carga horaria
de disciplinas como Estrutura e Funcionamento do Ensino, Politica
Educacional ou algo similar. E preciso ir além. E preciso que a
compreensdo da escola como espaco social, em que determinadas
praticas e relacbes de trabalho se estruturam e se desenvolvem
engendradas pelos determinantes historicos, sociais, econdmicos, politicos
e culturais, passe a permear toda a formacdo dos licenciados, sejam
aqueles que atuardo na educacao infantil e séries iniciais, sejam das areas
especificas.

Dois outros aspectos vém reforcar a necessidade de mudancas na
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perspectiva aqui apontada. O primeiro j& indicado acima, reside no fato
de mais de 70% dos diretores pesquisados terem buscado algum curso
de especializagdo. Quem sabe essa procura ndo esteja relacionada as
lacunas existentes na formac&o inicial desses profissionais. E claro que
ndo se pode deixar de reconhecer que, por certo, um fator que muito
contribuiu para essa procura esta localizado no plano de carreira do
magistério de Minas Gerais, que prevé vantagens salariais para aqueles
gue possuem pos-graduacao.

O segundo aspecto que evidencia a necessidade de que a formacao
do profissional da educacéo seja repensada considerando os elementos
levantados hé pouco, reside na centralidade que determinadas dimensdes
do trabalho escolar tém assumido no trabalho do dirigente escolar.

Questionados sobre a ordem de prioridade que determinadas areas
de atuacgéo e decisdo tém assumido no trabalho do diretor, encontramos
0s seguintes resultados encontrados foram os seguintes:

Prioridades quanto a areas de atuacéo e decisdo do Diretor

Areas de atuacgio e decisdo

Ordem | Financeira Relacbes Disciplina | Pedagogica | Secretaria
Interpessoais
1a 16,6% 35% 8,2% 23.7% 16,6%
2a 13,5% 17,7% 27,2% 26,2% 15,3%
32 15,6% 13,8% 37% 23,5% 10,1%
42 25,1% 17,9% 13,2% 17,2% 26,6%
5a 29,2% 16,1% 14,2% 9,2% 31,3%
Tabela 03

E importante registrar, também, que tem se evidenciado mudancas
significativas nas posturas e concepcoes dos dirigentes escolares. Nesse
sentido ressalte-se, por exemplo, a centralidade que assumem, em ordem
de importancia, as tematicas referentes aos relacionamentos interpessoais
(48,6%) e a organizacao pedagodgica da escola — (35,1%) como areas de
atuacao prioritaria para o diretor de escola.

Por sua vez, a compreenséo de que no processo de construcdo do
projeto politico-pedagogico a realidade social em que a escola insere deve
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ser o ponto de partida foi assinalada por 68,4%, seguida, mais uma vez,
dos aspetos pedagdgicos da organizagcdo escolar — 36,8%. Essa
preocupacdo com o contexto mais amplo que engendra e determina a
escola e 0s processos e préaticas que ali se desenvolvem é reforcada
guando 63,9% reafirmam a necessidade de se ter consciéncia desse
contexto e de seu significado.

Procurou-se investigar, ainda, entre os dirigentes escolares, quais
elementos eram importantes para se alcancar uma boa gestéo escolar.
Quando questionados, por exemplo, sobre a freqtiéncia com que o diretor,
autoridade maxima na escola, deve centralizar as decisdes nessa escola,
73,7% dos entrevistados responderam que nuca, enquanto 15,8%
responderam que pouco freqientemente.

Em seguida, questionados sobre que tipo de ambiente, de atmosfera,
o diretor deve propiciar aos sujeitos da escola, 94,7% responderam que
nunca se deve alimentar o clima de disputa e competitividade interna. No
lado oposto, quando questionados acerca da frequiéncia com que o diretor
deve buscar o dialogo na constru¢do do projeto politico-pedagégico da
escola, novamente 94,7% responderam que sempre ou muito
freqientemente. Nesse mesmo patamar situou-se o percentual de
dirigentes escolares que entendem que o diretor deve buscar a participacéo
da comunidade nos processos de tomada de decisdo na escola.

Aspectos relativos a atuacéo docente
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Est4 demonstrado a preocupacao que visa um bom relacionamento
entre gestor escolar e comunidade, baseado em uma relacdo de
articulacéo e integracdo entre essas duas entidades.

Em boa medida, essa preocupacao esta reiterada em um outro
momento da pesquisa, quando, no campo das relacdes, procurou-se
levantar com que freqiéncia determinadas questbes que deviam estar
presentes na postura e na pratica do gestor escolar. Os gréficos que
seguem evidenciam de forma bastante clara esse posicionamento.
Vejamos o Grafico 2:

Postura do Diretor
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na gestao
AR AR
™ K
Q
Grafico 2

Fica evidente a preocupacéo por parte dos dirigentes escolares com
a construcdo de uma gestdo mais aberta, transparente e comprometida
com a comunidade.

Consideracdes finais

Como se observa, esses sdo dados importantes que indicam
mudancas significativas entre os atuais dirigentes escolares. Se os dados
iniciais apontavam para um perfil de dirigente que poderia tender ao
conformismo e manutencéo do status quo, de outra parte, os elementos
colocados por ultimo evidenciam que existe também a possibilidade de
profundas transformagdes estarem ocorrendo.

Com efeito, a rapida andlise aqui desenvolvida evidencia que, na luta
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pela democratiza¢édo da gestéo escola publica, ao mesmo tempo em que
nos defrontamos com um processo de assimilacéo e recuperagédo de varias
bandeiras dessas lutas; podemos perceber, igualmente, uma perspectiva
mais coletiva e a compreensdo mais ampliada da escola e de sua
organizacdo. Cumpre, pois, avancar nessas lutas e nos estudos que
debrucam sobre elas, de modo a consolidarmos suas bandeiras na dire¢éo
de se avancar na perspectiva da emancipacdo dos homens e mulheres,
rumo a uma sociedade e educacdo mais justa, igualitaria e
verdadeiramente democrética.

Além disso, os dados informam, também, que mudancas significativas
tém ocorrido no campo da cultura escolar - termo utilizado aqui como
sinbnimo de cultura da escola, e que envolve diferentes elementos e
dimensbes dessa escola: os valores, as crencas e pressupostos, as
normas, as comunicagdes, as historias, mitos, os herdis, os simbolos, o0s
ritos, rituais, cerimoénias, os tabus, que permeiam e definem as relacdes
gue se constroem e reconstroem no interior da escola. Com efeito, a
escola define-se ndo apenas pelas normas que a rege, ou pela estrutura
fisica em que se situa, mas, principalmente, pelas relacdes sociais que ali
se desenvolvem e pelos determinantes socioculturais que a engendram.
Estudos como esse nos possibilitam apreender que, apesar de muito
termos por avancar nas lutas em dire¢cdo a uma educacdo e uma escola
verdadeiramente democrética, importantes conquistas ja foram
alcancadas.

Conflitos e contradicdes permanecem no interior de muitas escolas.
E talvez, o desafio a ser enfrentado agora é o de, nesse processo de
mudanca da escola, de sua organizacdo, de sua estrutura, de sua cultura,
comecarmos a compreendé-la como contradicdo, e ndo com visfes e
posturas idealistas que pretenderem uma escola homogénea e uniforme.
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