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Resumo: O texto refere-se as possiveis relagdes entre estilos de lideranca, formas de sele¢io de diretores e
praticas de gestio escolar. Desse modo, o objetivo geral foi identificar as formas de selec¢do para o exercicio
da direcdo escolar e os estilos de lideranca prdprios 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, no periodo de 2011 a 2021. Trata-se de
uma pesquisa bibliografica, com uma abordagem qualitativa e exploratéria que empregou a técnica de
analise de contetudo categorial e dispos do software MAXQDA 22 para tratamento e organizacdo dos dados.
Os resultados apontaram o predominio do estilo gerencial de lideranca, independentemente das formas de
selecdo, e que as praticas desses profissionais, como lideres institucionais natos, tém priorizado e reforcado
formas predominantemente individualizadas de poder e tomadas de decisdo unilaterais, que contribuem
para manter estruturas organizacionais impermeaveis, dificultando e/ou impedindo a manifestacdo da
democracia escolar e mantendo a sobrecarga da hierarquia sobre as relagdes entre os diferentes agentes
escolares.
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Abstract: The text refers to the possible relationships among leadership styles, forms of principal selection
and school management practices. Thus, the general objective was to identify the forms of selection and the
leadership styles of these professional groups in elementary and post-elementary education. The specific
objective was to clarify these relationships about school management practices, referenced in national
digital publications, based on empirical research, from 2011 to 2021. The methodological approach was
qualitative and exploratory, having as main method bibliographical research and as procedure the
categorical content analysis technique, by means of the MAXQDA 22 software to process and organize the
data. The results demonstrated the predominance of the managerial style of leadership, regardless of the
forms of selection, and that the practices of these professionals, as natural institutional leaders, have
prioritized and reinforced predominantly individualized forms of power and unilateral decision-making,
which contribute to maintaining organizational structures impermeable, hindering and/or preventing the
manifestation of school democracy and maintaining the hierarchy's overload on the relationships among
different school agents.

Keywords: Forms of principal selection; Leadership styles; School administration practices; Public school
democratic management.

Resumen: El texto hace referencia a las posibles relaciones entre estilos de liderazgo, formas de seleccion
de directores y practicas de gestion escolar. Asi, el objetivo general fue identificar las formas de seleccion
para el ejercicio del liderazgo escolar y los estilos de liderazgo propios de estos profesionales en la
educacidn basica. El objetivo especifico fue esclarecer estas relaciones con respecto a las practicas de
gestion escolar, referenciadas en publicaciones digitales nacionales, con base en investigaciones empiricas,
de 2011 a 2021. Se trata de una investigacion bibliografica, con un enfoque cualitativo y exploratorio que
utilizo la técnica de analisis de contenido categorico y utilizé el software MAXQDA 22 para procesar y
organizar los datos. Los resultados mostraron el predominio del estilo de liderazgo gerencial,
independientemente de las formas de seleccion, y que las practicas de estos profesionales, como lideres
institucionales naturales, han priorizado y reforzado formas predominantemente individualizadas de poder
y toma de decisiones unilaterales, que contribuyen a mantener estructuras organizativas impermeables,
dificultando y/o impidiendo la manifestaciéon de la democracia escolar y manteniendo la sobrecarga
jerarquica en las relaciones entre los diferentes agentes escolares.

Palabras clave: Métodos de seleccion de directores; Estilos de liderazgo; Practicas de gestion escolar;
Gestion democratica de las escuelas publicas.

