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* Resumo

Este artigo traz uma avaliagdo das mudancas ocorridas na gestdo escolar do Estado do Parana principal-
mente apds 1995, quando Jaime Lerner assumiu o governo. A autora mostra como as relacdes comunidade-
escola, professor-aluno-conhecimento e até servidor-SEED — Secretaria de Estado da Educacao vém sendo
alteradas, em razdo da influéncia exercida pelo referencial da Gestao da Qualidade Total — GQT. Ela discor-
re sobre a gestdo compartilhada ou participativa e comenta, também, a separacao entre aspectos pedago-
gicos e organizacionais.

Palavras-chave: Gestio participativa ou compartilhada. Administracdo escolar. Aspectos pedagogicos.
Aspectos organizacionais.

* Abstract

This article makes an evaluation of the changes occurred at the school management in the State of Paran4,
specially after 1995, when Jaime Lerner took office. The author shows how the relations community-school,
teacher-student-knowledge and even servant-SEED-Education State Department have been changing, due
to the influence performed by the parameters for Total Quality Management. She analyses the shared or
participative management and comments, further, on the separation between pedagogical and organisational
aspects.

Keywords: Participative or shared management. School management. Pedagogical aspects. Organisational
aspects. :

* Resumen

Este articulo trae una evaluacion de los cambios que se produjeron en la gestién escolar del Estado de
Parana principalmente después de 1995, cuando Jaime Lerner asumi6 el Gobierno. La autora muestra como
las relaciones comunidad-escuela, profesor-alumno-conocimiento e inclusive funcionario-SEED — Secreta-
ria de Estado de la Educacién estan siendo modificadas, como resultado de la influencia de la referencia
que es la Gestién de la Calidad Total - GCT. Discurre sobre la gestién compartida o participativa y comenta,
ademas, la separacion entre los aspectos pedagdgicos y organizativos.

Palabras-clave: Gestion participativa o compartida. Administracién escolar. Aspectos pedagogicos. As-
pectos organizativos.
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Diversos estudos! tém mostrado
que a rede estadual de educacdo do
Parané tem passado nos Gltimos anos por
amplas mudancas que afetam desde are-
lacdo comunidade-escola, professor-
aluno-conhecimento, até servidor-
SEED - Secretaria de Estado da
Educacao, caracterizando uma mudan-
ca de paradigma, quando deixa de ori-
entar-se pela concepcao histérico-criti-
ca da educacdo (que caracterizou as
gestdes de 1983 a 1990), passando a ori-
entar-se pelo referencial da Gestio da
Qualidade Total - GQT, sobretudo a par-
tir de 1995, quando Jaime Lerner assu-
me o governo do Estado.

No que diz respeito a gestao esco-
lar, o Parand assume, a partir
de tal periodo, a proposicao
da gestao compartilhada
ou gestao participativa,
sendo possivel indicar
que as orientacoes pre-
sentes na proposta de
gestao compartilhada da
SEED estdo articuladas a
uma concepcéo de ‘democra-
cia minima neoliberal’, onde o Es-
tado se afasta paulatinamente de suas
obrigacoes para com a manutencao e
o desenvolvimento das atividades edu-
cacionais, passando-as para a comuni-
dade (SOUZA, 2001, p. 210).

Como parte de um conjunto de politi-
cas publicas, na area de gestao escolar, a
partir do inicio da gestdo Lemer, em 1995,
e até o final de 1999, a SEED desenvolvia o
jornal Direcao, o Jornal da APM e o jornal
Educacdo, sendo os dois primeiros volta-
dos para os gestores da educagao publica
do Parana, na figura dos diretores de es-
cola e dos presidentes de APMs — Associa-
coes de Pais e Mestres?, respectivamente,

O processo de
formacao dos
diretores das escolas da
rede estadual prioriza
aspectos organizacionais,
relegando a segundo
plano a questéo

pedagogica

Aandlise de tais documentos aponta que;
Alravés de veiculos proprios de cornunicacdo
como jomnais e revistas, poe-se em execucdo
uma estratégia de disseminagdo da “informa-
¢do interessada”, através de exemplos consi-
derados de sucesso, para criar um consenso
favordvel a aceitacdo espontdnea de uma con-
cepgdo de gestdo, onde o éxito estd relacio-
nado a participagcdo da comunidade assumin-
do financeiramente a escola. Incentivase a
diferenciacdo entre escolas pela via da ino-
vagdo pedagogica, contanto que a propria co-
munidade assuma o 6nus financeiro de tais
inovagées. Tal concepgcdo aumenta as dife-
rencas sociais jG que a condi¢do social de
cada comunidade limita a sua capacidade de
financiamento da atividade escolar de seus
filhos. (SOUZA, 2001, p. 210)

A referida andlise ainda

apontou que os materiais

estudados utilizam-se de

quadros (boxes), nos quais

sao divulgados exemplos

de escolas consideradas

exitosas sob o ponto de vis-

ta da gestao escolar. Os exem-

plos, em geral, nao contextualizam

as condicdes e as circunstancias nas quais

aescola alcangou o considerado éxito, que

estd, invariavelmente, relacionado a posi-

cdo favoravel da comunidade em assumir

as atividades da escola no que diz respei-
to ao seu financiamento.

