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Entendimento n&o significa um processo empirico que da lugar a um
consenso fatico, e sim, um processo reciproco de convencimento que
coordena as acdes dos distintos participantes motivados por meio de
razdes. Entendimento significa a comunicacdo enderecada a um
acordo valido ((HABERMAS, 1999, p. 500).



RESUMO

Esta investigacdo foi realizada no ambito do Grupo de Estudos e Pesquisas em
Organizagao Escolar: Democracia, Direitos Humanos e Formacao de Gestores —
DEFORGES. O tema em que se insere € a gestao democratica das escolas publicas,
tendo como objeto as diferentes formas de provimento de cargos de gestor escolar,
nos diversos sistemas escolares existentes em nosso pais, e as relagdes entre essas
formas e os estilos de lideranga por eles exercidos nas escolas. A investigacao foi
realizada no sentido de problematizar a seguinte questdo: quais as relacdes entre
formas de provimento de cargos/funcbes de direcéo e estilos de lideranca escolar?
Desse modo, o0 objetivo geral foi identificar as formas de provimento para cargo/funcao
do gestor escolar e os estilos de lideranca proprios desses profissionais no ensino
fundamental. O objetivo especifico foi esclarecer essas relagdes no que diz respeito
as praticas de gestdo escolar, referenciadas nas publicacdes digitais nacionais,
baseadas em pesquisas empiricas, nas bases de dados digitais SCIELO — Brasil,
Google Académico, Portal de Periodicos da Capes e da Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacdes - BDTD, entre os anos de 2011 e 2021. Metodologicamente,
trata-se de uma investigagdo qualitativa e exploratéria em educacgéo, tendo como
meétodo a pesquisa bibliografica e como técnica a analise de conteudo. O instrumento
utilizado para tratamento e organiza¢ao dos dados foi o software MAXQDA 22. Dentre
os resultados obtidos, destaca-se a predominancia do estilo gerencial de lideranca
independentemente das formas de provimento de cargos/fungcdes de gestdo
levantadas nesta pesquisa e o fato de que as praticas desses profissionais tém
priorizado aspectos burocraticos e administrativos do cotidiano escolar. Desse modo,
0s gestores escolares, como lideres institucionais natos, ao desconsiderarem outras
liderancas e negligenciarem a importancia dos colegiados e da participacao social na
tomada de decisdes, tém contribuido para a manutencdo de estruturas
organizacionais impermeaveis, nao apenas dificultando e/ou impedindo que a
democracia escolar manifeste-se, como também mantendo a sobrecarga da
hierarquia sobre as relagbes entre os diferentes agentes escolares e reforcando
formas individualizadas de poder e acfes autoritarias nas escolas publicas.

Palavra-chave: Formas de provimento de cargo/funcédo de diretores. Estilos de
lideranca. Praticas de gestéo escolar. Gestdo democratica da escola publica.



ABSTRACT

This investigation was carried out within the scope of the Study and Research Group
on School Organization: Democracy, Human Rights and School Administrators’
Development — DEFORGES. The theme in which it is inserted is the democratic
management of public schools, having as object the different ways of filling the
positions of school principals, in the different school systems existing in Brazil, and the
relationships between these ways and principals’ leadership styles. The investigation
was carried out in order to problematize the following question: what are the
relationships between forms of provision of principals’ positions/functions and school
leadership styles? Thus, the general objective was to identify the forms of provision for
the position/function of school principals and their leadership styles. The specific
objective was to clarify these relationships, with regard to school administration
practices, referenced in national digital publications, derived from empirical research,
in the digital databases SciELO - Brazil, Google Scholar, Portal de Periddicos da
CAPES and Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes, between the years
2011 and 2021. Methodologically, it is a qualitative and exploratory investigation in
education, having the bibliographic research as method and the content analysis as
technique. The instrument used to process and organize the data was the MAXQDA22
software. Among the results obtained, the predominance of the managerial style of
leadership stands out, regardless of the forms of provision of principal manship
positions/functions raised in this research, so the practices of these professionals have
prioritized bureaucratic and administrative aspects of everyday school life. In this way,
school principals, as expected institutional leaders, by disregarding other leaders, as
well as by neglecting the importance of collegiate and social participation in decision-
making, have contributed to the maintenance of impermeable organizational
structures, not only hindering and/or preventing school democracy from manifesting
itself, but also maintaining the hierarchy overload on the relationships among diverse
school agents, thus reinforcing individualized forms of power and authoritarian actions
in public schools.

Keywords: Ways of filling the principals’ positions/functions. Leadership styles. School
administration practices. Public school democratic administration.
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1 INTRODUCAO

Ao introduzir esta dissertacdo, apresento um relato pessoal que trata de
aspectos importantes na construgdo da minha identidade, no meu reconhecimento
como sujeito?! histéricoe na escolha do meu objeto de pesquisa.

Sou menina da roga, cresci construindo interacdes, explorando possibilidades
e valorizando a beleza da vida nos singelos detalhes: ao lado da pia, na qual a vovo
preparava a coalhada e eu aguardava ansiosa pela degustacdo; nos ombros do meu
avh, com seu exuberante chapéu, cantarolando no ritmo do tic-tac do relégio de bolso,
a passos longos para chegar a lavoura e contando incriveis e contagiantes historias;
no riacho gelado, em meio aos lirios do brejo, com uma imensa peneira pescando
girinos como se fossem peixes suntuosos, para adornar o pequeno aquario de garrafa
plastica; escondida entre as sacas de graos, para ndo ser encontrada na brincadeira
de esconde-esconde; fugindo das bicadas das aves alimentadas e recolhidas aos
seus poleiros, apods ciscarem o dia todo pelo quintal da casa e serem tocadas da horta,
minha fantasiosa casa encantada, com alimentos frescos e fartos, retirados dos
extensos canteiros; nos retalhos da palha, material perfeito separado para
confeccionar e jogar peteca nos fins de semana; no barulho da maquina de costura,
conduzida por pés habilidosos que moldavam as requeridas chinchas, responsaveis
pela minha inser¢cdo nas contagens e nos agrupamentos; e também nas pilhas de
envelopes de cartas, instrumentos magicos enviados pelos amigos distantes,
protagonistas na minha inclusdo no mundo da leitura e escrita, quando eu nem
considerava o que eram géneros textuais e descritores.

Nessa intensa infancia, também descobri a escola, o famoso “pré”, a principio
em uma instituicdo ndo governamental, da qual me recordo do cheiro forte do &lcool

no mimeoégrafo; do meu cracha personalizado com letras colossais; dos retangulos da

1 O Grupo de Estudos e Pesquisas em Organizacdo Escolar: Democracia, Direitos Humanos e
Formacao de Gestores - DEFORGES, em uma decisdo coletiva, optou por utilizar a generalizagédo dos
géneros com base na norma culta da lingua portuguesa. Portanto, todas as vezes quando tratarmos
de um coletivo (professores, diretores, alunos, trabalhadores da educacéo, pais), estaremos abarcando
todos os géneros. Entendemos e destacamos a necessidade de buscar a igualdade entre os géneros,
bem como lutar por um mundo menos machista e homofébico e mais igualitario. Dessa maneira,
procuramos utilizar, quando possivel, palavras neutras como estudantes, gestdo, diretoria,
administragdo, dirigentes, entre outros.
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amarelinha pintados pelos adolescentes 6rfaos; da minha agilidade com o bambolé;
do caderno pautado com seus inUmeros pontilhados preenchendo esculturas em suas
paginas; e da minha transicéo para a escola de ensino fundamental.

Dessa mudanca, ainda restaram algumas marcas, tais como o primeiro dia ao
chegar perdida na multidao e ser conduzida ao final da fila pela gestora, a fim de seguir
meu destino; as vezes que relutei em seguir a professora preocupada em desenvolver
meu lado destro, acertar a posicdo do meu caderno e desconsiderar minha habilidade
canhota; a pacienciosa professora que me ensinou o valor das horas, dos minutos e
dos segundos, com o relégio de pulso verde, analdgico, nas maos; e a professora de
artes que rasgou meu caderno de cartografia, registrou a primeira nota insuficiente no
meu boletim e afastou-me da trigonometria e da fisica.

Ademais, rememoro o agente educacional batendo corda nos intervalos, a
bibliotecaria com voz mansa carimbando, semanalmente, minha carteirinha de livros,
o professor de ciéncias inserindo-me nos debates e assembleias como representante
da turma e tratando da importancia da politizacdo, bem como a professora de
Educacao Fisica, entregando os uniformes para os jogos e brincadeiras, discorrendo
sobre rotina, regras e fortalecendo os desafios da historia e do dia a dia com maestria.
Certamente, ela foi uma das principais responsaveis pela minha inser¢cdo no esporte
e na docéncia, cujas lembrancas reportam-me a alguém contagiante, intensamente
amorosa, disposta a propor diferentes aprendizagens e a nos fazer refletir a respeito
do mundo da vida.

J& no universo adulto, conclui com muita dificuldade o ensino superior, tornei-
me funcionaria publica e, ao assumir o cargo como professora efetiva, também néao
encontrei a escola alegre, segura e humanizada que persegui na minha infancia; ao
invés disso, deparei-me com um ambiente de distanciamento, vulnerabilidade,
injusticas, rotatividade, evasédo, segregacéo e relativa indiferenca com o ensino e a
aprendizagem dos estudantes.

Cercada de expectativas e possibilidades, eu, a menina simples, cheia de
memorias afetivas, passei a requerer uma escola viva ndo apenas na rotina das
minhas aulas, mas também em outros espacos, como nas representacdes estudantis,
nas reunides e assembleias sindicais, nos diversos colegiados: Associacao de Pais e
Mestres (APM), Conselhos Escolares (CE) e Conselho Municipal de Educacao (CME),

persistindo na garantia dos direitos coletivos, nas condi¢des e qualidade educacionais
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e na seguranca das participacdes, em espacos dialdgicos coletivos, que podem levar
ao desenvolvimento da cidadania e a emancipagéo social.

Profissionalmente, tive a oportunidade de assumir, por designacao, a gestao
de duas escolas publicas de ensino fundamental por periodo determinado. Busquei
restaurar uma escola que fosse de todos, para todos e com todos, circunstancias que
também me conduziram a universidade publica para cursar o curso de especializacao
oferecido pelo MEC — Escola de Gestores. Pude, assim, conhecer um espaco propicio
para o fortalecimento da minha pratica, na expectativa de persistir, mobilizar, envolver
0s sujeitos na (re) construgdo da democracia escolar, tdo necessaria e urgente para
uma sociedade carente de a¢gBes democraticas e horizontalizadas.

Interessada na minha a¢ao educativa, segui fortalecendo minha pratica com a
participacdo e o envolvimento pleno da comunidade na sala regular e, igualmente,
despertei para o mestrado, um sonho muito distante, até entao.

Em um contexto de sistema municipal de ensino, no qual muito ansiou-se pela
mudanca de atribuicdo de cargos de direcéo por meio de concurso publico — ao invés
da nomeacédo orientada pela politica partidaria vigente ou da forma mista (eleicéo,
seguida de lista triplice), também praticada no periodo de 2001 a 2004, interessei-me
em compreender as relagcdes entre o provimento de cargo/funcdo e estilos de
lideranca nas praticas de gestao escolar.

Desse modo, justificamos a relevancia desta investigacédo, que tem o potencial
de propor discussdes acerca das mediacOes realizadas pelos gestores escolares em
processos decisérios nas escolas, que podem tanto fortalecer como enfraquecer a
insercao politica e a propria cidadania dos diferentes agentes escolares. Assim,
tivemos como premissa que o fato do gestor ser visto historicamente como lider
institucional nato, em uma parcela significativa de escolas, pode tanto contribuir para
diminuir como para aumentar os niveis de participacdo da sociedade civil nas decisdes
escolares, aléem de tornar-se um elemento essencial para a ampliacédo de espacos que
permitam o compartilhamento de poder.

Decidimos, entdo, desenvolver esta investigacdo no ambito do Grupo de
Estudos e Pesquisas em Organizacdo Escolar: Democracia, Direitos Humanos e
Formacdo de Gestores — DEFORGES. O tema em que se insere € a gestdo
democratica das escolas publicas, tendo como objeto as diferentes formas de
provimento de cargos de gestor escolar, nos diversos sistemas escolares existentes

em nosso pais, e as relagcdes entre essas formas e os estilos de lideranca por eles
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exercidos nas escolas, visto que, no desenvolvimento desta pesquisa nao
encontramos na literatura nacional relagcao configurada entre esses objetos e, desse
modo, Nos propusemos a construir esta ponte tedrica. A pesquisa foi realizada no
sentido de problematizar a seguinte questdo: quais as relacdes entre formas de
provimento de cargos/fungdes de direcdo e estilos de lideranca escolar? Desse modo,
0 objetivo geral foi identificar as formas de provimento para cargo/funcao do gestor
escolar e os estilos de lideranca préprios desses profissionais no ensino fundamental.
O objetivo especifico foi esclarecer essas relacées no que diz respeito as praticas de
gestao escolar, referenciadas nas publicagdes digitais nacionais, relativas a pesquisas
empiricas, nas bases de dados digitais SciELO — Brasil, Google Académico, Portal de
Periodicos da Capes e da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes -
BDTD, entre os anos de 2011 e 2021.

Destarte, na segunda sec¢ao desta dissertacao, dedicada ao referencial tedrico,
desenvolvemos na primeira subsecdo os principios da escola publica, como um
espaco plural e democrético, no qual abordamos as possibilidades de reproducéo e
alienacao ou de transformacéo e emancipacdo, em um cenario educacional neoliberal,
pois, dependendo da maneira como a escola orientard as suas praticas,
principalmente os espacos e tempos de participagcdo e de aprendizagem, pode
contribuir tanto para reforcar a desigualdade como para fortalecer a reducéo do
controle social e da participacdo democratica. Na segunda subsecéo, ao referirmo-
nos as politicas publicas no contexto de democratizacdo, apresentamos cenarios que,
fortalecendo cada vez mais a globalizagdo por meio de acdes educativas que
cologuem a economia a servico da sociedade e da justica social, tornam-se
balizadores da prioridade mercantil, resultando em uma fragil e débil organizacao
escolar, e dos seus principios democraticos. A terceira subsecao discorre sobre as
diferentes préticas de gestdo escolar, burocraticas, gerencialistas, emancipatorias e
as trés principais formas de atribuicAo de cargos/funcbes de gestdo escolar:
nomeacao politica, concurso publico e eleicbes. A quarta subsecédo debate estilos de
liderancas e formas de gestao escolar na perspectiva da interdependéncia.

Dedicamos a terceira se¢do a metodologia utilizada no desenvolvimento desta
investigacdo. Optamos pela abordagem qualitativa e exploratéria de pesquisa em
educacdo (BOGDAN; BIKLEN, 2010; LUDKE; ANDRE, 1986). O principal método
empregado foi a pesquisa bibliografica (GIL, 2002; LIMA; MIOTO, 2007) e, para tratar
e analisar os dados levantados, utilizamos a andlise de conteddo proposta por Bardin
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(2011), nas fontes textuais empiricas, mediante o refinamento dos resultados, apés a
definicdo do corpus (universo da analise) que reune nove producdes nacionais.

Na quarta secao, apresentamos e discutimos os resultados obtidos, por meio
da analise das formas de provimento de cargo/funcéo de gestores escolares. A seguir,
analisamos os estilos de lideranca gestora e também as praticas de gestédo
contextualizadas nas diferentes formas de provimento. Encerramos a segéo
relacionando formas de provimento, estilos de lideranca e praticas gestoras.

Por fim, nas consideracdes finais, apresentamos as formas de provimento e 0s
estilos de lideranca diretamente relacionados e essenciais para praticas gestoras
propiciadoras da participagcdo democréatica de todos os agentes escolares, da qual
depende, em parte, a qualidade social da educacéo, visto que uma gestao escolar
adequada a realizacao de objetivos educacionais e em conformidade com as camadas
trabalhadoras precisa superar os interesses divergentes e alheios a comunidade
escolar e assumir sua responsabilidade social.

Desse modo, compreendemos que 0 gestor escolar deve prever em suas
praticas mecanismos que facilitem e estimulem a participacédo de estudantes, familias
e da comunidade em geral nas decisdes tomadas nas escolas. Isso significa que,
como lider nato pelo seu poder de mediar e influenciar a cultura organizacional, o
gestor € essencial para romper ou perpetuar a estrutura escolar quase que totalmente
impermeavel a qualquer forma de participacdo da comunidade escolar, motivo pelo
gual se torna relevante a consciéncia e 0 acesso ao conhecimento das diferentes e
possiveis possibilidades de lideranca, a comecar pela distribuicAo de poder na

organizacao escolar.



21

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao apresentamos o referencial teérico utilizado, para contextualizar e
desenredar os conceitos em que nossa pesquisa esta fundamentada, com a finalidade
de identificar as formas de provimento para os cargos/funcdes de gestor escolar e
possiveis estilos de lideranca. A intengéo € estabelecer conexdes entre esses dois
aspectos nas praticas de gestdo das escolas publicas, mediante a participacdo e a
autonomia, a fim de problematizar a questao norteadora da pesquisa, que diz respeito
as relacdes entre provimento de cargos/funcdes e estilos de lideranca proprios do
gestor nas praticas de gestao escolar.

Assim, julgamos fundamental, na primeira subsecéo, esclarecer qual € nosso
ideal de escola publica, entendendo-a como um espaco plural e democratico, no qual
se da a articulacdo entre determinacdes legais, politicas publicas e gestédo escolar em
prol de uma educacao de qualidade social. Nesse sentido, as praticas de ensino e de
gestdao podem ser compreendidas como encaminhamentos para a transformacao da
sociedade em que vivemos, tendo em vista a superacdo de discriminacdes e
desigualdades. Para que alcancem esse objetivo, as praticas de gestdo escolar

devem orientar a¢des permeadas pelos principios da autonomia e da participagéao.

2.1 A escola publica, um espaco plural e democratico

Ao tratarmos sobre a escola publica e suas perspectivas para o enfrentamento
ou reproducao da alienagao, de acordo com as tensdes neoliberais que fazem parte
da realidade nacional, entendemos que este “[...] sempre serd um debate vivo,
inacabado, evasivo, pois reflete o carater aberto, plural e dindmico da sociedade e
cultura, que, no plano da educacao, exige respostas flexiveis, com didlogo e certa
dose de relativismo, ainda que claras” (GIMENO SACRISTAN, 2013, p. 29).

Para Lima (2018), isso pode advir das distintas experiéncias e dos
agenciamentos da cidadania a medida que aumentam os paises democraticos, pois a
qualidade da democracia e da educa¢do associam-se a sociedade e ao contexto de
cada realidade. Assim como o destino de uma sociedade n&o existe fora dela,
nenhuma ordem social realiza-se externamente a produ¢cdo humana.

Consequentemente, desde o século XVI, para algumas sociedades ocidentais
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modernas fundamentadas nos ideais de igualdade, liberdade e participacéo,
objetivando tratar o povo de forma igualitaria, a democracia tornou-se uma forma de
organizacao politica e social e, nessa perspectiva, aderimos a definicdo do conceito
de democracia proposto por Toro (2005, p. 9), como uma “[...] cosmovisao: como um
modo de ver a vida e de estar no mundo” e que, ao ser compartilhada, ndo se ampara
sobre leis, mas converte-se numa decisao da sociedade para produgéao de coeréncia
de pensamento e de acédo, por meio de fundamentos éticos na construcao de um ideal
democratico — assertiva pertinente e indispensavel no atual contexto de retracéo da
vida participativa e de exacerbada individualizacao.

No Brasil, esse movimento social materializou-se na Constituicdo Federal - CF
(BRASIL, 1988), criando significativa expectativa de que a cidadania atingiria novos
ambitos, assim como as demandas da populacdo majoritaria seriam atendidas pelo
Estado com a sua democratizacdo. Contudo, a propria divisdo social de classes
conservou a separacéo entre o Estado e a sociedade e, ao manter a definicdo dos
processos participativos fragmentados, o poder estatal assegurou e, em certa medida,
preveniu-se de que a ampliacdo participativa incidisse na instabilidade do sistema
vigente (PATEMAN, 1992).

N&o negamos os grandes avanc¢os no campo dos direitos fundamentais, como
a moradia, a alimentacdo, a educacdo, a saude, o fim da repressao politica e a
contribuicdo do direito ao voto livre para escolha da classe politica, no entanto ainda
faltam intervencdes para que os interesses das classes populares sejam amplamente
defendidos e contemplados pelos nossos representantes politicos, a fim de cumprirem
a democracia plena, para além de uma ordem ou uma visao politica.

No cenario nacional vigente, a medida que o eleitor tem direito ao voto, mas
nao participa das decisbes entre governantes e governados durante 0S seus
mandatos, investe-se de uma cidadania abstrata, na qual a desigualdade do poder
politico converte-se numa fatalidade para quaisquer intencbes democraticas
genuinas, ja que a sua centralidade reside na democracia participativa (PATEMAN,
1992).

Em vista disso, compreendemos a materializacdo da participagdo plena nos
processos decisérios como um exercicio essencial, incessante e progressivo para
atingir sua finalidade educativa, politica e democratica, pois “quanto mais o0s
individuos participam, mais bem capacitados eles se tornam para fazé-lo [...]”

(PATEMAN, 1992, p.61). Nessa conjuntura participativa de poder compartilhado, os
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sujeitos podem assumir ndo apenas uma nova perspectiva perante o voto, mas
também tornar essa pratica uma oportunidade abrangente para a sua educacdo
cidada, para o fortalecimento da sua seguranca deliberativa e para a construcéo da
democracia educacional, se esse for um exercicio estabelecido nas e para as escolas
publicas.

No Brasil, ha um reconhecimento de que a cidadania é incompleta, os direitos
permanecem na esfera formal, e, na pratica, ha uma negacao do Estado de direito.
Além disso, a crise da sociedade atual também coloca em situacéo de incerteza a
funcdo da escola nesse cenério neoliberal de transformag6es mundiais econdmicas,

politicas, sociais e culturais. Desse modo, para Drabach:

Numa sociedade capitalista e classista como a brasileira, a superacédo das
desigualdades sociais e a construgcao de uma sociedade democratica passam
necessariamente por um processo formativo e de conscientizacéo para o qual
a escola contribui de maneira muito significativa, pois é o local, por
exceléncia, de formagdo (DRABACH, 2011, p. 101).

Segundo Apple (2006), escolas séo instrumentos, dos mais soberanos, para
manutencao ou enfrentamento do poder. Por consequéncia, suas formas de controle
ou organizacdo determinam os meios de acesso a economia, a cultura e ao poder.
Acima de superar a educacéao familiar e religiosa, priorizadas no século XVIll, a escola,
em virtude das transformacdes sociais, advém do fortalecimento da sociedade
industrial e da organizagéao do Estado nacional, como promessa de desenvolvimento
e aumento da cultura para atender a grupos determinados e interesses hegemaonicos.
Nesse sentido:

Pelo fato de a educacao ser, em geral, parte da esfera publica e regulada
pelo Estado, é também um ponto de conflito, jA que em muitos paises se

questiona seriamente o quanto o Estado esta ou ndo organizado o suficiente
para trazer beneficios a maioria de seus cidadaos (APPLE, 2006, p. 7).

Da mesma forma, Paro (2008) define a escola como uma agéncia estatal,
servindo aos interesses do mercado e da ldgica capitalista e compartilhando valores
ideologicos e reprodutores de tecnicismo. Infelizmente, sdo cada vez mais crescentes
politicas educacionais brasileiras regidas pelas posicbes de poder que nada
contribuem para o saber sistematizado ou para a apropriagdo do conhecimento
existente. Para Apple (2006, p. 25), “quaisquer que sejam 0s objetivos e os resultados,

porém, teremos pessoas de verdade ou recebendo ajuda ou sendo prejudicadas em
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nossas escolas”.

O neoliberalismo e o neoconservadorismo controlam ndo apenas a educacéo,
como também as politicas de desmantelamento dos projetos sociais e econdémicos
destoantes de uma educacao mais critica e democratica. Para o enfrentamento dessa
ameaca, € preciso revitalizar as fun¢des da escola publica como um direito,
concentrada no bem comum e, como afirma Apple (2006, p. 14), “[...] dar atencéo a
formas mais substanciais de participacdo coletiva e, da mesma forma, dedicar
recursos para incentivar tal participacédo”, para emergir possibilidades concretas de
enfrentamento a essa ordem conservadora.

Conforme expde Lahuerta (2020), atualmente, apropriamo-nos de uma cultura
utilitaria e imediatista, centrada na aceleracdo, no padrao produtivo e tecnoldgico
propiciador de uma educacado insuficiente, isolando o conhecimento util do
conhecimento inatil e sustentando a vitéria da economia sobre todos os outros
aspectos da vida. Nesse contexto, ao reduzirmos o papel da escola, pressupomos que
ela deixe de ser referéncia para os projetos de formac&o humana quando, eticamente,
nega ou ndo cumpre o0 seu papel social e cultural rumo a consciéncia dos direitos
constitucionais, e também ndo avanca em direcdo a democratizacdo do espaco
publico com vistas a igualdade, a universalidade sob o alicerce dos direitos humanos,
condicao indispensavel para uma sociedade democratica.

E preciso que a escola publica construa urgentemente sua autonomia, o que
exige atores sociais independentes e participativos no seu interior, a comecar pelo seu
gestor, ja que a gestao escolar ndo é qualquer tipo de gestdo, mas, por imposi¢céo da
prépria CF (BRASIL, 1988), tem como prerrogativa a gestdo democratica, o aumento
da participacdo da sociedade civil nos processos de tomada de decisdo em relacéo
as politicas publicas e a ampliagdo dos espacos publicos que permitam o
compartilhamento de poder.

Por conseguinte, ao legitimar a nocdo de um projeto democratico como um
projeto educativo, Toro (2005) nos remete e fortalece ainda mais as escolas e a
educacdo publica, visto que nelas, e a comecar por elas, é que se origina e desdobra
0 exercicio para a democracia e para o interesse coletivo, 0 que acrescenta e
assegura o autor, requer tomada de decisGes e participacdo em todas as esferas
horizontalmente. Portanto, esse exercicio precisa ser aprendido, compartilhado e
mediado racionalmente, tanto nas atividades-fim como nas atividades-meio

(organizacgao e funcionamento da escola) para se atingir 0s seus objetivos previstos
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(PARO, 2008).

Compreendemos que a escola € um espago para transmisséo cultural, bem
como é um local de reconstrucao critica, nem por iSso negamos que a escola seja um
aparato do Estado, submetida a logica econdémica e neoliberal, um espaco
burocratizado. Nao obstante, ela pode, dentro dos seus espac¢os e da mediacdo do
trabalho pedagdgico, levar coletivamente a processos de dialogo e entendimento na
tomada de decisfes para a educacdo de qualidade. Desse modo, “os conceitos de
autonomia, de descentralizacdo e de participacdo devem ser entendidos em ruptura
com o processo de ressemantizacdo neoliberal que vem ocorrendo nas ultimas
décadas” (LIMA, 2006, p. 31).

N&o € possivel conceber a participacao fora da pratica social, portanto, superar
a burocracia instituida publicamente requer mobilizacdo social, formacdo e
organizacédo de cidadaos para a plena participacdo (PATEMAN, 1992). Se néo for na
escola, pela mediacao gestora, esse espac¢o de discussao e deliberagcdo ndo existira.
E a educacdo que forma a consciéncia politica do seu cidad&o, fortalece a sociedade
civil, colabora para a libertacéo, para uma sociedade emancipada e democratica.

Assim sendo, qualquer que seja o caminho que venham a tomar as politicas
publicas dirigidas a superacédo da atual escola basica, ha que se ter como
horizonte uma administracdo e uma direcdo escolar que levem em conta a
educacdo em sua radicalidade, contemplando sua singularidade como

processo pedagogico e sua dimensdo democratica como praxis social e
politica (PARO, 2015, p. 92).

A esse respeito, seguiremos na préxima subsecdo, destacando as politicas
publicas educacionais como balizadoras da prioridade mercantil e resultado da fragil
e débil organizacdo escolar e dos seus principios democraticos, ao fortalecer cada
vez mais a globalizag&o e destituir-se de a¢des educativas que coloquem a economia

a servigo da sociedade e da justica social.

2.2 As politicas publicas e o contexto da democratizacao

Nas Uultimas décadas, o processo de globalizagcdo provocou inumeras
mudangas sociais, politicas e culturais que transformaram a sociedade e,
consequentemente, o0 modo como a educagdo passou a ser gerida. Tais mudancas
implicam em “pensar o pais como um todo, com politicas publicas que garantam a

democratizacdo da educacado tanto na oferta e na qualidade quanto na gestdo do
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processo” (FERNANDES: BRITO; PERONI, 2012, p. 571).

Atualmente, o0 modo como a escola organiza-se para implantar as politicas
publicas, frequentemente aliada aos interesses politicos e econdémicos, enreda
estratégias de modernizacdo e incessantes buscas por sistemas de ensino mais
eficientes e eficazes que omitem os constituintes fundamentais de uma educagéo
voltada a transformacgéo social, mais igualitéria, disposta a garantir o direito dos
cidadaos e o exercicio da cidadania.

Com isso, permanece a maxima de que, “em geral, os problemas que ocorrem
no sistema educacional ndo sdo de carater pedagodgico, mas tém caracteristicas
predominantemente econ6micas, sociais, culturais e politicas” (SANDER, 1985, p.
42). Por esse motivo, no Brasil, ndo é possivel pensar em cidadania sem antes dar
aos sujeitos “capacidade para criar ou modificar, em cooperagdo com outros, a ordem
social na qual quer viver, cujas leis vai cumprir e proteger para a dignidade de todos”
(TORO, 2018, p. 52). Nessa direcao, apresenta-se:

Um conjunto de determinantes que interferem, nesse processo, ho ambito
das relacdes sociais mais amplas, envolvendo questfes macroestruturais,
como concentracdo de renda, desigualdade social, educacdo como direito,
entre outras. Envolve, igualmente, questdes concernentes a andlise de
sistemas e unidades escolares, bem como ao processo de organizacdo e
gestdo do trabalho escolar, que implica questbes como condi¢cdes de
trabalho, processos de gestdo da escola, dindmica curricular, formacéo e
profissionalizacdo docente (DOURADO; OLIVEIRA, 2009, p. 202).

Nesse movimento, ao tratarmos dos processos de gestao escolar, ainda que a
CF (BRASIL, 1988) e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDBEN
(BRASIL, 1996) tenham normatizado a sua democratizacéo, estudos apontam que a
auséncia do seu disciplinamento motivou a sua inser¢do na Meta 19 do Plano Nacional
de Educacéo — PNE (BRASIL, 2014) ao estabelecer o compromisso de que, no prazo

de dois anos, o Estado brasileiro deveria:

Assegurar condi¢cBes [...] para a efetivacdo da gestdo democratica da
educacédo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a
consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas,
prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto (BRASIL, 2014).

Isso consolida uma perspectiva histérica de valorizagcdo da gestdo democratica

e implica em desafios e embates para que a administracéo e a lideranca educacional
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se efetivem nas escolas democraticamente, em prol de uma educacao de qualidade
para todos.

E notorio que, desde a década de 1980, a qualidade centrada na eficacia e na
eficiéncia tornou-se o centro das reformas educacionais, contudo seus parametros
ndo deveriam subordinar-se a economia e organizarem-se a Seu Servico, mas
deveriam ser direcionados a formacédo da cidadania, dos valores democraticos e da
solidariedade social.

Por isso, ressaltamos a necessidade de fundamentar o proprio processo de
gestdo e de lideranca que, ao invés de assumir a posi¢ao de representante do Estado,
poderia coordenar a dindmica dos sistemas de ensino no sentido de contemplar
diretamente as escolas, articular as diretrizes, as politicas educacionais publicas e as
acOes administrativas compartilhadamente para a equidade no ambiente educacional.
Dessa forma, seria possivel romper com a soberania e distribuicdo hierarquica de
poder, além de contribuir nas lutas sociais pela democratizacdo estatal e pela tomada
de decisdes coerentes com a cosmovisdo democratica (TORO, 2005).

Ademais, com o complexo contexto da pandemia de Covid-19, principalmente
na educacéo béasica, tornou-se essencial investir na consolidacdo e no fortalecimento
das relaces éticas e praticas de gestdo democréticas para o bem-estar da sociedade
e para a qualidade social das acdes pedagodgicas presenciais nas escolas brasileiras,
no sentido de reduzir as desigualdades socioeconémicas vigentes, a contar pelo
acesso as tecnologias, um dos grandes desafios da educacao, ja que o seu alcance,
para o ensino e a garantia da aprendizagem dos estudantes, transformou-se em uma
polémica e uma fatalidade.

E inegavel que esse momento de globalizacdo e crise sanitaria marca a
dependéncia do uso de tecnologias, a expansao das telecomunicacgdes, a reducgéo
dos limites entre os paises com a proximidade e integracdo capitalista, mas,
preponderantemente, aponta alteracdes na maneira de organizar a sociedade e a
escola, pois a logica mercadolégica comecgou a fazer parte do ambiente escolar, ainda
mais fortemente. Portanto, “a generalizagdo dessas novas tecnologias, [...] significa
também a consagracao da légica econémica, a intensificacdo das desigualdades e o
abalo dos sistemas de protecéo social” (LAHUERTA, 2020, p. 371).

De acordo com os dados da PNAD (IBGE, 2018), cerca de 15 milhdes de lares,
ou seja, 20,9% das moradias brasileiras, ndo dispdem de acesso a internet. Em

contrapartida, das 79,1% residéncias que tém acesso a rede, em 99,2% a conexao €
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realizada via telefone celular, que além de um meio limitado, em muitos domicilios é
0 Unico aparelho existente, compartilhado por diversos membros da familia. Nao
obstante, os dados da pesquisa TIC Kids Online Brasil (CETIC, 2019)? demonstram
gue 11% das criancas e adolescentes de nove a 17 anos ndo tém acesso a tecnologia,
0 equivalente a trés milhdes de pessoas, expressos em numeros. Além do mais, 1,4
milhdo de estudantes jamais acessou qualquer ferramenta tecnoldgica.

Esses numeros alarmantes, antes e durante a pandemia de Covid-19, reforcam
a exclusdo social, a negacdo da oferta educacional centrada na qualidade social
(SILVA, 2009) e a escassez de uma gestdo escolar democrética para a sociedade
(PARO, 2017). Aliadas a tudo isso, as praticas gestoras carecem de um olhar atento,
empatico, afetivo, além da escassez da versatilidade e da lideranca para enfrentar as
desigualdades néo apenas tecnologicas, mas também nas diversas formas de
interacdes sociais, ja que, segundo dados da pesquisa realizada pela Fiocruz (2020),
entre margo e abril de 2020, ja haviamos somado mais de 610 milhdes de mortes no
pais, o0 que afeta diretamente as escolas publicas brasileiras.

Compreender a pandemia, bem como seus impactos nas politicas sociais, €
revelar o contexto mais amplo de reproducéo social no qual estamos inseridos, uma
relagdo dialética entre as mudangas da natureza e dos aspectos culturais, sociais,

econdmicos, politicos e educacionais. Logo, Harvey afirma:

O capital modifica as condicfes ambientais de sua prépria reproducédo, mas
o faz num contexto de consequéncias ndo intencionais (como as mudancas
climaticas) e contra as forcas evolutivas autbnomas e independentes que
estdo perpetuamente remodelando as condigbes ambientais. Deste ponto de
vista, ndo existe um verdadeiro desastre natural. Os virus mudam o tempo
todo. Mas as circunstancias nas quais uma mutacao se torna uma ameagca a
vida dependem das a¢fes humanas (HARVEY, 2020, p. 15).

Similarmente, consideramos a cidadania um arquétipo capaz de mudar a
educacédo, ao comprometer-se com a formacédo de sujeitos democraticos e com 0
desenvolvimento de uma cultura firmada na democratizacdo do pensamento, dos
sentimentos, das a¢fes e também capaz de conceber o contexto escolar como um
espaco de mobilizac&o e significancia social (PACHECO, 2010; SILVA JR, 2015), se
bem orientado pela gestao e lideranca democratica e emancipatoria.

Nesse caminho, a democracia:

2 https://cetic.br/pesquisa/kids-online/


https://cetic.br/pesquisa/kids-online/

29

E um compromisso ético e politico, ela também é um compromisso educativo,
pois a educacdo é indissociavel da dimensao ética e politica das relacdes
humanas. Por isso o projeto democratico €, também, um projeto educacional
(NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018, p. 14).

Diante do momento histérico que estamos vivendo, nossa preocupacao
assenta-se ainda mais nas acfes humanas, articuladoras das politicas publicas
educacionais, porque a democratizacdo da gestao escolar tornou-se o promissor e
viavel caminho na proposi¢éo do dialogo e na busca da unidade na diversidade. Paro
(2015, p. 29), igualmente, apresenta que “se os individuos que compdem essas
instituicbes nao pautarem suas ac¢des pelo diadlogo e pela alteridade, pouco restara de
democrético nessas acgdes coletivas”.

As préticas democraticas podem manifestar ndo somente os entraves, mas as
perspectivas da gestdo da escola publica nacional, ja que ha uma nova ordem imposta
a humanidade e ndo vamos “nem vencer o caos nem fugir dele, mas conviver com ele
e dele tirar possibilidades criativas” (GALLO, 2008, p. 49).

Regularmente, as estruturas de gestéo e liderancas tém sido marcadas pela
centralizacdo de poder, arbitrariedade, burocracia e hierarquia, cujos efeitos incidem
em conceitos com conotacdes diversas e, por vezes, conflitantes ao vincularem-se a
gestdo burocratica e gerencialista. Em vista disso, ha exigéncia de politicas publicas
gue assumam a educacdo democratica, de acordo com 0s principios constitucionais,
e ndo a mantenham como mercadoria, como vem ocorrendo atualmente.

Diante disso, defendemos que um projeto sera democratico a propor¢ao que
se voltar para a formacéo de cidadados democraticos, posto que, para materializar-se,
precisa igualmente de uma gestdo e do desenvolvimento de uma lideranca que
exceda a logica mercantilista e adentre a légica do direito educacional como um bem
publico, um bem comum (SILVA JR, 2015).

Distinta da racionalidade neoliberal que se utiliza das politicas publicas
elaboradas pelo setor privado, com o objetivo de manipular a educagéo em favor do
crescimento econémico e do capitalismo (THIESEN, 2014), a gestao democratica e a
lideranca participativa e emancipatoria requerem praticas de dialogo e relacdo
horizontalizada com a comunidade (DRABACH; SOUZA, 2014), participacdo em
sentido pleno nos processos decisorios por parte de todos os envolvidos,
fortalecimento da representatividade dos conselhos e dos grémios estudantis com sua
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referida autonomia (espacos deliberativos horizontalizados), e, ainda, o
reconhecimento do papel das organizacbes ndo governamentais no cenario
educacional. Contudo, a democratizacdo da gestdo e a descentralizacdo das
liderancas jamais desobriga o Estado minimo das suas fungdes sociais, tampouco
restringe a vida social e educacional a razdo econémica.

A educacgédo é um direito universal para o empoderamento da cultura (PARO,
2015) e, portanto, o Estado, como seu provedor, deveria orientar-se por convicgoes
universalizantes e democraticas, e ndo conduzir a gestdo e as atividades dos seus
lideres para o cumprimento de tarefas reduzidas as orientacées e aos objetivos de
politicas publicas diretivas e interessadas no capitalismo. O Estado democratico
institui direitos e decreta deveres, mas, ao violar o seu carater publico por interesses
particulares, viola sua funcéo basica de prover o bem comum. Por essa razéo, o fato
do ensino ser meramente estatal, e por ele ser mantido, ndo o torna publico.

N&o podemos negar que, no Brasil, a privatizacédo da educacéo é uma realidade
intensificada pela pandemia de COVID-19. No periodo da crise, as politicas
educacionais assentadas na aparente neutralidade técnica de especialistas ressaltam
cada vez mais os interesses privados de empresas, fundagbes e organizacdes

nacionais e internacionais, pois:

Na auséncia de didlogo com os principais envolvidos no processo
(profissionais da educacédo, estudantes, funcionarios da escola e familias),
ndo é possivel caracterizar as decisées como coletivas e de interesse publico
(GALZERANDO, 2021, p. 131).

Reforcamos que esse cenario de desorientacdo ligado a gestdo escolar e a
lideranca ndo passam despercebidos. Contrariamente, asseguram modelos
burocraticos e gerencialistas que permanecem expressivos, gerando ambiguidade
nas praticas gestoras, nos caminhos, nas formas de agir e no componente técnico e
empatico, sistematicamente ignorado pela imensa maioria dos responsaveis por
politicas publicas em educacdo, ja que envolve “uma relacdo de convivéncia entre
sujeitos, ou seja, uma relacédo autenticamente politica [...]” (PARO, 2010, p. 772) e,
consecutivamente, renuncia a afirmacdo e a valorizagcdo de todos como seres
humano-historicos, co-intencionados a realidade e a emancipacao.