Introduc¢ao

A pesquisa que deu origem a este artigo3 teve como objeto de estudo as praticas de
gestao de diretores* de escolas publicas, que podem tanto fortalecer quanto enfraquecer
a insercdo politica e a propria cidadania dos diferentes agentes escolares. A premissa foi
a de que o diretor tem sido historicamente visto como lider institucional nato, podendo

nao sé contribuir para diminuir, mas também para aumentar os niveis de participacao da

3 Dissertacdo de Mestrado: Relagdes entre provimento de cargos e estilos de lideranca nas praticas de gestdo
escolar: uma pesquisa bibliografica. Disponivel em: https://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/16932

4 Neste artigo, os termos direcdo e gestdo sdo considerados sindnimos, entendidos como processos de
mediagdo. Logo, os termos diretor e gestor sio também considerados como equivalentes. Outrossim,
optamos ainda por utilizar o género masculino, com base na norma culta da lingua portuguesa. 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 empregar, quando possivel, palavras
que servem a quaisquer géneros, tais como estudantes, administragio, dirigentes, entre outros.
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sociedade civil nas decisdes escolares, além de ser um agente essencial para a ampliacdo
de espacos que permitam o compartilhamento de poder.

Desse modo, a investigacao foi desenvolvida no sentido de problematizar a
seguinte questdo: quais as possiveis relagdes entre formas de selecdo de diretores e
estilos de lideranca escolar? Decorrente dessa indagacao, o objetivo geral foi identificar
formas de sele¢do de diretores e os estilos de lideranca proprios desses profissionais no
ensino fundamental. O objetivo especifico foi esclarecer essas relacdes no que tange as
praticas de gestao escolar, referenciadas em publicacdes digitais nacionais, baseadas em
pesquisas empiricas, entre os anos de 2011 e 2021.

Segundo Mendonga (2001), Sarubi (2006) e Paro (2017), as formas como ocorrem
as selecdes de diretores escolares, seus estilos de lideranga e as maneiras pelas quais
desenvolvem seu trabalho sdo fatores a serem considerados nas praticas de gestdo
engendradas por esses profissionais, que podem oscilar entre seus papéis como
representantes do Estado e como responsaveis pelo atendimento educacional aos
estudantes - o que envolve as especificidades de suas familias e comunidades -, de acordo
com as normativas e com as politicas publicas vigentes. Para os autores, esses aspectos
podem se constituir em fatores deletérios a participacdo dos agentes nos diversos
segmentos ou reverterem-se em oportunidades para a democratizacao da gestao escolar.

Ainda que as formas de sele¢do de diretores escolares, isoladamente, ndo definam
o exercicio da fungdo gestora, elas podem intervir no seu curso (DOURADO, 2008; COSTA;
FIGUEIREDO; CASTANHEIRA, 2013; PARO, 2017). Nesse sentido, entre as modalidades
para selecio de diretores mais comuns no Brasil, distinguem-se as
indicagcdes/nomeacdes, os concursos publicos e as elei¢des diretas, debatidas em diversos
estudos sobre a gestdo escolar (PARO, 2003; MENDONCA, 2000; DOURADO, 2001; SOUZA,
2007; ARROYO, 1979; FELIX, 1984). Desse debate depreende-se que, mesmo formas
consideradas mais republicanas de selecdo, tais como concursos e eleicbes, nado
asseguram que, ao exercerem suas funcoes, os diretores consigam elevar os niveis de
participacao democratica em suas escolas, apesar de terem, institucionalmente, condi¢cGes
objetivas para fazer isso.

Assim, adotamos uma postura teodrica de linha critica, entendendo a gestdo
democratica como um ato politico, como a “produg¢do da convivéncia entre grupos e
pessoas [...] que possuem vontades e interesses préprios que podem ou ndo coincidir com

os interesses dos demais” (PARO, 2015, p. 24). Ela se afirma nos ideais de cooperacao e
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mobilizacdo dos trabalhadores na educagdo, na descentraliza¢do dos processos decisdrios
e nas acdes compartilhadas com os diferentes agentes escolares, voltando-se para a
“formacao do humano historico, em seu sentido pleno” (PARO, 2015, p. 47).

Embora Bush (2019) defina o campo da gestao e da lideranca escolar como
pluralista e controverso, o autor enfatiza a importancia de que liderancas em exercicio
nas escolas tenham como foco os objetivos coletivamente planejados, assegurando,
igualmente, praticas de gestdo que ndo incorram no risco de se voltarem mais a processos
administrativos do que a finalidade precipua da educacgao escolar - as aprendizagens dos
estudantes.