Trata-se de uma estratégia de disse-
minacdo da “informacdo interessada”
acerca de determinado modelo de ges-
tao escolar, tendo como instrumento a
pedagogia do exemplo, que constitui-se
na pratica da utilizacdo de exemplos con-
siderados de sucesso para introduzir,
afirmar, referendar e/ou massificar deter-
minada concepc¢do sobre a realidade.
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Devido a reeleicdo do governo Jai-
me Lerner no Estado do Paran, no ano
de 1999, ocorreu a continuidade das po-
liticas de gestao compartilhada, haven-
do, porém, algumas reestruturacdes. A
partir de 2000, os trés jornais anterior-
mente citados fundem-se no jornal £du-
cacdo, que antes era destinado somente
aos professores e, agora, passa a ter seu
conteudo direcionado também aos dire-
tores de escola e presidentes de APMs.

Também os seminarios de gestio es-
colar ofertados pela UP - Universidade do
Professor® passaram a ter outro formato.
No entanto, a gestdo escolar continua pre-
dominando na programacao de capacita-
cao da UP. (EDUCACAO, n° 11, p. 8)

A estrutura organizacional da
SEED também foi alterada no segundo
mandato do governo Lerner no Parana.
Sendo assim, ainda em 2000 foi implan-
tado um novo organograma na Secre-
taria, separando a gestao pedagoégica
da administrativa:

Desta forma, a Secretdria Alcyone Saliba,

visando ao aprimoramento da gestdo,

tonando-a participativa e por resultados,
passou a contar com a Coordenacgdo de

Fortalecimento da Gestdo Escolar — CFGE,

vinculada a Superintendéncia de Gestdo

da Infra-Fstrutura — SGI, para o desenvol-
vimento das competéncias necessdrias aos
gestores, sendo estes considerados todos
aqueles que ndo trabalham em salas de
aula (diretores, orientadores, supervisores

e secreldrios), gestores de sistemas, os que

estdo fora da escola, ou seja, nos NREs e

na SEED.

Nesta perspectiva, a CFGE criou um pro-

grama de assisténcia técnica as escolas,

abrangendo:

® Renageste — Rede Nacional de Gestdo

Escolar;

* Mediacdo e Negociagdo;

s Qualidade Total;

e Amana Key;

e PDE ~MFEC- Plano de Desenvolvimento
da Escola;

e Prémio Nacional de Referéncia em Ges-
tdo Escolar, e

* a capacitagdo dos gestores na Universi-
dade do Professor em Faxinal do Céu e/
ou outras instituicOes, preparando-os para
o acompanhamento dos programas e a im-
plementacdo dentro das escolas.
(PARANA, 2003)

Portanto, no que diz respeito ao ob-
jeto do presente trabalho, foi criada a
Coordenadoria de Fortalecimento da Ges-
tao Escolar — CFGE, que passou a ser su-
bordinada a Superintendéncia de Gestao
da Infra-estrutura — SGI (responséavel pela
gestdo administrativa) e ndo a Superinten-
déncia de Gestdo do Ensino — SGE (res-
ponsavel pela gestao pedagogica).

A anélise do jornal Educagdo, nessa
nova fase (em que foi fundido com os
jornais Direcdo e Jornal das APMs), apon-
ta que essa divisdo entre gestdao peda-
gogica e administrativa passa a orien-
tar de forma mais sistematica as acoes
da Secretaria, reafirmando ainda mais a
tese de que o processo de formagao dos
diretores das escolas da rede estadual,
a partir de 1995, prioriza aspectos orga-
nizacionais, relegando a segundo plano
a questao pedagogica’.