Segundo Paulo Freire (2011), a democracia implica na mudanca de atitude da
elite e do povo, pois ambos constituirdo a histéria politica do pais como sujeitos
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transformadores. Trata-se, assim, de uma oportunidade pedagdgica ou de uma praxis
social, em conformidade com a constru¢cdo de um mundo refletido conjuntamente com
0 povo.

Logo, a gestdo da educacdo, se democratica e bem orientada, conduzira a
politizacdo e a conscientizacdo e, no seu melhor entendimento, as praxis sociais
revestidas de reflexdo radical, rigorosa e coletiva, no que diz respeito a realidade,
resultando num processo permanente, porque a acéo, depois de executada, devera
novamente ser refletida, com um novo projeto democratizante, no qual ha uma nova
reflexdo continua, dialogada e crescente. Caso contrario, dependendo dos caminhos
trilhados pela gestéo escolar e da influéncia exercida pelas liderangas escolares nos
espacos organizacionais, ela seguird perpetuando o0s interesses de seus
colonizadores, interessados em manter a opressdo de uns sobre os outros e a

dependéncia do dominador, como explicamos na proxima subsecéo.

2.3 O desenvolvimento da gestéo escolar no cenario nacional

Até meados dos anos de 1970, as reflexdes tedricas com relagdo a gestao
escolar voltaram-se a sistematizacdo do conhecimento técnico e pragmatico. Ja nos
anos de 1980 e 1990, com a redemocratizacdo politica, prevaleceu a critica aos
modelos vigentes e, atualmente, impera a influéncia do capitalismo na educacéo e na
economia do nosso pais, 0 que, de certa forma, revela o paradigma multidimensional
da administracdo educacional, ao deslocar as no¢des empresariais para o campo
educacional e reduzir a gestdo da educacéo publica a légica mercantilista (PARO,
2017).

Orientadas pelos mecanismos de gestdo de empresas privadas, as reformas
na Administracdo Publica, progressivamente intencionadas na garantia de maior
responsabilidade e melhor desempenho na oferta de servicos publicos a populacéo,
centram-se na insercdo de um enfoque gerencial (DRABACH, 2018) e, por intermédio
dele, estabelecem maior autonomia, exigéncia de responsabilidade na execucgéo das
politicas governamentais, permitindo a desregulamentacdao, a flexibilizacéo, a gestao
por resultados e a concorréncia (NOGUEIRA, 2011).

Compreendemos que as diversas interpretacdes conceituais e praticas da

gestdo escolar ndo sao neutras, pelo contrario, “desempenham um papel politico e
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cultural especifico, situado no tempo e no espaco’” (SANDER, 2007, p. 14).
Consequentemente, as escolas secularmente influenciadas pelo paradigma positivista
e pela psicologia behaviorista, ainda hoje, carecem de ac¢des técnicas, pedagdgicas,
administrativas e sociais democraticas.

Nesse aspecto, cada vez mais, 0s estudos sistematicos no campo da gestao
escolar interessam-se e propdem-se a investigar, aprimorar e definir conceitos
tedricos sobre essa realidade, uma vez que a relevancia das praticas dos gestores
escolares e dos estilos de liderancas adotados podem transformar essa praxis
emergente.

Por esse motivo, iniciamos refletindo sobre os significados das palavras
administracao e gestao escolar, a fim de torna-las uma possibilidade e uma realidade
no alcance de praticas democraticas de lideranca e de gestao escolar para assegurar
uma educacao emancipatoria, voltada para a transformacéo social, considerando seu
itinerario histdrico, intelectual e pedagadgico.

Etimologicamente, o termo administracdo provém do latim e pode ser
compreendido, segundo Pimentel (2016, p. 6), como “a arte ou ciéncia da geréncia; o
ato ou processo de administrar; a execucao das tarefas gestoras de uma instituicéo,
empresa ou outra organizacao [...]". Na abordagem cientifica tradicional, administrar
implica numa interpretacao estética e previsivel da realidade, com leis imutaveis.

Nessa direcdo, Oliveira e Vasques-Menezes (2018, p. 879) definem,
analogamente, o vocabulo gestao, originario do latim gestione, como “acao ou efeito
de gerir ou administrar’, demonstrando a polissemia existente entre os termos
administracao e gestéo, aspecto que se refletem nas acdes administrativas da gestéao
escolar.

Em contrapartida, a ultima década, Paro (2010, p. 25), em seus estudos
tedricos, descreve administracdo como “utilizacdo racional de recursos para a
realizacdo de fins determinados” e, por referir-se aos recursos materiais e humanos,
nao é possivel estabelecer uma relacdo mercadoldgica ou voltada ao proveito
financeiro, como os tedricos classicos assim propuseram.

Talvez o fato dos pesquisadores se basearem mais na teorizagao conceitual do
gue no seu objeto de estudo, as escolas, contribua para essa apropriacdo ambigua
tanto da sociedade civil, refletida no senso comum, quanto nos interesses particulares
representados pelo Estado e, ideologicamente, revele também a crise da educacédo

escolar contemporanea (MARTINS; SILVA, 2013). Por outro lado, no Brasil, a
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administracdo escolar ndo apenas pode ser, como verdadeiramente é, vista de
diferentes perspectivas, revelando que “[...] é suficientemente sabido que o modo
como olhamos e como percebemos os fatos e acontecimentos afeta 0 modo como
lidamos com eles” (MARQUES, 2012, p. 178).

Partindo de uma visdo sécio-histérica, recordamos que a administracdo da
educacdo se firma nas distintas escolas de administracdo de empresas e, neste
percurso tedrico, muitos estudiosos do campo empresarial elaboram principios para
validar e generalizar a administracdo de outras organizacdes, até mesmo a escolar,
dada a necessidade de cientificar a educagdo. Dentre as teméticas na area, destaca-
se 0 pluralismo teérico, por voltar-se, de um lado, as abordagens prescritivas e
normativas, centrado em prescricées de bem organizar e gerir a escola e, de outro, a
concentracdo em procedimentos analiticos e interpretativos, para a compreensao dos
processos e dindmicas socio-organizacionais.

Na atualidade, a administragdo escolar constitui um campo em
desenvolvimento, registrado nas publica¢cdes cientificas, com crescente ampliacéo da
sua visibilidade social, politica e investigativa (MANFIO; MAIA, 2010). Entretanto, a
falta de conciliagdo entre as divergentes perspectivas e a insuficiente reflexdo teorica
nao favorece estudos para reconceituar a administracdo educacional (TORRES;
LIMA, 2017).

A esse respeito, é preciso preocupar-se com:

A légica quantitativa e competitiva que ganhou coracdes e mentes nas
sociedades contemporaneas, tornando-se um novo Senso comum e
estimulando politicas governamentais privatistas, penetrou profundamente o
cotidiano da propria instituicdo universitaria, dificultando a sua manutencao
como lugar onde se articula ensino e pesquisa para formar da melhor maneira
as novas geracfes (LAHUERTA, 2020, p. 374).

De certo modo, no periodo colonial e na Primeira Republica, as atividades da
administracdo educacional restringiam-se ao cotidiano docente pela escassez de
bases organizacionais e de um sistema administrativo estatal (SANDER, 2007). Em
meados de 1930, as pesquisas principiavam a estrutura tedrica da administracao
escolar, com pouca sistematizacdo e producao de relatérios normativos e legalistas,
oriundos do pensamento dedutivo e da influéncia do direito (SOUZA, 2007,
DRABACH, 2009).

Com a velocidade promovida pelos processos econdémicos e sociais das
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tltimas décadas, a administracao escolar no Brasil desponta como campo teérico da
educacéo, voltada a implantacédo local das politicas educacionais definidas pelo Poder
Central, na primeira metade do século XX, dada a necessidade de ampliar a oferta
educacional e de cientifica-la.

A investigagcdo sistematica da pratica dos seus administradores comeca por
Ribeiro (1968), Teixeira (1961 e 1968), aléem de tedricos renomados, fundadores da
Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacao (ANPAE), intitulada por
alguns estudiosos como um marco no debate e na evolugdo da teoria da
administracao escolar brasileira (OLIVEIRA; CATANI, 1994; MAIA; MACHADO, 2007,
ABDIAN, 2010).

Para Souza (2007), no periodo de 1930 a 1980, Antonio Carneiro Ledo, José
Querino Ribeiro, Anisio Teixeira, Lourenco Filho retrataram o desenvolvimento tedrico
do periodo classico; a partir de 1981, Benno Sander marcou o periodo de transicdo
entre o periodo classico e o periodo de critica ao classico; e, como criticos ao modelo
classico, destacaram-se Arroyo (1979), Félix (1984), Paro (2001).

Segundo Drabach (2013), com o desenvolvimento urbano e comercial da
sociedade brasileira, a educacéo, superestimada, tornou-se o caminho para conter o
analfabetismo e a chave para os problemas socioecondmicos e politicos do pais.
Todavia, com a industrializacdo e o progresso do modelo desenvolvimentista, o
modelo tradicional ndo atendia mais aos ideais progressistas e, diante disso, o
Manifesto dos Pioneiros da Educacéo e o Movimento da Escola Nova, cientificamente,
marcaram um novo periodo na administracdo educacional, ao vislumbrar a educacao
como um direito de todos, com os preceitos da laicidade, gratuidade e obrigatoriedade.

Por conseguinte, a educacdo firmou-se como um capitulo especifico na
Constituicdo de 1934, ja com a prerrogativa do repasse financeiro pela Unido e
Municipios, nunca inferior a dez por cento, além da obrigatoriedade dos Estados
investirem, no minimo, vinte por cento da sua arrecadacédo3. Tais compromissos
demandaram uma nova perspectiva administrativa, interessaram as producoes
cientificas neste campo e perfizeram os moldes da construcdo da teoria da
administracao da educacéo.

Para Lima (1985), o desenvolvimento do universo teérico e conceitual da

administracdo escolar no Brasil voltou-se para o modelo racional burocratico, de

3 Disponivel em: https://apeoc.org.br/breve-historico-do-financiamento-da-educacao-publica-no-brasil/
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sistema social, politico e anarquico, bem como para as perspectivas analiticas da
administracdo publica apresentadas por Sander (1985), referentes aos padrdes
juridico, tecnocratico, comportamental, desenvolvimentista e socioldgico.

De acordo com Oliveira e Catani (1994), a natureza e o0 carater da
administracdo escolar no Brasil incluiram tanto o paradigma empresarial quanto a
especificidade escolar e, desta forma, a escola, ao assemelhar-se a empresa,
adequou-se aos estudos e aos meétodos da Teoria Geral da Administracéo,
desobrigando-se administrativamente da adjetivacdo escolar (RIBEIRO, 1968).

Sucessivamente, a administracdo da escola, permeada pelas doutrinas de
Fayol e Taylor para justificar os seus principios, respaldou-se na racionalizagdo, na
divisdo do trabalho e no compromisso administrativo, para atender a complexidade
dos empreendimentos humanos, 0s seus riscos e os divergentes interesses ocorridos.
Aqui, na hierarquia de fungdes, o gestor, um professor com conhecimentos e fungbes
ampliadas sobressairam-se, mas, acima de tudo, revelou-se um representante e
defensor das politicas publicas oficiais do Estado (DRABACH, 2013; SOUZA, 2007,
PEREIRA; ANDRADE, 2005).

Os rumos apontados por Ribeiro (1968) balizaram uma Teoria de
Administragdo Escolar com subsidios cientificos de diversas areas. Administrar era
um meio e ndo um fim. Ademais, para alcancar um objetivo comum, deveria orientar
grupos de pessoas por meio da divisdo de tarefas e tornar-se um aparelho propositor
para a implantacdo da politica de acdo. Esta demanda revelou, no inicio do século
XX, a sua propensdo ao desenvolvimento industrial, econémico, a urbanizagcéo e
delimitou também a busca de mao-de-obra especializada para o trabalho, por meio da
expansédo do ensino as camadas populares. Por sua vez, o Estado, representante do
modelo politico defensor das classes dominantes, detentor do controle das escolas do
pais, concebeu a autoridade aos administradores escolares que se apropriaram de
praticas isoladas entre o planejamento e a execucgao, apartaram a teoria da pratica e
revelaram o0 modo como deveria ser administrada a escola neste periodo
(CABERLON, 1994).

Diante disso, Teixeira (1968) refutou a formacao de administradores escolares
na graduacao e, ainda, reforcou a docéncia ao longo da carreira como pré-requisito,
inclusive para a especificidade da organizacéo escolar e da sua funcdo social, uma
vez que a administracéo escolar se voltava a mediacao, ao servico e centrava-se no

sujeito, ao passo que a administracao empresarial residia nas fungdes de comando,
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com propdésitos materiais e meramente produtivos.

Como produto da experiéncia pratica dos administradores escolares, o trajeto
progressivo do conhecimento em administracéo escolar, segundo Ribeiro e Machado
(2007), indicou a adocao do principio da abordagem classico-cientifica, orientada por
subsidios da Escola Classica de Administracdo (Taylor e Fayol), pautado no modelo
racional burocratico e com enfoque tecnocratico, retratados por Teixeira (1968) e

Ribeiro (1968). Conforme afirma Oliveira:

Enquanto Taylor tinha a empresa com o foco no operacional e tarefas de
producéo, adocéao de métodos racionais e padronizados, Fayol se voltou para
as tarefas de organizacao da empresa, para a estrutura formal e adocao de
principios administrativos pela cipula da corporacdo. Entao percebe-se que
enquanto Taylor resolvia os problemas partindo-se do posto de trabalho para
o nivel gerencial (de baixo para cima), Fayol enfocava primeiramente os
problemas de administrac@o geral da empresa, comecando pelos dirigentes
até chegar no operério (de cima para baixo) (Oliveira, 2019, p. 20).

Nesta perspectiva, o trabalho de Lourenco Filho (2007), inclinado a abordagem
funcionalista/eficientista, com caracteristicas de cunho juridico, tecnocratico,
comportamental e socioldgico, sugeriu a adesdo aos modelos sdcio intervencionista e
a adesao a Teoria dos Sistemas (RIBEIRO; MACHADO, 2007; SOUZA, 2007).

Para Lourenco Filho (2007), a preocupacdo com a producédo cientifica, a
complexidade do sistema educacional e a ampliagdo da oferta a educagdo séo
herancas da Teoria Geral da Administracéo e, segundo Souza (2007), ao convergirem
em questbes econdmicas e eficiéncia escolar, revelam para o seu periodo uma
iniciativa de interesse publico, a atencao ao direito educacional “para atender as mais
variadas exigéncias do mercado social [...]" (RIBEIRO, 1968, p. 27).

Todavia, em decorréncia da urbanizacdo e da industrializacdo, as teorias
classicas tornaram-se insuficientes e, consequentemente, os conceitos das Escolas
das Relagbes Humanas, a burocracia weberiana e a psicologia comportamentalista
compuseram as compreensdes de Lourenco Filho (2007) sobre administragcéo
escolar, introduzindo “a utilizacdo teoria de sistemas como instrumento analitico para
o estudo da organizacao e da administracao escolar” (RIBEIRO; MACHADO, 2007, p.
22). Posto isso, “é preciso estar consciente de que a constru¢cdo de uma teoria e
pratica administrativa escolar ndo vem de fora; € uma construcéo que nasce e floresce
no interior da propria escola” (MARQUES, 2012, p. 183).

Assim, em meados da década de 1970, a evolucdo do conhecimento em

administracao educacional no Brasil apresentava-se fragmentado, pouco conhecido e
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predominantemente instrumental. Destacou-se neste periodo a denominada fase de
transicdo devido a abertura politica do pais. A escola foi considerada um sistema
social aberto, no qual a administracéo escolar divergiu da sua natureza educacional,
preconizou a sua interdependéncia e inter-relacdo, reconheceu a subjetividade dos
agentes escolares e passou a valorizar caracteristicas comportamentalistas,
influenciadas por Alonso (1976), com concepc¢des inclinadas para uma linha mais
tedrica da administracédo escolar, proveniente da administracao geral (SOUZA, 2007).
Desse modo, a gestao aderiu ao modelo sistémico generalista, motivada pelas teorias
psicossociais norte-americanas.

J& na década de 1980, o capitalismo determinou as relacdes sociais de
producédo para o acumulo de riguezas concentrado nas maos da minoria, a0 mesmo
tempo em que fortaleceu e desenvolveu uma sociedade cada vez mais desigual, social
e economicamente. Para atender a essa demanda da sociedade de classes, a escola,
como aparelho estatal, reproduziu e praticou sua ideologia politica e limitac6es por
meio da administracéo escolar, com principios juridicos, politicos e culturais.

Com a politizacdo da administracdo educacional, a pedagogia do consenso
contrapunha-se a pedagogia do conflito, pois, enquanto a administracéo da integragcéo
funcionava para manter o status quo e perpetuar a reproducdo educacional e social,
a administracdo do conflito voltava-se para libertar e propor a transformacgéo social,
mesmo que ndo consolidada como corpo tedrico (SANDER, 1981, 1985). A esta
altura, segundo o autor, com pretensdo de mudanca paradigmatica, as producdes
académicas comunicavam o periodo de debates entre os tedricos classicos,
representantes de uma educacdo supostamente neutra e objetiva, e 0s criticos da
administracdo educacional, dedicados a alteracdes, incoeréncias e rivalidades que
caracterizavam as deliberacdes e o0s elementos educacionais no contexto da
sociedade contemporanea.

Nesta diretriz, conforme assegurou Arroyo (1979), a racionalizacdo da
educacéo retirou o carater politico da administracdo educacional e conjuntamente
fortaleceu a manutencao e a reproducéo das desigualdades escolares e sociais. Por
conseguinte, o sentido social da escola s6 poderia ser recuperado por meio da
participagdo da comunidade na constru¢cdo da democracia e na defesa da escola
publica. Além de Arroyo (1979), Souza (2007) destacou também Félix (1984) e Paro
(2012) como prenunciadores da perspectiva critica e de referenciais de inspiracao

marxista, fundamentados para debaterem e contraporem-se ao pensamento classico
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vigente.

Para Félix (1984), a administracdo escolar, ao voltar-se para a produtividade,
contribuiu para a descaracterizacdo da educacao como atividade humana especifica
e tornou-se um aparelho, uma atividade-meio para consolidar a politica educacional.
Paro (2017, p. 18), ao estabelecer administragdo como “a utilizagdo racional de
recursos para a realizagcdo de fins determinados”, assegurou que a atividade
administrativa era exclusiva e necessaria as pessoas, mas a apropriacdo da
administracdo pelo sistema capitalista, seguida da divisdo e desumanizacdo do
trabalho e, consequente, desqualificacdo do trabalhador, alienava e segregava.
Portanto, ndo era possivel desconsiderar os determinantes sociais e econémicos da
administracao escolar.

Assim como Teixeira (1968), Paro (2012) também distinguiu a administracédo
empresarial da administragéo escolar, reforcando que o objetivo da administragéo
poderia articular-se a conservagdo ou superacdo da ordem social vigente. Por
conseguinte, ela deveria se dedicar a transformacédo da sociedade e favorecer os
interesses da classe trabalhadora, por meio da administracdo escolar democrética e
participativa.

Nessa perspectiva, Félix (1984) e Paro (2012) propuseram uma teoria critica
da administracdo escolar, com predominancia do modelo politico, e advertiram sobre
as instancias de poder, dentro e fora da escola, bem como o risco de a ideologia
capitalista transformar-se num modelo exclusivamente racional, burocratico e reduzir
as questdes sociais a critérios meramente tecnocréticos, o que reforgaria escolas,
orientadas para o controle da mao dos seus trabalhadores, e consecutivo
fortalecimento de lideres escolares similares a reprodutores e gerentes empresariais
(RIBEIRO; MACHADO, 2007; SOUZA, 2007).

Consecutivamente, a literatura na area apontou para os padrées de gestao
definidos por critérios de desempenho administrativo, dentre os quais destacam-se a
eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia, impondo modelos
predominantemente organizacionais, comportamentais, desenvolvimentistas e
socioculturais. Segundo Sander (2007), a eficiéncia traduziu-se pelo critério
econdmico e exprimiu o potencial administrativo para alcangar o méximo de resultados
com o0 minimo de recursos, energia e tempo. Em relacdo a eficacia, referiu-se ao
critério institucional e manifestou competéncia administrativa para atingir metas

estabelecidas ou resultados recomendados. Enquanto efetividade, abordou o critério
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politico e representou a habilidade administrativa para atender as demandas reais
feitas pela comunidade e a capacidade de resposta as exigéncias da sociedade. No
gue tange a relevancia, esta apontou a critica cultural para mensurar o desempenho
administrativo frente a importancia, significacao, pertinéncia e valor, em outros termos,
relacionou-se aos efeitos do seu papel para aprimorar o desenvolvimento humano e
a qualidade de vida na escola e na sociedade.

Ainda que Sander (2007) tenha apresentado o carater instrumental dos critérios
de desempenho administrativo, politica e cultura ndo se referem a criticas isoladas,
mas ao contrario, interligam-se, pois como frutos da humanidade, séo determinadas
pelos sujeitos e, portanto, a efetividade pertinente as demandas sociais esta
profundamente ligada a relevancia para melhoria na qualidade de vida dos cidadaos,
incessantemente.

Diante da disputa de significados do proprio campo e das importacdes
estrangeiras para referenciar modelos e teorias administrativas nacionais com
propriedades legalistas, positivistas e funcionalistas, neste momento, ao associarem-
se as praticas administrativas para a manutencdo da ordem e do progresso,
escasseou o corpo tedérico proprio e pesquisas com dados empiricos relevantes para
o estudo do cotidiano escolar, das praticas gestoras em desenvolvimento (SANDER,
2007).

Logo, tornou-se interesse publico e académico a busca de uma educacao
transformadora e a luta por uma escola democratica, o que, segundo Sander (2007),
resultou no reconhecimento do carater politico da administracdo escolar e no
compromisso teorico com a qualidade de educacédo e consequente qualidade de vida
para todos. Por meio da CF (BRASIL, 1988) e da LDBEN (BRASIL, 1996), foi
assegurado, ainda que apenas legalmente, o compromisso com a administragéo
escolar democrética, a liberdade do pensamento critico, o didlogo e a participacéo
coletiva, demarcando, inclusive nesse periodo, a mudanca terminolégica da
administracdo para a gestdo, na esperanca de fortalecer sua identidade e
especificidade.

Segundo Souza (2007), o termo gestao expandiu seu Vviés politico e social. Para
Drabach e Mousquer (2009), objetivou distinguir-se do carater técnico que a
administracdo escolar historicamente percorreu. Ja para Barroso (1995), enquanto a
administracao correspondia as atribuicdes do Estado, a gestao atrelava-se ao sentido

de modernizacao. Dagnino (2002) afirma que o termo gestdo, para a Nova Direita,
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assegurou o projeto neoliberal, e para o pensamento democratico, expressou as lutas
contra o autoritarismo. Silva Jr (2015) referiu-se a utilizacdo contemporanea da
expressdo em contextos e situacdes novas e classificou-a como uma expressao
conceitualmente cercada de fragilidades, dada sua aplicacdo pratica tanto num
referencial tedrico critico quanto numa concepc¢do empresarial. Oliveira e Vasques-

Menezes (2018), corroboram, afirmam e acrescentam:

No campo educacional, um mesmo objeto de estudo pode ser nomeado por
diversos termos, tais como “gestao” e “administragdo” escolar. Também se
percebeu o contrario: que termos considerados como sinbnimos por alguns
autores apresentam-se conceituados de forma diferenciada por outros, como
“gestdo democratica” e “gestdo participativa” (OLIVEIRA E VASQUES-
MENEZES, 2018, p. 890).

Para além das compreensdes e abordagens, ainda que as terminologias de
administracdo e gestdo venham adjetivadas ou ndo, como democratica, comumente
adotada na década de 1980, inovadora e estratégica, amplamente divulgada desde
1990 (MAIA; MACHADO, 2007), para nos elas inserem-se num conceito mais amplo
e sindnimo, como afirmam Félix (1984) e Paro (2017), comprometidas com a
especificidade da administracdo escolar (MAIA, 2010), com a descentralizacdo da
gestdo, a autonomia escolar e a participagao coletiva (BARROSO, 2005). Em sintese,
refere-se a mediacao entre as macro e micro regulacées (NASCENTE; CONTI; LIMA,
2018) para propor outro caminho, o da valorizacdo e do fortalecimento das praticas e
iniciativas compatrtilhadas dentro das escolas para a apropriacdo do bem comum e da
gualidade do ensino.

Nesse sentido, a nomenclatura deve preocupar-se em nao forjar os interesses
coletivos da maioria em favor da minoria dominante, e ainda voltar-se para uma
educacéo na perspectiva da igualdade e da qualidade social, pois conforme discute e

reitera a ciéncia,

“Com o passar dos tempos, de acordo com as mudangas sociais e historicas,

reafirmadas pela legislacdo em vigor, passou a buscar o teor mais

pedagdgico e politico da palavra” (Oliveira; Vasques-Menezes, 2018, p. 22).

Longe de analisar e dissociar alguns aspectos como se eles correspondessem

a totalidade da gestédo escolar, 0 que se destaca no ambiente educacional sdo as
dimensdes intimamente estruturadas, preconizando um avango nos debates tedricos

relacionados a gestdo e a lideranca escolar, pelo fato da mediacdo e a influéncia
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gestora serem partes do processo educacional e ndo estar a seu servigo. Dessa
forma, recorremos a gestdo democrética e nela fundamentamos nosso referencial
para que se efetivem ac6es compartilhadas, participativas e consensuais dos gestores
e lideres escolares, um grande desafio a ser posto em pratica

Segundo Arroyo (2008, p. 39-40), “a gestdo democratica contrapfe-se as
tradicionais formas privatistas e patrimonialistas do controle do poder na sociedade,
no Estado, na formulacdo de politicas e na gestdo das instituicdes”. Para o autor, a
forca para alterar essa relacdo do Estado para com a sociedade esta na prépria
sociedade civil. Nesse sentido, a presséo social, por intermédio da participacdo social,
garantiu, ao menos parcialmente, os direitos civis da populacdo, a liberdade de
expressado e a igualdade de condi¢cbes por meio do acesso universal a educacéao, a
saude e a cultura, cerceados por quase vinte anos de ditadura militar.

Desde entdo, publicacdes nacionais apontam uma crescente preocupacao
com a identidade do gestor e do lider escolar, com a participacdo e com a qualidade
da educacédo, asseguradas na CF (BRASIL, 1988), dados os avancos sociais, as
exigéncias de redemocratizacdo escolar, do ensino e dos principios fundamentais

para a democracia escolar.

A educacéo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida
e incentivada com a colaboragcdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho. O ensino serd ministrado com base nos
seguintes principios: igualdade de condi¢cdes para o acesso e permanéncia
na escola; liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o
pensamento, a arte e o saber; pluralismo de ideias e de concepcdes
pedagdgicas, e coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino;
gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais (BRASIL, 1988,
art. 205, 206).

Contudo, somente apdés a promulgacdo da LDBEN (BRASIL, 1996) foram
estabelecidas normativas para democracia no cotidiano escolar, com a garantia da
participacdo da comunidade e o desenvolvimento da autonomia pedagodgica. A
LDBEN situa o Plano Politico Pedagogico (PPP) e o CE como os dois componentes
do modelo de democracia recomendado que deve orientar o trabalho dos gestores.
Entretanto, para Lima (2018), esses instrumentos por si s6 nhdo asseguram a pratica
democratica da gestdo escolar e permitem interpretacdes e implementacdes
individualizadas e diversificadas sobre o conceito de democracia.

Nesse esfor¢co de condigbes reais para efetivar-se a democracia escolar, o
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Plano Nacional de Educacdo (PNE) 2014-2024 (BRASIL, 2014) dedica uma, dentre
suas vinte Metas, a Meta 19, a implementacdo da gestdo democratica, estipulando
um prazo de dois anos para que seja efetivada e a associa “a critérios técnicos de
merito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no ambito das
escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto” (BRASIL,
2014, p. 61).

Tais deliberacdes, apesar de nao terem sido efetivadas no tempo estimado de
dois anos, implicam na construcdo discreta e paulatina da legitimidade da gestédo
democrética, nos ideais de cooperacdo e mobilizagédo dos trabalhadores na educacéo,
na descentralizacdo dos processos decisorios e a¢cdes compartilhadas com os CE,
APM, grémios estudantis e organizacdes ndo governamentais, voltadas para a
“formacdo do humano historico, em seu sentido pleno” (PARO, 2015, p. 47).

Entretanto, esclarecemos que as resolucdes e decretos normativos também se
mostram insuficientes ao restringirem a democratizacdo da gestdo somente para a
escola, ao tratarem os sistemas de ensino de maneira injusta e desigual e ao
desconsiderarem a indicacdo politica ou técnica do candidato ao provimento do
cargo/funcdo (SOUZA, 2007).

Dessa forma, concordamos que o desenvolvimento da cidadania e sua relacao
com a democracia, cada vez mais necessaria e urgente, na concepcao de Souza

(2006), fundamentam os principios da gestdo democratica nas escolas:

Se entendermos neste conceito de desenvolvimento da cidadania a plena
capacidade de fruicdo de direitos e convivio social, veremos que nao se
dissocia cidadania de democracia, pelo menos no plano normativo, isto €, se
a possibilidade dos individuos manifestarem (individual e coletivamente) suas
opiniBes e participar da vida social, que é um direito consagrado na prépria
constituicdo, é a expressao legal da democracia, a fruicdo deste direito é a
garantia da cidadania, o que sugere que a cidadania compreende o
verdadeiro sentido da democracia (SOUZA, 2006, p. 16).

Esse cenario de democratizacdo e participacdo aponta relevancia nos
referenciais tedricos e, segundo Oliveira e Vasques-Menezes (2018), foi responsavel
por 31% dos trabalhos de mestrado e doutorado pertinentes a gestdo democratica no
periodo de 1981 a 2001, bem como, de acordo com o levantamento bibliografico de
Souza (2006), entre 1980 e 1990, 28% das producdes trataram do gestor escolar, e,
ap6s 1990, aproximadamente 17% das pesquisas discutiram o CE como um
instrumento para a democratizacdo das a¢cdes gestoras (WITTMANN; GRACINDO,
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2001; SOUZA, 2006).

Ja no periodo de 2005 a 2015, apds analisar artigos e teses, Oliveira e
Vasques-Menezes (2018) demonstram que, quantitativamente, as pesquisas
nacionais no periodo de 2005 a 2009 publicaram, anualmente, em meédia seis
producBes a respeito da gestdo escolar e, apos esse periodo, apresentaram
diminuicdo do tema, o que, segundo o0s autores, poderia ser consequéncia da reducéo
de formas democraticas de acesso ao cargo/funcdo de gestdo (eleicdo) e relativa
ampliacdo dos concursos publicos e dos processos seletivos, desinteressando o
campo académico.

Para Souza (2006), apesar dos diversos fatores de interesse e/ou desinteresse
pelo tema, muitos trabalhos desenvolvidos apenas indicam como a gestdao deve
proceder para ser democratica; outros configuram-se como descritivo-analiticos e
somente exibem as circunstancias locais que impossibilitam o desenvolvimento de
praticas democraticas na organizacdo. Uma minoria analisa os limites da gestao
democratica criticamente.

Com intuito de compreender as mudancas que vém ocorrendo na gestao
democrética da educacéo, Lahuerta (2020, p. 355) adverte quanto a necessidade de
“compreender a cultura politica que efetivamente vige numa determinada sociedade”
e de fortalecer pesquisas que incluam a realidade da sociedade contemporanea, a
influéncia da lideranca e possibilitem propor acées emancipatérias, ndo somente
utilitarias ou pragmaticas.

Nesse sentido, “a gestao democratica €, antes de tudo, uma abertura ao dialogo
e a busca de caminhos mais consequentes com a democratizacao da escola brasileira
em razao de seus fins maiores postos no artigo 205, da Constituicdo Federal” (CURY,
2007, p. 493). O principio da gestdo democratica inspira-se na cooperacao reciproca
entre os homens (PARO, 2008), na busca do coletivo e de objetivos educacionais que
nao sejam constrangidos pelo neoliberalismo, mas, ao contrario, ampliem o seu
sentido administrativo e voltem-se a articulacdo, coordenacao e intencionalidade das
acOes do gestor, firmadas também na gestdo pedagodgica escolar (VASCONCELLOS,
2009).

Maia integra-se a esse pensamento e afirma:

Os estudos que trabalham com as ideias que envolvem a gestao democratica
destacam que ao diretor cabe o desenvolvimento de algumas competéncias
inseparaveis entre si e em termos hierarquicos: competéncia técnica,
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competéncia politica e competéncia pedagogica. Ha a presenga de um forte
compromisso com a comunidade, com o desenvolvimento do trabalho
coletivo na escola e com o elemento docente presente na atividade do diretor
(MAIA, 2010, p. 9).

Por sua vez, Oliveira e Vasques-Menezes reforcam em seus referenciais:

O predominio de pesquisas que relacionam a gestdo escolar com a
necessidade de uma gestdo democratica, especialmente nas pesquisas
nacionais, nas quais se discute a importancia de se fazer cumprir o que a
legislacdo determina sobre essa tematica (OLIVEIRA E VASQUES-
MENEZES, 2018, p. 898).

Nesse aspecto, Carvalho (2013) demonstra grande preocupagao, pois
defender e teorizar a gestdo democratica no plano das ideias ndo é suficiente para
sua instauracao, “as praticas parecem corroborar a auséncia do teor democratico da
administracdo que ndo encontra um solo propicio ao acontecer da democracia e da
autonomia” (CARVALHO, 2013, p. 215).

No tocante a isto, Lima apresenta:

A gestdo democratica das escolas € uma complexa categoria politico-
educativa, uma construcdo social que ndo dispensa a analise dos contextos
historicos, dos projetos politicos e da correlacdo de forcas em que ocorre,
para além de envolver dimensdes tedricas e conceituais (LIMA, 2014, p.
1069).

Além disso, para Lima (2014), ao reconhecermos o reducionismo politico da
gestdo democratica, a sua natureza revolucionaria e a sua associagdo a democracia
participativa, dada a sua dimensao pratica, torna-se essencial ndo negligenciarmos
seus aspectos tedricos, mas, antes, fortalecé-los, para ndo incorrer em uma sentenca

desprovida de significado. Por ocasido disso:

A construcdo da gestdo democratica nas escolas envolve elevado grau de
exigéncia e dificuldade, desenvolve-se em um processo lento, longo, passivel
de avancos e retrocessos, envolve diferentes graus de aprofundamento
tedrico sobre democracia e praticas de participacao nas tomadas de decisédo
e da presenca de inimeras e profundas contradicdes (DRABACH, 2018, p.
134).

Por conseguinte, ao influenciar e perpetuar uma gestdo descompromissada
com a transformacao social, os interesses capitalistas colonizam a gestao escolar com

a mesma racionalidade da gestdo empresarial e insere-se uma crise de identidade
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administrativa das escolas, propria da natureza econb6mica das sociedades
capitalistas, influenciada pela racionalidade, legitimacdo e motivacdo (HABERMAS,
2003) e, consequentemente, revela nesse cenario elementos predominantes, de

acordo com as formas de gestao preeminentes.

Vislumbramos o0 restabelecimento da perspectiva emancipadora da
educacédo, a medida que essa passa assumir um papel reconstrutivo e critico
em relacdo aos conhecimentos e aos valores existentes, exercendo a funcao
de uma ciéncia reconstrutiva, cuja funcdo social destina-se a promover a
descolonizac¢&o e mundo da vida (MUHL, 2011, p. 1045).

Isso requer pleitear uma concepcado de gestao escolar com organizagao
técnica, acao politica esclarecida entre os sujeitos e disposicdo para uma gestao e
lideranca dialdgica, com tomada de decisédo horizontal e propensa a gestdao social
(DELGADO; GOMES; PESSOA, 2019), interessada em construir caminhos possiveis
e integrados para uma educacdo emancipatéria sob a perspectiva do dialogo
igualitario (FREIRE, 2011; 2015), da participacdo plena (PATEMAN, 1992) e da
autonomia construida (BARROSO, 1995), consumando dessa forma, uma gestédo
democrética e participativa.

Igualmente, Mihl (2011) corrobora esse pensamento ao propor a racionalidade
comunicativa como uma alternativa critica € um recurso pragmatico consensuado pela
interacdo dos seres humanos. Pinto (1995), da mesma forma, reforca que Habermas
suplantou o paradigma da razdo centrada no individualismo do sujeito e na busca
solitaria pelo paradigma comunicativo, no qual a construcdo da racionalidade
estabelece-se nos processos de comunicacdo intersubjetiva com vistas ao
entendimento.

Similarmente, para Boufleuer (2001), o dialogo e a participacdo sdo bases para
uma redefinicAo organizacional da gestdo escolar que se compfe juntamente a
comunidade escolar. Consequentemente, os ensaios de Habermas (2014) e seus
comentadores colocam em estado de incerteza a gestdo escolar tradicional e
conduzem a uma reflexdo critica sobre a racionalizacdo e o progresso da gestao,
sugerindo caminhos para praticas gestoras democraticas pela mediagdo do bem
comum.

A medida que consideramos o comprometimento com as demandas sociais e
administrativas pautadas na transparéncia de decisées, um instrumento de apoio a

educagcdo emancipadora, compreendemos o exercicio democréatico e a fungdo do
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gestor nas escolas publicas, igualmente indispensavel e desafiador, assumimos que
“em vez de habitar os intersticios do poder, a administracéo deve procurar habitar os
intersticios da comunicacédo” (BOUFLEUER, 2001, p. 100).

Entendemos como primordial e desafiadora a construgcdo dos processos
democréticos na escola, para a constituicdo de uma educacdo emancipatdria com
base em ac¢des da gestao que prime por espacos de dialogo, discusséo e participacao,
por isso também a necessidade de compreender o papel social do gestor e lider
escolar, podendo este ter uma atuacéo possivelmente de resisténcia ou de aceitacédo
do sistema, de acordo com o modelo de gestao e influéncia praticada.

Nessa perspectiva, a agdo do gestor como um ato politico, como “producédo da
convivéncia entre grupos e pessoas [...] que possuem vontades e interesses proprios
gue podem ou nédo coincidir com os interesses dos demais” (PARO, 2015, p. 24), é
capaz de contribuir tanto para a afirmacdo de cada um como sujeito quanto para a
negacdo dessa subjetividade. Desse modo, “podemos dizer que a direcdo é a
administracao revestida do poder necessario para fazer-se a responsavel ultima pela
instituicdo” (PARO, 2015, p. 38) e, sendo assim, pode determinar, manipular, viabilizar

ou mobilizar o comportamento alheio, conforme sua disposicao e interesse gestor.

Nao podemos assim renunciar a luta em favor do exercicio de nossa
capacidade e de nosso direito de decidir, e de optar, de romper, sem os quais
ndo podemos reinventar o mundo. E impossivel entender a Histdria como
tempo de possibilidade sem o consequente reconhecimento do ser humano
enquanto ser da decisdo, da ruptura, da op¢do sem cujo exercicio ndo ha
como falarmos em ética (FREIRE, 1996, p. 30).

Ao colocarmo-nos em constante dialogo, podemos estar com 0 mundo e com
0S outros e, por conseguinte, transformar a pronuncia num direito de todos e ndao no
privilégio de alguns, pois embora o dialogo seja uma exigéncia humana e ndo uma
atividade educacional, o consideramos como uma das possibilidades para a
autonomia, a seguranca participativa e cercado de significados e verdades possiveis,
ou seja, o “encontro dos homens, mediatizados pelo mundo, para pronuncia-lo, ndo
se esgotando, portanto, na relagéo eu-tu” (FREIRE, 2011, p. 91).

Por tudo isso, é relevante a defesa pela gestdo escolar democratica, referente
aos aspectos administrativos, pedagdgicos, relacionais, organizacionais, assim como
aos aspectos de lideranca e gestdo da escola publica. E preciso disposicdo da gestéo

para investir nos estudantes, professores, pais, comunidade, organizacdes, como
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parte central do processo de tomada de decisdo. Tal fato ndo significa que o gestor
se exima de sua responsabilidade, nem de sua autoridade, mas busque na forma de
conduzir um processo orientado para a mediacdo de praticas democraticas,
participativas e dialdgicas coletivamente.

Diante disso, na préxima subsecdo, daremos prosseguimento a nossa
discusséo no que se refere as praticas de gestado, no sentido de fortalecer, cada vez
mais, acdes e propostas democraticas dos gestores e lideres escolares, em direcédo
ao exercicio participativo e validacdo da democracia, da comunicacdo critica e do

consenso.

2.3.1 Praticas de gestao escolar

Ao concebermos a escola como uma instituicAo potencializadora da
transformacao social, nos reportamos a preméncia de préaticas gestoras capazes de
mover os profissionais da educacao e 0s seus usuarios no cumprimento desta funcao.
Para tanto, “precisamos transformar a escola que temos [...] e a transformacao dessa
escola passa necessariamente por sua apropriacdo por parte das camadas
trabalhadoras” (PARO, 2017, p. 12).