Desse modo, a investiga¢do levantou e analisou alguns estilos de lideranca que sao
mais comuns nas escolas publicas brasileiras, entre eles os de lideranca gerencial,
instrucional, transacional, transformacional e distribuida (BUSH; GLOVER, 2014;
ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). O exercicio desses estilos de lideranca pode tanto
contribuir para o fortalecimento do gerencialismo e da burocracia na gestao escolar
quanto colaborar para a ampliacao da democracia nas escolas (PATEMAN, 1992). Eles se
constituem em cursos de acdo imbricados a gestdo administrativa, financeira e
pedagdgica, intervenientes nas interagdes, na autonomia e na participacdo dos agentes,
mormente no que se refere as tomadas de decisdes e ao controle social da escola publica.

Pateman (1992), Barroso (1996) e Nogueira (2011) destacaram a relevancia do
conhecimento sobre os lugares atribuidos a autonomia e a participagdo na gestao escolar,
ja que elas podem ser manipuladas, a fim de se converterem em formas de controle por
parte da direcdo. Nessa ldgica, em uma gestdo escolar caracteristicamente gerencial,
baseada nos paradigmas da administracdo das empresas privadas, com foco nos
resultados e na compreensdao da cidadania no binémio trabalho-consumo, reduz-se a
participacao 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 limitacdo das mudancas
(PATEMAN, 1992), restringindo também a autonomia social.

Uma maneira de mudar esse cendrio encontra-se na construcdao de um ambiente
eticamente orientado, no qual os diferentes agentes se sintam seguros para participar das
tomadas de decisdes e do proprio cotidiano escolar, cujos agentes terdo a oportunidade

de fortalecer suas préprias autonomias. Essa visdo se coaduna com a de Nascente, Conti e
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Lima (2017; 2018) no que se refere a participacdo e a autonomia em uma gestao escolar
de carater emancipatorio.

Destarte, nas praticas de gestdo emancipatoria, caracteristicamente democratica,
as praticas de gestdo resultam em construcdes coletivas de objetivos e planejamento
compartilhado, sem manipulacao da participacao. As acdes dos diretores garantem que
todos os agentes estejam envolvidos no processo politico, pedagogico, administrativo,
educativo, financeiro, social e tecnologico, além de incentivar o carater humanizante da
educacdo, em favor da cidadania fundamentada na ética dos direitos humanos (TORO;
WERNECK, 2018).

Ainda que alguns diretores se utilizem da participacdo e dela se beneficiem,
recorremos a estudos que a estabelecem como condutora para a emancipacgdo
(NOGUEIRA, 2011) e, nessa pratica, “a nova cidadania ou cidadania ampliada seria
propiciadora de transformac¢des sociais” (NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018, p. 160),
exigindo, portanto, o protagonismo de diretores mais intelectuais e menos burocratas,
liderangas dispostas a legitimar a participacdo como um direito e como um exercicio
educativo perene nas escolas.

Desse modo, este artigo apresenta, além da introducao, uma sec¢do dedicada ao
contexto e aos procedimentos metodolégicos, nos quais sdao definidas a abordagem e os
métodos de levantamento e de andalise de dados. Neles sdo sistematizados o universo, os
eixos e suas respectivas grelhas de analise que contemplam as formas de selecdo de
diretores, os estilos de lideranca e as praticas gestoras. Na terceira se¢ao sao discutidos e
analisados os resultados encontrados em relagdo a localizacao geografica dos sujeitos
investigados, as praticas de gestdo explicitadas por esses profissionais, bem como as
relacdes entre formas de selecdo de diretores, estilos de lideranga e praticas gestoras.
Finalmente, na ultima secdo sdo apresentadas as considerag¢des finais, seguidas das

referéncias.