Tal divisdo apresenta-se, por exemplo,
na fala da entdo Secretaria de Estado da
Educacdo, Alcione Saliba®, em entrevista
concedida ao jornal Educacdo: “geren-
cialmente, eu criei um novo organograma
da Secretaria que reflete melhor as neces-
sidades atuais da rede estadual de educa-
¢do béasica. Por exemplo, nés separamos
a gestao pedagobgica da gestio escolar”
(EDUCACAO, n? 11, p. 7).
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Nesse mesmo sentido, na entrega
dos diplomas das escolas que foram
destaque no Prémio Nacional de Refe-
réncia em Gestao Escolar, Saliba afirma:
“Nao ha mais lugar para amadorismo e
é por isso que precisamos investir na
capacitacao dos diretores como gesto-
res de recursos humanos, fisicos e finan-
ceiros” (EDUCACAO, n® 5, p. 1). Note-se
que, nessa fala, a questao pedagogica
sequer é referida.

Observando a listagem dos con-
tetdos basicos referentes aos cursos
ofertados na UP na 4rea de gestédo esco-
lar, pode-se perceber que existe maior
énfase para questdes organizacionais
(que, em sua maioria, abordam os fun-
damentos da GQT aplicada a
educacao) do que para ques-
toes pedagogicas. Além dis-
so0, um novo elemento que
se apresenta é aaberturade
vagas em eventos sobre ges-
tao escolar para professores
com interesse em exercer
funcdo de gestao escolar:
“Nosso objetivo €, cada vez
mais, profissionalizar a gestdo, sepa-
rando-a da pedagogia. Se um professor
tem interesse em se transformar num
gestor, é preciso que ele se prepare”,
(grifo meu) diz o diretor-executivo da
Universidade do Professor. (EDUCA-
CAO, n® 6.ago. 2000, p. 4)

Tal fala, além de insinuar que a pe-
dagogia ndo profissionaliza o gestor es-
colar, deixa ainda mais clara a disténcia
que se pretende estabelecer (nas politi-
cas de gestao compartilhada), entre for-
macéao pedagogica e formacao para ges-
tao escolar, autonomizando, dessa
forma, a atividade administrativa como
fim em si mesma, abandonando a com-

A compreen-
sao do processo
pedagdgico é
condi¢do fundamental
para o desempenho
da atividade de
gestdo

preensao de que a administracao cons-
titui-se em atividade-meio para a conse-
cucio de determinado fim¢.

Os elementos apontados, proceden-
tes das politicas de gestdo escolar do
Paran4, sobretudo a partir de 1995, con-
tribuem para a construcdo de um mo-
delo de gestdo executiva de tarefas
preestabelecidas, transformando o dire-
tor num gestor dos recursos humanos
e materiais disponiveis, distanciando-o
da reflexdo pedagdgica acerca da prati-
ca da escola em que atua.

Ora, se o objetivo de uma institui-
cdo escolar é a atividade educacional,
ou seja, a aprendizagem, a atividade
administrativa, de gestao escolar, cons-

titui-se em atividade-meio para a
consecucdo da atividade-fim
que é a aprendizagem. Sen-
do assim, concordar que o
administrador escolar te-
nha uma formacao voltada
apenas para os aspectos
organizacionais, significa
reduzir a figura do gestor
escolar a um gerente de recur-
sos humanos e materiais. No caso
da escola, considerando sua especifici-
dade de espaco de formacdo humana,
no qual o produto nao se separa do ato
de producdo (SAVIANI, 1984, p. 81), a
compreensdo acerca do processo peda-
gogico é condicao fundamental para o
desempenho da atividade de gestao, dai
anecessaria articulacao entre formacao
pedagdgica e administrativa para o
gestor escolar.

Para melhor exemplificar a separa-
cao entre aspectos pedagogicos e orga-
nizacionais, e a respectiva autonomiza-
¢do do segundo, tornando-o fim em si
mesmo, posta em préatica pela SEED,
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sobretudo a partir de 2000, pode-se citar
ainda o fato de que a pessoa que assumiu
a Superintendéncia de Gestio de Infra-es-
trutura — SGI, & qual a Coordenadoria de
Fortalecimento da Gestao Escolar — CFGE
estd subordinada, é um engenheiro civil,
com especializacdo em Planejamento Ur-
bano e em Técnicas de Produtividade, ten-
do tido atuacao profissional como chefe
damanutencdo de uma empresa e respon-
savel técnico de outra’.

Em 2003, com a posse de um novo
governo, em decorréncia das eleicdes,
tanto a SGI, quanto a SRH - Superinten-
déncia de Recursos Humanos e suas es-
truturas hierdrquicas inferiores foram
extintas, passando a existir apenas uma
superintendéncia, denominada SUED -
Superintendéncia de Educacio, em subs-
tituicao a SGE — Superintendéncia de Ges-
tdo do Ensino. Sendo assim, a CFGE foi
substituida pela CADEP - Coordenadoria
de Apoio a Direcao e a Equipe Pedagogi-
ca, ocupada por um pedagogo e ex-dire-
tor de escola da rede estadual.