Isso requer desmantelar o sistema hierarquico de posicionamento do gestor
como figura exclusiva, central no poder decisorio e na representacéo do Estado e, ao
mesmo tempo, tencionar a instauracdo da participacdo coletiva e da autonomia
escolar, em raz&o das formas de interagéo e de lideranca gestora estabelecerem as
circunstancias e os instrumentos para a democratizagéo e o desenvolvimento escolar.

Nesse espectro da gestdo escolar democratica, Libaneo, Oliveira e Toschi
(2009), tratando da gestao do trabalho escolar, definem-a como uma unidade social
gue executa processos decisoérios e que coordena trabalhos num sistema que integra
pessoas, com intencionalidade estabelecida nas suas acoes e intera¢gdes, tendo como
base o eixo sdOcio-politico democratico, com vistas a e na promo¢ao da formacao
humana.

Nesse mesmo caminho, Sander (2007), ao destacar a autonomia e
descentralizagdo da gestéo, propde uma pratica administrativa mediadora, como parte
do processo educacional e ndo a seu servi¢co, um desafio aos estudos académicos,

dada a pluralidade, complexidade e esfacelamento das dimensdes econbmica,
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pedagdgica, politica e cultural na gestao escolar.

Paro (2010, p. 776), de modo semelhante, corrobora e propde a pratica gestora
como “uma mediacdo administrativa sui generis, tanto em termos de racionalizacéo
do trabalho quanto de coordenacédo do esforco humano coletivo”.

Essas praticas, se ponderadas sob a perspectiva neoliberal, eximem o Estado
de suas responsabilidades e condicionam o sucesso e o fracasso escolar as
atividades gestoras e a eficiéncia, atreladas ao maximo de esforco com o minimo de
recursos. Em contrapartida, se geridas e lideradas mediante a coletividade e o
interesse comum, podem favorecer a possibilidade democratica e emancipatéria, com
decisdes orientadas a valorizacdo das atitudes educativas concretas e coletivas dos
membros escolares que atuam e persistem na materializacdo das responsabilidades
estatais e dos interesses publicos a servico da educacéo, construidos pelas proprias
pessoas que dela fazem parte, e também propor a alteracao do seu significado social
e politico. A critica a ordem intransigente consolida-se:

Na medida em que, para a consecuc¢ao de seus objetivos com um minimo de
eficacia, faltam recursos de toda ordem, o esfor¢o despendido para remediar
tais insuficiéncias tem competido com o esforco que se poderia empregar

para se modificarem as rela¢des autoritarias que vigem dentro da instituicdo
escolar (PARO, 2017, p. 46).

Ainda que as atividades e lideranga gestoras nao sejam isoladas, mas
articuladas e subordinadas as politicas publicas e aos seus sistemas de ensino, Lima
(1996) esclarece que elas podem usufruir da sua autonomia relativa, sem
submeterem-se incontestavelmente as decisdes externas e, ainda, quando acatadas,
poderao ser conduzidas de forma consciente e dialogada com as esferas superiores,
principalmente por referirem-se a sua “intencionalidade, definicdo de um rumo
educativo, tomada de posicdo ante objetivos escolares sociais e politicos, em uma
sociedade concreta” (LIBANEO, 2012, p. 453).

Diante disso, para Libaneo (2012), as praticas de gestdo resumem-se em duas:
a primeira, denominada préaticas de gestdo técnico-administrativas, envolve a
legislagdo escolar e as normas administrativas, a infraestrutura, 0S recursos
financeiros, o funcionamento da instituicdo, a qualidade da aprendizagem dos
estudantes, as rotinas organizacionais e administrativas escolares; ja a segunda,
nomeada de praticas pedagdgico-curriculares, refere-se ao projeto pedagoégico do
curriculo, do ensino, da formacdo continua dos profissionais da educacdo, da
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avaliacao interna e externa.

Nessa vertente, Paro (2010) adverte para as caracteristicas das atividades do
gestor escolar e as possiveis adaptacdes e distingdes das suas praticas frente as
caracteristicas politico-pedagogicas escolares. Para o autor, isso significa preocupar-
se em adequar os meios e os fins educacionais e ndo acobertar a acdo pedagdgica
como pratica administrativa.

A propésito, pode parecer imprOprio tratar as praticas de ensino-
aprendizagem como praticas permeadas pela acdo administrativa. Mas isso
apenas se nos limitarmos a concepgéo do senso comum que, expressao da

ideologia dominante em nossa sociedade, identifica a administragdo apenas
com o controle e a supervisdo do trabalho alheio (PARO, 2017, p. 79).

De natureza semelhante, destacam-se as praticas politicas, orientadas pelos
gestores escolares que, acostumados ao autoritarismo velado no espaco escolar,
tendem a desenvolver condicionantes para o exercicio da participacdo cidada nas
decisbes educacionais e “autorizar a conclusdo de que o politico tem precedéncia
sobre o administrativo” (PARO, 2017, p. 83). Isso decorre da falta de condi¢des
objetivas para a prética do procedimento administrativo e da auséncia de integragcéo
dos atos politicos com as acdes da gestao, revertendo-se em consequente duelo para
atos politizados e conscientes entre os diversos usuarios do ensino publico.

Na medida em que se conseguir a participacdo de todos os setores da escola
— educadores, alunos, funcionarios e pais — nas decisdes sobre seus
objetivos e seu funcionamento, havera melhores condi¢cdes para pressionar

os escaldes superiores a dotar a escola de autonomia e de recursos (PARO,
2017, p.14).

Paro (2007) assegura que € possivel atingir uma educacao de qualidade social
mediante o trabalho conjunto da escola e da comunidade, contudo os pressupostos
para essas praticas perpassam a acao dos gestores/lideres e o compromisso com
uma escola democratica, na qual seus participantes organizam-se coletivamente e
assumem o0 compromisso com a acesso a educacao de qualidade para todos. Araujo
(2000) define os principios de participacao, transparéncia, pluralidade e autonomia
Como cruciais para as praticas e decisdes escolares emancipatorias.

Drabach (2013), além de assegurar o fortalecimento crescente da participacao
e da inclusdo da comunidade escolar na tomada de decisbes, salienta o crescente
avanco participativo em outros espacos sociais, bem como 0s seus impasses rumo

ao ideal democrético. O potencial de praticas gestoras democraticas percorre 0
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envolvimento da comunidade escolar e dos seus usuarios, as formas de propor a
participacdo nas decisdes pedagodgicas, financeiras, administrativas, normativas,
curriculares e interativas, e referencia também os encaminhamentos tomados a favor
ou contra a democracia escolar.

Nessa perspectiva, buscamos levantar os mecanismos institucionais dos quais
0s gestores apropriam-se, viabilizam e incentivam a participagéo e a autonomia, como
funcdo politizada, técnica e com potencialidade pedagoégica. Para tanto, tomamos
algumas medidas para maior participacdo, segundo as acdes de mediacao,
compativeis a gestdo e a lideranca, definidas por Paro (2007): as relativas aos
mecanismos coletivos de participacdo - Conselhos de Escola, Associacao de Pais e
Mestres, Grémio Estudantil (GE), Conselho de Classe (CC); as pertinentes a escolha
democratica dos gestores escolares; e as referentes as iniciativas para estimular e
facilitar o maior envolvimento de alunos, professores e pais na construcao e condugéo
das propostas pedagogicas escolares.

Compreendemos os CC, CE, GE e APM, compostos por representantes das
familias, estudantes, professores, funcionarios e equipe gestora, como espacos para
o0 gestor e lider escolar desenvolver, democraticamente, praticas orientadas por
decisdes e objetivos comuns, sem necessariamente contrariar determinacdes legais
e/ou politicas publicas. Reconhecemos que, ao garantir discussfes e tomadas de
decisOes coletivas, sob a lideranca de algum de seus membros — comumente o préprio
gestor escolar, esses colegiados séo lugares propicios para o desenvolvimento da
participagao plena (PATEMAN, 1992).

De acordo com Martins e Silva (2013), os colegiados escolares variam muito
em relacdo as suas funcbes e composicdes, entretanto, etimologicamente, a palavra
conselho provém do latim (consilium) e, dentre as destoantes definicdes
apresentadas, o dicionario Michaelis# sintetiza em “deciséo ou resolugdo que resulta
de reflexdo, de ponderacao e equilibrio para encontrar a justa medida”.

Assim, pelo agrupamento dos convocados (TEIXEIRA, 2004), os principios
coletivos que tratam diretamente da autonomia das escolas publicas, vigentes na CF
(BRASIL,1988), tornaram-se parte crucial nas praticas de gestdo democratica da
educacgdo. Contudo, para consolidar-se como instituicdo democratica representativa,

os CE necessitam de autonomia, “de representatividade e de paridade em sua

4 Disponivel em: < https://michaelis.uol.com.br>. Acesso em: 13 ago. 2021.
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constituicdo, pois hegemonias de representacdo sdo incompativeis com a natureza
dos conselhos” (MANFIO, 2021, p. 88).

Dentre os principais colegiados, o Conselho de Escola constitui-se como 6rgao
colegiado fundamental que envolve representantes de todos os segmentos da
comunidade escolar e configura-se como um espaco de construcédo de novas formas
de compartilhar o poder de decisdo e a corresponsabilidade escolar (MANFIO, 2021).

Ja a Associacéao de Pais e Mestres (APM) é uma associacdo sem fins lucrativos
gue representa os interesses comuns tanto dos profissionais da escola quanto dos
pais ou responsaveis pelos estudantes. Como 6rgdo executivo, a participacdo da
APM, mediante o didlogo e a relacdo democratica entre as familias e a equipe escolar,
objetiva contribuir para auxiliar na aprendizagem e na qualidade da oferta da educacéo
escolar (PARO, 2017).

O Grémio Escolar ou Grémio Estudantil (GE), composto por estudantes eleitos
e representantes dos seus pares, € essencial nas instituicdes escolares e torna-se um
elo importante entre a gestdo e os alunos ao priorizar foruns de discussado dos
multiplos interesses, 0 engajamento das reais demandas, o enfrentamento dos
desafios na comunidade escolar e permitir neste colegiado consultivo a participagéo
e as experiéncias democraticas no ambiente escolar (MANFIO, 2021).

Por sua vez, o Conselho de Classe (CC) € orgao colegiado de natureza
consultiva e deliberativa em assuntos didaticos e pedagogicos, fundamentado no PPP
da escola e no Regimento Escolar. Todavia, 0 excesso de formalidade e o carater
burocratizado dos colegiados ndo tem contribuido para as relagbes democréticas no
cotidiano das escolas (PARO, 2017).

Segundo Paro (2001), os colegiados, quando sustentados por praticas
isoladas, destituidas de uma politica democratica mais abrangente, reduzem suas
atribuicbes ao compromisso burocratico, subordinado as determina¢des dos gestores
e lideres escolares com posturas autoritarias e, com isso, o proprio conselho escolar
“que deveria existir para dar apoio e auxiliar o gestor na sua tarefa de administrar a
escola acaba sendo mais um encargo do qual ele precisa prestar contas” (PARO,
2001, p. 83), ao invés de seu aliado.

Outra construcao e pratica gestora com potencial democratizante € o PPP, uma
manifestacdo escolar da superacdo da hierarquia e das relacbes autoritarias, a
medida que “preocupa-se em instaurar uma forma de organizacdo do trabalho

pedagdgico que supere os conflitos, buscando eliminar as relagbes competitivas”
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(VEIGA, 2008, p. 13), servindo como um instrumento de acado e participacédo social,
politica e pedagdgica, referenciado pelo artigo 14 da LDBEN (BRASIL, 1996):

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educacao basica, de acordo com as suas peculiaridades e

conforme os seguintes principios: | — Participagdo dos profissionais da
educacdo na elaboragédo do projeto pedagdgico da escola (BRASIL, 1996, p.
15).

De acordo com Vasconcellos (2010), o PPP ou Projeto Educativo pertence ao
plano global da escola, que concretiza a identidade escolar, superando imposi¢des
burocraticas. Se for assertivamente mediado por gestores e lideres compromissados
com 0 exercicio e a constru¢cdo democratica:

Pode ser entendido como a sistematizacéo, nunca definitiva, de um processo
de Planejamento Participativo, que se aperfeicoa e se concretiza na
caminhada, que define claramente o tipo de acdo educativa que se quer
realizar. E um instrumento tedrico-metodolégico para a intervencdo e
mudanca da realidade. E um elemento de organizacdo e integracdo da

atividade pratica da instituicdo neste processo de transformagéo.
(VASCONCELLOS, 2010, p. 169).

Nessa perspectiva de construgdo e decisbes descentralizadas e
compartilhadas para o bem comum, Drabach (2013, p. 109) afirma e assegura que
“quanto maior o envolvimento dos sujeitos com as decisdes referentes ao projeto
pedagdgico da escola, maior sera o potencial de participacdo em outras decisdes que
dizem respeito a gestao escolar”.

Segundo Toro (2005), o éxito de uma orientacdo politica, que pode ser de
transformacao social, depende, ainda, da qualidade de alguns outros aspectos, como
a gestao e o sentido. Assim, para a criacao, a transformacao e a difusdo de sentidos
e significados, sdo indispensaveis a comunica¢do e a mobiliza¢do social. Aqui torna-
se basilar enfatizar a participacado plena e a distribuicdo de poder como dois dos
principios basicos da gestdo democratica e emancipatdria que perseguiremos para
relacionar os fatores e processos democratizantes, nos quais as acdes gestoras
poderao fortalecer ou restringir suas praticas (PATEMAN, 1992, BARROSO, 1995).

Para Agostini (2010, p. 15), “a direcdo deve participar de todos 0s assuntos
escolares, descentralizando o poder e dividindo as tarefas com toda comunidade
escolar’. Nesse mesmo pensamento, Hees e Pimentel (2021, p. 47812) ainda
complementam: “a gestdo deve ser compartilhada, confiando responsabilidade aos

integrantes do grupo, na medida em que sdo capazes de assumi-las, visando o
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crescimento integral: profissional, intelectual e humano do grupo”.

N&o negamos que escola publica brasileira ainda se configure mais como uma
agéncia do Estado, regida por ele e a seu servi¢co, do que como uma instituicdo publica
a servico dos estudantes, pais e comunidades, sofrendo com as mazelas e
precariedades préprias da administracéo publica em nosso pais (PARO, 2012). Para
mudar essa realidade, no sentido da democratizacdo das praticas escolares, é
fundamental que em sua organizacdo conte com mecanismos institucionais que néo
dependam de concessbes, mas, ao contrario, que estimulem a lideranca
descentralizada, a gestdo coparticipativa, com base na corresponsabilidade politica
de professores, funcionérios e de seus diversos usuarios, tarefa e atribuicdo do gestor

escolar. A esse respeito, tratamos na subsecao seguinte.

2.3.2 Praticas de gestao escolar burocréatica, gerencialista e emancipatoria

Nas diferentes formas e instancias, tem-se verificado, continuamente, a
valorizacdo da gestdo escolar na educacdo basica, entretanto os procedimentos
empreendidos para o seu desenvolvimento revelam diferentes formas de mediacéo e
de influéncia das praticas gestoras, que estéo intrinsecamente ligadas ao estagio de
democracia em cada unidade escolar.

Interessadas em compreender as praticas assumidas pela gestdo escolar,
apresentamos nesta subsecdo subsidios tedricos que caracterizam algumas delas,
como as praticas de gestédo burocrética, gerencialista e emancipatéria, de acordo com
as propensdes assumidas pela mediacdo participativa, por reconhecermos a
necessidade de compreendermos o lugar assumido pela participacdo na democracia
escolar, ja que ela pode ser também uma forma de controle do gestor/lider
(PATEMAN, 1992).

Particularmente, no Brasil, nas ultimas décadas, os debates na esfera
educacional tém demonstrado uma substantiva disputa ideolégica em funcédo de
politicas educacionais que adentram os sistemas de ensino procurando atender a
objetivos governamentais e ajustar a educacdo ao modelo politico e econémico
vigente, de forma reducionista, aos niveis de desempenho internacionais, via
descentralizacéo, inovacgao tecnologica e medidas de eficiéncia e eficacia.

De igual modo, baseadas em principios neoliberais, as praticas de gestao
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escolar burocratica e gerencialista trouxeram implicagfes para as politicas sociais,
colocando-se na contramdo da concretizacdo da democratiza¢cdo do ensino publico,
cujo principio estava assegurado na CF e na LDBEN (BRASIL, 1988;1996).

Nesse aspecto, compreendemos que a gestdo e a lideranca escolar
configuram-se como elementos essenciais na educacdo basica, que podem tanto
tomar decisbes centradas na légica burocratica e gerencialista, na qual a
racionalidade administrativa das empresas, pelas acdes do gestor, penetra o ambito
educativo e prioriza a eficiéncia e as metas, quanto desenvolver uma gestédo
democréatica e emancipatéria, cujas decisbes sdo organizadas e deliberadas
coletivamente, pela participacao efetiva dos sujeitos que constituem as comunidades
escolares.

Desse modo, firma-se no campo educacional e na gestdo publica uma nova
I6gica, a aparente e progressiva valorizagdo da democracia participativa:

Particularmente relevante no fornecimento de sustentabilidade as politicas
publicas e ao proprio desenvolvimento. Os processos participativos
converteram-se, assim, em recurso estratégico do desenvolvimento

sustentavel e da formulagdo de politicas publicas, particularmente na area
social (NOGUEIRA, 2011, p. 122).

A patrticipacéo atinge o ajuste do projeto neoliberal e a ampliacdo do projeto
democratico de sociedade, com caracteristicas e praticas peculiares, organizadas em
funcao do interesse do mercado, da sociedade civil e das conveniéncias particulares.

Burocraticamente, o principio de setores jurisdicionais estaveis e oficiais
preconiza atividades diarias como deveres oficiais, delimitadas por normas
reguladoras que incidem nos direitos e na imposicado de mao de obra qualificada e
especializada. Weber (1991) confere a hierarquia de cargos e estagios de autoridade
o controle, a superioridade e o poder, mediante a pratica centralizadora,
individualizada, com distribuicdo e aceitacdo inquestionaveis das tarefas. Trata-se de
uma politica neoliberal, voltada para uma a¢do combinada de democracia reduzida e
de Estado minimo.

Para Dagnino (2004), como resposta ao poder estatal voltado para o lucro e a
sociedade civil centrada na valorizacdo e na afirmacédo de principios e direitos, tem-
se recorrido a duas solucdes praticas: “as pressdes do Mercado, tem-se respondido
com a privatizacao e as pressdes da sociedade civil, com a participagdo” (NOGUEIRA,
2011, p. 132), o que demarca nesses projetos uma dualidade obscura e divergente
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guanto aos conceitos de cidadania, participacao e sociedade civil.

Quanto a sociedade civil, Nascente, Conti e Lima (2018) integram-se as
afirmacdes de Dagnino (2004) e apresentam no projeto neoliberal as ONGs e as
fundacdes empresariais como suas representantes. Para os autores, esse terceiro
setor torna-se o parceiro ideal, com competéncias técnicas e prestigio social para
assumir as responsabilidades do Estado, mas traz o agravante de individualizar os
objetivos, ndo responder as reivindicacdes legitimas e, ao mesmo tempo, desfrutar da
ampliacdo representativa e da visibilidade midiatica para adquirir notoriedade e
influéncia sécio-politico-econémica. Onde falta o Estado, outras instituicbes se
colocam (PARO, 2010; 2012) e, nesse caso, passam a conviver estrategicamente,
numa nova proposicao ética, a dominacgao.

Da mesma maneira, nesse projeto, a participacéo afasta-se do seu fundamento
democrético e coletivo para servir a “implementacdo de politicas publicas com o0s
setores privados” (NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018, p. 160), voltando-se as
perspectivas individualistas no enfrentamento de problemas sociais, cuja
solidariedade esta restrita a acbes morais na esfera privada. Com isso, ha uma
reducdo do potencial democrético participativo nas escolas e o deslocamento da
construgéo coletiva, para o sentido restrito de colaboragao.

Em conformidade com Dagnino (2004), “a participacéo € redefinida no projeto
neoliberal em um espectro gerencialista, no qual a administracao privada sobrepde-
se a estatal, o que a despolitiza” (NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018, p. 160). Nascente,
Conti e Lima (2018) asseguram que a cidadania orientada para a mudancga cultural e
consequente potencialidade transformadora vem sendo atacada incessantemente e
reduzida no plano neoliberal a mera relagéo do sujeito com o Estado e com o0 mercado,
numa ldgica direta entre producdo e consumo. Disso deriva a necessidade do
“questionamento do neoliberalismo e das politicas pré-mercado, assim como a
denuncia do desmonte do Estado e das iniciativas para reduzir os direitos sociais”
(LAHUERTA, 2020, p. 359) e dos principios educacionais assegurados
constitucionalmente.

Como faz notar, diante da velocidade convertida em valor, a gestao publica
burocratica conserva protocolos e padrdes inadequados para alcancar a agilidade e
velocidade tecnoldgica e conflitua com a velocidade da vida, isso porque a hegemonia
da cultura mercantilista, em busca da agilidade, rapidez e meios para impulsionar a

burocracia, precisa ampliar a capacidade gerencial e os critérios de eficiéncia gestora,
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naturalizando o ambiente cultural de repulsa a rotina burocratica (LAHUERTA, 2020).

Nessa légica, a pratica gestora gerencial, principio da eficacia, além de almejar
a superacao da perspectiva burocratica, reconhece o Estado democratico como um
dispositivo para assegurar a elaboracdo e implantacdo de politicas publicas
estrategicamente (BRESSER- PEREIRA, 2006), justificando a adesdo a um modelo
administrativo moderno com praticas de bases gerenciais, impulsionada pela
administracao das empresas privadas, com foco nos resultados e na compreensao do
cidaddo como um cliente e/ou consumidor dos servigos publicos.

Essa pratica gerencial descentralizada e desvinculada atribui autonomia aos
gestores, todavia mantém centralizado o controle de qualidade dos servigcos
prestados, com as normas, prazos e regulamentos para garantir o equilibrio social,
inclusive o controle do ritmo da producdo, da aceleracdo e dos resultados. A
participacdo torna-se uma estratégia para referendar as a¢des dos gestores escolares
com a prevaléncia da autonomia como recurso gerencial (NOGUEIRA, 2011), da
apatia e da participacao limitada (PATEMAN, 1992).

Assim, a participacdo converte-se em instrumento para o cumprimento das
politicas publicas e para o alcance de resultados de forma eficiente (NASCENTE;
CONTI; LIMA, 2018), objetivando a auséncia de conflitos, o fortalecimento de um
ambiente amistoso e a limitagcdo das mudancas (PATEMAN, 1992), restringindo
também a autonomia social.

Diante dessa realidade, concordamos com a afirmacédo de que:

Desburocratizar ndo significa eliminar a burocracia e muito menos introduzir
procedimentos competitivos, gerenciais, tecnolégicos e empreendedores
para agilizar os 6rgdos prestadores de servigcos publicos, mas construir uma

burocracia arejada, critica, aberta a mudancas, a servico dos cidadaos
(NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018, p. 160).

Nogueira (2011), de igual modo, assegura que o progresso administrativo volta-
se a reorganizacdo das praticas e da cultura organizacional da gestdo, pois a
desburocratizag@o é necesséria para garantir e efetivar a participacéo e, nesse caso,
nao se refere a processos competitivos, gerenciais ou empreendedores para
impulsionar as a¢cfes administrativas, mas converte-se na alteracdo do modo de
decidir e gerenciar, ja que “a luta pela participacdo € também uma luta pelo seu
conceito” (NOGUEIRA, 2011, p. 157), frequentemente ameacado pela instabilidade e

desvio administrativo, técnico e favoritismo politico dentro das escolas.
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Infelizmente, com a Reforma do Estado, essa fragilidade conceitual e pratica
da participacao intensificou-se, pois passou a orientar e ressignificar os principios da
gestdo democratica e destituiu a autonomia, a participacao e a descentralizacdo de
seus sentidos sociopoliticos (LIMA, 2006). A descentralizacdo educacional
“caracteriza-se muito mais como desconcentracdo de tarefas do que de fato a
descentralizacao de decisdes” (DRABACH, 2013, p. 133).

Em relacdo a autonomia, ela tornou-se um atributo pelo qual as escolas sao
responsabilizadas tanto pelo sucesso quanto pelo fracasso das politicas educacionais.
Os gestores escolares teriam autonomia para buscar a eficiéncia com o minimo de
recursos (ADRIAO; GARCIA, 2008), controlando do trabalho escolar e mantendo as
escolas excessivamente regulamentadas e, ao mesmo tempo, imobilizadas e reféns
das ordens superiores. Desse modo, os gestores, detentores dessa suposta
autonomia passam a ser o centro do processo de reorganizagao da gestédo escolar,
estrategicamente buscando ag¢bes vinculadas para articular parcerias, promover a
participacdo das familias — vistas como clientes a serem atendidos pelos servigos
educacionais prestados pelo Estado — e, principalmente, para executar tarefas
impostas pelos sistemas de ensino (DRABACH, 2013). Nisso resume-se também a
participagao, centrada nos mecanismos de controle e execuc¢ao de tarefas para atingir
a eficiéncia e a eficacia dos resultados. Outrossim,

N&o basta ajustar-se a dindmica utilitaria e produtivista para tentar sobreviver;
€ necessario enfrentar seriamente a necessidade de uma educacédo
destinada a orientar intelectual e moralmente as novas geraces, tendo em
conta as grandes transformagfes produtivas e tecnolégicas pelas quais as
sociedades contemporaneas estdo passando. Esse desafio requer o

abandono de todo determinismo e que se faca um esfor¢co para religar
saberes e reformar mentalidades (LAHUERTA, 2020, p. 377).

Ponderamos que as rela¢cdes democraticas, emancipatorias, horizontalizadas,
participativas e equilibradas, normatizadas legalmente, estao asfixiadas e distantes de
converterem-se na identidade e no propdsito escolar. Portanto, insistimos na
concretizacdo de formas de gestdo e de lideranca escolar mais democraticas e
coletivas, voltadas a constru¢do da comunicacao, do diadlogo e da fungédo educativa
da participacao para a consciéncia politica (PATEMAN, 1992).

Consequentemente, por efeito das relacdes verticais de autoridade, os
principios fundamentais da educacédo, no projeto neoliberal, perdem seus sentidos,

uma vez que “a igualdade é um principio importante e transversal para uma politica
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interessante na relacdo pedagdgica. Essa igualdade é afirmada como principio ou
inicio — ndo como meta ou objetivo” (KOHAN, 2019, p. 15).

Destarte, as acoes dos gestores devem garantir que todos os atores sejam
envolvidos no processo politico, pedagogico, administrativo, educativo, financeiro,
social e tecnolégico, além de incentivar o carater humano da educacéo, o que passa
a ser uma decisdo ética e politica (TORO; WERNECK, 2018) para a verdadeira
cidadania e para a construcdo de uma pratica gestora democratica e emancipatoria.

Nas praticas de gestdo democratica e emancipatoéria, a mediacdo resulta em
construcdes coletivas dos objetivos, dinamismo no planejamento, sem manipulagéo
participativa. Ao contrario, essa atividade propicia uma préatica com interferéncia direta
nas decisdes e, portanto, a eficiéncia converte-se, de acordo com Carvalho, Sobral e
Mansur (2020), na “seguranca participativa (um clima marcado por proposito
compartilhado, apoio social e voz) . De tal modo, ao integrar a cultura e a politica,
fortalece a cosmovisdo democratica (TORO, 2005), e, concomitantemente, uma
autonomia construida (BARROSO, 1995) e uma participacdo plena (PATEMAN,
1992).

A esse respeito, elaboramos um quadro tedrico para demonstrar nosso
posicionamento politico-pedagdgico pela seguranca da participagdo, como propdem
Barroso (1995); Pateman (1992); Nogueira (2011); Nascente, Conti e Lima (2017,
2018).

Quadro 01: Praticas de gestéo escolar - segundo Barroso (1995); Pateman
(1992); Nogueira (2011); Nascente, Conti e Lima (2017; 2018)

Praticas Participagéo Autonomia Caracteristicas
Hierarquia subjetiva; segregacéao;
imposi¢cdo normativa e fidelidade as
regras exogenas; controle
administrativo, profissional,
Autonomia | pedagdgico e institucional via
decretada | autorregulacdo pelos profissionais
(conteudo e curriculo); auséncia de
participacdo na tomada de decisdes;
direitos sociais esmaecidos;
despolitizacéo.

Hierarquia normativa; participacao
orientada; a comunidade é
cooperativa; controle e execucéo de
tarefas para resultados e metas
educacionais; direitos sociais

Burocratica Pseudoparticipacdo

Recurso

Gerencial Participacédo limitada .
gerencial
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reduzidos; politizacdo manipulada;
objetivos  estratégicos;  agentes
técnicos para seguir diretrizes;
adocdo de modelos privatistas,
mercadolégicos.

Poder horizontalizado; mediacao;
comunidade guardig;
deliberacdo/representacao como
pratica educativa; ampliagdo dos
direitos  sociais; consciéncia e
decisdo politica; objetivos comuns,
seguranca participativa; dependéncia
e interdependéncia estabelecida pela

Autonomia

Emancipatoéria Participacao plena .
P pagaop construida

interacao; objetivos coletivos;
equilibrio de forcas (internas e
externas).

Fonte: Elaboracédo propria.

Ainda que alguns gestores utilizem-se da participacdo e dela se beneficiem,
recorremos aos que a estabelecem como condutora para a emancipacao
(NOGUEIRA, 2011) e, nessa préatica, “a nova cidadania ou cidadania ampliada seria
propiciadora de transformagdes sociais” (NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018, p. 160),
exigindo, portanto, o protagonismo de gestores mais intelectuais e menos burocratas,
lideres dispostos a legitimar a participacdo como um direito e um exercicio educativo,
propensos a orientar a participacdo por um novo campo semantico no universo
gerencial e na nova gestao publica.

No caso da gestdo escolar, ao constituir as normas e préticas de organizacao,
as acdes e os procedimentos referentes a racionalizagdo do uso de recursos
materiais, financeiros, pedagogicos e também coordenar e acompanhar o trabalho dos
participes, o gestor assume condutas de planejamento, preparo, intervengdo e
avaliacdo, pertinentes ao seu cotidiano. Para Libaneo (2012, p. 412), “a condugé&o
dessas funcdes, mediante acdes e procedimentos variados”, configura-se em praticas
gestoras relativas a formacao humana e aos principios educacionais, condizentes com
processos emancipatorios, aos quais recorremos para validar as decisdes
compartilhadamente.

Assim, definimos que queremos a gestao escolar democratica, como imbuida
pela distribuicdo do poder e das tomadas de decisdo por meio da participacao.
Consequentemente, em funcao da forma ainda bastante hierarquizada que as escolas

publicas se encontram atualmente organizadas, o conceito de lideranca torna-se
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relevante na analise da vinculacdo entre formas de provimento de cargos/fun¢des de
gestao escolar e praticas gestoras.

Isto posto, prosseguimos, nas secdes subsequentes, no esforco de
compreensao dos aspectos envolvidos nas formas de acesso ao cargo/funcédo de
gestor e nos estilos de lideranca desenvolvidos por esses profissionais, ja que esses
estilos podem se tornar fatores limitantes e/ou impulsionadores de acdes
participativas, relativamente autbnomas e contextualizadas, se orientadas para a

ressignificacdo do conhecimento e para a formacéo do individuo humano-historico.

2.3.3 Formas de provimento de cargos/funcdes de gestédo escolar

Balizada pelos movimentos sociais da década de 1980, a gestdo democratica
da educacédo é um dos principios constitucionais, oriundos dos movimentos sociais
em busca da participacdo da sociedade civil nas politicas publicas brasileiras e da
reivindicacdo por uma educacdo escolar publica, universal, laica, gratuita e
emancipatoéria. A ela recorremos e fundamentamos nosso referencial para que se
efetivem praticas da administracdo escolar compartilhadas, participativas e
consensuais, um grande desafio a ser posto em prética.

Todavia, nesse contexto de discrepantes mecanismos democraticos por parte
da maioria dos estados e municipios na instauracao das politicas publicas vigentes, e
diante das incertezas relativas a definicdo do trabalho do gestor escolar como fungéo
el/ou cargo, de imediato, posicionamo-nos e referimo-nos as propensas nomenclaturas
e dualidade do provimento apenas como cargo/funcéo, pois, ao aderir a quaisquer
dessas orientacdes, incidiremos na predilecdo investigativa e na inviabilidade o
trabalho académico, porque:

O campo da educacao esta saturado de discursos ja instalados, ja prontos.
Qualquer que seja a questdo, ja ha uma resposta, pratica ou politica, ja
existem discursos teoricos, poderes intelectuais constituidos, panelinhas

tedricas nas quais a defesa de conceitos mais ou menos se confunde com a
conquista de postos e de poderes (CHARLOT, 2006, p.16).

A constituicdo histérica do gestor no sistema de ensino brasileiro faz parte dos
debates referentes a gestdo democratica, pois o0 modo como a gestdo escolar é
compreendida, o desenvolvimento da sua lideranca, suas atribuicdes e a forma como

ocorre 0 seu acesso ao cargo/funcéo, revelam, entre outros fatores, o seu poder
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maximo presente nas instituicdes escolares (MENDONCA, 2001; SARUBI, 2006;
PARO, 2017), sua fungdo como representante do Estado e dos interesses das
comunidades e, ainda, sua acdo como agente politico escolar. Para Mendonca (2001),
Sarubi (2006), Paro (2017) essas caracteristicas podem também constituir-se num
fator deletério ou reverterem-se em oportunidades para a politica e para praticas de
gestdo democratica.

Desse modo, entendemos que muitas ainda sdo as dificuldades a serem
enfrentadas para a democratizacdo da gestao escolar, apesar de ja existirem alguns
avangos significativos, tais como o estabelecimento e o gradual fortalecimento dos
diversos colegiados escolares, o ambiente de interacdo e consequente fortalecimento
das relacbes entre todos o0s seus usuarios, a transparéncia e a mobilizacdo para
atender aos objetivos comuns, definidos e assumidos coletivamente.

Infelizmente, os desdobramentos com relacdo a gestdo democratica escolar,
apesar de crescentes em muitas escolas brasileiras, ainda sdo uma utopia, “na medida
em gue ndo existe, mas ao mesmo tempo se coloca como algo de valor, algo
desejavel” (PARO, 2017, p. 11). As formas antidemocraticas perseveram e persistem
ao atenderem aos interesses politicos e econémicos distantes, quando n&o
antagonicos ao interesse publico e da consumacéo préatica da nossa Carta Magna.

Isso nos leva a:

Reconhecer na figura do diretor a expressdo primeira do poder publico
representado pela instituicdo escolar, ou seja, o diretor é, neste caso, 0
governador ou o prefeito em menor ‘escala’ e, como tal, tem antes de tudo a
tarefa de chefiar uma reparticdo publica (SOUZA, 2007, p. 180).

A forma de provimento, isoladamente, ndo define o exercicio da funcéo gestora,
mas intervém no seu curso (DOURADO, 2008; COSTA; FIGUEIREDO;
CASTANHEIRA,2013; PARO, 2017) e, desde a década de 1980, a indagacao por
formas mais democraticas de gestdo interferiu e impulsionou, diretamente, os
métodos de sele¢cdo de gestores escolares, como uma tentativa de contrapor-se ao
clientelismo, fortemente presente nas indicagcbes para 0s cargos.

Nesse sentido, prosseguem até hoje as discussbes sobre 0 acesso ao
cargo/funcao e, segundo Paro (2003), dentre as modalidades para o provimento do
cargo/funcdo de gestor, comumente debatidas no Brasil, distinguem-se: a indicagéo
ou nomeacao, a selecdo por concurso publico (provas e titulos) e a eleicédo (escolha
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coletiva). Derivadas delas, Mendonca (2001), Dourado (2001, 2008) reconhecem:

1) diretor livremente indicado pelos poderes publicos (estados e municipios);
2) diretor de carreira; 3) diretor aprovado em concurso publico; 4) diretor
indicado por listas triplices ou séxtuplas; 5) eleicdo direta para diretor
(DOURADO, 2001, p. 83).

Ja Maia e Manfio (2010) identificam-nas como formas mistas de escolha de
gestores, mediante a sele¢éo seguida de eleicédo e a selegcéo seguida de indicacao.

A nomeacao do gestor pelo poder executivo (PARO, 2003) fortalece a
manutencdo das relacdes tradicionais, hierarquicas, ja que o sistema politico
partidario no pais se reveste de carater subjetivo, patrimonialista e clientelista
(RISCAL, 2009), frequentemente descompromissada com a comunidade escolar a ser
atendida. Nesse contexto, a tendéncia do gestor € assumir posturas autoritarias e
burocraticas no sentido de atender as demandas do executivo local, garantindo, dessa
maneira, sua permanéncia no cargo e o auxilio a reeleicao de prefeitos e vereadores.

Drabach (2011) também reitera que ao ser indicado, 0 gestor relaciona seu
servico diretamente a quem O nomeou e restringe Seu COMPromisso ao
apadrinhamento politico ou técnico de seus influenciadores, descuidando das acdes
com e para a comunidade escolar e conivente com as manobras de cunho eleitorais.
Quanto as implicacdes préaticas desse processo, “0 papel do diretor, ao prescindir do
respaldo da comunidade escolar caracteriza-se como instrumentalizador de praticas
autoritarias, evidenciando forte ingeréncia do Estado na gestéo escolar’ (DOURADO,
2001, p. 83).

Cotidianamente, contrariando formas mais democraticas de acesso e
provimento ao cargo/funcao de gestao, a livre nomeagao ou indicagao constitui-se na
forma mais utilizada pelos municipios (DOURADO, 2008) e valida a permanéncia de
escolhas que ndo se baseiam em processos democraticos, como demonstra o
levantamento dos microdados do INEP (2015)°, no qual 45,6% das escolas publicas
estaduais e municipais séo geridas por gestores indicados.

Outro indicativo do clientelismo manifesta-se na caréncia de elementos
normativos capazes de aprofundar e detalhar as formas de provimento e acesso ao
cargo/funcao dos gestores (LIMA, 2020).

Indicar politica ou tecnicamente o dirigente escolar pressupde compreender
a direcdo da escola publica ndo como uma funcdo a ser desempenhada por

5 Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP (2015)
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um especialista da carreira do magistério, mas como um cargo politico de
confianga do governante municipal ou estadual ou como instrumento de
compensagao no jogo politico-eleitoral (SOUZA, 2007, p. 166).

Diante dessa discussdo, compreendemos e concordamos com O
distanciamento de praticas de gestdo democratica na indicagdo de gestores
escolares, ao consentirmos que “na indicagéo, a escolha de pessoas para ocupar o
cargo publico de diretor recai sobre os que merecem a confianca pessoal e politica
dos padrinhos e ndo dos que tem capacidade préopria” (MENDONCA, 2000, p. 187).
Exclui-se dessa forma de acesso os principios de impessoalidade, constituintes do
Estado burocréatico e da gestdo burocratica, por apresentar-se sobrecarregada de
subjetividade, critérios pessoais e falta de regulamentacdo (DRABACH, 2013). Isto
posto, as indicacbes sdo consideradas as formas mais distantes dos critérios
meritocraticos e a forma de escolha menos democratica de gestores escolares,
motivadas diretamente pelo clientelismo. Contra elas, Paro explica que:

Isso propicia um sem nimero de injusticas e irregularidades, ja que nao existe
um critério objetivo, controlavel pela populagédo, que, além de garantir o
respeito aos interesses do pessoal escolar e dos usuérios, possa também
evitar o favorecimento ilicito de pessoas, situagdo que fere o principio da

igualdade de oportunidades de acesso ao cargo por parte dos candidatos
(PARO, 2003, p. 18).

Como contraponto, uma outra forma de acesso para alguns estudiosos esta no
provimento ao cargo/fun¢éo de gestor, mediante o concurso, ja que ele “estaria menos
submisso as variantes politicas da escola e do sistema de ensino, uma vez que o
concurso publico parece garantir a moralidade e a transparéncia necessarias para a
lotacdo em qualquer cargo publico” (SOUZA, 2007, p. 167).