Contexto e Procedimentos Metodologicos

A investigacao que deu origem a este estudo foi desenvolvida por meio de uma
metodologia qualitativa e exploratoria, tendo como principal procedimento a pesquisa
bibliografica (BOGDAN; BIKLEN, 2010; GIL, 2002; LIMA; MIOTO, 2007; BELL, 2008). A

analise dos dados levantados foi realizada por meio da técnica de analise de conteudo
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categorial das fontes textuais (BARDIN, 2011), instrumentalizada pelo software MAXQDA
22. A selecdo dos textos que compuseram o corpus da pesquisa foi delimitada pela busca
nos titulos das produgdes, por meio dos seguintes descritores: formas de selecdo de
diretores; estilos de lideranga; prdticas de gestdo escolar; e gestdo democrdtica da escola
publica.

Optamos por levantar o corpus da pesquisa nas seguintes bases de dados em
Lingua Portuguesa: Scientific Electronic Library Online - SciELO; Portal de Periodicos da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES e Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes - BDTD, pois sao consideradas bases de dados
confiaveis e de referéncia que abrigam teses, dissertacoes e periodicos com livre acesso
em formato eletronico. Além disso, tanto na SciELO quanto no Portal de Periddicos da
CAPES, os artigos passam por revisdo cega por pares. Completamos o levantamento
utilizando o buscador Google Académico, que, pela sua abrangéncia, nos ajudou a
sistematizar o material auferido nas outras bases.

Inicialmente, o recorte temporal definido era de cinco anos - 2018-2022. Dada a
escassez de produg¢des nacionais que relacionavam formas de selecdo de diretores e
lideranga nas praticas de gestdo escolar nesse periodo, o recorte foi ampliado para o
periodo de janeiro de 2011 a julho de 2021. Mesmo assim foram verificadas lacunas de
produgdo nesse periodo, nos anos de 2011, 2013, 2014, 2015, 2018, 2019 e 2021, que
podem ser indicativas da pouca atencdo dada as tematicas das formas de selecdo de
diretores e das liderancas escolares por pesquisadores brasileiros.

Seguindo os polos cronolégicos pertinentes a analise de conteudo, no primeiro
deles - a pré-andlise (Bardin, 2011) - organizamos e sistematizamos o material a ser
investigado a partir dos critérios de exaustividade, representatividade, homogeneidade e
pertinéncia dos textos derivados de investigacdes empiricas, focalizando excertos
resultantes de transcri¢oes diretas das falas dos sujeitos nelas investigados, apresentados

no quadro 01.

Quadro 01 - Sistematizac¢ado e universo da analise

N¢ | Material Ano | Titulo Autor (continua)
Formas de provimento do cargo de diretor MARANGONTI, Ricardo
01 | Artigo 2020 p & Alexandre; CABRAL, Ana

escolar: um estudo de caso em Pereiras-SP )
Elisa Ramos.

SILVA, Nathalia Delgado
Bueno da.

Fungdes e formas de provimento dos
02 Dissertacdo | 2016 | diretores das redes estaduais paulista e
paranaense; 2016

Fonte: Elaboracao prépria.
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Ne Material Ano | Titulo Autor (continua)

Possiveis relagdes entre formas de
provimento do cargo e percepcdes de | SILVEIRA, Caroline
diretores escolares sobre o exercicio de | Rodrigues.

suas funcoes

03 Dissertacao | 2016

Gestdo e lideranga pedagoégica - O diretor
04 Dissertacdo | 2017 | escolar do Centro de Educac¢do Integral
Padre Francisco Meszner Curitiba-Brasil

GIACOMIN, Débora Elen
Wosniak et al.

Diretor de Escola: novos desafios, novas

05 Dissertacdao | 2012 RIBEIRO, Helena Cardoso.

funcoes.
. ~ 2017 | Trajetéria de vida e praticas de gestdo | SANTOS, Bianca Bezerra
06 Dissertacao
escolar dos.
Praticas de gestdo escolar: mapeamento
07 Dissertacdo | 2020 | das praticas de gestdo escolarde uma | SOUSA, Valderice Costa de.

escola municipal na cidade de Palmas -TO

Concepgdo e praticas de gestdo escolar
08 Dissertacdo | 2017 | democraticada Escola Padre Antonio
Barbosa- Lajedo/PE-Brasil

ALMEIDA, Walkiria De
Fatima Tavares de.