A mudanca efetuada no organogra-
ma da SEED, pelo atual governo do Es-
tado, aponta para a reunificacdo da ges-
tdo pedagdgica e gestdo administrativa.
No entanto, considerando o pouco tem-
po decorrido de seu mandato, ainda ndo
é possivel avaliar, em suas acdes con-
cretas, a efetivacido de tal reunificacdo.

Retomando as acoes acerca da ges-
t&o escolar no governo Lerner no Parana,
agora no que diz respeito ao processo de
eleicdo dos diretores das escolas da rede
estadual, o mesmo efetivou uma inter-
vencdo envergonhada. Envergonhada
pois o referido governo nao admitia que
a mudanca implementada, e que serd
explicitada a seguir, constituiu-se em um
processo de intervenc¢ao.

A eleicdo, pela comunidade, dos di-
retores escolares da rede piblica esta-
dual do Parana, uma conquista antiga,
mesmo que tenha sofrido muitas acdes
efetivas e noutras vezes tentativas de in-
terrupcgao, inclusive em governos ante-
riores, foi mantida pelo governo Lerner.
No entanto, foram-lhe acrescentados
dois novos elementos no tltimo pleito.

Primeiro, os candidatos & direcao
tiveram de passar por um teste escrito
objetivo, cujo intuito era garantir as
competéncias minimas para o exercicio
da funcdo, e a partir dai, somente os
aprovados puderam colocar o seunome
a disposi¢ao da comunidade para a elei-
cao. Segundo, os NREs — Nacleos Regio-
nais de Educacéo participaram do pro-
cesso de escolha dos novos diretores
com um peso de 20% dos votos. Sendo
assim, o voto dos NREs foi decisivo
quando a disputa estava equilibrada
entre os candidatos. Ainda assim, ap6s
eleitos, e antes de serem designados
para o cargo, os diretores passaram por
uma capacitacdo obrigatéria ministrada
pela Universidade do Professor.

Desse modo, a SEED garantiu o re-
sultado que melhor lhe aprouvesse, a
partir de dois pontos nevrélgicos da
questao: garante-se que esse diretor te-
nha como pressuposto os principios da
gestdo compartilhada, tendo em vista
que o teste escrito foi baseado nessa
concep¢ao de gestao, ao mesmo tempo
em que se mantém a aproximacao da
comunidade a escola pela via do voto
direto para diretor.

Além disso, cabe esclarecer (no que
se refere a manutencdo da escolha do
diretor por meio do voto da comunida-
de) que a aproximacdo da comunidade
& escola é fator relevante para a conse-
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cucao da gestdo compartilhada, ja que
a pesquisa apresentada em Souza (2001)
sobre a relacao das diretrizes de orga-
nismos multilaterais®, tais como o Ban-
co Mundial® (com o qual o Parana efeti-
vou financiamento), apontou que os
estudos publicados pelo referido Ban-
co tentam demonstrar que é provavel
que os pais fiquem mais satisfeitos quan-
do participam da gestdo da escola de
seus filhos. Estando satisfeitos, se dis-
poOem a contribuir financeiramente para
melhorar ainda mais a educacéo deles
(seus filhos). Por esse motivo, é neces-
sério estimular a participacao da comu-
nidade na gestao da escola.

Portanto, segundo os documentos
do Banco Mundial e em acordo com as
acoes executadas pelo governo Lerner
no Paran4, no que diz respeito a eleicao
de diretores escolares, e que represen-
tam as politicas de gestdo escolar com-

partilhada, a raiz da iniciativa de fomen-
to a participacao da familia na escola pa-
rece ser econdmica e nado social ou de
defesa do principio democritico. Essa
participacdo, porém, nao é algo que se
di espontaneamente. Para implementé&-
la, pde-se em execucdo a estratégia de
construcao do consenso favoravel a tal
participacdo (ja explicitada no inicio
deste texto), lancando mao da estraté-
gia de disseminacdo de exemplos consi-
derados exitosos, por meio de veiculos
proéprios de comunicacéo, tal qual o jor-
nal Educacgdo.

Sendo assim, a escolha do diretor pela
comunidade é mantida nao por principios
democraticos e sim porque garante o vin-
culo e a proximidade da comunidade com
a escola, fator esse que contribui com o
processo de desenvolvimento de uma pré-
disposicao da comunidade em ir assumin-
do financeiramente a escola.