O concurso por provas e titulos (PARO, 2017) promove a moralidade publica
do processo ao adotar critérios técnicos e objetivos de acesso ao cargo de gestdo e
coibe o clientelismo, argumento reforcado por Dourado (2008), Mendonga (2001) e
Silva (2009). Contudo, por vezes, esse modelo ndo garante 0 compromisso do gestor
com 0s usuarios e, tampouco, com 0s objetivos educacionais especificos da escola,
ja que a estabilidade pode permitir a negligéncia com a democratiza¢do da gestédo e
o consequente fortalecimento de suas praticas relacionadas aos interesses do Estado,
agindo como colonizadores das atividades sociais e opositores do mundo da vida,
sobrepondo-se as pretensdes de poder as de validade e consensos (HABERMAS,
2014).
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Ao sustentar-se na prerrogativa do dominio da competéncia técnica, o concurso
vincula-se “a uma concepcao da diregao de escola como carreira e, por meio dele, a
ocupacao da funcéo tem carater permanente” (MENDONCA, 2000, p. 191). Com isso,
seu propoésito torna-se democratico somente para o candidato ao cargo, pois nem o0s
profissionais da escola ou a comunidade escolar participam ou podem escolher o seu
gestor ou seu representante (PARO, 2003). Sendo assim, mantém-se formas
autoritarias de selecdo e gestdo e desencadeiam-se praticas burocraticas e
gerencialistas.

Outro condicionante do provimento do cargo de gestor por concurso publico,
segundo Paro (2003), refere-se a falta de afericdo sobre que tipo de lideranca
exercera, ja que as tomadas de decisfes alusivas aos problemas administrativos das
escolas sdo permeadas pelas caracteristicas pessoais, sociais e politicas de seus
gestores, que vao além dos conhecimentos aferidos por meio de provas e titulos.

Ja o processo eletivo destaca-se nesse cenario por abordar ndo apenas a
democracia politica, mas também a democracia social ao possibilitar a populacéo
participar, conjuntamente com o Estado, no controle da prestacdo dos servicos
ofertados (PARO, 2003). Nas ultimas décadas, segundo o autor, a eleicdo apresenta-
se como uma estratégia viavel por seu carater democratizante e oportuno a medida
gue a sociedade também se democratiza.

Numa escola democratica, o poder centralizado tende a diminuir, a gestao
colegiada e processos eletivos fortalecem-se e a participagdo politica extrapola a
eleicdo, jA que permite o acesso, a participacdo e a inversdo do neoliberalismo
conservador ao propor a democratizacdo das relacfes, a distribuicdo de poder e o
exercicio da cidadania para a transformacdo social. Outro indicativo do processo
democrético contido nos processos de eleicbes de gestores escolares refere-se a
gualidade da educacgéo. Para Nascente, Conti e Lima (2018), a qualidade da oferta
educacional esta intrinsecamente atrelada a formacéo do cidadao e a transformacéo
da realidade, que pode e deve ocorrer nas escolas, por meio de sua gestédo
democrética.

Somam-se a eleicdo as formas mistas, também consideradas mais
democréticas (DOURADO, 2001; MAIA e MANFIO, 2010). Para Souza (2007), a
selecéo, diferente do concurso publico, ndo atribui um cargo de carreira, mas uma
funcdo temporaria, com o periodo vigente determinado pelo sistema de ensino e

respaldada por critérios considerados técnicos. Dando um passo adiante, segundo
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Drabach (2013), a selecdo aliada a eleicdo envolve a avaliacdo e a lideranca da
atuacdo politica do candidato e aproxima-se mais do modelo de gestdo democratica.
Por outro lado, ao combinar-se com a indicacdo e desconsiderar a participacdo dos
diferentes segmentos escolares como um aspecto importante da escolha do dirigente,
inclina-se para o modelo de gestédo escolar convencional (SOUZA, 2007).

Diante de tais evidéncias, estudiosos da gestdo escolar (PARO, 2003;
MENDONCA, 2000; DOURADO, 2001; SOUZA, 2007; ARROYO, 1979; FELIX, 1984),
consideram, teoricamente, a eleicdo como a forma mais democratica de escolha dos
gestores escolares e reforcam a indicacdo por administradores ou ocupantes de
cargos publicos como a manifestacdo do clientelismo, discordante da gestédo
democrética.

Fundamentadas em alguns dos autores acima mencionados, propomos um
guadro representativo do encaminhamento tedrico que demos a esta dissertacédo
(quadro 02).

Quadro 02: Formas de Provimento - conforme Drabach (2018), Paro (2003),
Mendonca (2000), Dourado (2001), Souza (2007), Arroyo (1979), Félix (1984)

Formas de Tempo de

. . Caracteristicas
Provimento Permanéncia

Indicacéo; relacbes  patrimonialistas e  clientelistas;
autoritarismo; subjetividade; desacordo com a gestédo
Nomeagao Indefinido democratica; descompromisso com a comunidade; praticas
compromissadas com o0 apadrinhamento politico ou técnico;
invalida a escolha por processos democraticos.

Provas e titulos; moralidade publica do processo; critérios
técnicos; coibe o clientelismo; ndo garante o compromisso com
0 contexto e a democratizacdo escolar; permeia formas
burocraticas, gerencialistas e centralizadoras; fortalece acdes
voltadas aos interesses dos seus representantes diretos
(sistemas).

Concurso Vitalicio

Escolha da comunidade; democracia; carater politico do
Eleicao Preestabelecido | candidato; pratica participativa; compromisso com contexto
escolar; cidadania; sujeito coletivo.

Escolha coletiva (selecdo e eleicdo); carater democratico;
envolve conhecimento técnico e politico do requerente;
distribuicao de poder; controle social; politizacéo dos envolvidos;

Mista compromisso com o contexto local.

Preestabelecido

Escolha parcial (sele¢édo e indicacdo); pode remodelar formas
tradicionais de selegdo; respaldo técnico; democracia
parcialmente instituida; negligencia as deliberacdes coletivas;
pode implicar na conveniéncia com quem nomeou.

Fonte: Elaboracé&o prépria.
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Com base nesse quadro, compreendemos a escolha eletiva como a construgéo
e a materializacdo da vontade popular e também uma “forma de controle sobre a
burocratizacdo da politica escolar” (SOUZA, 2007, p. 174). Além de requerer das
praticas gestoras a articulacdo do processo pedagdgico, do convivio escolar, da
distribuicdo de poder e da inclusdo de recursos e acdes que protejam o didlogo e a
participagdo, o0 processo eletivo posiciona a comunidade como sua guardid e
proponente do comprometimento do gestor rumo a educacao de qualidade social e,
sucessivamente, mobiliza e reivindica 0 engajamento da gestdo. Nesse propésito e
objetivo comum, sugere uma forma de gestdo mais democratica e participativa, na
construcdo de uma comunicagcdo dialégica transcendente a racionalizacéo
instrumental.

Vale notar que a eleicéo dos gestores, apesar de favorecer a democratizacéo
escolar, ndo é suficiente para institui-la (DRABACH, 2013), pois uma nova ordem
democratica demanda comprometimento da comunidade escolar, dos estudantes, das
familias, dos professores e funcionarios, compreende 0 voto como parte do processo
inicial e como um paradigma de mudanca nas defini¢cdes, propositos e finalidades da
gestao escolar (DOURADO, 2001). Nesse modelo de provimento de cargos/funcgdes,
a gestao democratica nas escolas publicas precisa ser concebida:

Tanto como um objetivo quanto como o dever e compromisso de incentivar e
atuar para a participagdo democratica ante o continuismo das préticas

ultrapassadas de clientelismo e patrimonialismo t&o enraizadas nos espagos
publicos e também nas escolas (GUMIERO, 2014, p. 15).

Dessa forma, entendemos que 0 acesso ao cargo/fungao posiciona o gestor
como autoridade escolar (BUSH, 2011), mas ndo garante a participacdo democréatica.
No entanto, ao exercerem como lideres influéncias das mais diversas nos ambientes
escolares, podem reorientar o curso da gestdo democratica (DOURADO, 2008).
Ademais, como essas influéncias processam-se e relacionam-se na préatica e no
cotidiano, sdo para nés motivo de indagacfes que levaram a realizacdo da pesquisa

e ao desenvolvimento da proxima subsecao.

2.4 Lideranca e gestéo, elementos interdependentes

Consideramos que, no escopo do objetivo de termos escolas cada vez mais
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democréticas, destaca-se a pertinéncia de estudos sobre os estilos de lideranca a
serem assumidos pelos gestores, que, por suas praticas como lideres institucionais
natos, sdo compreendidos como garantidores das condi¢cdes de trabalho adequadas
aos profissionais das escolas e como guardides do foco nas aprendizagens (VIEIRA;
VIDAL, 2019).

Em meio & ampla disseminacao referente a essa tematica, a literatura aponta
algumas especificidades no cenario mundial. Internacionalmente, segundo Gunter
(2004), houve uma alteracdo nas producdes teoricas e a administracdo educacional
passou a ser entendida como gestao educacional e, mais recentemente, a gestao tem
sido interpretada como lideranga educacional. Para alguns estudiosos, pode ser
apenas uma mudanca semantica, para outros, uma alteracdo do paradigma
educacional ou uma arbitrariedade altamente subjetiva (BUSH, 2011), entretanto,
mesmo diante dos multiplos significados, séo cada vez mais crescentes trabalhos que
tratam da lideranga educacional, voltados a eficacia escolar e a consolidacdo de
politicas publicas para identificacdo e formacédo de liderancas nas escolas e nos
sistemas de ensino de muitos paises.

Excepcionalmente no Brasil, os estudos na area de administracdo escolar sao
predominantemente relativos e restritos a gestdo democrética (VIEIRA; VIDAL, 2019),
provavelmente por tratar-se de um principio orientador da nossa legislacéo e politica
educacional, apds longos e arduos vinte anos sob o regime da ditadura civil militar.
Nacionalmente, mesmo diante de parametros que atestem a relevancia da lideranca
como uma das premissas para 0s gestores, “a tematica da gestdo democratica de
algum modo teria se sobreposto a lideranca no debate e nas politicas associadas a
gestdo educacional e escolar no Brasil” (VIEIRA; VIDAL, 2019, p. 16) e,
consequentemente, a lideranga tornou-se um forte elemento da gestéo para alcancar
resultados e metas escolares, carregada de sentido politico e estratégico.

Apesar disso, 0 aprimoramento da qualidade, da equidade do ensino e da
aprendizagem dos estudantes tem alterado essa realidade, empirica e teoricamente,
pois além de serem responsabilizados pela implementacdo de normas, politicas
publicas e programas institucionais, os gestores, intencionalmente, “passam a ser
considerados como atores proativos e propositivos, que devem liderar projetos
educacionais e colocar em marcha complexos processos de mudanca pedagogica e
institucional” (WEINSTEIN; MUNOZ; LOUZANO, 2019, p. 5).

Logo, compreender as distintas conceituacdes pode contribuir nesse crescente
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processo. Nesse sentido, ao referir-se a lideranca, Jago (1982) a qualifica como
influéncia, uma caracteristica propria do gestor que, mediante a inspiracao, conduz as
pessoas ao alcance de objetivos comuns.

Para Pelletier et al. (1999), a lideranca refere-se a participacéo voluntaria e
ativa de outros agentes na conquista de objetivos definidos, ja outros autores instituem
a lideranca como inspiracdo, motivacdo e ensino, com vistas a contribuicdo dos
objetivos e ao sucesso escolar. Cunha et al. (2007), por sua vez, a descrevem como
carisma, inspiracdo, dinamismo, criatividade, resiliéncia e desafio, submisséo
voluntéaria ao lider. J& Northouse (2010) a caracteriza como um processo complexo
de trocas, no qual as relagbes modificam tanto o lider quanto os liderados pelas
relacbes de trabalho, valorizacdo, confianca, respeito, ideais e empatia integral.
Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), trata-se da somatoéria de forcas para atingir
0s propdsitos e, de acordo com Santos (2014), ao comprometer-se com todos 0s
participantes, a lideranca possibilita 0 engajamento maduro, o reconhecimento e o
consentimento espontaneo do grupo sobre o lider institucional. Dado o sentido

polissémico ao definirmos liderancga, nos fundamentamos em Bush e Glover:

A lideranca é um processo de influéncia que leva a realizacdo dos objetivos
desejados. Lideres de sucesso desenvolvem uma visdo para suas escolas
com base em seus valores pessoais e profissionais. Eles articulam essa visédo
em todas as oportunidades e influenciam sua equipe e outras partes
interessadas a compartilhar essa visdo. A filosofia, as estruturas e as
atividades da escola estdo voltadas para a realizacdo dessa visao
compartilhada (BUSH; GLOVER, 2003, p. 8 — tradug&o nossa).®

Dessa definicdo, a lideranca emerge como um processo de influéncia tanto de
grupos quanto de individuos, e a gestéo revela-se como a autoridade posicional do
cargo/funcdo. Desse modo, a lideranca do gestor tem influéncia direta no
aprimoramento escolar. Neves (2020) corrobora essa linha de pensamento e
esclarece:

O tema da lideranca tem vindo a ser analisado a partir da perspectiva do lider
eficaz que é cada vez mais considerado um ator chave relevante num

contexto de mudancas socioculturais movido pela intensificagdo das
comunicacdes interpessoais, partilha de informacéo digital e pelo estimulo a

6 Leadership is a process of influence leading to the achievement of desired purposes. Successful
leaders develop a vision for their schools based on their personal and professional values. They
articulate this vision at every opportunity and influence their staff and other stakeholders to share the
vision. The philosophy, structures and activities of the school are geared towards the achievement of
this shared vision (BUSH; GLOVER, 2003, p. 8).
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competicdo em diferentes cenarios (NEVES, 2020, p. 436).

Nesta mesma linha de consideracdes, ha um interesse crescente a respeito da
lideranca educacional e, segundo Bush (2014), a metanalise de Robbins, Judge e
Sobral (2010), demonstra que as praticas assumidas pelo lider impactam
significativamente nos resultados da aprendizagem e pode tornar-se um entrave ou
um componente para o avango da formacgao cidada dos estudantes.

Ainda que Bush (2019) defina o campo da gestdo e da lideranga educacional
como pluralista e controverso, para ele ambas precisam convergir e centrar-se nos
objetivos escolares e, de igual modo, assegurar uma pratica gestora que nao incorra
no perigo de enfatizar os procedimentos e reduzir os propositos e valores
educacionais, afirmagdo com a qual concordamos e que ratificamos nesta
dissertacdo. Ao referir-se aos objetivos da escola, € incontestavel as influéncias e
pressdes externas, as expectativas governamentais formalmente normatizadas por
decretos ou legislacdes, entretanto o gestor podera trabalhar para segui-las ou para
modificar a politica governamental.

Segundo Rodrigues (2012), a atuacdo do gestor escolar € um fator
determinante para 0 sucesso ou insucesso da instituicdo. Nisso reside a
responsabilidade dos estudos manterem-se atentos aos modelos de lideranca
contemporaneas (ROCHA JUNIOR et al., 2020).

Entre os anos 2001 e 2010, Vieira e Vidal (2019) identificaram determinadas
pesquisas baseadas no desempenho de escolas estaduais e municipais na Prova
Brasil que relacionavam resultados positivos a lideranca dos secretarios municipais
de educacao. Esses resultados associaram o trabalho dos lideres ao desenvolvimento
cognitivo dos estudantes, tanto numa perspectiva mais técnica e racional quanto numa

vertente participativa e:

S6 na segunda década do século XXI, comecam a aparecer estudos que
procuram investigar relacées mais efetivas entre lideranca e outras variaveis
escolares, que tém constatado as relacdes entre lideranca do(a) diretor(a),
gestéo escolar, clima organizacional, escolar e resultados de aprendizagem
(VIEIRA; VIDAL, 2019, p. 15).

Sem o esclarecimento das atribuicbes e competéncias necessarias do gestor
escolar, suas fun¢des configuram-se como uma construcao de multiplas dimensdes —

pedagdgica, administrativa, financeira, relacional, resultados, clima escolar,
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participacdo — institucionalizadas pelo gestor escolar ou por um nucleo de pessoas
responsaveis pela gestao da escola e “isso reverbera também nas discussfes sobre
lideranca” (VIEIRA; VIDAL, 2019, p. 19), ja que a gestdo e a lideranca ndo sdo
determinadas por elementos isolados, mas sim por varios fatores que interferem e
complementam as suas acgoes.

Outro fator relevante no Brasil diz respeito aos estudos criticos realizados em
defesa da democracia e da justica social no campo da educacao, que tenderam a
descartar aspectos da lideranca por entendé-la como associada a epistemologias de

carater neoliberal e gerencialista. A esse respeito, Torres e Palhares asseguram que:

Apesar de serem claras as influéncias de inspiracdo neoliberal na forma como
se reduz a realidade educativa a indicadores de natureza gerencialista, &
interessante, mesmo assim, problematizar a natureza da relacdo entre os
estilos de lideranca e gestéo e os resultados escolares e 0 seu impacto no
desenvolvimento democrético da escola (TORRES; PALHARES, 2009, p.
77).

Mesmo diante da auséncia de iniciativas publicas de apoio a elaboracdo de um
conceito um pouco mais bem definido de lideranca escolar no Brasil, € propicio
considerar que ela tem sido objeto de interesse por parte de 6rgdos educacionais
oficiais, o que se refletiu, por exemplo, na avaliacao do perfil dos dirigentes escolares
no questionario eletrénico do gestor (SAEB, 2019, p. 6)7 e no relatério do INEP (2021),
investigando o quanto esses profissionais se sentiram preparados para “liderar a
equipe escolar’” (BRASIL, 2019), tipo de questdo que pode indicar forte influéncia
neoliberal na compreenséo do que seja a lideranca escolar.

Apesar de tais iniciativas popularizarem a “natureza estratégica na esfera das
organizacdes” (VIEIRA; VIDAL, 2019, p. 23) e também indicarem o aprimoramento da
eficiéncia e da eficicia gestora, elas podem se reverter num momento oportuno para

o debate e fortalecimento da construgdo democratica da gestéo e lideranga escolar e

7O Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) é um conjunto de avaliacdes externas em larga
escala que permite ao Inep realizar um diagnéstico da educacéo basica brasileira e de fatores que
podem interferir no desempenho do estudante. Mediante testes e questionarios, aplicados a cada dois
anos, reflete os niveis de aprendizagem demonstrados pelos estudantes avaliados e explicando esses
resultados a partir de uma série de informacdes contextuais. Ele também permite que as escolas e as
redes municipais e estaduais de ensino avaliem a qualidade da educacéo oferecida aos estudantes. O
resultado da avaliagédo € um indicativo da qualidade do ensino brasileiro e disponibiliza subsidios para
a elaboragédo, o monitoramento e o aprimoramento de politicas educacionais com base em evidéncias.
Disponivel em:

<https://download.inep.gov.br/educacao_basica/saeb/aneb_anresc/quest_contextuais/2019/questiona

rio_eletronico_diretor_saeb_2019.pdf>. Acesso em: 18 jul 2020.


https://download.inep.gov.br/educacao_basica/saeb/aneb_anresc/quest_contextuais/2019/questionario_eletronico_diretor_saeb_2019.pdf
https://download.inep.gov.br/educacao_basica/saeb/aneb_anresc/quest_contextuais/2019/questionario_eletronico_diretor_saeb_2019.pdf
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propor novos encaminhamentos para as praticas dos lideres escolares, ao intentar
sobre suas formas de propor e mediar a participacdo coletiva e as decisdes
financeiras, administrativas e pedagogicas.

Ao apontar a lideranca como um dos elementos constitutivos da pratica do
gestor e as iniciativas para propor formas de participagdo como condicionantes para
a gestdo, fica implicita a pertinéncia e a oportuna perspectiva do principio da
descentralizacéo e da gestao distribuida, pois mesmo diante de decisdes neoliberais,
“0 poder decisorio necessita ser desenvolvido com base em colegiados consultivos e
deliberativos” (BORDIGNON; GRACINDO, 2001, p. 152), em espacos que devem ter
projetos e propositos comuns, 0 que torna a escola o ambiente ideal para esse
desbravamento, exercicio politico e pratica educativa para a cidadania.

Com foco nesse aspecto, Marinho, Vidal e Vieira (2020) realizaram um estudo
comparativo demonstrando que, com fundamento nos dados do Sistema de Avaliagéo
da Educacgéo Basica (SAEB) de 2007 e 2017, um quantitativo de 14,3% de escolas
brasileiras ndo dispunha de 6rgdos colegiados, ou seja, de um CC para tratar de
assuntos pedagogicos da instituicdo. Por sua vez, das escolas que tem CC instituido:

18% relinem-se ao menos duas vezes por ano, como indicam os dados de
2017, um aumento de 5,8% em relacdo a 2007. Ocorre uma queda de 12,5%
nas escolas que indicam reunir-se trés vezes ou mais € um aumento de
47,5% nas escolas que se redinem duas vezes por ano. Aumenta também, o

percentual de escolas que nao realizam reunidao de Conselho de Classe
(MARINHO; VIDAL; VIEIRA, 2020, p. 839).

Para além do funcionamento, da auséncia ou reducao dos encontros coletivos,
esses dados apontam a vulnerabilidade, a fragilidade das escolas brasileiras e o
descompromisso de muitos lideres com a participagdo, visto que esse é um universo
favoravel e oportuno para o diadlogo e a construgdo coletiva dos docentes da escola,
com base no contexto social, nas dificuldades, nos acertos e nas falhas (DALBEN,
1995; 2004).

Nesse aspecto, ndo nos compete apenas citar e justificar a pertinéncia da
lideranca gestora, mas, no cenario vigente, ela é oportuna para compreendermos se
as praticas contemplam o envolvimento individual e coletivo dos diferentes agentes
educativos na realizacdo de perspectivas e de acdes sociais (NOVOA, 1995)
dialégicas e a gestdo democratica no pais.

Assim, de acordo com os estilos de lideranca desenvolvidos e as formas como
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os gestores lidam com o servigo de mediacao escolar, poderdao assegurar ou mesmo
inviabilizar a cidadania, a autonomia moral dos que vivem e convivem com, para € na
escola, bem como a qualidade e a equidade das aprendizagens dos estudantes.

Para Quintas e Goncalves (2013), a acao de liderar e desenvolver a gestao faz
parte das atribuicdes dos gestores e, nesse sentido, além de promover praticas de
acordo com normativas gerais e proprias de cada realidade, eles também podem
conduzir as comunidades escolares para mudancas e transformacdes sociais, de
acordo com o interesse e objetivos comuns. Nessa ldogica, instituir politicas
democraticas no ambiente escolar pressupde, além da articulagdo dos seus
integrantes, o comprometimento gestor ao assumir-se como lider e protagonista nesse
processo reflexivo.

Nos estados democraticos, os lideres e gestores representam a garantia do
debate plural, devendo funcionar como mediadores entre individuos e coletividade, e
“qualquer alteracdo nesse papel representa um desvio que nos leva a hegemonizacéo
e homogeneizacéo de valores e discursos” (FRANCO; MARANHAO FILHO, 2020, p.
136). Nesse sentido, Souza (2007) assegura que as perspectivas em torno do gestor
escolar aspiram dele a lideranca, a habilidade de mediar divergéncias de ideias,
permear deliberacdes, fortalecer os espacos de debate, assim como propor
participacao coletiva, buscando formacao constante para o exercicio dessas praticas.

Desse modo, as formas de gestdo e os estilos de lideran¢ca podem representar
a relagéo na qual se disputam ou se entrelagam “por um lado, os valores da cidadania
e da participagdo democrética e, por outro lado, os valores do gerencialismo e da
eficacia técnica” (TORRES; PALHARES, 2009, p. 78), muitas vezes conflituosos, mas
reais. Nessa dualidade, Hora (2003) afirma que a principal funcéo do gestor € uma
lideranca politica, cultural e pedagdgica para garantir as necessidades educacionais
da comunidade e oportunizar o avanco escolar da populacdo menos favorecida.
Similarmente, Buss (2008) ratifica essa hipotese ao assegurar que 0 gestor precisa
das habilidades técnicas, atentar-se cuidadosamente para as demandas e
necessidades humanas e incluir todos no processo de gestéo, participacdo e deciséo.

Mediante o exposto, mesmo que haja condi¢des desfavoraveis, uma escola
marcada por hostilidade e individualismo compromete a gestdo, a lideranca e o
trabalho coletivo de percepcéo, reflexdo, decisdo e até da acdo gestora. Por isso,
estudar os estilos de lideranca e a sua influéncia nas relagbes humanas no contexto

da gestdo escolar leva-nos também a melhor compreenséo da sociedade de hoje, ja
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gue as interacdes e as aprendizagens adquiridas no interior da escola seguem para a
vida.

2.4.1 Estilos de lideranca

Esta subsecao tem como objetivo aprofundar o debate referente aos estilos de
lideranca, entendendo-os como um elemento da gestdo, assim como as formas de
provimento e explorando as especificidades e a diversidade de aspectos conceituais
envolvidos na lideranga, diante da sua indefinicdo terminologica, da sua natureza e da
especificidade da pratica gestora.

O ponto de partida é percorrer a democratizacdo da escola publica e ter o
conhecimento critico da realidade na qual ela se insere para, posteriormente, superar
os desafios que estejam colocados, cientes de que um Unico estilo de lideranga jamais
podera abranger os inmeros fatores que integram a gestao escolar.

Todavia, a adeséao as politicas escolares democraticas posiciona o gestor como
o principal ator para que iSSo ocorra, pois espera-se gue ele seja um lider politico, com
caracteristicas singulares, diante das exigéncias e necessidades do poder publico
para moldar suas acdes e praticas. Ao reconhecer esse novo percurso institucional, o
gestor, além de gerir, lidera uma perspectiva para o futuro integrada aos interesses
da comunidade onde a escola esta inserida, posicionando a instituicdo escolar como
parte do modelo de Estado e de sociedade em reconstrugao.

Isso ocorre porgque a escola constitui-se num sistema aberto, com estruturas
singulares e, dessa forma, a qualidade educativa e 0 sucesso escolar dependem, em
grande parte, dos tipos de relacdes estabelecidas entre a comunidade escolar e o
meio externo, atividade prevista nas praticas do lider, nas quais seus fins sdo
alcancados, sobretudo pela necessaria e segura participacdo nas praticas comuns do
cotidiano dos individuos, e ndo apenas no cumprimento de atividades burocraticas
(GONCALVES, 2017).

Estudos académicos sobre a administragdo publica destacam cada vez mais o
papel da lideranca na gestao escolar e os seus efeitos nos procedimentos e condutas
dos envolvidos (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020). Por esse motivo, os estilos
de lideranca tém sido cada vez mais estudados, ainda que para alguns teéricos, defini-

los concretamente néo seja tarefa facil.
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Vizeu (2011) destaca que a revisdo académica aponta trés grandes vertentes
para os estudos sobre lideranga: a) abordagem dos tracos com énfase na qualidade
dos lideres para o melhor desempenho do grupo; b) os estilos de lideranca para
descobrir ou validar determinados comportamentos do lider; ¢) os aspectos
situacionais de lideranca atrelados aos pressupostos das teorias contingenciais, nos
quais a atencgdo estd na associacdo de determinado comportamento de lideranca a
um contexto determinado.

A teoria dos tracos de personalidade, conforme afirma Chiavenato (2004),
refere-se as abordagens iniciais pertinentes a lideranga e datam do periodo de 1904
a 1948. Para Bergamini (1991, p. 1) “o objetivo prioritario das primeiras pesquisas de
gue se tem noticia era o de descobrir quais as caracteristicas pessoais ou tracos
comportamentais que deveriam ter os lideres eficazes”. Como resultado, foram
isolados trinta e quatro tragos de personalidade, caracteristicos dos bons lideres. Essa
teoria recebeu muitas criticas pelo fato de observar somente 0s aspectos da
personalidade como necessarios para uma lideranca eficaz e por ndo contemplar
outras dimensodes, ndo havendo, além disso, comprovacéo de tracos especificos que
facam de uma pessoa um lider eficiente.

A teoria comportamental valeu-se da sua antecessora e constitui-se pelo
treinamento de lideres (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Diante disso, Chiavenato
(2004) assegura que a teoria dos tracos se refere aquilo que o lider é e a abordagem
dos estilos, ao que o lider faz, ou seja, demonstra o estilo comportamental de
lideranca. Seguindo esses pressupostos, para compreender a melhor maneira de
conduzir as pessoas, duas acdes precisam ser consideradas nesse processo: as de
natureza técnica e as de natureza humana, fundamentos muito debatidos por
Habermas (1987) e que podem dimensionar a lideranca e o gerencialismo.

A literatura demonstra que esses estilos de liderangca foram amplamente
disseminados nas décadas de 1960 e 1970, no entanto 0s pressupostos tedricos ndo
se sujeitaram a estudos empiricos, sobrepondo-se os estudos contingenciais, cujo
foco deixou de ser a acao isolada do lider sobre os liderados e firmou-se nos aspectos
relacionais da lideranga, considerando o ambiente organizacional e a caracteristica
comportamental do grupo (BERGAMINI, 1994). Nessa perspectiva, a eficacia dos
lideres dependeria de treinamento e ambiente favoravel. Posteriormente, essas trés
fundamentacfes conduziram os estudos ao avanco e aprimoramento dos estilos de

lideranca e, nesse sentido, teéricos passaram a reconhecer o papel ativo dos liderados
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e a compreender no que consiste a interacdo entre estes e o lider no contexto da
organizacéo escolar e dos diversos estilos de lideranca, elementos da gestdo que
aderimos.

As pesquisas indicam que existem muitos modelos alternativos e concorrentes
de lideranca escolar, por isso torna-se indispensavel a definicdo de um corpus teorico
conceitual suficientemente abrangente, consistente e com aplicacdo empirica
comprovada para uma maior seguranca tedrica em relacdo aos diversos conceitos de
lideranca. De acordo com Gallon, Bittencourt e Fleck (2013), ao pesquisarem as
producdes sobre lideranca na primeira década do século XXI:

O que se pode perceber é que, apesar de muitos autores considerarem este
tema muito discutido, os resultados apontam para uma dire¢do em que o tema
ainda é incipiente e ainda nao existe um padrédo de pesquisa sobre lideranca
entre os pesquisadores brasileiros, demonstrando uma unidade académica

como outros paises ja demonstraram (GALLON, BITTENCOURT e FLECK,
2013, p. 12).

Desse modo, para nos referirmos aos estilos de lideranca, seguiremos o artigo
de Bush e Glover (2014), considerados autores de grande relevancia para a tematica,
pois além do desenvolvimento de teorias sobre a lideranga educacional, examinam a
literatura tedrica e empirica e demonstram que, apesar das tendéncias e dos
modismos vigentes, o0s textos atuais refletem e informam as mudancas nas praticas
de lideranca escolar.

Com relagédo a isto, dos modelos propostos por Bush e Glover (2014),
descartamos a lideranca moral e auténtica, por enfatizar a integridade, os valores, as
crencas e a ética dos lideres escolares em instituicbes confessionais. Também
desconsideramos os estilos de lideranca dos professores, visto que os consideramos
contemplados no estilo de lideranga distribuida, e ha o fato de a lideranga docente ir
além do escopo da pesquisa que deu origem a esta dissertacao.

No que tange ao estilo de lideranca do sistema, 0 mandato dos gestores por
redes, agrupamentos escolares ou colideranca incide em parcerias, multiagéncias e
trabalho colaborativo e, neste caso, difere da forma de provimento do cargo/fungao do
gestor escolar que nos propomos a discutir neste estudo. Por fim, rejeitamos o estilo
de lideranca contingencial por ser um modelo alternativo, firmado nos aspectos
relacionais da lideranca, divergente da natureza do processo de tomada de decisdo
pesquisado.

As argumentacfes a seguir referem-se a praticas de lideranca consideradas
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consonantes as escolas publicas brasileiras, dentre elas os estilos de lideranca
gerencial, instrucional, transacional, transformacional e distribuida, sobre os quais
construimos nossa analise (BUSH; GLOVER, 2014; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010).

A lideranca gerencial vigente, principalmente nas décadas de 1960 a 1970,
periodo no qual as a¢cdes governamentais colocavam 0s gestores como 0s agentes
de mudanca e sua funcéo limitava-se ao gerenciamento e implantacao de iniciativas
externas a escola, pode ter sido remodelada, permanecendo vigorosa, atualmente.
Para Bush e Glover (2014), o estilo de lideranca gerencial centra-se no poder
posicional do gestor aliado as politicas e procedimentos formais para exercer
influéncia escolar e em todas as esferas, seja entre 0s atores escolares, a instituicao,
0 sistema ou a propria comunidade.

Na pratica, as acOes gestoras voltam-se para o desenvolvimento de
comportamentos racionais de todos os envolvidos conforme as funcdes e as tarefas
designadas para cada um, fortalece a burocracia orientada para o controle e disciplina
e pode incorrer na prerrogativa de que o0s objetivos educacionais estejam
subordinados ao gerenciais, pela rigidez do planejamento e pelo estabelecimento de
metas voltados a eficiéncia empresarial.

Entretanto, Bush (2011) n&o dispensa o valor da gestéao eficaz, mas assegura
gue o gerencialismo destituido de valor é tanto prejudicial quanto inadequado para o
ambiente escolar. Segundo o autor, o estilo de liderangca gerencial tem sido
desacreditado por sua limitagéo, tecnicismo e pelo fato de o gestor prestar contas
diretamente aos organismos que financiam e tutelam a escola.

Por outro lado, a lideranca instrucional € também denominada de lideranca
centrada no aprendizado e lideranca pedagogica, manifestando-se no movimento das
escolas eficazes,® de meados da década de 1980, como um termo recorrente no

vocabulario da administracao educacional. Neste estilo, o gestor tornou-se o principal

8 Ao longo dos anos, segundo Lima (2012), o conceito de escola eficaz foi se modificando, entretanto,
os diversos estudos produzidos pela tematica utilizaram conceitos relacionados a eficiéncia, a
equidade, a agregacéo de valor e efeito com escolas em melhorias. Dessa forma, 0 movimento das
escolas eficazes decorre da validacdo “de que as escolas podem estabelecer o diferente na vida das
criangas, uma vez que elas precisam frequentar escolas para adquirir certos conhecimentos e vivenciar
experiéncias sO possiveis no ambiente escolar” (LIMA, 2012, p. 35). Assim, escolas eficazes aliam o
sucesso do estudante ao elevado rendimento escolar e, consequentemente, mantém a desigualdade e
a excluséo social. D igual modo, distanciam-se dos espacos de participacdo efetiva, da garantia dos
locais democraticos em que todos sentem-se parte e podem contribuir para o aprimoramento
educacional e desconsideram as peculiaridades e realidades de cada ambiente escolar.
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ator para desenvolver o aprimoramento escolar e a sua acao de lideranca isolada
volta-se ao fortalecimento das aprendizagens e de seus resultados tangiveis (BUSH,;
GLOVER, 2014).

Dentre os aspectos negativos da lideranca instrucional, Bush e Glover (2014)
asseveram que 0s gestores se voltam para as aprendizagens dos estudantes via
ensino dos professores, condicionando o desenvolvimento escolar por meio de outros,
cabendo aos gestores, mais uma vez, administrar o processo. Desse modo, a
influéncia gestora fica reduzida, pois concentra-se demais no ensino e desconsidera
a aprendizagem, havendo também o fato de que, neste estilo de lideranca, nem
sempre 0s gestores sao lideres pedagdgicos, detentores do conhecimento. Além do
mais, pela lideranca individualizada assumida pelos gestores, eles tendem a
desconsiderar o papel de outros lideres no contexto escolar.

J& o estilo de lideranca transacional diz respeito as rela¢des entre lideres e
comunidade escolar baseadas na troca e ndo desenvolve compromisso social, visto
gue o sistema de transacéao se utiliza das recompensas, puni¢cdes e vantagens, como
resultado do comportamento e do objetivo almejado pelo lider escolar (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010; LEITHWOOD; SUN, 2009). Nesse estilo, a manipulacéo, os
acordos e o autointeresse predominam, pois ndo ha compromisso com a coletividade
ou com principios moralmente determinados; utilizam-se de influéncias profissionais
e pessoais, para alcancar interesses divergentes, conforme o poder do grupo a que
pertence, uma troca orientada, instrumentalmente (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010).

Desde a década de 1990, tem despontado o conceito de lideranca
transformacional, que € bastante popular na literatura educacional por concentrar-se
no processo pelo qual os lideres gestores influenciam os resultados escolares. Ao
serem responsabilizados pelas mudancgas, a gestao visa ao apoio dos profissionais
para priorizar as necessidades escolares e, ao mesmo tempo, desenvolve praticas
controladoras, estabelecidas pela adesdo aos seus valores como lider escolar
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010;).

Outrossim, o estilo de lideranga transformacional pode ser um elemento usado
pelos governantes para a implementacdo de politicas determinadas centralmente e
distante das necessidades escolares, refletindo uma lideranca heroica e unilateral
para prescrever interesses exdgenos. Por conseguinte, torna-se um processo politico
e nédo transformacional (BUSH e GLOVER, 2014).
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Ao referir-se a lideranca distribuida, Bush e Glover (2014) posicionam este
estilo como um dos mais influentes e preferidos no século XXI, devido a abordagem
da lideranca coletiva e nao individualizada da gestdo escolar. As evidéncias
demonstraram maior influéncia nas escolas e na aprendizagem quando ha alteracéo
da lideranca singular para a distribuida, por isso, reconhecida desde 1900 e uma das
mais predominantes na ultima década, pode ser chamada de lideranga colegiada,
participativa, compartilhada, maltipla ou coletiva (BUSH; GLOVER, 2014).

O estilo de lideranca distribuida né&o reduz o papel do gestor como lider
principal, mas permite uma mudanca de paradigma ao propor o compartilhamento das
decisdes, o trabalho conjunto e a diminuicdo da sobrecarga nas préaticas gestoras.
Contudo, torna-se essencial a criacdo de normas colegiadas, disponibilidade de tempo
para que a lideranca distribuida se efetive nas escolas, disposicdo dos gestores
escolares para a distribuicdo de poder e o seu consecutivo fortalecimento mediante a
comunicacdo integral, o propésito compartilhado, o apoio social e a seguranca
participativa de todos nesse processo decisorio (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR,
2020).

Dessa forma, sintetizamos algumas contribui¢cdes e caracteristicas dos estudos
internacionais que reconhecem o impacto dos estilos de liderangcas no aprimoramento
global das escolas que, por sua vez, é diretamente influenciado por praticas gestoras
e propusemos a uma representacao sinoptica (quadro 03) dos principais estilos de
lideranca contemporanea (BUSH; GLOVER, 2014).

Quadro 03: Estilos de Lideranca - sinopse baseada nos estudos de Bush e
Glover (2014); Robbins, Judge e Sobral (2010); Leithwood e Sun (2009)

Estilos de

) Caracteristicas
Lideranca

Centralidade do lider, autoridade e imposigdo na tomada de decisdes; relagao
de formalidade em todas as esferas (entre os atores escolares, a instituicdo, o
sistema ou a propria comunidade); hierarquia e valorizagdo do poder pela
Lideranca ordem e pela estrutura das funcbes; comunicacdo vertical, dada pela
gerencial superioridade de uns sobre os outros; prestacdo de contas direcionada a
completa dependéncia do controle superior; racionalidade, elimina qualquer
manifestacdo criativa, anula a autonomia e incentiva a submisséo as ordens
superiores.

Centrada no ensino e na aprendizagem; limitacdo da influéncia do gestor;
Lideranca dependéncia dos professores; recorre a abordagens tradicionais,
instrucional monitoramento e supervisdo do desemprenho docente e dos resultados
escolares; desconsidera a influéncia de outros lideres; nem sempre o gestor
detém o conhecimento pedagogico.

Conflitos, micropoliticas, sistema de transacdo e subunidades; negociagao,
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Lideranca interesses individuais, recompensas, puni¢cdes, vantagens e manipulacéo;
transacional descompromisso com a comunidade, influéncias profissionais e pessoais com
interesse divergente de cada grupo.

Influéncia idealizada, determinacdo da lideranca e a adesdo de seguidores,
voluntariamente, numa relacdo horizontalizada de objetivos, valores e

Lideranca interesses coletivos; motivagdo com ideias originais com incentivo a mudanca
transformacional e a transformacéo da cultura e do pensamento escolar; estimulacao intelectual
mobiliza a inovacgéo, a criatividade; considera as diferencas individuais e as
valoriza; depende da lideranca gestora.

Fortalecimento e a cooperagdo nas decisdes, mediante a seguranca
participativa; encorajamento dos lideres para o envolvimento de todos; auxilio
Lideranca na resolucdo de problemas por consensos; democratizagdo das acoes,
distribuida equilibrio e conscientizacdo individual e coletiva; revela outros lideres; permite
a interdependéncia, a reciprocidade e a complementariedade.

Fonte: Elaboracé&o propria.

Em resumo, nos apoiaremos nos estilos de lideranca para prosseguirmos as
discussbes, entendendo-os como projetos que podem concordar com O ajuste
neoliberal ou com o alargamento da democracia e da participacao plena (PATEMAN,
1992), por considera-los mecanismos que podem, de alguma forma, relacionar-se
com a gestdo administrativa, financeira, pedagogica e intervir na interacdo, na
autonomia, na participacao, na tomada de decisdes e no controle social das praticas
gestoras.