A gestdo escolar e suas interfaces em | SILVA, Givanildo da; SILVA,
09 Artigo 2020 | Macei6/AL: o olhar de atores escolares Alex Vieira da; SILVA
GOMES, Eva Pauliana da.

Tendo em vista as particularidades da analise qualitativa que “pode funcionar
sobre corpus reduzidos e estabelecer categorias mais descriminantes” (BARDIN, 2011, p.
116), avancamos na exploracdo do material e, com base na literatura sobre formas de
selecao de diretores, estilos de lideranga e praticas de gestdo escolar, foram definidos a

priori, os eixos e as categorias de analise (BARDIN, 2011), como exposto no quadro 02:

Quadro 02 - Eixos e categorias para analise do corpus

Eixo Categorias Caracteristicas (continua)

Relacoes patrimonialistas; clientelismo;
autoritarismo; subjetividade; descompromisso
com a comunidade; apadrinhamento politico ou
técnico; outros.

Moralidade publica do processo; critérios técnicos;
arbitrariedade; estabilidade/carreira; relacdes
Concurso formais, centralidade decisoria; transparéncia no
ingresso; compromisso com resolugdes e
avaliacOes externas; outros.

Escolha coletiva; carater politico do candidato;
pratica participativa; democracia; carater politico

Nomeacao/indicacao

Formas de Selecao
de Diretores

Eleicdao . J
¢ do candidato; proximidade do contexto escolar;
cidadania; participacdo social; outros.
Conhecimento técnico e politico do requerente;
Selecao e avaliacdo do mandato; objetivos comuns;
eleicdo compromisso com a comunidade; pratica
Formas C e
. participativa; outros
Mistas TR P
Selecio e Remodela formas de indicacdo; respaldo técnico e
. _9' N outras influéncias; conveniéncia politica,
indicacao L ;
participacdo desconsiderada; outros.
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Eixo Categorias Caracteristicas (continua)
Estilos de Lideranca Centralidade do lider; decisdes direcionadas;
lideranca Gerencial/Gerencialismo | hierarquia; influéncia escolar; submissio as ordens

superiores; formalidade; racionalidade; outros.

Lideranca Instrucional | Centrada no ensino e na aprendizagem; limitacdo
da influéncia gestora; desempenho docente e
supervisdo para resultados; desconsidera outras
influéncias; nem sempre o gestor detém
conhecimento pedagdgico; outros.

Lideranca Transacional | Omissdo de conflitos, micropoliticas, negociacio,
trocas e recompensas; manipulacdo; interesses
divergentes ou auto interesse; sem compromisso
social; outros.

Lideranca Seguidor voluntario; influéncia para um propdsito;
Transformacional motivacdo (praticas induzidas); proatividade;
maximo resultado, minimo recurso; outros.

Lideranca Distribuida Fortalecimento dos espacgos coletivos; decisdes
partilhadas; garantia da autonomia; resolugao por
consenso; lideranga  encorajadora; relagao
horizontalizada; outros.

Praticas de Gestao Praticas Burocraticas Hierarquia subjetiva; objetivos subjetivos;
segregacdo; controle administrativo, profissional,
pedagdgico e institucional via autorregulagio pelos
profissionais (conteido e curriculo); auséncia
participativa ou pseudoparticipacdo; auséncia dos
direitos sociais; outros.

Praticas Gerenciais Hierarquia normativa; participacdo limitada;
comunidade cooperativa; comunicacdo para
validacdo; controle e execucdo de tarefas para
resultados e metas educacionais; direitos sociais
reduzidos; politizacdo manipulada; objetivos
estratégicos; adocdo de modelos privatistas,
mercadolégicos; tecnicismo.