NOTAS

“ Este artigo constitui-se na sintese dos resultados de pesquisa que tem por objeto a andlise de
documentos que expressam as politicas piliblicas educacionais do Parané, especificamente no
que diz respeito & gestao gscolar, referentes ao periodo de 1995-2002. Tal pesquisa esta vincu-
lada e constitui-se em um dos sub-projetos do GPGE - Grupo de Pesquisa em Gestao Escolar,
composto por professores e académicos da UNIOESTE- Universidade Estadual do Oeste do
Parana.

! Para compreender melhor a questao da transi¢do da orientagdo da pedagogia histérico-criti-
ca para a GQT no Parana, assim como a incorporacgao do referencial da GQT na educacao
paranaense, ver os estudos de GONCALVES (1994), AMARAL (1996), SANTOS (1998), SILVA (1998),
HIDALGO (1998) E SOUZA (2001).

2 A APM constitui-se, no sistema estadual piblico do Parana, pessoa juridica de direito priva-
do, sendo um 6rgao de representacdo dos pais e professores de cada escola, tendo, em geral,
carater consultivo e de apoio as atividades de assisténcia ao educando, aprimoramento do
ensino, de integrac¢ao da familia-escola-comunidade, e de contribuicao para a melhoria da con-
servacgao e aparelhamento da escola, ndao possuindo, dentre suas atribui¢ées, poderes legais
para deliberar e fazer cumprir acdes referentes a gestao da escola.

Essas atribui¢des podem variar um pouco de uma escola para outra, ja que cada APM possui o
seu estatuto e regimento proprios, ndo podendoe, no entanto, ter descaracterizada sua condi-
cao de associacdo que congrega pais e mestres.
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3 O governo Lerner, no Paran4, idealizou e efetivou um projeto denominado Universidade do
Professor. Trata-se da coordenacao de todas as atividades de capacitacdo docente, através da
realizacao de um conjunto seminarios, cursos, enfim, atividades de formacédo de pessoal, sen-
do que grande parte de tais eventos ocorrem em um local denominado Faxinal do Céu.

4 A pesquisa publicada em Souza (2001), referente ao periodo de 1995 a 2000 ja demonstrava o
reforco aos aspectos organizacionais, em detrimento ao aspecto pedagdgico, no processo de
formacdo em gestao escolar no Parana.

5 Com doutorado em Administracido de Sistemas Educacionais realizado na Illinois State
University (EUA), Alcyone Saliba ocupou, na década de 90, o cargo de gerente de projetos de
Educacio do Banco Mundial. (EDUCACAO, N.2 11, P.7)

5 O presente trabalho toma como pressuposto a concepcao de que as atividades-fim da escola
referem-se a tudo o que diz respeito a apropriacao do saber pelos educandos. Nelas inclui-se a
atividade ensino-aprendizagem propriamente dita, coordenacao pedagdgica e orientacdo edu-
cacional. As atividades-meio sio aquelas que, embora referindo-se ao processo ensino-apren-
dizagem, ndo o fazem de maneira imediata, colocando-se como viabilizadoras ou precondicdes
para a realizacao direta do processo pedagdgico. Destacam-se entre estas as operacdes relati-
vas 4 direcdo escolar, aos servicos de secretaria e &s atividades complementares e de assistén-
cia ao escolar. (PARO, 1997, p. 72-78)

" As informacoes citadas sobre a formacao e atuacdo profissional do ocupante da SGI estdo
contidas no jornal Educagao n.? 15, p. 7

8 O termo “organismos multilaterais” é usado aqui no sentido que lhe confere Soares (1998),
Coraggio (1998) e Fonseca (1998), dentre outros autores, ao referirem-se a 6rgaos tais como o
BID- Banco Interamericano de Desenvolvimento, ao BIRD- Banco Internacional para a Recons-
trugdo e o Desenvolvimento (comumente chamado de Banco Mundial) ou ao FMI-Fundo Mone-
tario Internacional. Enfim, agentes financeiros internacionais que promovem acordos de coo-
peracao técnica e financeira sobretudo com paises em desenvolvimento.

? O Banco Mundial é composto por um conjunto de instituicoes lideradas pelo BIRD- Banco
Internacional para a Reconstrugao e o Desenvolvimento, que abrange quatro outra agéncias: a
IDA (Associacdo Internacional de Desenvolvimento), a IFC (Corporacdo Financeira Internacio-
nal, a ICSID (Centro Internacional para Resolucdo de Disputas sobre Investimentos) e a MIGA
(Agéncia de Garantia de Investimentos Multilaterais). (SOARES, 1998, p. 15-6)
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