Nessa logica, contextualizamos e lutamos por uma gestao no exercicio da sua
funcdo mediadora, essencial, dialégica que mobilize significativamente a natureza das
diversas interacfes educacionais, escolares e universitarias. Propomo-nos a
relacionar as formas de provimento e estilos de lideranca para fundamentarmos nossa
metodologia, interessada em préticas participativas e inclusivas, necessarias e

urgentes para a nossa educacao brasileira orientada para qualidade e justica social.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo apresentamos 0s procedimentos metodolédgicos, critérios e
parametros de andlise utilizados, visto que a definicdo metodoldgica se constitui num
aspecto extremamente relevante para pesquisa, ao fundamentar o alcance dos
objetivos propostos e o rigor cientifico exigido. Ademais, segundo Prezenszky e Mello
(2019, p. 1578), a metodologia “refere-se ao conjunto composto por fundamentacao
tedrica do método de uma pesquisa e pelo método em si”.

Em vista disso, para o desenvolvimento desta investigacdo, optamos pela
abordagem qualitativa e exploratéria de pesquisa em educacédo (BOGDAN; BIKLEN,
2010; LUDKE; ANDRE, 1986) e o principal método empregado foi a pesquisa
bibliogréfica (GIL, 2002; LIMA; MIOTO, 2007; BELL, 2008).

Para tratar e analisar os dados levantados, utilizamos a analise de conteddo
das fontes textuais proposta por Bardin (2011), pela qual os procedimentos nos
auxiliaram a responder nossa questdo de pesquisa e desencadearam reflexdes
pertinentes as relagcbes entre provimento de cargos e estilos de lideranca, por
intermédio das praticas de gestédo das escolas de ensino fundamental.

De igual modo, almejamos que os resultados contribuam para a pratica da
gestao escolar, no sentido de que se tornem cada vez mais democraticas, garantindo
a elevacao dos niveis de qualidade social da educacédo ofertada pelo Estado em
escolas cada vez mais inclusivas, nas quais os direitos de todos sejam garantidos e

respeitados.

3.1 Pesquisa bibliografica

Para o nosso propdsito, nos firmaremos, especialmente, nos principios da
pesquisa bibliografica, entendendo-a como uma pesquisa baseada em outras
pesquisas, em que o processo de analise ndo consiste no julgamento dos trabalhos
ou dos seus autores, mas diz respeito a compreensao das principais tendéncias do
campo, com base no recorte proposto pelo pesquisador.

Quanto a escolha de recursos e critérios para aumentar o rigor e propor maior
confiabilidade na producdo do conhecimento, seguimos as recomendacdes de

Prezenszky e Mello (2019, p.1578) e optamos por “um conjunto de técnicas e
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procedimentos que possibilitam a coleta e a andlise dos dados”, denominada analise
de conteudo, difundida por Bardin (2011). Ela é adequada como técnica para a reviséao
critica da producéo cientifica, por ser um exercicio tedrico flexivel, adaptado de acordo
com 0s propaositos e os referenciais teoricos das pesquisas. A proposta da analise de
conteudo favorece a investigacao e assume a dimenséo exploratéria e reflexiva, cuja
amostra do objeto de estudo podera suscitar elementos importantes para a
identificacdo de pontos fortes, vulnerabilidades, entraves e perspectivas referentes a
tematica estudada.

Assim, a questédo que motivou a elaboracéo desta pesquisa foi a seguinte: quais
as relagdes entre provimento de cargos/fungdes e estilos de liderancas dos gestores
escolares? Para problematiza-la, o objetivo geral foi identificar as formas de
provimento para cargo/funcdo do gestor escolar e os estilos de lideranca préprios
desses profissionais. O objetivo especifico foi esclarecer essas relagdes, no que diz
respeito as praticas de gestdo escolar, referenciadas nas publicacbes digitais
nacionais baseadas em pesquisas empiricas (publicacdes eletrbnicas) entre 2011 e
2021.

Segundo Lima e Mioto (2007), a pesquisa bibliografica atenta ao objeto de
estudo, sugere um conjunto sisteméatico de procedimentos de busca por solugées, e
nisso reside a importancia da delimitacdo dos critérios e dos procedimentos
metodoldgicos adequados ao definir um estudo bibliografico.

Nesse mesmo sentido, Gil (2002) define-a como um conjunto de
encaminhamentos especificos e ordenados com vistas a obtencéo e a construcéo dos
dados buscados, minimizando os juizos de valores e empregando metodos e técnicas
de coleta e tratamento dos dados, de forma segura e promissora, principalmente para
0S pesquisadores iniciantes, ao investigar “a cobertura de uma gama de fendmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente” (GIL, 2002, p.
45) ou ainda, se o problema de pesquisa demandar dados dispersos no universo
académico.

A fim de auxiliar nesse percurso e evitar erros ou incoeréncias, Gil (2002)
propbe um roteiro processual, seguindo: a escolha do tema; o levantamento
bibliografico preliminar (revisao da literatura); a formulagéo do problema; a elaboracao
do plano provisorio de assunto; a busca das fontes; a leitura do material; os
fichamentos; a organizacao logica do assunto e a redacao do texto. Por sua vez, Lima

e Mioto (2007) sugerem uma sequéncia de procedimentos similares, propondo a
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escolha do tema (levantamento do problema e do plano de pesquisa), a investigagéo
das solugdes (levantamento bibliografico), a analise explicativa das solugdes (analise
critica da documentacdo apresentada) e a sintese integradora (resultado da fase
anterior e produto final da investigacao).

Ja para a coleta de dados, Bell (2008) propde alguns parametros de busca,
como o idioma, o periodo de tempo, o local de concentracdo dos estudos, a area
disciplinar, o pais de concentracdo dos estudos, a situacdo da amostra e a
terminologia das palavras-chave. Lima e Mioto (2007), em contrapartida, definem
como parametros na delimitacdo do universo estudado: o cronolégico (periodo a ser
pesquisado); o tematico (mesmos conteldos); o linguistico (mesma lingua); e as
fontes principais (livros, teses, dissertacdes, periddicos, bases online de dados). O
mais importante para 0s autores € perseguir a coeréncia entre os critérios e a sua
consisténcia no decorrer de todo o estudo.

Quanto aos instrumentos, como 0s objetivos das diferentes leituras variam,

consequentemente, os procedimentos, etapas e abordagens também alteram-se e:

A leitura que se faz na pesquisa bibliografica deve servir aos seguintes
objetivos: a) identificar as informacgGes e os dados constantes do material
impresso; b) estabelecer relagBes entre as informagdes e os dados obtidos
com o problema proposto; ¢) analisar a consisténcia das informacdes e dados
apresentados pelos autores (GIL, 2002, p. 77).

Por isso, Gil (2002) classifica os tipos de leitura em funcdo do avanco do
processo da pesquisa bibliografica, a saber: a exploratéria, voltada para a
identificac&o da organizacéao interna da obra; a seletiva, focada em separar o material
de interesse; a analitica, preocupada em ordenar e sintetizar as informacdes,
perpassando a leitura integral da obra ou do texto selecionado, a identificacdo das
ideias-chaves, a hierarquizagdo e a sintetizacdo dos conceitos para responder ao
problema pesquisado; e, por fim, a interpretativa, orientada para conferir significado
mais amplo dos resultados obtidos.

Enquanto Gil (2002) une as etapas de leitura de reconhecimento do material
bibliografico e a leitura exploratéria somente em um item, denominando-o de leitura
exploratoria, Lima e Mioto (2007) separam-nas, ap0s a delimitacdo do universo de
pesquisa, e recomendam um roteiro de leitura, fundamentados em Salvador (1986),
com o proposito de validar os objetivos, obter as informacdes e organiza-las

adequadamente em: leitura para o reconhecimento do material bibliografico (acesso
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a organizacdo interna dos documentos); leitura exploratéria (identificacdo dos
materiais Uteis); a leitura seletiva (legitimagcédo do escopo especifico da pesquisa); a
leitura reflexiva ou critica (compreenséo das informacdes contidas nos documentos
analisados) e leitura interpretativa (interpretacdo do conteido com base nos objetivos
e na questao de pesquisa).

Por fim, tomando por base as contribui¢cdes de Gil (2002, p. 85), “a tltima etapa
de uma pesquisa bibliografica é constituida pela redacdo do relatério” e devem ser
consideradas as particularidades quanto a estrutura textual, os estilos e os aspectos
graficos, no entanto o procedimento torna-se flexivel, pois sujeita-se ao estilo e autoria

do pesquisador. Nesse aspecto, Lima e Mioto (2007) reafirmam:

A pesquisa bibliografica como um procedimento metodoldgico importante na
producdo do conhecimento cientifico capaz de gerar, especialmente, em
temas pouco explorados, a postulacdo de hipéteses ou interpretaces que
servirdo de ponto de partida para outras pesquisas (LIMA e MIOTO, 2007, p.
44).

Sendo assim, a apresentacdo das informacdes deve ter procedimentos
previamente elaborados, coerentes e consistentes com a questdo e objetivos da
pesquisa; nas consideracdes finais, deve dedicar-se a sintese do desenvolvimento da
investigacdo integrando a(s) resposta(as) aos aportes tedricos e metodologicos, a fim
de confirmar ou refutar o alcance dos objetivos (PREZENSKY; MELLO, 2019).

3.2 Método

O objeto desta pesquisa - relacdes entre formas de provimento e estilos de
lideranca nas préticas de gestao escolar, foi elaborado, inicialmente, na perspectiva
de subsidiar tedrica e empiricamente as praticas gestoras no cotidiano escolar, visto
gue as pesquisas realizadas anteriormente tratam dos dois temas de forma
desvinculada ou, quando vinculados, em uma lbégica analitica ligada,
preponderantemente, a gestao empresarial.

Ademais, ao estabelecer e relacionar o provimento de cargos e os estilos de
lideranca com as praticas de gestdo escolar, espera-se refletir quanto as formas de
mediar e influenciar acées no cotidiano escolar, no sentido de que se tornem cada vez

mais democraticas, garantindo a qualidade da educacédo publica progressivamente
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mais inclusiva, com os direitos de todos garantidos, respeitados e, por conseguinte,
fortalecida a educacdo como area de saber, “na qual circulam ao mesmo tempo,
conhecimentos (por vezes de origens diversas), praticas e politicas” (CHARLOT,
2006, p. 8).

Diante disso, definimos como tema da pesquisa a relagédo entre forma de
provimento de cargos e estilos de lideranca nas préaticas de gestdo escolar: uma
pesquisa bibliografica, dado o contexto de pandemia de COVID-19 e o tempo restrito
para o desenvolvimento desta dissertacao. Recorremos ao levantamento bibliografico
voltado as produg¢des empiricas, com o propdsito de ter contato com o tema e perfazer
0 caminho sugerido por Gil (2002), o que significa buscar fontes, efetuar leitura do
material, ter uma organizacao logica do assunto, organizar e sistematizar a amostra.

Para tanto, o universo pesquisado foi delimitado, temporalmente, entre janeiro
de 2011 e julho de 2021, localmente, nas paginas em portugués, por meio dos sites
da Scientific Electronic Library Online SciELO®, do portal de periédicos da
Coordenacgdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior Capes?®, da
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes BDTD'! e do Google
Académico??, consideradas as bases de dados de referéncias a periddicos de livre
acesso, que reunem e disponibilizam producdes cientificas e acesso a diversos
conteudos, teses e dissertacfes existentes no pais, em formato eletrénico.

Estabelecemos para o percurso a busca exata nos titulos das producdes. As
triagens pelas buscas dos descritores expostos nos titulos dos trabalhos justificam-se
por considera-las primordiais e porque, integrados ou isolados nas composi¢cdes
textuais, os descritores conduziram, a priori, a fatores e conteudos divergentes do
interesse da nossa pesquisa nas leituras exploratorias (GIL, 2002).

Outro fator, igualmente relevante, foi selecionarmos como uma das palavras-
chave “estilos de lideranga” na definicAo dos nossos descritores. Isso decorre da
auséncia de producdes nacionais, no intervalo pesquisado, que trouxessem nos titulos
“modelos de lideranca”, como propde e assegura a literatura internacional (BUSH,
2011; BUSH; GLOVER 2014).

Assim sendo, escolher “caminhos metodoldgicos que ajudem a objetivar a

9 https://www.scielo.br

10 https://lwww.periodicos.capes.gov.br
11 https://bdtd.ibict.br

12 https://scholar.google.com.br/?hi=pt


https://www.scielo.br/
https://www.periodicos.capes.gov.br/
https://bdtd.ibict.br/
https://scholar.google.com.br/?hl=pt
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coleta, a organizacdo e a analise dos dados € igualmente central na producdo de
conhecimento cientifico” (PREZENSKY; MELLO, 2019, p. 1572) e na construgdo do
Nosso corpus, como propde Bardin (2011), por isso recorremos a varias buscas, das
guais quatro foram as mais pertinentes e integram nosso material.

Na primeira investigacdo, optamos por relacionar e esgotar as principais
palavras-chave, vislumbrando uma cultura comum, inter ou transdisciplinar, como
preconiza 0 nosso tema e recomenda Charlot (2006). Para isso, selecionamos e
pesquisamos 0s principais descritores, como exposto na tabela 01, entretanto, ao
contrario do que almejamos, nada constou nas bases de dados consultadas para esta
pesquisa, 0 que revela a auséncia de producdes tedricas nacionais que relacionam

provimento e lideranca nas praticas de gestao escolar.

Tabela 01: Primeira busca por descritores

CAPES
SciELO
DESCRITORES BDTD
Google
Académico

"Provimento" AND "estilos de lideranca" AND "gestédo escolar
democratica"

Nada consta

“Provimento de cargo AND diretor* AND estilos de lideranca”

Nada consta

“Provimento de cargo AND diretor* escolar*”

Nada consta

“Processos de provimento para o cargo de diretor de escola AND
gestdo escolar AND estilos de lideranca”

Nada consta

“Provimento ao cargo de diretor* escolar* AND pratica gestora”.

Nada consta

"Formas de provimento" AND "estilos de lideranca" AND "gestéo
escolar democrética”

Nada consta

"Provimento do cargo
democratica"

estilos de lideranca" "gestao escolar

Nada consta

"Provimento do cargo de diretor
democratica"

estilos de lideranca" "gestéo escolar

Nada consta

"Provimento do cargo de diretor escolar
escolar democratica”

estilos de lideranca" "gestéo

Nada consta

"Provimento do cargo de gestor
democratica"

estilos de lideranca" "gestéo escolar

Nada consta

"Provimento do cargo de gestor escolar
escolar democratica”

estilos de lideranca" "gestéo

Nada consta

“Provimento ao cargo
democratica”

estilos de lideranca” “gestdo escolar

Nada consta

“Provimento ao cargo de diretor
democratica”

estilos de lideranca” “gestdo escolar

Nada consta

" ow

“Provimento ao cargo de diretor de escola
“gestdo escolar democrética”

estilos de lideranca”

Nada consta

” ” ow

“Provimento ao cargo de gestor
democratica”

estilos de lideranca” “gestéo escolar

Nada consta

“Provimento ao cargo de gestor escolar
escolar democrética”

estilos de lideranca” “gestdo

Nada consta




“Modalidade de provimento do cargo

escolar democréatica”

estilos de lideranca

" ou

gestdo

Nada consta

“Modalidade de provimento para o cargo

“gestdo escolar democratica”

" “estilos de lideran¢a”

Nada consta

"Modalidade de provimento ao cargo

escolar democratica"

estilos de lideranca

gestéo

Nada consta

"Modalidade de provimento ao cargo de diretor
"gestao escolar democrética”

estilos de lideranga'

Nada consta

"Modalidade de provimento ao cargo de gestor

"gestao escolar democrética”

" "estilos de lideranca”

Nada consta

"Formas de provimento

estilos de lideranca

praticas de gestao"

Nada consta

“Formas de provimento para o cargo” “estilos de lideranca” “gestao Nada consta
escolar democrética”
“Formas de provimento do cargo” “estilos de lideran¢a” “gestéo Nada consta
escolar democrética”
“Formas de provimento ao cargo” “estilos de lideran¢a” “gestéo Nada consta

escolar democréatica”

dados

Fonte: Elaboracao proépria.
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Como observado, apesar de replicarmos diversas palavras-chave, devido a

apresentados, como consta na tabela 02.

Tabela 02: Segunda busca por descritores isolados

BUSCA POR

DESCRITOR CHFES selEle ERIR A(:igzalw?co

Provimeni S5 elods dperiver 0 s
“Diretor” 700 70 461 2.020
“Diretor de escola” 34 11 159 137
“Gestor” 1647 41 1017 1.690
“Gestor escolar” 91 1 78 309
“Gestao” 36274 2248 7994 28.400
“Gestao escolar” 396 21 242 2.690
ot ol = : 5w
eﬁg (r;}:;i”stragéo 18 0 16 118
“Lideranca” 1085 201 370 4.020

Fonte: Elaboracédo propria.

auséncia de descritores integrados, invertemos 0 percurso e nos propusemaos seguir
e investiga-los isoladamente, com o propdsito da confiabilidade investigativa e com os

levantados em quantidade e qualidades adequadas aos objetivos

Com esse roteiro, compreendemos que, apesar de muitas publicacbes e

esbocos sobre a realidade das escolas publicas, analisa-las em tdo grande namero


https://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&lr=lang_pt&as_sdt=0,5&as_ylo=2011&as_yhi=2021&as_vis=1&q=%E2%80%9CMODALIDADE+DE+PROVIMENTO+DO+CARGO%E2%80%9D+%E2%80%9CESTILOS+DE+LIDERAN%C3%87A%E2%80%9D+%E2%80%9CGEST%C3%83O+ESCOLAR+DEMOCR%C3%81TICA%E2%80%9D
https://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&lr=lang_pt&as_sdt=0,5&as_ylo=2011&as_yhi=2021&as_vis=1&q=%E2%80%9CMODALIDADE+DE+PROVIMENTO+DO+CARGO%E2%80%9D+%E2%80%9CESTILOS+DE+LIDERAN%C3%87A%E2%80%9D+%E2%80%9CGEST%C3%83O+ESCOLAR+DEMOCR%C3%81TICA%E2%80%9D
https://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&lr=lang_pt&as_sdt=0,5&as_ylo=2011&as_yhi=2021&as_vis=1&q=%E2%80%9CMODALIDADE+DE+PROVIMENTO+PARA+O+CARGO%E2%80%9D+%E2%80%9CESTILOS+DE+LIDERAN%C3%87A%E2%80%9D+%E2%80%9CGEST%C3%83O+ESCOLAR+DEMOCR%C3%81TICA%E2%80%9D
https://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&lr=lang_pt&as_sdt=0,5&as_ylo=2011&as_yhi=2021&as_vis=1&q=%E2%80%9CMODALIDADE+DE+PROVIMENTO+PARA+O+CARGO%E2%80%9D+%E2%80%9CESTILOS+DE+LIDERAN%C3%87A%E2%80%9D+%E2%80%9CGEST%C3%83O+ESCOLAR+DEMOCR%C3%81TICA%E2%80%9D
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seria impraticavel, pois esses resultados, ao invés de afunilar o desenho
metodoldgico, poderiam dispersar 0 nosso objetivo, confirmando as explicacdes de
Gil (2002) ao afirmar que:
De modo geral, os levantamentos abrangem um universo de elementos téo
grande que se torna impossivel considera-los em sua totalidade. Por essa
razdo, o mais frequente é trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma
pequena parte dos elementos que comp8em o universo (GIL, 2002, p. 121).

Assim, as primeiras observacdes possiveis, neste levantamento preliminar,
demonstraram que tanto o termo “provimento” quanto “lideranca”, embora circundem
muitas pesquisas, ndo constam ou integram-se, centralmente as producdes. Ao
realizar a leitura exploratéria de alguns materiais, notamos que os descritores de
Nosso interesse perpassam investigacfes permeadas pela gestdo escolar e também
confirmamos a analise de outros estudos que apontam a gestdo escolar como a
principal referéncia nos titulos das producdes nacionais.

Essa interpretacdo prévia contribuiu para seguirmos “o caminho do
pensamento e a pratica exercida na apreensao da realidade” (CHARLOT, 2006, p. 39)
e, desse modo, insistimos na exploracao sistematica das producdes disponiveis sobre
tais tematicas. Restringimos a nossa busca a palavras-chave individualizadas,
optamos pela utilizacdo de descritores precisos, selecionamos todas as obras de
interesse que se dedicavam as pesquisas empiricas com entrevistas e/ou
guestionarios estruturados ou semiestruturados e, sinteticamente, compusemos 0s

primeiros estudos correlatos a nossa pesquisa, conforme a tabela 03.

Tabela 03: Terceira busca por descritores e sistematizagao parcial

ggggénp'gs CAPES SciELO BDTD Google Académico
06 encontragos 17 encontrados
e todos estéo :
Formas de . 09 selecionados
. repetidos no Nenhum Nenhum ~ .
Provimento Gooale 03 compdem material
Acadé?nico de interesse
Modelos de 01 resultado e 12 resultados, mas
Lideranca 03 resultados Nenhum nao pertence a nenhum pertence a
& escola escola
Modelos de
Lideranca Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum
Escolar
Estilos de 43 encontrados, 14 01 encontrado e 308 encontrados;
Lideranca todos repetidos  encontrados, repetido no 16 pertencem as

no Google todos Google escolas; 06 sdo
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Académico; ndo  repetidos no  Académico; ndo instituicBes nacionais;

séo de escolas Google tratam de 02 compdem material
Académico escolas de interesse
Lideranca do 04 encontrados e
Diretor de Nenhum Nenhum Nenhum descartados (02 SAEB,
Escola 02 Portugal)

05 resultados e todos

Lideranca do rejeitados (n&o

Nenhum Nenhum Nenhum

Gestor Escolar pertencem a educacao
basica)
Estilos de
lideranca do Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum
Diretor
Estilos de 03 encontrados e
lideranca na Nenhum Nenhum Nenhum nenhum concerne a
Gestao escola
02 encontrados; 32 encontrados;
Praticas de nenhum é 11 selecionados;
~ . . Nenhum Nenhum N -
Gestéo Escolar pertinente a 03 sao materiais de
teméatica. interesse.
. 01 encontrado e 10 encontrados; todos
Praticas de . ; L
~ repetido no repetidos nas praticas
Gestéo Nenhum Nenhum ~
- Google de gestédo escolar -
Democratica o
Académico descartados.
03 encontrados,
Praticas de contemplados nas
Gestéo Escolar Nenhum Nenhum 03 resultados praticas de gestédo
Demaocratica escolar; 01 compbe o

material de interesse

Fonte: Elaboracédo propria.

Com o material de interesse disponivel, fundamentamo-nos nas
recomendacdes de Salvador (1978), que propde a coleta das fontes e das informacdes
pela identificacdo dos dados que as compdem. Percorrermos a leitura exploratéria e
a leitura seletiva dos documentos (GIL, 2002; LIMA; MIOTO, 2007) pelos seus
respectivos titulos, resumos, sumarios e processos metodoldgicos. Desse modo,
foram descartados aqueles que nédo estavam diretamente ligados ao tema da nossa
pesquisa; alguns que, de alguma forma, mesmo com o periodo delimitado (janeiro de
2011 a julho de 2021), estavam fora do intervalo proposto; repetidos; ndo se referiam
a educacao basica ou a escola publica. Por fim, rejeitamos todos os documentos com
os dados empiricos dos sujeitos escolares representados apenas graficamente,
percentualmente ou por questdes objetivas (“sim”, “ndo” e multipla escolha).

Nessas etapas algumas ressalvas sao pertinentes e, dentre elas, destacamos
0os modelos de liderangca que, apesar de integrarem 0s estudos internacionais, néo
apareceram nas publicacbes nacionais baseadas nas instituicbes escolares,

consultadas nesta pesquisa. Outro aspecto a ser considerado é o que se refere aos
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estilos de lideranga, pois dos 308 documentos disponiveis, apenas 16, isto &, cinco
por cento (5%) das pesquisas, consideraram as escolas e, destas, a maioria foram
alusivas a outros paises (3%). Tal dado demonstra que, ainda que haja um namero
elevado de producbes relativas a lideranca no Brasil, considerando o descritor
pesquisado, sdo poucos os estudos que tém como referéncia a escola, o que
corresponde a um acervo de apenas dois por cento (2%) da literatura produzida
nacionalmente.

No intuito de contribuir para o crescimento das produc¢des brasileiras, para o
avanco do campo de estudo, para firmarmos o nosso material de interesse e para
compormos a pré-analise (BARDIN, 2011) — o corpus da nossa analise dos dados —
sintetizamos os documentos encontrados, baseados em pesquisas empiricas e nos

descritores selecionados pelos titulos, na tabela 04.

Tabela 04: Sistematizacdo do material

BDTD e
BUSCA POR DESCRITOR SalFEs & CopgE EEgEle Google
Académico Académico e
Académico

Formas de Provimento 01 Artigo 02 Dissertactes Nenhum
Estilos de lideranca Nenhum 02 Dissertactes Nenhum
Praticas de Gestdo Escolar Nenhum 01 Dissertacdo Nenhum
Pratlcas,d_e Gestéo Escolar Nenhum 01 Artigo ) Nenhum
Democratica 01 Dissertagao
Praticas de Gestédo Escolar e
Praticas de Gestéo Escolar Nenhum 01 Dissertacdo Nenhum
Democratica

Fonte: Elaboracé&o propria.

Com os documentos separados, identificamos inicialmente que, apesar do
espaco temporal ter sido definido nos ultimos dez anos, de 2011 a 2020, entre as nove
producdes que compdem nosso corpus, uma foi publicada no ano de 2012, duas em
2016, trés sdo de 2017 e as ultimas trés foram divulgadas no ano de 2020. As lacunas
no ano de 2011, 2013, 2014, 2015, 2018, 2019 e 2021 podem atrelar-se a discreta
preocupacao teorica sobre lideranca e gestao escolar no Brasil.

Desse modo, consolidamos os documentos publicados, dos quais a maior
representatividade diz respeito a sete dissertacbes de mestrado, seguidas de dois

artigos, como mostra o grafico 01.
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Grafico 01: Producdes selecionadas entre 01/01/2011 e 31/07/21

ESTUDOS CORRELATOS

2

DISSERTACAO ARTIGO

Fonte: Elaboracao proépria.

Das nove producdes selecionadas, um artigo e duas dissertacdes integram as
formas de provimento; duas dissertacdes compdem os estilos de lideranca; um artigo
e duas dissertacBes constituem as praticas de gestdo escolar; por fim, uma
dissertacao integra-se tanto as praticas de gestao escolar quanto as praticas gestéao
escolar democraticas, para compor o universo da analise que esta representado no

gréafico 02.

Gréfico 02: Tipos de producdes selecionadas e percentual por descritor
entre 01/01/2011 e 31/07/2021

PRODUGOES SELECIONADAS POR DESCRITORES

m Dissertagao m Artigo

3
2 33,4% 2 22.2% 44,4%
I 1 1
FORMAS DE ESTILOS DE PRATICAS DE GESTAO

PROVIMENTO LIDERANCA

Fonte: Elaboracao proépria.
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Portanto, a selecao dos referencias que integram nossa pré-analise (BARDIN,
2011) constitui-se de 33,4% dos titulos referentes as formas de provimento, seguidos
de 22,2% relativos aos estilos de lideranca e de 44,4% dos materiais alusivos as
praticas de gestdo. Com isso, constatamos nesta pesquisa, a primazia da gestao
escolar, ja prevista desde as primeiras buscas, como o principal interesse dos
pesquisadores nas produg¢des nacionais.

Diante da construcdo do nosso corpus, damos prosseguimento a esta secao
de metodologia explicitando na proxima subsecdo os principios e a utilizacado da
técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2011) para analisar os textos selecionados,
mediante a explora¢ao do material e o tratamento dos resultados, no sentido de buscar
subsidios para discutir nossa questdo de pesquisa e alcancar os objetivos propostos

para essa investigacao.

3.3 Andlise de Conteudo

Embora ndo seja necesséria a rigorosidade cronoldgica quanto a escolha de
documentos, hipoteses e objetivos na fase de organizacdo da analise de conteudo,
Bardin (2011, p. 96) afirma que “a escolha de documentos depende dos objetivos, ou
inversamente, o0 objetivo s6 é possivel em funcdo dos documentos disponiveis”.
Assim, dada a questdo que motivou a elaboracdo desta investigacdo e de seus
objetivos, os textos foram analisados pela técnica de andlise de conteudo, por ser
largamente anunciada e empregada para tratar dados qualitativos (SILVA; FOSSA,
2015).

Segundo Bardin (2011), o curso percorrido pela analise de contetudo ao longo
dos anos perpassa diversas fontes de dados e, a énfase ao utiliza-la, reside na
relevancia do rigor. Consequentemente, torna-se indispensavel ultrapassar as
incertezas e descobrir 0 que se questiona. Para Silva e Fossa (2015, p. 3), a analise
de contetdo “atualmente, pode ser definida como um conjunto de instrumentos
metodologicos, em constante aperfeicoamento, que se presta a analisar diferentes
fontes de conteudos (verbais ou nao-verbais) ”.

Ao adotar a analise de conteudo na interpretacdo de documentos, seu

refinamento técnico requer disciplina, dedicacdo, paciéncia e tempo do pesquisador,



92

além de demandar intuicdo, imaginacao, criatividade, rigor e ética, fatores essenciais,
sobretudo, na definicdo das categorias de anélise.

Em vista disso, a fim de analisar os dados qualitativos, seguindo as
recomendacdes e as etapas necessarias preconizadas (BARDIN, 2011; MOZZATO,;
GRZYBOVSKI, 2011; OLIVEIRA, 2018), e com intuito de fazer frente ao contexto
supracitado, descrevemos de forma sistematica a aplicacdo da técnica andlise de
conteudo utilizada para analisar os dados qualitativos levantados das fontes textuais.

Sendo assim, a forma de conducao da analise aqui proposta foi indispensavel
para tornar exequivel a pesquisa, captar percepcfes sobre seu tema, resumir,
quantificar sistematicamente e organizar processos técnicos de validagdo, incluindo
possiveis limitacdes do estudo que, eventualmente, constituiram esta fase.

Para compreendermos o significado dos dados coletados, a conducédo da
analise deve ser desenvolvida em varias fases, com diferentes terminologias
(MINAYO, 2001), porém sem desvalorizar essa diversidade. Optamos pelas etapas
da técnica proposta por Bardin (2011): a pré-andlise; a exploragdo do material e o
tratamento dos resultados; a inferéncia e interpretacéo, por serem as trés mais citadas
nos textos consultados conforme essa técnica.

Esta primeira fase, denominada pré-andlise, envolveu a fase de organizacéo
do material a ser investigado e serviu para conduzir as operagdes sucessivas de
analise. Nela, a leitura flutuante constituiu-se em “estabelecer contato com os
documentos a analisar, conhecer o texto, deixando-se invadir por impressdes e
orientacdes” (BARDIN, 2011, p. 96) e criar 0s eixos e as categorias para o tratamento
e analise dos materiais.

Em um primeiro momento, na etapa prévia as classificacdes, montou-se o
corpus (universo da andlise), nove!® documentos no intervalo de publicacédo entre
2011 e 2021, seguindo as etapas de leitura esclarecidas no método, o qual foi

agrupado na tabela 05.

Tabela 05: Universo da analise

N° |  Material | Titulo | Autor
Formas de provimento do cargo de diretor | MARANGONI, Ricardo
01 Artigo escolar: um estudo de caso em Pereiras- | Alexandre; CABRAL, Ana
SP Elisa Ramos.

13 Apesar da similaridade de contetido dos documentos 07 e 09, ambos foram mantidos por referirem-
se a amostras diferenciadas, titulos distintos e autores dispares.


http://seer.uftm.edu.br/revistaeletronica/index.php/revistatriangulo/article/view/4266
http://seer.uftm.edu.br/revistaeletronica/index.php/revistatriangulo/article/view/4266
http://seer.uftm.edu.br/revistaeletronica/index.php/revistatriangulo/article/view/4266

02

Dissertacao

Funcbes e formas de provimento dos
diretores das redes estaduais paulista e
paranaense

SILVA, Nathalia
Bueno da.

Delgado

03

Dissertacao

Possiveis relacdes entre formas de
provimento do cargo e percepcdes de
diretores escolares sobre o exercicio de
suas funcdes

SILVEIRA,
Rodrigues.

Caroline

04

Dissertacdo

Gestao e lideranca pedagégica - O diretor
escolar do Centro de Educacgéo Integral
Padre Francisco Meszner Curitiba-Brasil

GIACOMIN, Debora Elen

Wosniak et al.

05

Dissertacdo

Diretor de Escola: novos desafios, novas
funcdes.

RIBEIRO, Helena Cardoso.

06

Dissertacdo

Trajetoria de vida e praticas de gestdo
escolar

SANTOS, Bianca Bezerra
dos.

07

Dissertacdo

Praticas de gestao escolar: mapeamento
das préaticas de gestdo escolar de uma
escola municipal na cidade de Palmas -TO

SOUSA, Valderice Costa de.

08

Dissertacao

Concepcao e préaticas de gestdo escolar
democratica da Escola Padre Antonio
Barbosa— Lajedo/PE-Brasil

ALMEIDA, Walkiria
Fatima Tavares de.

De

09

Artigo

A gestdo escolar e suas interfaces em
Macei6/AL: o olhar de atores escolares

SILVA, Givanildo da; SILVA,
Alex Vieira da; SILVA
GOMES, Eva Pauliana da.

Fonte: Elaboracé&o prépria.

93

Dada a auséncia de literatura que aponte e/ou relacione o provimento de

cargo/funcdo e os estilos de lideranca dos gestores, nesta pesquisa, escolhemos

como caminho analisar, empirica e distintamente, as falas diretas dos gestores e

professores pelo eixo das préaticas de gestdo escolar, com interesse de subsidiar e

propor nossa construcao teorica com diferentes percepcdes sobre a gestédo escolar.

Com intencéo de tratarmos os dados brutos do texto, criamos os codigos e uma

planilha de codificacdo e, assim, definimos o eixo principal (praticas de gestao

escolar), os conjuntos categoriais e suas respectivas caracteristicas, determinados

antecipadamente, alicercados no referencial tedrico. Dessa forma, compusemos o

quadro 04.

Quadro 04: Eixo e categorias das praticas de gestéo escolar para analise do
corpus - segundo Bardin (2011)

EIXO CATEGORIAS CARACTERISTICAS
Hierarquia subjetiva
Auséncia participativa ou pseudoparticipacao
Praticas de Controle administrativo, pedagdégico e institucional via
Gestéo Escolar autorregulacdo pelos profissionais (contetdo e
- curriculo)
Praticas Autonomia decretada ou orientada



https://repositorio.unesp.br/handle/11449/136369
https://repositorio.unesp.br/handle/11449/136369
https://repositorio.unesp.br/handle/11449/136369
https://repositorio.unesp.br/handle/11449/136369
https://repositorio.unesp.br/handle/11449/136369
https://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/7774
https://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/7774
https://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/7774
https://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/7774
https://repositorio.ul.pt/handle/10451/37783
https://repositorio.ul.pt/handle/10451/37783
https://repositorio.ul.pt/handle/10451/37783
https://attena.ufpe.br/handle/123456789/31390
https://attena.ufpe.br/handle/123456789/31390
https://repositorio.ucp.pt/handle/10400.14/32587
https://repositorio.ucp.pt/handle/10400.14/32587
https://repositorio.ucp.pt/handle/10400.14/32587
http://revistacientifica.uaa.edu.py/index.php/repositorio/article/view/691
http://revistacientifica.uaa.edu.py/index.php/repositorio/article/view/691
http://revistacientifica.uaa.edu.py/index.php/repositorio/article/view/691
https://www.editorarealize.com.br/editora/anais/ceduce/2018/TRABALHO_EV111_MD1_SA9_ID29_10012018002000.pdf
https://www.editorarealize.com.br/editora/anais/ceduce/2018/TRABALHO_EV111_MD1_SA9_ID29_10012018002000.pdf
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Burocraticas Auséncia de comunicacdo, imposicéo, verticalidade
Auséncia dos direitos sociais
Objetivos subjetivos
Segregacao
Outros
Hierarquia normativa
Participacdo limitada
Autonomia como recurso gerencial
Controle e execucdo de tarefas para obtencédo de
resultados e metas educacionais
Adocdo de modelos privatistas, mercadolégicos;
Praticas empresariais
Gerenciais Comunicacéo parcial para fins e validacao
Profissionais como agentes técnicos para seguir as
diretrizes (tecnicismo)
Direitos sociais reduzidos
Politizacdo manipulada
Obijetivos estratégicos, inovagao
Outros
Poder horizontalizado
Deliberacdo/representacdo como pratica educativa
Participacdo plena
Autonomia construida
Comunicacdo, dialogo, consenso
Ampliacdo dos direitos sociais
Praticas Deliberagdo e ou representacdo como pratica
Emancipatérias | educativa
Dependéncia e interdependéncia estabelecida pela
interacdo
Consciéncia politica
Equilibrio de forcas internas e externas
Objetivos comuns
Outros

Fonte: Elaboracé&o propria.

Consecutivamente, as contribuicdbes dos atores escolares, relevantes e
relativas as formas de provimento e aos estilos de lideranca, foram também
codificadas e, para isso, categorizadas nos seus devidos eixos para analise dos
dados, seguindo a unidade de registro a priori, com suas caracteristicas constituidas
do material de referéncia, conforme recomenda Bardin (2011).

Para o eixo formas de provimento, fixamos como termos a indicacdo ou
nomeacao, o concurso publico, a elei¢cdo e a forma mista (selecéo e eleicao, selecao
e indicacdo). Ja para os estilos de lideranca, estabelecemos como categorias a
lideranca gerencial/gerencialismo, a lideranca transacional, a lideranca
transformacional e a lideranca distribuida. Para facilitar ao leitor, apresentamos os
dois eixos e suas categorias com 0s seus respectivos descritores (caracteristicas), no

quadro 05.
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Quadro 05: Eixo e categorias do provimento de cargo/funcao e dos estilos de
lideranca para analise do corpus - fundamentado em Bardin (2011)

EIXO

CATEGORIAS

CARACTERISTICAS

Provimento de
Cargo/Funcéao

Nomeacéao / Indicacéo

Relacdes patrimonialistas

Apadrinhamento politico ou técnico

Clientelismo

Autoritarismo

Subjetividade

Decis0Oes verticalizadas

Compromisso com quem o
indicou/nomeou

Descompromisso com a comunidade

Outros

Concurso

Moralidade publica

Critérios técnicos

Estabilidade/carreira

Relacdes formais

Centralizacdo das decisdes

Transparéncia no ingresso

Compromisso com as resolucbes e
avaliagcbes externas

Arbitrariedade

Outros

Eleicéo

Escolha coletiva

Carater politico do candidato

Participacéo social

Cidadania

Proximidade com o contexto escolar

Democracia

Formas Mistas

Selecéo e
eleicéo

Carater democratizante

Critérios técnicos e politicos do
requerente

Avaliacdo do mandato

Objetivos comuns

Controle social

Prética participativa

Compromisso com a comunidade

Outros

Selecéo e
indicacéo

Remodela formas de indicagéo

Tem o respaldo técnico do requerente,
mas pode ter outras influéncias

Limita as deliberaces coletivas porque
pode ser por lista ou indicacdo
(subjetividade do processo)

Participagéo é negligenciada

Conveniéncia politica

Outros

Estilos de
Lideranca

Lideranca
Gerencial/Gerencialismo

Centralidade do lider

Decisdes direcionadas

Hierarquia




Influéncia escolar

Submissao as ordens superiores

Formalidade e racionalidade

Outros

Lideranca Instrucional

Centrada no ensino e na aprendizagem

Influéncia gestora limitada

Desempenho docente e supervisdo
para resultados

Desconsidera a influéncia de outros
lideres

Nem sempre o gestor detém o}
conhecimento pedagdégico

Outros

Lideranca Transacional

Negociacéo, trocas e recompensas

Manipulacdo

Micropoliticas

Omissao de conflitos

Interesses  divergentes ou auto
interesse

Descompromisso com a comunidade
(sem compromisso social)

Outros

Lideranca Transformacional

Seguidor voluntario

Influéncia para um propdsito

Motivacéo (praticas induzidas)

Proatividade

Maximo resultado, minimo recurso

Outros

Lideranca Distribuida

Fortalecimento dos espacos coletivos

Decisfes partilhadas

Garantia de autonomia

Resolucao de problemas por consenso

Lideranca encorajadora

Relacéo horizontalizada

Outros

Fonte: Elaboracao proépria.
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Finalizada a etapa de elaboracdo do corpus e a definicdo dos eixos, das

categorias e das suas respectivas caracteristicas, o passo posterior foi importar o

corpus para o software MAXQDA. O software é especifico para a andlise qualitativa,

permite que os eixos e suas classificacdes sejam dispostos em “cédigos” (APENDICE

B) e possui quatro interfaces, das quais a primeira (lado esquerdo superior da figura

01), abrigou os textos importados para o banco de dados para que fossem

examinados de acordo os parametros estabelecidos na analise de contetdo (BARDIN,

2011). As codificacdes foram guiadas pelas “palavras-chaves”, nocfes prévias das

categorias analiticas e classificacbes dos documentos. A analise voltou-se a
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incidéncia das classes mencionadas, podendo ser validadas em um mesmo trecho ou
presentes em momentos e intervalos distintos, conforme determinado tema
(categoria) foi abordado no documento.

A segunda interface (lado esquerdo inferior da figura 01) situa os codigos de
classificacdo abrigados pelo eixo da analise tematica, programados com coloracdes
especificas, vermelha e amarela, para auxiliar o processo de analise de conteudo dos
professores e gestores, respectivamente. JA no centro reside o documento a ser
analisado e, por ultimo (lado direito inferior da figura 01), apresenta-se a interface dos
conjuntos, com a projecao dos codigos ativados e a exposi¢ao prévia dos resultados
obtidos.

Figura 01: Interfaces do software MAXQDA

M C:/Users/Bel/OneDrive/Documentas/Projete Shirley/Prajete Shirley (Finall.mx22 - MAXQDA Analytics Pro 2022 (Release 22.2.0) = a X

Iniiar  Importar Codigos Anotagdes Variaveis  Anilise Métodos Mistos Ferramentas Visuais  Relatorios MAXDictio Stats TeamCloud ) (* v # @ Q@

& Novo projeto E= Restaurar ativacio [T Lista de Documentos (% Lista de CodificacBes m D E Diério de bordo & Trabalho em equipe ¢ &
5 Abiir prajeto [ Lista de Cadigos E B [‘v Unir projetos a2 0

E Visualizador de Documentos

o

[.I.IEl [i": |} 3 BEE P # Dz x E\I‘isuali[adwd’el)ncum.. (Pagina 56/99) ? T+ 4 2 H QQ|"‘|ED¢J D] 9 B P oz

’
X

™ Documentos 222 ° bt B AL RSP B % 2G O
*.-:orpus 222 R
+4] 1 P do cargo de diretor escol.. EL & e
*+|4| 2 FP Diretores das redes estad.. 35
*|4 3 FP Percepgoes de diretores 14
+|H4 EL LIDERANCA PEDAGOG... 16
+ S EL Diretor de Escola novos ... 23
+ |4 6 PGE Trajetdria de Vida e Pra... 40 -
Lo T oEa —
BB R G AY LB DT Xy e cotbase BE® BOhME b ®O@E O # & = X
a Lista de Codigos 21 -
+@ waliacio Geral 0 221 segmentos codificados (de 10 documentos, 1 grupo de documentos)
+(5g Avaliagdo Geral (Professores) 24 -
+(Z7 Avaliagdo Geral (Gestores) 20 a LSIEUS s Nomeagdo/Indicagio
*+@ 'Priticas de Gestao Escolar (Profes... 0 Criado: 11/06/2022 01:19 de arikm
+Eq/ Burocraticas 7 + indicagao
+&y Gerenciais 3 3 168 do carg Qutros cadigos atribuidos ao segmento: . . Carg
+E¢ Emancipatarias 2 - -

Fonte: Imagem capturada do software pela autora.

Dada a premissa de que a analise de conteudo parte de decisbes
interpretativas e podem aliar-se a subjetividade do pesquisador, Bardin (2011, p. 120)
assegura que “distor¢cfes devidas a subjetividade dos codificadores e a variagdo dos
juizos ndo se produzem se a escolha e a definicdo das categorias forem bem
estabelecidas”. Nesse intento, construimos nosso referencial de codificacdo, o
processo de revisao e exploracado do material, bem como o tratamento dos resultados

(BARDIN, 2011) em trés etapas de validacéo, duas delas entre dois codificadores
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externos e a pesquisadora principal e a ultima entre ela e um codificador da area.
Interessados em fazer o cruzamento das analises, checarmos as informacdes e
estabelecermos a codificagcdo dos documentos garantindo a fidedignidade do

processo.

Certificamo-nos de que os resultados foram produzidos de maneira confiavel,
sem disperséo e em concordancia quanto ao refinamento do processo, a auditoria dos
dados e a padronizagdo das categorias analisadas com resultados de um instrumento
metodoldgico consistente e, passamos a dispor das ferramentas do software, ja que
ele permite desenvolver a chamada “metodologia de analise mista”, na qual a
organizacdo, o desenvolvimento e os resultados de métodos qualitativos podem ser
expostos em parametros quantitativos, como o percentual de incidéncias das
classificacbes em graficos ou tabelas, assim como a disposicdo em “nuvem de
palavras”, “arvore cognitiva’, matrizes interativas de segmentos, analise de
similaridade ou outros formatos de exposicdo necessarios ao interesse do

pesquisador. Assim, passaremos a sintese, as inferéncias e as interpretacdes

(BARDIN, 2011) na préxima sec¢ao para a apresentacao dos resultados.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Reunidas as informacdes mais relevantes a pesquisa, nesta secao
apresentamos os resultados da investigacéo bibliografica com dados empiricos das
escolas publicas de educacéo basica e os subsidios tedricos para reflexdo a respeito
das formas de provimento, dos estilos de lideranca e das praticas gestoras, mediante
as contribuicdes e analises distintas dos gestores e professores, ao expressarem nas
entrevistas realizadas as praticas mais significativas no cotidiano dos gestores frente
a tomada de decis0es.

Antecipamos que, apesar dos pais, comunidade escolar e demais profissionais
da educacéo serem extremamente relevantes para integrarem os estudos sobre as
praticas de gestdo escolar, ndo fizeram parte desta pesquisa porque 0s materiais
analisados nao apresentaram dados desses segmentos e/ou quando disponiveis
guaisquer informacdes, ndo foram submetidas aos mesmos critérios de analise, isto
€, s6 exibiram respostas objetivas manifestadas graficamente, sem parametros
similares para as inferéncias plausiveis.

Apesar de ndo conseguirmos avaliar em que condicfes reais funcionam os
colegiados escolares, nossa base empirica permitiu-nos averiguar as pseudodecisdes
coletivas, nas diferentes formas de provimento do cargo/funcdo do gestor, pelas
principais praticas e estilos predominantes dos gestores, guiadas pelas suas
prioridades, tomadas de decisdes, participacdes e mediacdes no cotidiano escolar,
balizadas pelas perspectivas dos diferentes gestores e professores participantes.
Estes resultados ndo encerram toda a complexidade que envolve o provimento de
cargos, a lideranca e as préticas de gestao escolar, mas pretendem ser parametros
de analise com base empirica.

Para facilitar o leitor, por intermédio do apéndice A, foram feitas as devidas
categorizacOes das escolas e dos sujeitos de pesquisa ( tabela 06) e, para esse fim,
o ano refere-se a data da publicacdo do material disponivel; o documento apresenta
a numeracao e o autor de referéncia; o local refere-se a cidade e ao estado em que a
pesquisa foi desenvolvida; a escola distingue se esta pertence ao sistema municipal
ou estadual; quanto ao gestor ou vice gestor, classifica quem sdo os sujeitos da
administracdo escolar; e, por fim, no titulo referente ao professor, determina quem

s&o o0s sujeitos da docéncia, participantes da pesquisa.
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Tabela 06: Categorizacao dos sujeitos e das escolas
. Gestor
Ano Documento Local Escola Provimento ou vice Professor
G2.6;
Texto 2 f Bueno Marilia/ 04 escolas G2.7; ~
2016 da Silva, . Concurso ! Nao tem
- SP estaduais G2.8;
Nathalia D.
G2.9.
P1.1; P1.2;
Texto 1 - Pereiras/ | 03 escolas P1.3; P14;
2020 Marangoni, Sp municioais Indicacdo | Ndotem | P1.5;P1.6;
Ricardo A. P P1.7: P1.8;
P1.9; P1.10.
. G3.1;
Texto 3 - Interior !
2016 | Silveira, Caroline | paulista/ 04 e§gola}s Indicacdo 63'23 Nao tem
R Sp municipais G3.3;
) G3.4.
P7.1; P7.2;
P7.3; P7.4;
2020 Te\’/‘;‘l’ dzr'i CSeogsa’ Pa'T”S)aS/ ?nlu?]isccioz Indicacdo | G7.1 | P7.5; P7.6;
: P P7.7: P7.8;
P7.9
Texto 8 - P8.1; P8.2;
Almeida, Lajedo/ 01 escola L P8.3; P8.4;
2017 1 \walkiria de F. T. PE municipal | Mdicacdo | GB.1 | po'sipg g
de P8.7; P8.8
G2.1;
Texto 2 f Bueno Londrina/ | 03 escolas Eleicédo G2.2; ~
2016 da Silva, . ) ! Nao tem
1 PR estaduais direta G2.3;
Nathalia D. !
G2.4;
Texto 4 - 01 escola
2017 Giacomin, Curitiba/ estadual Eleicédo G4.1; P41
Débora E. W. PR direta G4.2 ’
(PEI)
(anexos)
Texto 5 - . 02 escolas C
e Juiz de e Eleicédo G5.1; .
2012 | Ribeiro, Helena Fora/MG municipaliz direta G5.2 P5.1; P5.2
C. adas
G6.1; . .
Texto 6 - Santos, Recife/ 02 escolas Eleicédo G6.2; P6'1j P6'2f
2017 ) Do ; ' P6.3; P6.4;
Bianca B. dos PE municipais direta G6.3;
P6.5
G6.4
Texto 9 - Silva, L .
2020 | Givanildodaet | Maceio/ | Olescola | Eleicdo G9.1 P9.1
al. AL municipal direta

Fonte: Elaboracao prépria.

A comecar pela abrangéncia da analise, de acordo com as cinco divisdes do

territério nacional, propostas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE)*, apenas a regido centro-oeste ndo esta representada nesta pesquisa, o que

se deve ao fato de as bases nacionais consultadas nao exibirem producdes teoricas

4 Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/geociencias/organizacao-do-territorio/divisao-
regional/15778-divisoes-regionais-do-brasil.html


https://www.ibge.gov.br/geociencias/organizacao-do-territorio/divisao-regional/15778-divisoes-regionais-do-brasil.html
https://www.ibge.gov.br/geociencias/organizacao-do-territorio/divisao-regional/15778-divisoes-regionais-do-brasil.html
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pertinentes a nossa questao de pesquisa, como demonstra a figura 02.

Figura 02: Panorama dos sujeitos pesquisados

PANORAMA DOS PARTICIPES
. -

ESCOLA
g @ e @
Qrrorssson b A2
¥ 4

o odheon, @

& p°l°@,ie ESTOR
° ELEITO
Fonte: Elaboracao prépria.

Como consta, o Estado de Sao Paulo tem a representacdo de gestores
escolares indicados e concursados, ndo apresentando nenhum estudo sobre gestores
eleitos e/ou de participacdo de professores em processos de atribuicdo de

cargos/funcdes de diretores.
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Logo, os nossos arquivos de dados apresentam e incluem 59 profissionais da
educacédo, dispostos em 22 escolas de ensino fundamental, das quais 14 sé&o
municipais e oito sdo estaduais, distribuidas na regido norte, nordeste, sudeste e sul
do pais. Dos 59 participantes mencionados, 36 sao professores efetivos na educacéo
basica e 23 compdem a gestdo escolar das diferentes escolas, sendo que 06 dos
gestores foram nomeados/indicados, quatro eram concursados, 13 foram eleitos
diretamente pela comunidade e nenhum gestor integrava a forma mista de ingresso
ao cargo/funcéo.

No que se refere a formacéo inicial e continuada, dos 23 gestores escolares,
apenas um nédo forneceu elementos relativos a sua formag¢éo, como demonstra a
figura 03. Entre 0s 22 restantes, trés possuem Magistério, dois cursaram Normal
Superior, 12 sdo habilitados em Pedagogia e 10 tem graduac&o em areas especificas.
Dos 22 gestores licenciados,18 tém pos-graduacéo na area de educacao, sendo 10
deles em Gestao Escolar e quatro ndo informaram. Por fim, um gestor tinha mestrado
em Letras e nenhum cursou doutorado. Cabe destacar que os 23 gestores tinham
experiéncia docente e, atualmente, 21 dedicavam-se exclusivamente a gestédo
escolar, um profissional eleito como gestor era secretario de escola e acumulava
func@o como bibliotecario e, por fim, um gestor municipal era também vice gestor em

uma escola estadual.

Figura 03: Formacéao profissional dos participantes

FORMAGAO INICIAL DOS PROFESSORES (36)
11 NAO HA DADOS

PEDAGOGIA 16
MATEMATICA 02  LETRAS 02
HISTORTA 01  EDUCAGAO FiSICA 02
BIOLOGIA 01 GEOGRAFIA 01

25 21
PROFESSORES GESTORES

GEQGRAFTA 04 LETRAS 04

NORMAL SUPERIOR EM MIDIAS
INTERATIVAS 01

SEM MENCIONAR A AREA 01

05 NAO HA DADOS

18 GESTORES

13 NA AREA DE  GEST!
EDUCACAO 04 NAO HA DADOS
07 EM GESTAO 10 EM GESTAO

ESCOLAR

ESCOLAR

MESTRADO MESTRADO
1 CIENCIAS DO

Fonte: Elaboracé&o propria.
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Dos 36 professores que compuseram a amostra pesquisada, 11 nao
expuseram sua formacéo profissional, 25 sdo graduados em areas especificas, 16
deles possuiam licenciatura em pedagogia e nenhum deles indicou ter cursado
Magistério ou Normal Superior. Dos 25 com formacédo em nivel superior, 13 tem
especializacdo na area de educacéao, sete sao pos-graduados em gestéo escolar, um
professor tinha mestrado, nenhum doutorado e sobre cinco nédo havia informacéo
alguma sobre formagé&o continuada, tendo sido constatado que a maior parte deles
tinha nivel superior completo.

Pelas evidéncias, podemos presumir que o0s profissionais do ensino
fundamental que compuseram a amostra faziam parte dos 83,4% dos docentes do
pais que concluiram alguma licenciatura®®, cumprindo assim, a meta 16 do PNE
(BRASIL, 2014).

Ainda que alguns estudiosos (RIBEIRO, 1968) considerem as funcdes gestoras
distintas das exercidas pelos professores, Paro (2001, 2008, 2013, 2015) defende a
formacdo docente como premissa para 0 exercicio de fungbes gestoras.
Independentemente de divergéncias, é preciso reconhecer que, embora essencial
para a profissionalizacdo docente, a formacéo nao se limita ao ambiente profissional,
ela permanece no espaco publico, pela vida social, pela construcdo do bem comum.
Nessa defini¢éo:

N&o pode haver boa formacdo de professores se a profissdo estiver
fragilizada, enfraquecida. Mas também nao pode haver uma profisséo forte
se a formacdo de professores for desvalorizada e reduzida apenas ao

dominio das disciplinas a ensinar ou das técnicas pedagégicas (NOVOA,
2017, p. 1131).

Isto posto, apds a contextualizacdo e a caracterizacdo dos profissionais que
compuseram a amostra selecionada para analise nesta dissertacdo, passamos a
perscrutar os dados tentando identificar em que medida as formas de provimento, 0s

estilos de lideranca e as praticas gestoras podem ser relacionadas.

15 Dados disponiveis em:
https://download.inep.gov.br/publicacoes/institucionais/estatisticas_e_indicadores/resumo_tecnico_ce
nso_escolar_2020.pdf


https://download.inep.gov.br/publicacoes/institucionais/estatisticas_e_indicadores/resumo_tecnico_censo_escolar_2020.pdf
https://download.inep.gov.br/publicacoes/institucionais/estatisticas_e_indicadores/resumo_tecnico_censo_escolar_2020.pdf

104

4.1 Analise das formas de provimento de cargo/funcéo dos gestores

Os dados do Censo Escolar 2021, divulgados pelo INEP em 2022 indicam
gue dos 162.796 profissionais em cargos de gestao nos Estados, 23,9% dos gestores
sdo indicados pelos seus superiores, enquanto nos municipios esse percentual
aumenta consideravelmente para 66,4%. As informagdes também revelam que 5,9%
das pessoas que exercem cargo/funcdo de gestao municipal passam por um processo
seletivo qualificado e, a seguir, sdo selecionadas e nomeadas pela gestdo da cidade.
O mesmo ocorre com 13,7% dos profissionais das escolas estaduais.

Em contrapartida, essa discrepancia numérica entre estados e municipios se
reduz quando o acesso € por meio de concurso publico, pois ha uma proximidade nos
nameros das escolas com 7,4% dos gestores municipais e 7,8% dos gestores
estaduais assumindo o cargo apds aprovacdo em concurso. Por sua vez, na escolha
feita exclusivamente pelo processo eleitoral, com a participacdo da comunidade
escolar, os estados predominam com 36,3% dos gestores estaduais eleitos em
detrimento dos 13,5% dos profissionais das escolas municipais neste pleito. Por fim,
outros meios representam 2,8% das escolhas para as escolas municipais e 5,2% para
as estaduais.

Esses dados demonstram que as formas de provimento analisadas
separadamente em relacdo aos sistemas estaduais e municipais, quanto aos
procedimentos baseados em critérios técnicos, como 0 concurso publico e a selecéo,
e em procedimentos democraticos como as elei¢cdes, sdo mais frequentes nas redes
estaduais brasileiras, ao passo que nas escolas municipais a indicagao apresenta-se
como a forma mais recorrente.

Nossos estudos demonstraram que entre as 22 escolas participantes, 14 sao
municipais e oito sdo estaduais. Contradizendo as formas de provimento
predominantes no nosso pais, divulgadas pelo INEP (2022), 13 dos cargos/funcdes
analisados foram selecionados por eleicéo direta da comunidade, seguidos de seis
profissionais nomeados por técnicos ou prefeitos e quatro dos cargos/funcéo foram
preenchidos via concurso, como ilustra a figura 04. Esse dado deve-se,

provavelmente, ao interesse de pesquisa mais acentuado em relacdo as formas

16 Disponivel em: https://www.gov.br/inep/pt-br/assuntos/noticias/censo-escolar/pesquisa-revela-
dados-sobre-profissionais-da-educacao


https://www.gov.br/inep/pt-br/assuntos/noticias/censo-escolar/pesquisa-revela-dados-sobre-profissionais-da-educacao
https://www.gov.br/inep/pt-br/assuntos/noticias/censo-escolar/pesquisa-revela-dados-sobre-profissionais-da-educacao
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participativas de provimento de cargos/funcdes de direcdo de escola, do que em
formas mais tradicionais, por exemplo, por concurso, e também uma rejeicdo da
comunidade de estudiosos sobre o tema de formas clientelistas, tais como a

designacéo e/ou nomeacao.

Figura 04: Provimento ao cargo/funcéo de gestor escolar

N
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Fonte: Elaboracédo propria.
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Incontestavelmente, assim como nos dados divulgados pelo INEP (2022),
mantém-se em nossos resultados as nomeacgdes clientelistas que caracterizam o
patrimonialismo préprio do funcionamento do Estado brasileiro, assim como as
atribuicdes por meio de concurso publico. Ambas as formas, segundo Paro costumam
“impingir aos trabalhadores e usuarios da escola uma figura estranha a sua unidade
escolar e a seus interesses mais legitimos” (2015, p.88).

Apesar da indicacdo técnica e politica representar 26% das formas de
provimento vigentes dos docentes entrevistados, apenas um professor (P1.7) a
valida e afirma: “ndo vejo problemas em ser indicagdao” (MARANGONI, 2020, p.13).
Muitos profissionais ndo se manifestaram e outros, além do posicionamento

contrario, justificam seu descontentamento, conforme a tabela 07.

Tabela 07: Sintese da avaliagcdo sobre o provimento de cargo/funcao do
gestor escolar por indicacdo/nomeacao

F‘”T"a de Documento Transcricdo das falas
Provimento
Indicagéo Texto 1 - Marangoni, “Porque é regido por politica” (P1.2, p. 12).
Ricardo A
Indicacio Texto 1 - Marangoni, “O prefeito € quem escolhe, tira a autonomia da
¢ Ricardo A escola” (P1.6, p. 13).
o Texto 1 - Marangoni, “Gera atritos e desconfortos na educacédo” (P1.8, p.
Indicacéo )
Ricardo A 13).

Indicacao Texto 1 - Marangoni, “(...) diretores nomeados s&do pessoas graduadas,
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Ricardo A mas sem capacidade de coordenar uma escola
(P1.10, p 15).

“N&o, principalmente se levarmos em consideragéo
gue o mesmo foi uma indicagao politica” (P8.5, p.
93).

Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

Texto 8 - Almeida,

Indicagao  \, /- iiria de F. T. de

Da mesma forma, os gestores, quando indagados, expressaram-se propensos
a outras formas de ingresso. Dos seis gestores que assumiram o cargo/funcéo por
indicagao/nomeacao, alguns preferiram ndo se manifestar e apenas uma gestora
nessa condi¢do, denominada em nosso arquivo de G9.1, expressou ser favoravel
“(...) pra dar oportunidade a outras pessoas, pra que elas tenham oportunidades,
para que elas percebam que o trabalho de uma gestdo nao é facil” (SILVA et al.,
2020. p.10).

Ainda que o provimento do cargo/funcdo por indicacdo/nomeacao, por si so,
nao encerre a problematica da gestdo escolar, trata-se de uma forma tradicional, de
aceitacdo duvidosa, “(...) o que fere principios democraticos, visto que esses
procedimentos ndo envolvem critérios claramente definidos, publicidade e
transparéncia” (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020, p. 836), o que impede, ao
menos em parte, a gestdo democratica das escolas publicas.

Na sequéncia, o concurso representa 17,4% das formas de provimento
apresentadas nos estudos — quatro gestores. Essa forma mostra-se presente e
progressiva apenas na regiao sudeste e, por conseguinte, a defesa por esta forma
de selecdo advém exclusivamente dos profissionais em exercicio no Estado de S&o
Paulo, provavelmente por ser este um dos poucos estados que vivenciam essa
pratica e reforcam o ingresso dos seus gestores por competéncia técnica (ZAMBAO,

2010), conforme resume a tabela 08.

Tabela 08: Sintese da avaliacdo sobre o provimento de cargo/funcédo do gestor
escolar por concurso

FO“.””a de Documento Transcri¢do das falas
Provimento
. Texto 1 - “Concurso, assim o candidato tem que ter conhecimento na
Indicacdo Marangoni, area” (P1.2, p. 13)
Ricardo A. < P- '
. Texto 1 - “Concurso, todos podem fazer a prova, evita favores politicos”
Indicacdo Marangoni, (P1.3, p. 13)
Ricardo A. 2 P- '
L Texto 1 - “Concurso, pois as outras formas podem envolver interesses
Indicacdo

Marangoni,  pessoais, N0 CONCUrso a pessoa se prepara para chegar ao
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Ricardo A. cargo” (P1.7, p. 14).

Texto 1 - “Concurso, serdo aprovados candidatos com experiéncia e
Indicacao Marangoni,  vivénciaem sala de aula, com conhecimento e autonomia para
Ricardo A. tomada de decisbes” (P1. 8, p. 14).
“Eu ainda acredito que o concurso seja uma forma mais
Texto 1 - adequada. Eu tenho uma certa ressalva pela eleicao, porque,
Concurso Marangoni,  principalmente pelo histdrico no Brasil né. Acaba a pessoa se
Ricardo A. comprometendo politicamente, com 0 governo, com 0 grupo e
ai eu acho que desvirtua bastante o trabalho” (G2.5, p. 111).
“Eu acho que o concurso ainda é a forma mais adequada, pois
vai mostrar se ele tem competéncia ou n&o para estar ali né. Eu
ndo concordo muito com a questdo da eleicdo, porque existe
uma cultura ndo muito agradavel de politica, inclusive na escola

Texto 2 - mesmo, mas a gente tem la as vezes telefonemas ou pedidos
Coneurso Bue_no da assim ‘mas olha, quem esté pedindo éo ver’ea(_JIor fulano de taNI’,
Silva, ‘mas, meu senhor, isto aqui € uma escola publica estadual, ndo
Nathdlia D.  é uma escola municipal’. Entdo assim, o pessoal confunde um
pouco. Entdo, eu penso que na elei¢do talvez poderia haver
alguma situagdo neste sentido, e com relagdo a competéncia
mesmo, quando vocé é avaliado, vocé tem que mostrar se vocé
€ competente para estar ali ou ndo” (G2.6, p. 111).
"Entéo, eu sou a favor do concurso porgque eu acho que, ainda
Texto 2 - acredito que a gente tenha que ter um minimo de condicdes e
Concurso Bueno da conhepimento pra estar nesta funcdo né, mas... Eu t.erNIho
Silva, curiosidade em saber se os lugares onde existem as elei¢cdes

Nathalia D.  pradiretor essas coisas, seisso funciona, apesar de néo ainda
acreditar que isso funcione de fato" (G2.8, p. 112).

Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

A defesa pela selecdo de gestores mediante o concurso baseia-se na ideia de
que essa forma evitaria a instrumentalizacdo da gestdo escolar, reforcando o mérito
individual dos professores de carreira ao chegarem ao posto de dire¢do escolar, pois
no “[...] concurso, serdo aprovados candidatos com experiéncia e vivéncia em sala
de aula, com conhecimento e autonomia para tomada de decisfes” (SILVA, 2015, p.
14).

Nesse mesmo sentido, Drabach (2013, p. 20) também explica: “a selecéo de
gestores esta ancorada na ideia de que o dominio da competéncia técnica pelo
candidato € um requisito essencial para o exercicio da funcdo”. Esse pensamento
ilustra os resultados encontrados. A medida que valida o concurso como elemento
para o controle e para a qualidade da educacao e, ao mesmo tempo, reproduz a
ideia do senso comum de moralidade publica baseada na meritocracia, negligencia
a possibilidade de vivenciar formas consideradas mais democraticas e
emancipadoras, como demonstra a fala do gestor (G2.7, concursado), entrevistado
por Silva (2015).

Eu vejo um retrocesso até nesta questdo ai no pais, esta questédo da escolha
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do diretor [...]. Teve um diretor que foi em um congresso em Brasilia, ele falou
que foi votado quase em unanimidade de ser o diretor escolhido pela
comunidade. Eu achei assim, um horror. Em cima do funcionario publico
existe uma cobranca assim, tenebrosa, né? Teve até uma colega que foi
exonerada, porque a gente ndo ouvia falar nisso ha um tempo atras, e eu
acho assim. E se estes cargos foram assim, como é que vocé vai punir? Eu
fico pensando [...] A noticia que a gente tem, apesar dos pesares, € que 0
estado de SP é o melhor na educagédo. Melhor estado, melhores professores,
que ainda tem melhor qualidade. E o Gnico estado que ha o concurso, e é o
Unico estado que apesar do que a gente ta vendo ai é o melhorzinho ainda
para lidar com a educagdo, na questdo da qualidade. O concurso obriga a
gente a estudar né. Entdo, eu sou a favor do concurso porque eu acho que,
ainda acredito que a gente tenha que ter um minimo de condicdes e
conhecimento pra estar nesta fungdo né, mas... Eu tenho curiosidade em
saber se os lugares onde existem as elei¢cdes pra diretor essas coisas, se iSso
funciona, apesar de ndo ainda acreditar que isso funcione de fato (SILVA,
2015, p. 112).

A forma como se lida com o poder produz um carater mais ou menos
democratico a gestdo (SOUZA, 2007). Sendo assim, para o desenvolvimento da
democracia escolar, € necessaria a ampliacdo progressiva dos espagos nos quais a
participacdo plena possa ser exercida, ja que a distribuicAo do poder na escola,
juntamente com a participacdo da comunidade, prevé a “capacidade humana de agir
em conjunto com outros, construindo uma vontade comum” (SOUZA, 2007, p. 129-
130).

Ainda que, no Brasil, atualmente, existam inumeros diretores indicados
politicamente, se comparados aos eleitos pelas suas comunidades locais, h& outras
formas de ingresso possiveis. De acordo com Zamb&o (2009), é razoavel construir
uma gestdo democratica sem necessariamente recorrer a indicacdo politica e ao
concurso publico. Em harmonia com a autora, nos resultados desta analise, mesmo
diante de algumas divergéncias, a elei¢cao direta para a selecao dos gestores compde
56,6% dos nossos estudos e é defendida pelos gestores e professores participantes,

cujas assercdes sao apresentadas na tabela 09.

Tabela 09: Primeira parte da sintese da avaliagdo sobre o provimento de
cargo/funcao do gestor escolar por eleigéo direta

Forma de .
. Documento Transcricdo das falas
Provimento
Texto 1 - R I . .
L . Eleicdo, assim fica a critério dos professores, porém, precisa
Indicacao Marangoni, ser secreta” (P1.1 13)
Ricardo A. - P '
Texto 1 - “Eleicdo, a comunidade pode escolher o profissional mais apto”

Indicacao Marangoni, (P1.4, p.13).
Ricardo A.
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Texto 1 - “Na eleicdo, cada candidato faria propaganda do seu curriculo,
Indicacdo Marangoni,  se fosse merecedor assumiria o cargo” " (P1.5, p. 13).
Ricardo A.
Texto 1 - “(...) as pessoas podem votar em quem tem melhor perfil para o
Indicacdo Marangoni,  cargo” (P1.6, p. 14).
Ricardo A.
Texto 1 - e . o . . .
. , Eleicdo, através de eleicdo o profissional seria analisado por
Indicacdo Marangoni, . - o
; vérias pessoas, sendo aceito pela maioria” (P1.10, p. 14).
Ricardo A.
“E mais democratico né? [..]JPra propria comunidade e os
proprios professores escolherem quem vai comandar, €
democratico né, diferentemente de vir algo imposto ai, né,
Texto 2 - porque a gente tem que ouvir a comunidade também né?.[...]
- Bueno da Todo cargo, todo poder vitalicio € complicado, quanto tempo vai
Eleicdo . ) : L X
Silva, ficar este diretor de concurso publico em uma determinada

Nathalia D.  escola, né... Porque as vezes o0 que € bom pra mim ndo é bom
pra comunidade né... Entao através deste processo de elei¢cdes
ai a comunidade tem... a possibilidade de mudar a cada trés
anos ai..” (G2.1, p. 108).

" Eu tenho a impressdo que para o funcionamento da escola,
ainda € melhor a eleicdo né, porque, é... eu td aqui na
comunidade, entdo ah, eu tenho interesse aqui em administrar

Texto 2 - - ) < : PN
_ Bueno da 0 colégio, mas eu sei como € a _reahdade do colégio né, agora,
Eleicéo Silva se é um concurso de repente vai uma pessoa pra aquela dada
A comunidade mas ela ndo sabe como é aquela comunidade,
Nathalia D. ~ < o 3 .
entdo até ela se inteirar, até, entdo isso eu acho que a
comunidade perde né, entdo neste sentido eu acho que é
bastante positivo né..." (G2.2, p. 109).
Texto 2 -
Eleicio Bueno da "A eleicdo estad dentro da gestdo democratica né...eu poderia
& Silva, elencar isso de fator positivo ai" (G2.4, p. 109).
Nathdlia D.
Texto 4 - "Essa € a minha terceira eleicdo para o cargo de diretora, eu
Eleicio Giacomin, fiquei no cargo durante duas gestdes, correspondendo aos anos
& Débora E. de 2003 a 2009. Em seguida, deixei o cargo por 3 anos,
W. (anexos) retornando em 2015, e estou no cargo até hoje" (G4.1, p. 4).
Texto 5 - " . . . o
Eleicso Ribeiro As ele[goes ocorreram tranqwlamentg, reele|ta com maioria
! expressiva dos votos (94,7%), ficou satisfeita” (G5.1, p. 81).
Helena C.
Texto 6 - "Eu sabia que era uma funcéo de responsabilidade, que iria ter
- Santos, muita cobranc¢a, mas como minha trajetéria profissional me levou
Eleicdo . . . o .
Bianca B. a isso, por ter sido professora, coordenadora pedagdgica, queria
dos experimentar também a gestédo" (G6.2, p. 96).

Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

As falas dos pesquisados apresentam elementos que podem ser entendidos
como constituidores de principios democraticos, legalmente instituidos, contudo,
como nos adverte Paro, “embora necessaria, ndo basta a eleicdo de dirigentes
escolares desvinculadas de outras medidas que transformem radicalmente a estrutura
administrativa da escola” (PARO, 2017, p. 106). Sobre isso, ha confirmacdes

expressas pelos proprios gestores pesquisados, explicitadas na tabela 10.
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Tabela 10: Segunda parte da sintese da avaliacdo sobre o provimento de
cargo/funcao do gestor escolar por eleigéo direta

FO“."”"" de Documento Transcricdo das falas
Provimento
Texto 1 - “Eleigcdo, assim fica a critério dos professores, porém,
Indicacdo Marangoni, precisa ser secreta” (P1.1, p. 13).
Ricardo A.
"Se vocé for pensar que a cada trés anos vocé tem que,
€... mobilizar a escola pra uma elei¢édo, isso mexe muito
com tudo na escola, entdo porque que eu sou contra,
porgue ano de eleicdo € um ano que vocé praticamente
nao consegue trabalhar na escola, se vocé tiver pensando
Texto 2 - Bueno em reeleicdo entendeu, é...0s professores, eles sabem
Eleicédo da Silva, gue € ano eleitoral, eles tentam tirar proveito, professores,
Nathalia D. funcionarios, entendeu [...], entdo eu acho que a eleigéo,
ela é até um gesto....é....de corrupgao eu acho, o ano de
eleigdo é um ano que... Porque corrupgdo néo é soé roubar
dinheiro, né... Eu acho que no ano de eleicdo vocé esta
sujeito a este tipo de corrupcéo dentro da escola, entdo eu
sou contra" (G2.3, p. 110).
Texto 6 - “Eu me sinto um pouco realizado nas elei¢cdes escolares,
Eleicédo Santos, Bianca ndo é a mesma coisa, mas ajuda no ego. Meu av0 foi
B. dos vereador, meu tio foi prefeito” (G6.1, p. 95).
Texto 6 - "N&o sei se acho mais certo a eleicdo, porque muita gente
Eleicédo Santos, Bianca  se elege por inocéncia da comunidade” (G6.3, p. 123).
B. dos

Fonte: Elaboracao prépria, com dados importados do MAXQDA.

Embora néo seja possivel referirmo-nos a todos os desafios da educacao
publica, esses subsidios tedricos podem contribuir para desvelar as relacdes que se
estabelecem no cotidiano da escola publica, no que diz respeito ao acesso ao cargo
e nas demais dimensdes administrativas, pedagdgicas, politicas e influenciadoras dos
gestores. Diante disso,

O que se constata é que a forma como é escolhido o diretor tem papel
relevante, ao lado de mdltiplos outros fatores, seja na maneira como tal
personagem se comporta na conducdo das relagdes mais ou menos
democraticas na escola, seja pela sua maior ou menor aceitacdo pelos
demais envolvidos nas relacdes escolares, seja, ainda na maior ou menor
eficacia com que promoverd a busca de objetivos, seja finalmente, nos
interesses com os quais estara comprometido na busca desses objetivos
(PARO, 2003, p. 7).

Apesar de Paro (1992) defender a eleicdo para a diregcdo escolar, o autor
reconhece que os gestores que sdo empossados dessa forma ainda exercem suas
funcdes predominantemente, de formas gerencial e burocratica, que sdo impostas as
escolas pelos sistemas de ensino, além de comporem uma cultura escolar ainda

bastante arraigada. Nesse sentido, ainda que sejam eleitos, provavelmente, diretores
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ainda devem estar distantes de estilos de lideranca emancipatorios.
Em funcédo desse pressuposto, passamos, em seguida a analisar os estilos de
lideranga do diretor mais comuns nas escolas, dentro da amostra bibliogréafica

estudada.

4.2 Analise dos estilos de lideranca gestora em relagéo as diferentes formas de
provimento

Os gestores escolares, por sua posicdo de lideres institucionais natos, tém
como tarefa precipua garantir as condi¢des de trabalho adequadas aos profissionais
das escolas, pois como afirma Bush (2019), a lideranca escolar emerge como um
processo de influéncia, estruturado em valores e convicgdes estabelecidas com o
propoésito de guiar e articular agdes para o comprometimento de todos na garantia de
um futuro melhor para toda a comunidade escolar.

Para Leithwood e Sun (2009), esse papel do lider precisa ser adaptavel e
ajustar-se, pelas multiplas mediacdes, as diferentes circunstancias e contingéncias,
de acordo com determinado contexto e cultura, o que expressa combinacdes de
estilos de lideranca, dependendo das situagdes e das dificuldades enfrentadas.

Nesse intento, ainda que possam emergir varios estilos de lideranca no
cotidiano escolar, optamos por destacar os estilos mais incidentes nas falas dos
lideres gestores, ja que na pratica o estilo de lideranca e a visdo que o0 gestor tem
sobre essa tematica podem contribuir, de certo modo, com o tipo de gestdo adotado.

Na busca de reciprocidade nas relacbes sociais estabelecidas entre o0s
gestores, os professores e 0 contexto das praticas assumidas, procuramos
compreender a micropolitica escolar e as relacdes construidas na profissionalizacéo
e influéncia gestora, visto que o complexo cenario das relagbes humanas ndo se
restringe aos aspectos administrativos e burocraticos da gestdo, mas cerca sua
influéncia também a respeito da comunidade escolar.

Sobre isso, nesse universo teorico, a luz das praticas dos lideres indicados,
Marangoni (2020) estabelece relacdo entre lideres e liderados pela centralidade do
gestor, utilizando os colegiados, procedimentos préprios da democracia deliberativa e
representativa, predominantemente de forma instrumental, o que néo faz sentido para

compreender e atuar sobre o entorno social, receber criticamente os meios de
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comunicacao, localizar e selecionar informacdes, planejar e decidir em grupo e propor
objetivos comuns (TORO, 2005).

Silveira (2016) também reforca a visdo técnica da educacao, apresentada pela
lideranca gestora indicada, com elementos que estdo na contramé&o da democracia,
entre eles, a centralizacdo do poder e a reducdo da participacdo efetiva da
comunidade na tomada de decisdes. Em conformidade com a autora, destacamos que
as diferentes escolas pesquisadas tém como prioridade educar os estudantes para
sua insercdo no mercado de trabalho e para serem aprovados nos exames
vestibulares e, seriam estes, os sinais de um estilo de lideranca bem-sucedida na
perspectiva dos gestores.

Consequentemente, 0s aspectos apresentados por Sousa (2020), tais como as
obrigacdes mediante o envolvimento maximo, posicionamentos rigidos, cobrancas,
obrigatoriedades e zelo excessivo com 0 “home” da escola, vao na contramao da
democracia escolar, construindo, de outro lado, uma imagem de escola eficiente e
eficaz pelo cumprimento de metas e alcance de bons resultados nas avaliagdes e, de
outro, fortalecendo uma lideranca interessada na autopromocao de sua indicacao.

Ademais, Almeida (2017), ao explicitar o carater instrumental do exercicio da
gestdo escolar, explica que se sobressaem a préatica administrativa nos moldes
empresariais e o fortalecimento das relagdes gerenciais, aliadas ao estilo de lideranca
vinculado a hierarquia normativa externa. Nesse formato, prevalece uma
racionalidade instrumental na gestdo escolar, em detrimento de uma racionalidade
comunicativa, baseada na participagdo dialdgica, voltada a busca de consensos
envolvendo todos os segmentos escolares e comunidades, que caracterizaria uma
gestdo escolar democratica e emancipatéria (HABERMAS, 2014).

Por sua vez, Silva (2016), ao referir-se ao gestor selecionado por concurso,
reforca que sua funcdo é delimitada pelo governo estadual, com a intencédo de
estabelecer um perfil especifico para estes profissionais, no qual predominam
conhecimentos técnicos considerados proprios em uma administracdo
caracterizadamente empresarial. Ademais, o autor confirma a dificuldade e o descuido
no que diz respeito ao estabelecimento de relacdes entre equipes gestoras, liderancas
e familias, o que poderia contribuir para a democratizagédo das relacdes nas escolas.

Como indica Oliveira (2019), as praticas gestoras sdo predominantemente
influenciadas pelos conflitos de interesses das equipes e das comunidades escolares,

sofrendo ainda fortes pressdes de interesses exdgenos, prioritariamente exercidas
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pelos sistemas de ensino. Na direcado contraria, a medida que a sociedade impde
novas expectativas as escolas, elas precisam reconhecer e articular a composicéo de
novas liderancas e implementar acdes voltadas as reais necessidades dos
estudantes, o que exige alterar a pratica dos seus gestores como prepostos do Estado
(PARO, 2017), descompromissados com as realidades locais e com o aprimoramento
do clima escolar.

Quanto aos lideres escolares eleitos, Giacomin (2017) apresenta as
dificuldades de interacdo entre os profissionais, que presumimos terem sido
propiciadas pela propria forma com que a gestdo media as relagdes com a equipe
escolar e com a propria comunidade, vista pela lideranga escolar como profissionais
de menor valor, clientes e consumidores, respectivamente.

Constata-se também na pesquisa de Ribeiro (2012), um grande esforco do
gestor eleito e 0 seu poder de lideranca para a coesdo do ambiente organizacional
interno, entretanto, na mesma medida, ha o distanciamento de praticas
emancipatérias, com participacdes pontuais dos professores, conduzidas pelos
interesses diretos do diretor escolar.

Sobre isso, Bush (2011) reforca que o fato de os objetivos educacionais serem
fortemente influenciados por pressfes alheias as proprias escolas. Logo, a
concentragdo de poder nas maos dos diretores pode levar a interpretacéo e validagédo
isolada de imposicdes externas, ao inves de orientar as acbes pedagogicas em
direcdo das demandas locais, dos estudantes e de suas familias. Desse modo,
mantém-se a inducéo de determinadas escolhas e a exclusdo de outras, que poderiam
ser relevantes para a democracia escolar e para manter e apoiar as liderancas
incipientes, por meio do dialogo coletivo.

Santos (2017), ao tratar da ocupacdo da funcdo de gestor escolar, elenca
caracteristicas seguidas de entraves relacionais e organizacionais na eleicéo, o que,
de certo modo, justifica a imposicdo gerencial e o estilo centralizado dos lideres
escolares. Analiticamente, o autor posiciona-se em seu texto no sentido de
compreender a gestdo como uma extensdo da docéncia, sob a qual, as formas
distintas de gerir e liderar as escolas, assim como as transacfes internas, podem
demonstrar a auséncia de autonomia e a pseudoparticipagéo dos demais segmentos,
ou ainda, revelar formas de manter os interesses econ0micos e neoliberais
sobrepostos a democracia como uma cosmovisédo (TORO, 2005).

Outrossim, Silva (2020), mesmo diante de um processo aparentemente
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democratico como a elei¢do, ndo encontrou evidéncias da participacao dos colegiados
e da comunidade no cotidiano escolar, o que reforca e valida indicios hierarquicos e
autonomia decretada, pois a lideranca escolar centra suas praticas no controle
administrativo e na autorregulacao do contetdo pedagoégico, um plano intencional das
autoridades vigentes, distante da inclusdo que acolhe todos os interesses e
dissonante da visao do conflito, da diversidade e das diferencas, como elementos
constituintes do convivio e da pratica educativa democratica (TORO, 2005).

Diante disso, antecipamos que os resultados averiguados nesta pesquisa
reforcam, na figura 05, evidéncias de caracteristicas da gestao privada e empresarial
na lideranca desenvolvida pelos gestores, com estrutura de lider solo, diretivo, cujo
mais alto nivel de poder e papel desenvolvido na escola parecem fundir a influéncia
com as caracteristicas do lider e, dessa forma, colocam-se como dificultadores da
autonomia, da autogestdo e da participacdo democratica dos diferentes agentes

escolares nas tomadas de decisdes (PATEMAN, 1992).

Figura 05: Estilos de lideranca dos gestores
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Fonte: Elaboracé&o propria.

Essa caracterizacdo de lideranca gerencial se fez evidente em analises
relativas a 15 gestores eleitos, o que se adequa a um modelo educacional publico
predominantemente dominado por uma l6gica empresarial, nos moldes da iniciativa
privada. Trata-se de um estilo de lideranca gestora que serve ao mercado, reforcando
a fragilidade da autonomia da gestdo escolar na regulacdo das politicas publicas

educacionais (BARROSO, 2005). Esse quadro contribui para o enfraguecimento do
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processo de apropriacdo de estilos considerados mais adequados para que a

democracia escolar seja viabilizada e conserva-se ‘“ignorando as razdes
verdadeiramente educativas” (PARO, 2015, p. 39). As imposi¢bes, hierarquias,
centralizacdes vigentes no capitalismo séo tidas como naturais e positivas dentro do

ambiente escolar, como fica evidenciado na tabela 11.

Tabela 11: Sintese do estilo de lideranca gerencial/gerencialismo dos gestores

Fo“f"a de Documento Transcricdo das falas
Provimento
Texto 2 -
Eleicso _Bueno da. "Como lider, a gente trabalha em cima da lei, o que precisa"
Silva, Nathalia (G2.1, p. 100).
D.
Texto 2 - “(...) Eu tenho que tomar a frente, tenho que zelar, né, tem
. Bueno da coisas que estéo ali no dia a dia e ndo tem como fugir, como
Eleicédo . - - o "
Silva, Nathdlia administradora mesmo tenho que cumprir, ndo tem como nao
D. ser deste jeito" (G2.2, p. 103).
Texto 2 -
Eleicso _ Bueno da} _ "Eu_acho que os diretores exercem uma grande influéncia nas
Silva, Nathdlia decisfes" (G2.3, p. 99).
D.
Texto 2 - "Eles querem o diretor lider, o diretor que saiba o que esta
Bueno da acontecendo na escola, porque € ele que responde por tudo
Concurso . L < ~ - ; -
Silva, Nathdlia né. Entdo a gente, l6gico, n6s temos a equipe que a gente
D. delega [...]" (G2.6, p. 105).
"A participacdo € importante pois vocé ndo toma decisdes....
Texto 2 - Tem decisdo que nado tem jeito, vocé toma né. Mas vocé
Concurso 'Bueno da' participa, né, e quando vocé participa ...A responsab.ili.dade
Silva, Nathalia dltima acaba sendo sempre da gente né? Nao tem jeito, o
D. historico da educacdo mostra bem isso ai, mas, €, € bom pois
vocé tem sugestdes, né...trocar ideias” (G2.7, p. 106).
"Eu volto a te dizer que o diretor é responsavel quase que
integralmente pelo sucesso ou pelo fracasso da escola dele,
Texto 3 - porque ele é quem tem os instrumentos na méo para mudar a
Indicacéo Silveira, realidade de um local, se ele quiser. Porque tem gente boa,
Caroline R. sempre tem gente boa perto. Tem ruim? Tem. Mas sempre
tem gente boa que vai fazer parceria com ele e vai pér a coisa
pra acontecer” (G3.1, p. 44).
Texto 3 - “Os_entraves, na verdagie sdo entraves cotidianos, assim,
L o publicos, a politica publica é essa, e a gente se adapta, a
Indicacéo Silveira, . ! ~ L e
) verdade é essa. E, os entraves sdo cotidianos, né?" (G3.2, p
Caroline R. 65)
Texto 3 - "Eu acho que é este o papel do diretor, o papel de mediar as
Indicacéo Silveira, acles e ajudar os professores a executarem suas funcdes
Caroline R. com dedicacéo e qualidade" (G3.4, p. 42).
Texto 5 - () precisa aprender a se posicionar porque mu_itas vezes
Eleicso Ribeiro aceitam as coisas que a gente fala. E eu falo mq|~to com as
Helena C meninas, com o pessogl, “gentp, vamos dar opinido, vamos
' sugerir”. Mas ainda esta muito timido" (G5.1, p. 86).
"A D1 fala que gosta muito do pedagdgico, mas ela ndo gosta
Texto 5 - . = ~ .
Eleicio Ribeiro tanto assim. E_Ia_l nao sabe que ndo gosta tanto assim. A D1
¢ ,
Helena C. gosta do administrativo. A D1 gosta de mandar. Isso ela faz

muito bem. Ela tem uma visdo do todo, na escola, muito boa.
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Muito proativa. Mas ela, o pedagogico, pegar pra fazer, ela
ndo tem paciéncia. Entéo ela ndo atuaria no pedagogico. Até
porque ndo é funcdo dela. Mas como parceira, eu no
pedagédgico, e ela na administracdo, isso funciona bem "

(G5.2, p. 95).
"A gente procura estar sempre conversando e fazendo uma
Texto 5 - interacdo(...). Por qué? Porque os problemas sempre vao
Eleicédo Ribeiro, existir, familiares, disciplinares, mas a Escola tem que superar
Helena C. isso pra alcancar o objetivo (...) Isso é uma coisa que da um

estimulo para o professor trabalhar" (G5.2, p.88, p. 98).
“(...) eu dou meus gritos e eles me escutam. A gente tem
sempre que trazé-los pra perto da gestdo, porque nédo
administramos sozinhos, a diferenca em si é sO na
responsabilidade” (G6.2, p. 82; p. 97).
"Um lider ndo nasce lider, ele se constréi, claro que vocé tem
que gostar, dominar bem aquilo que faz, uma relacao
interpessoal boa. Entdo minha referéncia é ela, a propria
Texto 6 - diretora. Cumprimos nossa carga horaria de oito horas
Eleicédo Santos, também, vocé ndo pode cobrar de um professor se a gente
Bianca B. dos nao der o exemplo, isso € uma questdo de lideranca. Eu nédo
posso ser uma lider se eu ndo der o exemplo. Nossa
preocupacgdo sempre foi a aprendizagem dos alunos, é tanto
gue o IDEB ta ai pra nos dizer" (G6.4, p .120).

Texto 6 -
Eleicédo Santos,
Bianca B. dos

Texto 8 - “(...) precisa ter sensibilidade no ouvir; ter lideranca; ser
Indicacio Almeida, transparente; e ndo usar dois pesos e duas medidas como diz
& Walkiria de F. o ditado popular" (G8.1, p. 95).
T.de
“Vocé precisa entender todo mundo, vocé precisa conhecer
todo mundo, saber pedir a todo mundo. E todo mundo
Texto 9 - . . . .
_ Silva entender qual é o seu propésito d|ante de uma cadglra de
Eleicédo L gestor (...). Porque eu necessito confiar na minha equipe, se
Givanildo et ~ ! . ; )
al. eu ndo confiar na minha equipe eu tenho que fazer tudo sé.

Entéo, eu preciso estar a par de tudo que acontece (...)" (G9.1,
p. 8-9).
Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

A predominancia do estilo da lideranca gerencial nas praticas apresentadas
converte-se em instrumento para validar a limitacdo participativa e também se
constitui em mecanismo estatal estratégico para operacionalizar politicas
educacionais que reduzem o carater reflexivo inerentes a influéncia assumida pelo
lider escolar, alimentando seu papel como reprodutor de metas e resultados
mensuraveis para atingir a eficacia e a regulacdo no atual contexto neoliberal
(BARROSO, 2005).

Apesar dessa constatacdo, insistimos na “capacidade das escolas de
produzirem efetivamente os resultados que a sociedade espera delas” (GOBBI et al.,
2020, p. 199), por meio de acles relativamente autbnomas e contextualizadas da
lideranca gestora, orientadas a formacgédo de um cidaddo socialmente emancipado.
Destarte, sob o ponto de vista da teoria social critica de Habermas (1987), o discurso



117

gerencialista coloca-se como um dos empecilhos ao estabelecimento da emancipacéo
e, nessa perspectiva, Vizeu (2011, p. 76) propde a partilha de “poder entre lider e
liderados, que assumem conjuntamente a responsabilidade de constituir o ambiente
emancipatorio, no qual se estimula o engajamento diante de valores compartilhados”.

Dando prosseguimento, outro aspecto interessante na analise dos resultados
relaciona-se ao estilo de lideranca transacional dos gestores, compreendida como um
estilo que também atinge resultados, porém com énfase em interesses divergentes,

apresentados na tabela 12.

Tabela 12: Sintese do estilo de lideranca transacional dos gestores

Forma de o
. Documento Transcricdo das falas
Provimento

Texto 4 - “Sao varios desafios, o maior de todos € lidar com arelacao das
Eleicso Gi,acomin, pessoas que fazem parte da instituicdo educe}cio.nal, nunca
Débora E. conseguimos agradar a todos, sempre tem alguém insatisfeito,
W. (anexos) nem sempre é possivel fazer o que todos querem” (G4.1 p. 8).
“Geralmente as mudangcas que ocorrem, acontecem por
sugestdo do nicleo de educacdo, nés ndo temos autonomia
para realizar muitas mudancas (...). A hierarquia é a escola e
acima da escola o nucleo, entdo tudo o que necessitamos
Texto 4 - precisamos falar com o nucleo de educagdo, ndo podemos
Eleicao Gi’acomin, passar por cima} do~ nucleo de educacéo e tentar entrar em
Débora E. contato com Orgdos que sSe encontram mais acima
W. (anexos) hierarquicamente. Entdo, dessa forma, o nosso canal de
negociacdo é sempre o nucleo de educagdo. Estamos vivendo
um periodo politico de aumento de obrigacdes e diminuicdo dos
nossos direitos. Muitos estdo bem desmotivados. Procuramos

incentivar para que nao desistam" (G4.2, p. 13; p. 14).
Texto 6 - “Eu tinha um son.ho de ser politico, de ser vereador, eu me sinto
- Santos um pouco reahzadg_(...), eu me QOu bem .pelo meu jogo de
Eleicdo Bianca B cintura. Meu lado politico também ajudou muito pra administrar,
' no tratar com as pessoas, em conquistar a simpatia delas”

dos
(G6.1, p.95, p. 99).

"Vocé tem que extrair dela, as informacdes, e depois, implantar
0 que é pertinente, o que é possivel, o que é permitido, nem
sempre na gestdo publica tem-se esta liberdade de implantar
tudo que gostariamos de ter, (...) € preciso conhecer e
reconhecer, o papel de cada um, das atribuicdes,
responsabilidades e do potencial, isso favorece muito a
Texto 7 - participacdo, entdo, a gente acaba direcionando a conversa
Indicacdo Sousa, pelas afinidades, pelas pessoas que tem aquele perfil para
Valderice C.  contribuir com aquela agéo, e trabalhar a valorizagdo do

potencial de cada um. Entdo, reconheco sua competéncia e o
estimulo a trabalhar" (G7.1, p.55).

"(...) a lideranca fica na relacao respeitosa e no cumprimento
de todos os acordos.... A comunidade € muito presente quando
eu, chamo, é um evento na escola, (...) durante a reuniao
realizamos também premiacéo dos alunos" (G7.1, p. 57, 62).

Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.
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Segundo Bush (2011), os lideres transacionais utilizam seu poder e capacidade
de influéncia para resolver problemas cotidianos, por meio de uma légica utilitarista,
recompensadora, punitiva e de barganha. Essa descricao de lideranca transacional
vem ao encontro dos dados levantados nesta pesquisa, dos quais destacam-se 0s
relativos ao compromisso com reelei¢cdes, reconducado de mandatos, atendimento de
interesses pessoais e de prioridades externamente impostas. Essas relagdes entre
lideres e liderados sdo normalmente efémeras, se reorganizando rapidamente de
acordo com diferentes necessidades, demandas e situacdes.

O estilo de lideranca instrucional, considerado por Bush e Glover (2014) um
dos mais pertinentes e eficazes para o ensino e a aprendizagem quando comparado
aos demais, teve pouca expressividade nas praticas dos gestores que compuseram a
amostra pesquisada. Esse estilo de lideranca foi identificado em apenas um dos
textos, em conformidade com duas realidades distintas, uma relativa a um gestor eleito
e a outra nas contribuicdes de dois gestores concursados, como apresenta a tabela
13.

Tabela 13: Sintese do estilo de lideranca instrucional dos gestores

Forma de Documento Transcricdo das falas
Provimento
"(...) o meu é um servico de mediacdo, muitas vezes de conflito
Eleicso mesmo, né...de p_rofessor como a_luno, eu resolvo a indisciplina para
a auxiliar no ensino e na aprendizagem, nos resultados" (G2.4, p.
96).
"Eu acabo invadindo o espaco do outro algumas vezes né, e tudo
Concurso Texto 2 - naquela ansia de que as coisas acontecam como elas deviam
Bueno da acontecer. Que o aluno realmente aprenda, que a aula realmente
Silva, seja de boa qualidade entendeu” (G2.5, p. 103).

NathaliaD.  "(...) eu acho que eu fago mais que isso porque eu faco uma coisa
mais ampla, [...] eu corro muito na escola, porque eu quero
acompanhar o pedagdgico, supervisionar resultados, centrar na

Concurso

aprendizagem, eu acredito neste trabalho que eu faco. Porque além
da burocracia, estou atenta a tudo que ocorre dentro da escola"
(G2.8, p. 104-105.).

Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

Os estudos de Leithwood e Sun (2009) apontam o estilo de lideranca
instrucional com foco dos gestores no ensino e na aprendizagem, assim como 0S
nossos resultados indicam lideres escolares que balizam os seus discursos no

compromisso e na necessidade de fins especificos para atingir a qualidade e validam
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este estilo ao direcionarem a influéncia gestora centrada no ensino dos professores.
A este respeito, “é preciso insistir que os significados dos objetivos educacionais nao
podem estar circunscritos aos conteudos dos limites estabelecidos pelas tradi¢cdes
acumuladas nas disciplinas escolares” (SACRISTAN, 2013, p. 23).

Para Bush e Glover (2014), a centralizacdo na lideranca do gestor no seu poder,
na autoridade, e a consequente tendéncia de desconsiderar outras liderangas, como
também a atencdo demasiada ao ensino e ndo na aprendizagem do estudante,
tendem a reduzir o objetivo dos lideres a finalidade da gestdo e dar pouca atencéo a
“um espectro mais amplo de acdes de lideranca para apoiar a aprendizagem e 0s
resultados escolares” (2014, p. 110).

Por sua vez, o estilo de lideranga transformacional — que se caracteriza pela
articulacéo entre lideres e liderados com o intuito de aumentar o nivel de motivacéo e
de moralidade de ambos, estando as liderancas sempre atentas as necessidades dos
seus liderados, procurando ajuda-los (BUSH; GLOVER, 2014) — nao foi identificado
nas praticas dos gestores escolares componentes da amostra estudada. Essa
auséncia pode ser justificada por esse estilo de lideranca exigir maturidade, propésito
e visao clara de objetivos educacionais, de forma auténoma e intencional, 0 que néao
tem sido permitido a maior parte dos gestores escolares brasileiros em funcao de
amarras normativas e das proprias politicas publicas que impedem o desenvolvimento
dessa vertente de lideranca nas escolas.

Ainda nessa linha de consideracdes, o estilo de lideranca distribuida,
caracterizado pela representacdo e participacdo na administragdo publica, foi
constatado nesta pesquisa na fala de apenas um gestor, mesmo no escopo de formas
de provimento consideradas mais democraticas, como é o caso da eleicdo que
alicercou mais de 50% (13 estudos) da amostra analisada. Ao referir-se a lideranca, o

gestor demonstra preocupacao e clareza do seu papel, como exposto na tabela 14.

Tabela 14: Sintese do estilo de lideranca distribuida dos gestores

Forma de oA
. Documento Transcri¢do das falas
Provimento
“O lider precisa saber lidar com pessoas diferentes e ser capaz
Texto 3 - de apaziguar as intrigas e solucionar os problemas (...) é dificil
Indicacdo Silveira, fazer um bom trabalho. Acho que é bem esse nosso papel, algo

Caroline R.  entre um organizador, ndo sei, deve ter um termo correto... talvez
o diretor seja  um mediador, é esse o termo" (G3.3, p. 51).

Fonte: Elaboracao prépria, com dados importados do MAXQDA.
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Essa evidéncia alia-se as afirmacdes de Carvalho, Sobral e Mansur (2020), ao
demonstrar que, tradicionalmente, a maioria das pesquisas sobre lideranca remete ao
lider individual e nele recaem a maior parte das expectativas e responsabilidades nas
escolas, ainda que diversos trabalhos publicados indiguem as dificuldades e
limitacdes de uma lideranca solitaria e eficaz, concentrada em uma Unica pessoa, e
validem a liderancga distribuida como um principio para dissocia-la da autoridade
posicional do gestor.

Como a gestdo democratica € um processo mediado pela seguranca
participativa e pela autonomia construida (BARROSO, 1995; PATEMAN, 1992;
NOGUEIRA, 2011), também nos propusemos a identificar como os professores
compreendem a lideranca do gestor, visto que “o Brasil ndo tem dispensado
significativa atencéo a lideranca nos termos em que tematica vem sendo tratada em
outros contextos” (VIEIRA; VIDAL, 2019, p. 22).

Assim, foi identificado que a maneira como o0s professores compreendem o
estilo de liderancga do gestor, quanto ao seu modo de mediar e gerir as acdes e a sua
influéncia no trabalho desenvolvido em suas respectivas escolas, constitui-se em um
importante aspecto para a compreensdo do modo como as escolas de educacédo
basica se organizam.

Para analisarmos os dados comparativos, estabelecemos como parametro
analitico a figura 06, que expde tanto a visdo geral dos professores, quanto as
caracteristicas predominantes dos lideres escolares expostas por eles, nas diferentes
formas de provimento para o cargo/funcao.

De maneira geral, os professores (15) reforgaram o estilo de lideranca gerencial
na maioria das escolas e nas diferentes formas de provimento assumidas pelo gestor.
No mais, enquanto os professores apontaram a lideranca transformacional (06),
instrucional (03), distribuida (02) e transacional (02) dos gestores nomeados, onde
ocorrem elei¢cdes, apenas um professor indicou o estilo transacional e um outro, 0
estilo transformacional.

Segundo Cunha (2019), dentre os inumeros fatores que influenciam a
percepcao dos professores sobre o estilo de lideranca gestora nos ultimos anos no
Brasil, destaca-se a crescente difusdo de politicas de responsabilizacdo e a atencéo
sobre os resultados de aprendizagem dos estudantes.
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Figura 06: Estilos de liderancga gestora - segundo os professores
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Fonte: Elaboracé&o prépria.

Segundo Leithwood e Sun (2009), a lideranca gerencial, preponderante na
visdo dos professores, independentemente da forma de provimento de cargo de
diretor, implica na facilitagéo do trabalho dos liderados mediante a distribui¢cao racional
de tarefas e papeis a serem desenvolvidos por todos os profissionais da escola.

Evidenciamos as falas de professores que corroboram essa afirmacéo na tabela 15.

Tabela 15: Sintese dos professores sobre o estilo de lideranca gerencial dos

gestores
Forma de C x
. Documento Transcricdo das falas
Provimento
Texto 1 - “[...] um diretor que ndo se movia em prol da escola, se ele
Indicacdo Marangoni, Ricardo  se posicionasse contra qualquer imposicdo seria demitido”
A. (P1.3, p. 15).
"As pessoas confiam totalmente, acho que isso fica explicito
o Texto 5 - Ribeiro, porque € so elogio, valor_lza(;ao total". Ela sabe pra que veio,
Eleicédo é firme [...] Eu acho que isso, se por um acaso vier ter algum
Helena C. o ~
problema com algum profissional dentro da escola, elas védo
chegar, vao falar " (P5.2, p. 78).
o Texto 6 - Santos, _(..._)_as dl:IaS agem da mesma forma, a gestora ¢é mmtcl)l
Eleicédo incisiva, ai a vice modera mais, mas segue a linha dela

Bianca B. dos (P6.3, p. 110).
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A gente teve um periodo de muito embate com a gestéo,
porque foi um choque ver aquele perfil, mais autoritaria,

Texto 6 - Santos, entdo foi muito embate, porque tudo tinha que ser da forma

Eleicdo . como elas queriam e a gente ndo era muito ouvido. Por isso
Bianca B. dos . . o
0s embates e as lutas, muita coisa que a gente pede hoje é
ouvida, e nao foi facil, mas ja evoluimos bastante (P6.3, p.
108).
“Morria de medo de vir pra essa escola, o boato era que
Cx Texto 6 - Santos, . . A
Eleicdo Bianca B. dos aqui era um quartel (risos)! O pessoal falava “é escola
' particular, é? (P6.5, p. 106 ).
"Nossa diretora visa extrair o melhor, ela sempre conversou
com a gente com o pensamento de que eles, os alunos,
Eleico Texto 6 - Santos, teriam os mesmos direitos de uma escola particular. Se a
Bianca B. dos gente passou por um concurso publico é porque a gente é
boa naquilo que faz e é nisso que ela acredita, por isso
exige." (P6.6, p. 105).
"(...) sempre procura atender as necessidades da escola,
- Texto 8 - Almeida, essa disponibilidade depende da secretaria de educacéao,
Indicacdo g o PR ! :
Walkiria de F. T. de  na maioria das vezes o proprio sistema impede que isso
ocorra" (P8.1, p. 91).
Indicagéo Texto 8 - Almeida,  "(...) “ela motiva” para que alcancemos 0s objetivos que ela
Walkiria de F. T. de quer. " (P8.3).
Indicagéo Texto 8 - Almeida,  “(...) recebemos elogios pelos acertos e quando néo
Walkiria de F. T. de acertamos ela resolve" (P8.4, p. 93).
o Texto 8 - Almeida, _(..._)se Jevamgs em conslderaf;ao gue 0 mesmo f0|,u_me,1,
Indicacdo g indicacdo politica (...) ndo ha perspectiva democratica
Walkiria de F. T. de
(P8.5, p. 93).
. “Como lider, o mesmo esta aberto para ouvir algumas
o Texto 8 - Almeida, RS o N ~
Indicacdo opinies dos funcionarios, em relacdo as questbes

Walkiria de F. T. de referentes a escola" (P8.7, p. 94).

Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

As entrevistas contemplam os discursos dos docentes das diferentes escolas e
parecem sinalizar, assim como foi identificado nas falas dos gestores, que o
gerencialismo tem preponderado como principal tendéncia de lideranca escolar, tanto
onde ocorre a indicagcdo/nomeacdo dos gestores como nos locais em que eles séo
eleitos, mesmo ndo sendo possivel compararmos a participacéo dos professores nas
escolas em que os lideres foram selecionados por concurso.

Nessa linha de consideracdes, ao olharmos para as sinteses, nota-se que a
autonomia gestora condiciona-se ao que € permitido pelos sistemas de ensino, que
busca eficiéncia e eficacia, por meio de manter os profissionais das escolas. Com isso,
além da limitacdo decisoria, Leithwood e Sun (2009) advertem sobre os perigos de se
desenvolver um estilo de lideranca gestora destituido de valores que pode incorrer no
gerencialismo excessivo, que pode sufocar os esforcos para a democratizagdo das
relagdes nas escolas publicas.

Sobre isso, a fala de um dos professores, denominados por nés de P6.4,
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elucida a realidade analisada:

O processo que eu considero, fazendo uma analise, € assim: eu, enquanto
gestora, quero que minha escola tenha bons resultados; a partir do momento
em que eu obtenho o primeiro resultado bom, eu vou trabalhar pra dar
continuidade ao trabalho. Entdo, a prépria gestora se cobra e também ha uma
cobranca que vem da secretaria de educacdo. E assim que eu percebo as
coisas aqui, como hatural e positivo para a escola, por isso ndo me queixo de
suas intervengdes (SANTOS, 2017, p. 111).

Nessa dimensdo politica, sdo apreciadas a produtividade e a manutencao
estrutural e, segundo Bush (2019), concomitantemente, considera-se que as escolas
aprimoram o seu funcionamento quando os objetivos e as regras séo claros e os
esforcos dos professores estdo coordenados pela a autoridade do lider e a
responsabilizacdo dos individuos.

Ainda que os conflitos facam parte do cotidiano, vale destacar os limites da
autoridade e a fatalidade das escolas e as salas de aula tornarem-se areas de
combate, ja que o0s objetivos, inUmeras vezes, emergem de um processo de
negociacao e conveniéncia e nao de um processo de analise racional (BUSH, 2011).

Embora prevaleca a acéo estratégica na maioria das praticas dos lideres, para
Bush (2014), além da estrutura escolar hierarquizada, a presenca dos estudantes
aumenta a ambiguidade no ambiente educacional, pois 0 processo de ensino e
aprendizagem estrutura-se nas relagdes com as suas idiossincrasias e, neste aspecto,
destaca-se o lider instrucional, na tarefa de mostrar essa preocupacao pelos outros e
propor a participagdo e o0 envolvimento nos processos decisorios e,
consentaneamente, ampliar o compromisso e a participacéo dos professores, como €

demonstrado na tabela 16.

Tabela 16: Sintese dos professores sobre o estilo de liderancga instrucional dos

gestores
FO”."”"" de Documento Transcricdo das falas
Provimento
" Temos a liberdade para realizar o trabalho em sala de aula e
0 apoio da gestdo e coordenagdo; nés somos acompanhados,
ndo sO pela gestdo, mas, pela supervisdo e coordenagao de
Texto 7 - apoio ‘aos projetos pedag?gicos. @] Qluno tamtA)ém recebg
Indicacéo Sousa incentivo por parte da gestao como: _brmdes e prémios, ele é
o reconhecido por seu esforco; premiamos também o aluno
Valderice C.

destaque, o aluno revelacdo e o aluno que tirou a melhor nota
no simulado. Sdo praticas que tém favorecido muito os bons
indices no ranking do IDEB. Todas essas agfes favorecem o
desempenho dos alunos para a obtencdo de melhores
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resultados nas avaliacdes internas e externas” (P7.1, p.76,
79).

"Séo tracados objetivos e ha um comprometimento de todos
em busca de resultados positivos. Todos os professores estéo
Texto 7 - cientes do PPP da escola e sempre que este precisa ser
Indicacao Sousa, reestruturado, toda a equipe é convocada para uma reuniao.
Valderice C. Entéo é feito todo o estudo do PPP, e € modificado o que for
preciso. A gestéo é vista como uma grande aliada, pois apoia

e colabora com os projetos” (P7.5, p. 75, 78).

Texto 7 - A gestdo motiva, e possibilita aos professores condi¢cdes
Indicacao Sousa, adequadas de trabalho. (P7.6, p.78).
Valderice C.

Fonte: Elaboracé&o préopria, com dados importados do MAXQDA.

Constatamos que, em apenas uma das vinte e duas escolas que compuseram
a amostra, uma gestora foi descrita por alguns dos profissionais da escola como uma
lider instrucional. Nas asser¢fes dos professores evidenciou-se que, além de gerir, 0
diretor, realiza igualmente tarefas de coordenacao e funcdes de lideranca pedagdgica.
Esse resultado pode ser entendido na perspectiva que a pratica instrucional e o seu
aprimoramento sdo complexos e requerem niveis elevados de conhecimento e
técnicas em varios dominios (BUSH; GLOVER, 2014).

Por essa razdo, embora o gestor desenvolva um estilo que, segundo os
professores, se concentre no processo de ensino e aprendizagem, no comportamento
dos profissionais e no trabalho com os estudantes (BUSH; GLOVER, 2014), numa
perspectiva emancipatoria, sua lideranca nao deve limitar-se a gerir o caminho a ser
seguido, mediante sua pretenséo de poder, mas precisa concentrar-se em reconhecer
as praticas sociais, culturais e comunicativas presentes para agir e relacionar-se por
consensos e acordos validos, numa perspectiva dialégica, horizontalizada e
pretensamente valida a todos, inclusive a sua comunidade (HABERMAS, 2014).

Isso significa que, ao identificarmos na investigacao de Sousa (2020) a busca
pelo protagonismo do ensino e da aprendizagem mediante o envolvimento maximo da
direcdo escolar, os posicionamentos rigidos da lideranca, as cobrancas,
obrigatoriedades e zelo excessivo com 0 “nome” da escola seguida de uma imagem
eficiente e eficaz, conveniente ao interesse de autopromocao de sua gestora,
trabalharam contra o estabelecimento de uma lideranga realmente pedagdgica.

Dessa maneira, na medida em que os estilos dos lideres ndo contemplam uma
Unica perspectiva (BUSH, 2011), apresentam-se também, lacunas e acordos

associados ao estilo de lideranca transacional, validados nesta pesquisa, por dois
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professores. O primeiro discurso, refere-se as praticas de gestores indicados, sobre

aos quais, o professor denominado por nés de P1.4, manifesta:

Os diretores ndo conheciam a nossa realidade, pediam mais do que
podiamos oferecer; e nao dialogavam com a escola, nos tratava com desdém
e ndo se preocupava com as nossas dificuldades (GIACOMIN, 2020, p. 15).

No segundo caso, o professor intitulado de P6.1, pertence a uma das escolas

em que houve elei¢do para o gestor, e sua fala comunica o seguinte:

Eu tenho voz, se eu perceber alguma coisa errada, tenho abertura pra falar.
As vezes tenho mais autoridade com os alunos que o préprio gestor (...) ele
nunca estd, ndo é minha fungao, mas a escola precisa funcionar e quando eu
ligo ele fala: amanhd estou ai para te ajudar (...); me ajudar, ndo, eu quem
estou lhe ajudando, ndo sou da gestdo (SANTOS, 2017, p. 80. P6.1).

hY

Os discursos de ambos os profissionais se integram a afirmativa de Paro
(2003), de que a falta de base técnica € sucedida pela afinidade do gestor com o grupo
ou partido politico e ndo por sua potencialidade de lideranca e conhecimento, assim
como, formas mais democraticas de gestdo escolar ndo inviabilizam os interesses
divergentes dos lideres e as subjetividades presentes no cotidiano (DRABACH, 2018).

Para Souza (2007), a falta de politicas publicas com um posicionamento claro
sobre o cargo/funcéo da gestao escolar, permite a manutencéo desse quadro difuso,

presente nas escolas, e, em geral:

A democratizagdo da educacao e da gestéo, foi diluida na agenda politica dos
governos nos Ultimos anos e foi substituida pela modernizacéo, sobrepondo
ao modus operandi democratico, por uma elitizacdo silenciosa. A gestao
democratica da escola é vista agora como um artefato manejavel pelas
técnicas de gestao e ndo como resultado de uma construcédo coletiva, social-
histérica cultural complexa (SOUZA, 2021, p. 55).

Ao defendermos que os diretores de escola exercam formas de lideranca
democraticas, endossamos a participacdo de todos os segmentos da comunidade
escolar em todos o0s processos educativos e, igualmente, associamos lideranca e
colegialidade, pois liderar deve ser um processo desenvolvido pela racionalidade
comunicativa e consensuada pela interacao entre os agentes de transformagao, com
vistas ao entendimento (MUHL, 2011).

Nesse esfor¢o, despontou entre os professores a lideranca transformacional,

concentrada no apoio individualizado ao corpo docente e na constru¢ao dos objetivos
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organizacionais. Na tabela 17 sdo apresentadas essas colocacoes.

Tabela 17: Sintese dos professores sobre o estilo de lideranca
transformacional dos gestores

Forma de L
Provimento Documento Transcricdo das falas
Texto 4 - “Como diretora ndo se esqueceu <_jas dificuldade; _do dia,a.dia da
o Giacomin sala de aula. Tem viséo e co_nheumento para exigir o maximo de
Eleicéo Débora E W cada um e da o exemplo, pois ela da sempre o seu maximo, sua
(anexoé) " dedicacéo e cuidado com a escola sdo exemplos para todos (P4.1,
p. 23).
"As duas, tanto uma quanto a outra, tem essa questdo do olhar
pro outro diferente, elas tém um olhar diferente porque cada um
Eleicao T;)gtq 5- ¢ de um jeito... trabalhar com o grupo, com tantas pessoas é
Helleigoc,: dificil. Mas_elas sabem direitinho o que um precisa, o0 que 0 outro
' esta questionando, eu acho que elas dao essa abertura pra gente"
(P5.1, p. 80).
“Solicita a participacdo e os professores que chegam na escola
Texto 7 - adquirem esse espirito de participagao coletiva (.:.) agui ndo existe
Indicacéo Sousa 0 eu que mando, e temos que trabalhar em equipe para alcancar
Valderice’C 0s re_sultados. Ela preza pelo companheirismo e unido, sempre
" direciona o que temos que fazer para melhorar a escola" (P7.4, p.
81-82).
Texto 7 - "A gestdo motiva, e possibiliga aos professgres condicdes
Indicacéo Sousa gdequadas ge trabalho e também, as mformaqogs que acham
Valderice, C. %;)ortante séo sempre passadas de forma clara e direta” (P7.6, p.
“Minha participacdo na escola acontece nas duas formas,
Texto 7 - espontanea porque nés ja conhecemos as normas, as rotinas e 0s
Indicagéo Sousa, procedimentos a cumprir, neste sentido cada profissional cumpre
Valderice C. o seu papel; também essa participacdo ocorre quando solicitada
€ pela gestora " (P7.7, p. 81).
Texto 7 - A gestéo fé democrética e_hur_‘naniz_ada, e_lberta ao dialogo com
Indicagéo Sousa todosN(...) é k_Jas_tante comunicativa e interativa e promove uma boa
Valderice, cC. relacdo profissional entre todos, elogiando nosso trabalho" (P7.8,

p. 72, 81).
Fonte: Elaboracao prépria, com dados importados do MAXQDA.

Como esclarecem Bush e Glover (2014), a lideranca transformacional tem o
potencial de desenvolver e aprimorar os niveis de motivacao e compromisso entre 0s
professores e, por essa razdo, pode ser vista como um processo manipulativo,
contudo, o estilo transformacional confere grande valorizacdo ao empoderamento dos
varios integrantes e tem como caracteristicas a natureza distribuida e partilhada da
lideranca, baseada em valores morais que direcionam e fortalecem a cultura escolar
(BUSH; GLOVER, 2003).

Diante disso, ainda que tenham aparecido recortes transformacionais,

Giacomin (2017) reconheceu no ambiente escolar que pesquisou exigéncias,
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cobrancas de resultados e dificuldades de interacdo entre os professores. Por outro
lado, o bom engajamento politico e os elementos da lideranca, primariamente
apontados como transformacionais, estdo aliados as praticas diretivas, no intuito de
alcancar objetivos. Nao obstante, a propria equipe de gestdo faz uso do conceito
democratico com um viés de cunho tendencioso, limitado a conversar e informar
parcialmente aos professores das decisées e mudangas que considerava relevantes.
Outro apontamento pertinente refere-se ao fato de que, mesmo participando do
processo eleitoral que integram, os profissionais sujeitos de Giacomin (2017)
pareciam ndo questionar a pseudoparticipacdo, mantendo-se apaticos diante das
decisbes impostas e também distantes da comunidade. Tanto a gestora como 0s
professores veem o CE e a comunidade como instrumentos para validarem suas
decisfes. Quanto a isso, Paro (2017) nos chama atencéo sobre:
A descrenca numa solucdo que possa ser oferecida pelas autoridades
educacionais e o conformismo com a prOpria situacao atual, que levam a

apatia e a falta de compromisso com os objetivos de uma escola publica
voltada para os interesses populares (PARO, 2017, p. 103).

Nesse interim, Ribeiro (2012) apresenta as liderancas gestoras como figuras
centrais na manutencao da estrutura de poder e hierarquizagéo, distanciando-se da
transformacao e/ou emancipacéo social e, muitas vezes, fazendo da participagdo um
elemento estratégico e formal para o alcance de metas, despreocupadas com o bem
comum e com 0s contextos escolares, distantes da pratica transformacional
pretensamente evidenciada.

Na investigacédo de Sousa (2020), destaca-se a énfase e o valor agregado no
falar asperamente com as familias, o que, dentre outras coisas, denota praticas
constrangedoras e, por sua vez, podem também indicar atitudes punitivas, o que
restringe a participacdo e o envolvimento da comunidade, ja que s&o vistos como
clientes de menor valor nas decisdes, devendo atender as demandas da escola, e ndo
o contrario. Nesse sentido, algumas praticas precisariam ser repensadas e superadas
pelos profissionais das duas escolas estudadas, ja que a dinamica organizacional tem
como fim atingir resultados relevantes pela responsabiliza¢éo individual, pelo sucesso
e pelo fortalecimento da competitividade.

Esses elementos podem indicar também, uma pratica dentro da perspectiva
capitalista e neoliberal alinhada aos fins educativos e, consequentemente, distanciada

da sua funcéo social: o desenvolvimento pleno da pessoa. Além disso, ainda que
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reconhecam a necessidade ouvir outros sujeitos e a incoeréncia de decisdes
individualizadas na escola, a gestdo baseia-se nas estruturas hierarquicas e suas
acOes participativas referem-se a pelas relagdes de afinidade e proximidade.

Tais evidéncias demonstram contradicdo no processo de construcéo coletiva e
participacao, pois a pratica de gestéo escolar democratica requer a participacao plena
(PATEMAN, 1992) e a construcao consensual da identidade escolar. Nesse processo,
as diferencas e a diversidade séo elementos que enriquecem e desafiam a romper
com estilos de lideranca individualizados e “estruturas mentais e organizacionais
fragmentadas” (VEIGA, 2001, p. 51).

Essa analise leva-nos a retomar que a democracia € uma cosmovisao, uma
construcdo de vida e de permanéncia no mundo. Portanto, s6 serd coerente se for
compartilhada pela maioria e reverter-se numa decisdo e numa condicdo de

organizacdo da sociedade.

N&o se pode pensar em democracia enquanto ndo se tiver experimentado o
valor da solidariedade, do altruismo, da responsabilidade social, do espirito
civico, do respeito por todos os bens comuns e, antes de tudo, o respeito pela
pessoa humana (TORO, 2005, p. 24).

Assim, questionamos se realmente haveria indicios de lideranca
transformacional em alguns dos textos que compuseram a amostra pesquisada. Visto
gue a qualificacdo de uma lideranca escolar como transformacional exigiria a
apropriagao por parte da comunidade escolar apropria-se dos objetivos estabelecidos
para a transformagé&o social e até que ponto a eficacia se coloca como elemento para
alterar as relacOes autoritarias proprias dos ambientes escolares brasileiros (PARO,
2017). Além disso, Leithwood e Sun (2009) asseguram que, ao Vvalorizar o
desenvolvimento de uma visdo partilhada e um compromisso compartilhado para a
transformacdo e mudanca, o gestor escolar exerce uma perspectiva de lideranca
distribuida e, sob este estilo, passa a requerer multiplas fontes participativas e lideres.

Nesse sentido, apresentamos excertos de dois professores, sintetizadas na
tabela 18. Questionamo-nos sobre a legitimidade do estilo de lideranga distribuida
destacada pelos professores, visto que, ao recorrermos a Giacomin (2017), além da
pratica gestora nado fortalecer o surgimento de outras liderancas, reforca um estilo
centralizado no seu posicionamento hierarquico, age por meio do mando e do controle
sobre seus liderados, com restrito didlogo e interacdo. Destarte, ndo s6 a democracia
na escola deixa de avancar, apesar da eleicdo direta do gestor, como talvez essa
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vertente autoritaria de lideranca exercida pelo gestor eleito pode levar a descrenca
nas eleicbes como uma estratégia para a democratizacdo das escolas publicas de

educacéao basica.

Tabela 18: Sintese dos professores sobre o estilo de lideranca
distribuida dos gestores

Forma de .
. Documento Transcrigdo das falas
Provimento
Texto 4 - Ela esta sempre atenta aos profissionais da escola, dando apoio
- Giacomin, e orientagfes necessarias para que cada um execute bem o seu
Eleicéo . ~ )

Débora E. W. trabalho, fazendo com que percebam que sdo valorizados, o
(anexos) guanto séo fundamentais para o caminhar da escola” (P4.1, p. 23).
Texto 7 - (...) os pais tém oportunidade de conversar com os professores e
Indicacdo Sousa, com toda a equipe escolar; entdo, favorece a participagdo de

Valderice C.  forma assertiva” (P7.4, p. 73).
Fonte: Elaboracao prépria, com dados importados do MAXQDA.

Complementariamente, Sousa (2020) elucida que grande parte dos sujeitos
participantes expressa as divergéncias conceituais e praticas no ambiente escolar e,
embora o gestor negocie, manipule e apresente auto interesse na sua lideranca, os
dois professores destacados, classificam-no como lider emancipatorio, independente
do descompromisso com a comunidade escolar.

Outrossim, apesar dos professores reconhecerem 0s mecanismos coercitivos
utilizados, ndo se manifestam em favor de um ambiente adequado para o
fortalecimento democratico e, de igual modo, coadunam-se ao estilo de vigente, que
reforca, segrega e delimita cada fungdo hierarquicamente, sem que se expressem
seus reais interesses.

Isto posto, concordamos com Bush e Glover (2003; 2014) quando propdem
um modelo integrativo de lideranca escolar, em uma perspectiva contingencial, na
gual se reconheca a natureza diversa do contexto escolar e as vantagens de adaptar
os diversos estilos de lideranca a uma situagdo particular, sem esquecer o nucleo
central da organizacéo escolar — a aprendizagem.

Diante dessas evidéncias, entendemos que, nos dias atuais, a escola é vista
como uma instituicdo do desenvolvimento de relagcbes humanas, por isso precisa
atentar a nova geracdo que vem formando, pois os sistemas de ensino, ao
desenvolverem a precisdo e a forgca operacional dos profissionais nas diferentes
formas de provimento, com a apropriacéo do estilo gerencial/gerencialismo, sugerem

uma concepcdo e uma pratica pedagodgica que se constitui basicamente na
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formulacdo dos deveres, no fortalecimento do controle e na reproducéo social.
Paralelamente, ao demonstrarmos que um numero expressivo de professores
gue foram sujeitos das investigacdes que compuseram nossa amostra de pesquisa,
nao se envolveu nas entrevistas, chamamos a atencao também para dois aspectos.
O primeiro relaciona-se a possivel auséncia de oportunidades e ao desestimulo
estrutural predominante, o que torna urgente reforcar o incentivo a presenca e a
participagao de todos, inclusive dos pais e dos estudantes, para que se integrem com
igualdade de fala e de poder decisério, construam um espa¢o democratico e ampliem
a seguranca participativa (PATEMAN, 1992; BARROSO, 2005). O segundo aspecto
refere-se ao fato de que a maioria dos professores que néo disponibilizou informacgdes
sobre a lideranga gestora aderem a forma de provimento do cargo/funcéo dos seus
respectivos gestores por nomeacdo. Ainda que ndo haja dados suficientes para

confirmarmos essas constatacdes, Paro (2017) nos indica que:

Ha uma multiplicidade de interesses imediatos relativos a todos os grupos
que se relacionam no interior da escola. Isto chama a atencdo para a
importncia de se procurar superar esses interesses particularistas (sem
deixar de leva-los em conta), com vistas a objetivos coletivos como melhor
educacdo e estabelecimento de relagbes democraticas na vida escolar
(PARO, 2017, p. 24).

Consequentemente, presumimos que as formas de provimento e os estilos dos
lideres escolares relacionados as praticas gestoras individualizadas, verticais,
hierdrquicas e autoritarias restringem a pratica social democréatica e permanecem
presentes, mesmo diante da inclusdo democratica nos processos de acesso ao
cargo/funcao e do pluralismo como propriedades vitais a administracdo publica. Desse

modo:

[...] uma questdo fundamental quando falamos de lideranca nos setores
governamentais € pensar em como as caracteristicas da esfera publica
exigem necessidades Unicas de seus lideres, moldando suas acbes e
caracteristicas (CARVALHO; SOBRAL; MANSUR, 2020, p. 526).

Os limites a democracia demonstrados por essa analise apontam para a
conservacao da dicotomia entre politica e administracdo na gestdo publica, pois a
democracia na escola sé faz sentido se estiver vinculada a real democratizagédo da
sociedade. Consequentemente, para que 0s espagos emancipatoérios se fortalecam e

haja um comprometimento democratizante, é preciso dar voz aos envolvidos e
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fortalecer a responsabilidade ética das liderancas organizacionais e sociais (SOUZA,
2017), como também superar “o campo de disputa politica e ideoldgica, [...] para a
implementacdo de um determinado modelo socioecondmico” (DRABACH, 2013, p.
51).

Diante disso, as formas de provimento, assim como as praticas assumidas
pelos lideres escolares, quando distantes de elementos democraticos, podem
vincular-se e relacionar-se com liderangas que sustentam o distanciamento
participativo e 0 descompromisso com o controle social. Nisso reside a relevancia de
gue os gestores conhecam os estilos, as principais caracteristicas da lideranca e
tenham disposicdo para construir coletivamente a autonomia escolar com praticas
voltadas as transformacdes sociais, independentemente da sua posi¢ao hierarquica,

como discutiremos a seguir, nas praticas gestoras desveladas por esta investigagao.

4.3 Andlise das praticas de gestédo escolar nas diferentes formas de provimento

Com base nessa problematizacédo das formas de provimento do cargo/funcéo
para a gestao escolar e dos estilos de lideranca dos gestores escolares apresentados
nos textos estudados, buscamos analisar as praticas gestoras presentes nas escolas,
ainda que a priori reconhecamos seus aspectos burocraticos e gerencialistas.

A esse respeito, constatamos que, em geral, as praticas assumidas nos
discursos dos gestores analisados mostraram-se majoritariamente gerenciais (12
gestores), seguidas das burocraticas (11 gestores), que sofreram alteracdes
posicionais quando analisadas isoladamente nas diferentes formas de provimento.
Por conseguinte, ndo foram apresentados elementos suficientes que pudessem
indicar praticas emancipatérias por parte dos gestores envolvidos nas pesquisas
analisadas.

Ainda que, separadamente, as praticas gestoras apontadas tenham se
modificado, elas ndo alteram a légica mercadoldgica e econdmica vigente, ja que nas
duas formas de provimento por indicacdo/nomeacdo e por concurso as praticas
gestoras mais evidentes foram as burocraticas e, no provimento assumido pela
eleicdo direta, as préaticas foram preferencialmente gerenciais, sem nuances

emancipatoérias nas praticas assumidas pelos gestores, como informa a figura 07
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Figura 07: Praticas de gestéo escolar informadas pelos gestores
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Esses resultados manifestam-se de diferentes formas e em diversos momentos
e para elucida-los apresentamos esses discursos balizados nas trés formas de

provimento, incluidas na tabela 19.

Tabela 19: Sintese das praticas de gestédo escolar gerenciais dos

gestores
Formade .
: Documento Transcricdo das falas
Provimento
Eleicdo Texto 2 - “(...) eu me preocupo ai mais com a € organizacao da escola
mesmo né (...) entdo, a gente vé os alunos, tem um certo
Bueno da : X L
Silva conhegmento da comurydade tambel_”n,. agente pegae fazuma
e entrevista com os pais ai pra tentar minimizar alguns problemas
Nathdlia D. "
gue podem acontecer" (G2.1, p. 97).
Eleicdo "Olha, é as func¢bes do diretor, entdo vocé tem que ta é inteirado
Texto 2 - de tudo (risos), ndo tem como vocé falar que ndo té sabendo,
Bueno da ou ndo isso ou nao aquilo, ndo adianta, vocé tem que estar
Silva, sabendo de tudo mesmo [...] ai a gente precisa mesmo é desta
Nathdlia D.  posicdo das instancias colegiadas pra gente tomar certas
decisbes né” (G2.2, p. 97; p. 100).
Eleicédo Texto 2 - “(...) a gente costuma dar toda a abertura nas reunides,
Bueno da identificar quais sdo os problemas da escola, né... é arealidade;
Silva, muitas vezes de uma outra forma que ndo seja esta como
Nathdlia D.  consulta" (G2.4, p. 109).
Texto 2 - " iz ~ . A
Bueno da A gente vai além, na gestéo. E tudo isso em busca de eficiéncia
i que eu acho que a gente quer né.... De resultados mesmo,
S","?‘- melhores né" (G2. p. 104)
Nathalia D. “ '
L Texto 3 - “Porque eu quero uma escola redonda, quero que meus alunos
Indicacdo

Silveira, frequentem, que o0s professores sejam capacitados para
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Caroline R.  atender as necessidades desses alunos. Eu quero uma escola

onde meus alunos saibam ler e escrever fluentemente, onde
eles sejam capazes de enfrentar o mercado de trabalho e
prestar um vestibular. Meu maior sonho é que meus alunos
pudessem prestar vestibular” (...) ndo posso pensar a minha
escola isoladamente" (G3.1, p. 37).
"A minha rotina é elaborada sempre um dia antes e nunca é
cumprida. Existe uma rotina... tipo assim, vocé faz a rotina para
ndo cumprir (...) Independente de todos os atendimentos que
eu for fazer, independente das mées que eu for atender. Porque
existe aquela parte administrativa... (...) Mas eu nunca consigo
ter essa rotina em dia por conta dos atendimentos extras que
aparecem ao longo do dia" (G3.1, p. 53).

"Existe uma pressdo muito grande para que a escola ndo
reprove nenhum aluno, pois a reprovagdo diminui o indice do
IDEB da escola e, consequentemente, do municipio” (G4.1, p.
6).
Texto 4 - “No dia a dia(...) tarefas burocraticas como assinatura de
Giacomin, documentos, elaboracéo de atas, avisos, consulta de e-mails,
Débora E. guando necessario contato com o0 nucleo de educacao,
W. (anexos) atendimentos aos pais” (G4.1, p. 8).
“Eu me preocupo bastante com a imagem da escola, pois a
imagem da escola € o reflexo do nosso trabalho. E por meio da
imagem que a comunidade tira suas primeiras conclusdes a
respeito da instituicdo” (G4.1, p. 11).

Eleicdo

"A gente também chama o Colegiado quando recebe verbas,
vai comprar alguma coisa, vai planejar uma festa ou se tem
algum problema. Mas gragas a Deus nesses anos eu nao tive
Texto 5 - nenhum problema assim grave, porque a gente sabe que é
Eleicdo Ribeiro, quando ha problemas serissimos que convoca o Colegiado. As
Helena C. vezes eu compro alguma coisa e os chamo pra ver o que
comprou, o que foi feito, é isso, [...] depende da necessidade
da escola, do que for necessario fazer relativo a presenca do
Colegiado" (G5.2, p. 84).

"Agora... eu sou democratico até demais, mas a gente vem
tentando mudar essa postura e ja vimos uma mudancga, porque
infelizmente ndo podemos ser 100 % democratico, temos que
botar falta, atrasos, as regras precisam existir e isso faz parte
da democracia. Me sinto muito mais pedagdgico que financeiro,
adoro o desafio de montar horério, € um quebra-cabeca. As
vezes é dificil porque as pessoas se aproveitam por eu ser ‘bom
Texto 6 - demais™ (G6.1, p. 99).
Santos, “Ainda assim, o que me faz querer ser [gestor] € o amor que eu
Bianca B. tenho pela escola. Por exemplo, eu sou diretor adjunto da
dos escola do estado, mas eu sou apaixonado por essa, talvez por
ter sido meu primeiro concurso publico em 98, minha primeira
escola... sinto como se tivesse dentro da minha casa, meio
dono dela, € uma coisa ruim, mas eu sinto isso, como se minha
vida ndo existisse sem ela, é parte fisica de mim” (G6.1, p. 98).
“As pessoas confundem, democracia néo € fazer tudo que quer
porgue vocé tem a liberdade de fazer, é fazer a democracia com
compromisso, sabendo seus direitos e deveres” (G6.1, p. 123).

Eleicédo

Texto 6 -
Santos,
Bianca B.
dos

“Ndo compensa, € muito trabalho e muita responsabilidade.
Todos os problemas de uma comunidade desembocam na
escola” (G6.2).

Eleicédo

Texto 6 - “A democracia € quando toda a comunidade participa dos
Eleicédo Santos, processos de decisdo da escola. Mas veja, confundem muito
Bianca B. com a anarquia e iSso a gente procura combater. Ser
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dos democratico € cumprir com seu dever educacional” (G6.3, p.
123).

"Eu fago muita reunido com as familias na entrada dos turnos,
todo mundo aqui sabe o que é IDEB, SAEPE e Provinha Brasil.

Texto 6 - Ja tivemos alguns embates também de professor dizendo que

. Santos, ~ x . =
Eleicdo Bianca B nao trabalhava para o IDEB, mas eu nao_tra?alho tambem nao,
dos ' tanto que bem antes dessa avaliagdo surgir, nosso
desempenho era 6timo e nossas praticas as mesmas, claro, a

gente melhora porque vé que ta dando certo." (G6.3, p. 125).
“(...) ndo digo nem pelo amor, porque tem a questdo do
profissionalismo e do comprometimento com a causa
Texto 6 - envolvida. Vocé entende que nao é rigidez? Estamos apenas
Eleicso Santos, tentando cumprir com.nossas_responsabilidades” (G6.4 p. 126).
Bianca B. “A remuneracdo nédo influencia em nada, nada, e o pouco que
dos recebe vai pro imposto de renda, ndo compensa, € muito
trabalho e muita responsabilidade. Todos os problemas de uma

comunidade desembocam na escola!” (G6.4, p. 119).

_ TSe;:]?Og i "OC.Eé m_ui_to importante porque sédo 0s bracos da escola, o
Eleicdo . i que é decidido nas reunies a prefeitura acata, podendo
Bianca B. . oo . N

dos inclusive tirar o diretor da escola, se for o caso" (G6.4, p. 122).
_ TSe;:]?Og i “As pessoas confun_dem, democracia ndo é fazer tudo que quer
Eleicédo . i porque vocé tem a liberdade de fazer, é fazer a democracia com
Bianca B. . L R
dos compromisso, sabendo seus direitos e deveres” (G6.4, p.123).
"A participacdo da comunidade no geral € minima, até pela
questdo do tempo dos pais. Trabalhamos um outro acesso, ja
gue o tempo é escasso, entdo nos ativamos as redes sociais
da escola, tanto WhatsApp institucional, quanto o Instagram,
notei que a comunidade precisava saber, jA que muitos nao
Texto 7 - participam das acdes da escola (...) durante a reunido de pais
Indicacao Sousa, realizamos também a premiacdo dos alunos destaque e
Valderice C. revelagdo, por que convoco 0S pais para cobrar o
acompanhamento do desempenho escolar e a disciplina de
seus filhos, entdo, nada mais justo que o premiem perante os
pais e a comunidade escolar, os alunos que destacaram-se
como melhores resultados no decorrer do bimestre” (G7.1, p.
57).
“O que nos conforta, € a confianga que esses pais tém na
Texto 7 - esc_:ola, porque _foi unénime a aprovagéo dos acordos, todos 0s
L pais acataram inclusive esse rigor na questao da adverténcia
Indicacdo Sousa, d : RS
Valderice C. as turmas que tinham problemas de indisciplina, as

adverténcias, a suspensao com tarefas de casa em dobro, sdo
fatores acordados com as familias, eles acatam” (G7.1, p. 56).

Fonte: Elaboracao prépria, com dados importados do MAXQDA.

Pelas falas dos gestores, notamos que as praticas predominantes os mantém
como responsaveis hierarquicos, tidos como gerentes e também como executores de
politicas publicas e determinacfes legais, principalmente no que diz respeito ao
desempenho escolar. Tornam-se, independentemente das formas pelas quais
chegaram ao cargo/funcdo gestora, proponentes de acles situadas na ldgica
gerencialista, submetidos a centralizacdo externa, a racionalidade administrativa das

empresas no ambiente educativo e voltados a eficiéncia, para o cumprimento das
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metas estabelecidas e para os resultados, o que os faz parecer eficazes.

Sobre isso, Drabach (2018) explica que tanto os sistemas quanto os gestores
utilizam-se do contexto participativo e da descentralizagdo como elementos
gerenciais, divergentes do fortalecimento escolar, da construcdo de interacées mais
distribuidas e menos centralizadoras, o que também solidifica a desvalorizacdo de um
dos instrumentos centrais da gestdo democratica, como é o caso da eleigdo (LIMA,
2014).

Nesse caminho, persistem também as praticas de gestdo burocraticas,
modelando com a mesma vitalidade as relacbes de poder e definindo como e onde

sdo praticadas as politicas sociais, conforme mostra a tabela 20.

Tabela 20: Sintese das praticas de gestdo escolar burocraticas dos gestores

Forma de o
. Documento Transcri¢do das falas
Provimento
"Eu fico mais na retaguarda mesmo né, funcdo burocratica [...]
Mas esta parte de estrutura da escola sou eu que cuido, de
Texto 2 - reforma né, de prestagdo de conta, ndo sou eu que fagco, mas
Bueno da eu acompanho né, mas assim, 0 corpo a corpo com o aluno é
Eleicéo Silva mais o pessoal mesmo, da equipe pedagdgica e 0s vices
Nathélia{ D diretores]...].Eu interfiro mais assim, quando o problema ta bem
" avancado, que a equipe pedagdgica ndo consegue interferir ai
eu interfiro né, eu tento resolver o problema, mas nem sempre a
gente consegue também" (G2.3, p. 96).
Texto 2 - "(...) até por uma questdo de lei, nds ndo podemos tomar
- Bueno da decisdes sozinhos né, mas assim, tudo que a gente leva pra
Eleicdo : ; . ,
Silva, comunidade eu acredito que, o que a gente leva € bom pra escola
Nathalia D. e eles acabam aceitando" (G2.3, p. 99).
Texto 2 - “Vocé ndo ta naquele autoritarismo, a gente até estudou isso pro
Bueno da concurso” (G2.7, p.107).
Concurso .
Silva,
Nathdlia D.
“APM, o conselho de escola, o conselho de classe e série pros
Texto 2 - pais participarem é uma luta grande. Eles sédo lacados pra
Bueno da participarem, s6 que ai vem aquele ndo compromisso né, porque,
Concurso . . ; . "
Silva, a gente até deseja, mas a gente tem aqueles receios de criticas,
Nathalia D.  de situagdes que o pai venha e imponha, ou queira algo mais
“(G2.8, p. 106).
Texto 3 - "Eu me preocupo em recepcionar os alunos, certificar-me quanto
. o a auséncia e a presenca dos professores, colocar os alunos em
Indicacdo Silveira, . o
Caroline R sala de aula, organizar toda a escola, né~
' (G3.2, p.53).
"Se vocé for pensar, todos os clamores da sociedade, e tal e que
influenciam na tomada de decisdo tanto e consequentemente na
criacdo de uma lei, essas leis acabam sendo boas, de certa forma
Texto 3 - ~ s~ . . x  zm
. S sdo, mas elas ndo séo, elas ndo séo seguidas, ndo da" (G3.2, p.
Indicacdo Silveira,
. 45).
Caroline R.

"Basicamente, o diretor deveria ficar mais a cargo das questdes
administrativas, de verba, gasto de verba, manutencéo do prédio,
etc.” (G3.2, p. 41).
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Texto 3 - “Eu so0 sei que todo mundo aqui quer a mesma coisa, todo mundo

Indicacdo Silveira, quer seus alunos bem-educados, pessoas de sucesso" (G3.3, p.
Caroline R.  38).

“Esses alunos vém muito sem limites de casa, dai a escola vira

uma bagunca, pois eles acham que podem fazer aqui tudo o que

fazem nas suas casas, e eu ndo aceito! Escola deve ser um lugar

de paz e de ordem, por isso que eu pego no pé mesmo... Nao

o Texto3- i ufolga” (G3.4, p. 74).
Indicacao Silveira, N . .
. Quando convido para participar do conselho de escola e da APM
Caroline R. L . . ) ]
(associacdo de Pais e Mestres) é uma vida para conseguir um
pai que queira. Mas, mesmo assim, sempre me preocupo em
prestar contas para eles, dar uma satisfagdo sobre tudo, sobre
onde investimos o dinheiro” (G3.4, p. 59).
"(...) um dos problemas observados é que a diretora € muito
Texto 4 - centralizadora. Algumas informac¢Bes sé@o repassadas e outras
. Giacomin, ndo. Muitas coisas sdo decididas da seguinte forma, ou entre ela
Eleicédo . X . . . ; -
Débora E. e a vice-diretora e s6 comunicadas; ou decididas entre elas e
W. (anexos) induzidas aos demais dando uma falsa ideia de que o grupo
decidiu" (G4.2, p. 76).
"Trabalho 40 horas oficial, porque as vezes a gente precisa ficar
um pouco mais, eu levo muito trabalho pra casa, as vezes um
Texto 5 - . x
Eleicao Ribeiro texto pra ler, uma pIathg de prestacado de contas pra fz?\zer, um
! planejamento, alguma coisa pra chegar e trocar uma ideia com a
Helena C. o . . ! o . . )
Vice-Diretora”, com a equipe diretiva, entdo é muito relativa a
carga horaria" (G5.1, p.70).
Texto 8 - "Sao muitas as tarefas e funcdes dos gestores, resumido,
L Almeida, administrar as partes da escola (pedagdégica, burocratica)" (G8.1,
Indicacao g
Walkiriade  p. 95).
F.T.de
" Eu sou uma diretora que sou preocupada tanto com a parte
Texto 9 - pedagdgica, como a parte financeira, burocratica em todos os
- Silva, sentidos (énfase na voz). Eu sou antenada a tudo. Agora, eu fico
Eleicdo L S g
Givanildo da acompanhando o trabalho e direciono quando necessario, eu falo
etal. da parte burocratica, da questédo da secretaria, mesmo" (G9.1, p.

8).
Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

Os discursos sdo caracteristicos da divisdo do trabalho, do controle pela
autoridade escolar. Diante disso, assim como em outros estudos, as praticas
reveladas frequentemente aproximam as caracteristicas da organizacdo escolar da
organizacdo empresarial. Portanto, permanecem marcadas por uma compreensao
burocratica e funcionalista (LIBANEO, 2012).

Depois de compreendermos as acdes dos gestores nas distintas praticas de
gestao caracteristicas aos seus contextos, passamos a olhar para a analise dos dados
desta pesquisa também pela éptica dos professores, a fim de reconhecermos como
eles vislumbram essas praticas gestoras onde estdo inseridos para relacionarmos as

diferencas e semelhancas entre os dados exibidos
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Figura 08: Comparacao das praticas de gestao escolar

PRATICAS DE

GESTAC -
(PROFESSCRES)
-------

.
\~.

PRATICAS
DE GESTAO
(GESTORES)

Fonte: Elaboracé&o propria.

Ao compararmos as praticas gestoras relatadas pelos gestores as praticas
gestoras reveladas pelos professores, as alteracoes pela perspectiva dos professores
nao foram significativas, perpetuando-se praticas gestoras gerenciais. Dentre as
alteracdes apresentadas nas comparacdes, uma delas foi a evidéncia de dois
professores que relataram praticas emancipatorias dos gestores indicados,
sintetizadas na tabela 21.

Tabela 21: Sintese dos professores sobre as praticas de gestado escolar
emancipatorias

Forma de o
. Documento Transcricdo das falas
Provimento
Texto 7 - “ . - o .
L Uma lider democrética que preza pelo companheirismo e unido
Indicacdo Sousa, (P7.4, p. 72)
Valderice C. 5 P- )
Texto 8 - “O mesmo esta aberto para ouvir as opinides dos funcionarios,
Indicacéo Almeida, em relacdo as questfes referentes a escola, um grande exemplo

Walkiria de  s@o os projetos vivenciados na escola ocorrendo a participacéo
F.T.de de toda escola e da comunidade local’ (P8.4; p. 94).

Fonte: Elaboracédo prépria, com dados importados do MAXQDA.

Apesar dos indicios democraticos e aspectos aparentemente emancipatorios,
ressaltamos que esses dados se apresentam em desacordo com maioria dos
professores que participaram das investigacdes estudadas (17), visto que praticas
emancipatérias necessitam de representatividade de todos os segmentos e da
participacdo plena no processo decisorio, logo, além da necessaria
desburocratizacdo, torna-se essencial alterar a forma de gerir e influenciar
(NOGUEIRA, 2011), o que de fato ndo ocorreu nas escolas participantes, como
mostram Sousa (2020) e Almeida (2017).
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O segundo aspecto refere-se a auséncia de informacdes no que tange aos
gestores concursados, pois em tais escolas ndo houve participacdo de professores
nas respectivas pesquisas. No mais, os resultados representam, respectivamente,
58,3% dos professores (21) expressando as praticas gestoras gerenciais e 25% deles
(09) reafirmando as praticas burocraticas dos seus gestores.

Dessa forma, verificamos que as a¢fes gestoras demonstram em suas praticas
a reducao do carater humano da educacao ao orientarem suas decisdes de maneira
muito distante da busca pela cidadania plena (PATEMAN, 1992) e das praticas
comprometidas com a democratizacdo escolar (TORO; WERNECK, 2018). Nesse
sentido, ao invés de ampliarem os esforcos rumo a gestdo democrética, persistem
formas e atividades predominantes da administracdo geral e empresarial.

Em seguida, passamos a dimensionar essas acdes nos textos que

compuseram o corpus desta pesquisa.

4.4 Relacbes entre formas de provimento, estilos de lideranca e praticas
gestoras

Passamos agora a discutir as principais relagdes encontradas nas categorias
analisadas. Em linhas gerais, verificamos que os textos estudados estao alicercados
nos seus descritores pela gestdo democratica, entretanto a forma como ela é
perspectivada difere em alguns aspectos. Nesse sentido, em cada texto ha uma
diversidade na descricdo de praticas gestoras, consonantes ao conceito de gestao
demaocrética.

Essa diversidade pode estar relacionada as politicas educacionais que, assim
como limitam e facultam a gestdo democratica aos sistemas de ensino, permitem que
as formas de provimento permanecam em desacordo com a Meta 19 do PNE 2021-
2024 e, por sua vez, também ndo demonstram preocupagdo com 0S aspectos
relacionados a liderancga do gestor escolar, sugerindo que ela se desenvolva na escola
como atributo subjetivo de seus dirigentes.

Apesar das diferentes abordagens tedricas em relagéo a lideranca e a gestao
escolar, elas parecem caminhar juntas, sendo as formas de provimento do
cargo/funcdo para a gestdo escolar um dos seus aspectos, mas ndo o unico, nem

mesmo o principal.



139

Ao tratarmos da acéo participativa e da democratizacdo das estruturas de
autoridade presentes nas escolas, podemos contribuir para a reflexdo sobre esse
caminho, mesmo que ele seja evidentemente perpassado pela burocracia e pelo
gerencialismo, ja que é preciso buscar um novo sentido participativo no universo
gerencial, pois a autonomia escolar enfrenta os obstaculos da escola-mercado
(NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018).

Desde o inicio, constatamos nesta pesquisa que o provimento de cargo por
indicacdo/nomeacédo relaciona-se ao estilo de lideranca gestora gerencial e as
praticas burocraticas. Nas escolas em que ha indicacao politica dos seus respectivos
gestores, a autoridade hierarquica alia-se as préaticas burocraticas e ao estilo de
lideranca gerencial e, embora tenha uma nova roupagem, pretensamente
democratica, mantém os interesses divergentes assegurados pela acao de gestores
reprodutores, como exibe a figura 09.

Figura 09: Relacdes entre provimento (indicacéo), estilos de lideranca e
praticas de gestéo - dados dos gestores e dos professores

Estilos de Lideranca Provimento de Praticas gestoras
cargo/funcio

INDICAGAO
GESTORES

oot

Estilos de Lideranca Provimento de Praticas gestoras
cargo/funcio

INDICACAO
(PROFESSORES)

@ Emancipatoérias

Q=

Fonte: Elaboracéo propria.
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Dentre outros fatores, ao termos lideres indicados e alicercados em
experiéncias individuais, além do ocultamento de outros determinantes internos e
externos, como a limitag&o participativa, o modelamento decisorio e 0s compromissos
politico-partidarios, como adverte Paro (2017, p. 27), “as consequéncias da mera
nomeacao politica, dificulta até mesmo as pessoas criticas e bem-intencionadas a
percepcao do tipo e da forma de exercer o poder(...)", j& que sua influéncia também
esta cercada de subjetividade ao mediar as relacbes com os seus liderados.
Integramo-nos a esse posicionamento do autor e validamos essa subjetividade no
préprio discurso de um dos gestores indicados, denominado em nosso estudo de
G6.3.

Para se tornar gestor a pessoa tem gue ter em mente que quem deve estar
no topo da piramide é o compromisso com a educacao, a pessoa deve ter

perfil de lideranca, sem lideranca é impossivel ser gestor. Também
desenvolver a capacidade de tomar decisdes dificeis. Lider é aquele que tem
a capacidade de saber se articular, de saber gerenciar problemas com
competéncia; gestor que sé vé o telhado, que quer fazer a politica da boa
vizinhanca, ndo cumpre seu papel devidamente. Gerir uma escola é ter
capacidade de gerir o financeiro, o pessoal, o burocratico, o estrutural, mas o
trabalho maior € fazer a escola cumprir com sua funcdo social que € a
aprendizagem do aluno. Sou considerada uma pessoa dura, no bom sentido,
de tentar fazer com que vocé cumpra com seu papel de cidaddo. Vocé ndo
escolheu ser professor? Ninguém lhe coagiu a isso! (SANTOS, 2017, p. 119).

Esse posicionamento gestor legitima o proprio processo capitalista, coloca o
gestor como um reprodutor da realidade social vigente na escola e pode relacionar-se
a um estilo de lideranca excessivo e centralizador, como se apresentou o estilo
gerencial/gerencialista pesquisado.

Nesse aspecto, o estilo de lideranca gerencial, ao relacionar-se com a
respectiva indicacdo politica do lider, sustenta-se nos aspectos burocraticos e
administrativos e, de igual modo, ignorando outras liderangas, negligenciando a
importancia dos colegiados e da participacdo na tomada de decisbes, mantendo
estruturas organizacionais impermeaveis. Conforme afirma Nogueira (2011), ndo ha
progresso rumo a gestdo democratica se o préprio gestor e lider escolar ndo se voltar
para reorganizar as praticas e a cultura organizacional instavel e desviada, técnica,
politica e culturalmente nas escolas.

Por sua vez, nos resultados apresentados, o provimento de cargo por concurso
liga-se ao estilo de lideranca instrucional e gerencial dos gestores e a praticas
burocraticas e gerenciais. Inspiradas pelas politicas neoliberais, as atividades
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gestoras orientam suas a¢cdes com énfase no fazer escolar, em vista disso, as escolas
assemelham-se a unidades executoras (DRABACH, 2013).

Os gestores concursados, com a prevaléncia das praticas burocraticas e da
lideranca instrucional, relacionam-se e definem com seus superiores imediatos o
compromisso escolar, metas e avaliacGes externas distantes dos interesses locais, ja
gue nas escolas que compuseram as pesquisas estudadas, a participagéo
assemelhou-se as relagdes entre clientes e consumidores informados sobre o servigco
escolar, com manipulacdo dos colegiados, fragmentacdo decisoria, imposicées e
tecnicismo (figura 10).

Figura 10: Relacdes entre provimento (concurso), estilos de lideranca e
préaticas de gestdo - dados dos gestores

Estilos de Lideranca Provimento de Praticas gestoras
cargo/funcio

| CONCURSO
(GESTORES)

@ Nao ha dados

Fonte: Elaboracéao prépria.

As politicas, majoritariamente gerencialistas, acentuam a responsabilidade dos
gestores escolares, nesse estilo de lideranca, assim como nessa forma de provimento,
o caréter técnico esta em evidéncia e o foco da gestao é o ensino e a burocratizacao,
entretanto Bush (2007) e Bush e Glover (2014) alertam-nos para os riscos do gestor
manter a atencdo no ensino dos professores e desconsiderar a aprendizagem dos
alunos, posto que o seu foco de atencdo estd na direcdo e no impacto da sua
influéncia sobre os demais.

Assim, identificamos praticas de gestédo preponderantemente burocraticas por
parte dos gestores escolares concursados; no estilo instrucional e gerencial de
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lideranca assumido por eles, a mediacao e a influéncia mantiveram-se como moldes
comportamentais (BUSH, 2007) para a orientacao dos espacos de participagao e de
aprendizagem, o que contribui para reduzir ou reforcar a desigualdade, o controle
social e a segregacao participativa e democratica (PATEMAN, 1992; TORO, 2005).

Por fim, o provimento de cargo por eleicdo direta, neste estudo, distanciou-se
de formas mais democréticas e descentralizadas ao vincular-se ao estilo de lideranca
gerencial/gerencialismo, seguido de praticas também gerenciais, como sugere a figura
11.

Figura 11: Relacdes entre provimento (eleicdo), estilos de lideranca e praticas
de gestao - dados dos gestores e dos professores
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Fonte: Elaboracao prépria.

Com base nesses elementos, identificamos nas escolas que o poder formal dos

gestores se associa e relaciona a dimenséo politica da sua influéncia como lider. Para
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nos, apresentam-se univocos, provenientes de modelos técnicos e racionais,
voltados, na sua maioria, para eficiéncia e eficacia em busca da obtencdo de
resultados externamente verificaveis, guiados por determinacdes exégenas (BUSH,;
GLOVER, 2014).

Ao intercedermos a favor de uma gestdo emancipatéria e com estilo de
lideranga distribuida, ndo desconsideramos as caracteristicas do gerencialismo no
processo de democratizacdo e descentralizacdo, porém reconhecemos que a
democratizacao gerencialista € uma forma de controle. Assim, a descentralizacéo esta
a servico da reducéao das ac0Oes estatais, da ampliacdo das praticas privatistas (LIMA,
2014) e, consequentemente, impdem aos seus gestores caracteristicas heroicas de
um grande lider negociador, 0 que esta diretamente relacionado a formas de
provimento e estilos de lideranca presentes nesta pesquisa, propensos a reducao
participativa, a limitacéo das decisfes coletivas e centrados na lideranca unipessoal e
hierarquica.

Nesse aspecto, as evidéncias desta pesquisa também articulam e, em certa
medida, sobrepdem o gerencialismo as formas de provimento, aos estilos de lideranca
e a gestdo democratica. Ademais, ao negligenciar a imbricacdo entre esses
elementos, justifica-se a auséncia de praticas atribuidas a democracia social, a gestao
escolar emancipadora ou a lideranca distribuida.

Isso contribui para esclarecermos a caréncia de instrumentos democratizantes
nas instituicdes escolares e para reforcar o estudo de Vieira e Vidal (2019, p. 16), que
confirma as iniciativas voltadas para o desenvolvimento de lideres nos sistemas de
ensino insuficientes e com “uma presenca pouco significativa na bibliografia sobre
gestao escolar brasileira”.

Inferimos que essas reflexdes ndo encerram toda a complexidade que envolve
a penetracdo e a preponderancia do gerencialismo na gestdo escolar, mas
apresentam-se como parametro nas relacdes de base empirica que associam as
formas de provimento, os estilos de lideranga e as praticas gestoras. Além do mais,
nesse contexto, o gerencialismo pode assemelhar-se e, segundo Bush e Glover
(2014), legitimar-se no modelo internacional dominante dos sistemas centralizadores.

Nesse caminho, firmamos nossa pesquisa e nosso pensamento teorico.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Ao final desta investigacdo, podemos afirmar que as praticas de gestédo
escolar que se destacaram sdo espelhos das construcbes paradigmaticas e das
proposi¢cdes assumidas pelo neoliberalismo e suas politicas publicas, com base na
desconcentracdo das responsabilidades do Estado em relacdo as escolas e
responsabilizacdo quase total dos gestores pelos resultados da educacdo basica.
Nesse sentido, 0s gestores exercem uma geréncia burocraticamente regulada,
objetivando a eficiéncia, eficacia e competitividade das escolas em funcédo das
demandas do mercado de trabalho, com a reducéo da acéo cidada ao clientelismo e
ao consumo dos servigos publicos.

Também ficou evidenciado que, apesar da eleicdo direta de gestores
escolares ser um avanco rumo a participacao social, essa forma de provimento néao
da conta, por si s0, da complexidade das micropoliticas nos sistemas educacionais e,
diante disso, ainda que formas de provimento por meio de eleicdes sejam elementos
potencialmente contribuintes para a democratizacado escolar, elas tém atuado em
favor da conservacédo de praticas gerencialistas vigentes nas escolas, segregando
espacos participativos, limitando o exercicio democratico e politico e contribuindo para
a manutencao das desigualdades sociais.

Dessa forma, entendemos que estamos distantes de termos praticas
gestoras emancipatorias no contexto educacional, porque, para que elas
acontecessem, seria necessario que os PPP, os CE e os demais colegiados escolares
baseassem-se em uma participagédo social que conseguisse estruturar um projeto de
educacédo voltada ao desenvolvimento humano, objetivando a busca da igualdade,
fraternidade e solidariedade, acima de valores mercadologicos e politico partidarios.

Asseveramos ainda que as multiplas formas de gestdo escolar tém se
submetido a interesses divergentes. Assim, é muito relevante a maneira como se
distribui o poder e a autoridade nas instituicdes, visto que o carater politico do gestor
€ uma das prerrogativas para o cargo/funcédo e relaciona-se diretamente as suas
atribuicbes como lider institucional em um cenario em que modelos de gestédo
capitalistas e gerenciais violam nao apenas os interesses da comunidade escolar, mas
também se tornam um entrave para a efetivacdo de uma educagdo emancipadora.

Esse cenario burocratico e gerencial, ao apresentar-se expressivo, mantém a

ambiguidade gestora e, além dos oOrgdos superiores do sistema controlarem
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burocraticamente o trabalho gestor, o proprio amadorismo profissional incorre na
reducdo das suas praticas como lideres burocratas. Com isso, acabam restringindo
suas ac¢les a aspectos técnicos, distanciando-se de sua dimensao fundamentalmente
politica.

Nesse aspecto, ainda que a autoridade e a influéncia formal do lider estejam
evidentes no estilo de lideranga gerencial, o seu poder posicional, aliado as politicas
e procedimentos formais ao conduzir a pratica escolar, pode, se ele estiver disposto a
isso, leva-lo a trabalhar em favor de uma educacdo humanizadora e,
consequentemente, cidada, encaminhando a escola para que se torne uma instituicéo
mais democratica. Infelizmente, nessa perspectiva, ndo foi possivel encontrar nos
documentos analisados nesta pesquisa quaisquer vestigios de praticas de gestéo
escolar emancipatérias.

Desse modo, concluimos que as formas de provimento de cargos/funcdes de
gestdo escolar, a valorizagédo e incentivo a liderancas distribuidas nas escolas e as
praticas de gestdo participativas, embora ndo sejam suficientes para garantir a
democracia nas escolas, sdo elementos sem o0s quais ela jamais podera ser
construida.

Para além, vemos que esta pesquisa pode contribuir tanto com os esforgos
dos profissionais dos sistemas de ensino e das escolas, no sentido de torna-las mais
democraticas, como também com os pesquisadores que desejarem aprofundar seus
estudos no campo da gestdo democratica das escolas publicas, notadamente no que
diz respeito aos estilos de lideranca dos gestores escolares, formas de provimento de
seus cargos/funcdes e, ainda, suas préticas gestoras.
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