Praticas Emancipatdrias | Poder horizontalizado; mediagdo; comunidade
guardid; deliberacdo/representacdo como pratica
educativa; participacdo plena; ampliagdo dos
direitos sociais; consciéncia e decisdo politica;
seguranca participativa; dependéncia e
interdependéncia mediante a interagio; objetivos
coletivos/comuns; equilibrio de forcas (internas e
externas).

Fonte: Elaboracao prépria.

Apés a constituicao do corpus documental (BARDIN, 2011), o conjunto dos textos
- os artigos e as dissertacoes a serem analisados - foi importado para o software MAXQDA,
empregado no tratamento de dados de analise de contetidos qualitativos, constituindo-se
no segundo polo cronoldgico da analise de contetido. Sucintamente, apresentamos suas
quatro interfaces, das quais a primeira (lado esquerdo superior da figura 01) abrigou os
textos importados para o banco de dados. Na segunda interface (lado esquerdo inferior
da figura 01) situaram-se os codigos de classificacdo abrigados pelo eixo da analise

categorial, programados com coloragdes especificas para auxiliar o processo de analise
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de contelddo de excertos de falas dos diretores. 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 coédigos ativados e a exposicdo prévia dos resultados

obtidos.

Figura 01 - Interfaces do software MAXQDA - andlise qualitativa

Iniciar Importar Cédigos Anotagées \Variaveis Analise Métodos Mistos Ferramentas Visuais  Relatérios MAXDictio Stats TeamCloud *) (* v OO0

[£3 Novo projeto Ea Restaurar ativacio [ I Lista de Documentos [ Lista de Codificacdes E D a Diario de bordo /& Trabalho em equipe 2 =]
@Abrir rojeto G Lista de Codigos EB Unir projetos ﬂ' El
proj 9 E B proj
[ Visualizador de Documentos (=}

M. B[y J 20 O 3% 0 = X [4Visualizador de Docum... (Paginas56/99) 4 Tt 4 Y 1 O [ BIEE (1 ®m 3 O £ 0= x

P Documentos 222 ° ‘ v‘ bbath Bl 2L LS PL © 8 8GO
=+ Corpus 222 TN SCO
+ |4 1 FP do cargo de diretor escol... 34 3 L
+ |4 2 FP Diretores das redes estad... 35
+ |4 3 FP Percepcoes de diretores 14
+|4 4 EL LIDERANCA PEDAGOGI... 16 .
=+ |4] 5 EL Diretor de Escola novos ... 23 Gerencials
=+ |4] 6 PGE Trajetoria de Vida e Pra... 40 -
e 0 -
@@ [v @ 4w O % 03X 49 Lista de Codificagdes EER® B Sl E o MOMBALR O & D0z X
-*Ig:::”:;fi‘:a‘ 22; 221 segmentos codificados (de 10 d 1 grupo de d
+@g'Avaliacdo Geral (Professores) 24 o ~ ) ~
+@:'Avaliacdo Geral (Gestores) 20 EusLUE G Nomeagao/lndlcaqao
+@ 'Praticas de Gestao Escolar (Profes... 0 Criado: 11/06/2022 01:19 de arikm
+@g'Burocraticas 7 é indicacéo
+@¢\Gerenciais » 33 1 EP do car Outros codigos atribuidos ao segmento: rovimento de Cargo/Funcio >
+@e'Emancipatérias 2 v Mo i 1

Fonte: Imagem capturada do software pelas autoras.

Desse modo, conforme sugere Bardin (2011), neste polo cronolégico da analise de
conteudo foi possivel produzir os resultados de maneira confiavel, sem dispersao e em
concordancia quanto ao refinamento do processo, a auditoria dos dados e a padronizacao
das categorias analisadas com resultados de um instrumento metodolégico consistente.
Isso foi possivel porque o MAXQDA permite desenvolver a chamada “metodologia de
analise mista”, na qual a organizacdo, o desenvolvimento e os resultados de métodos e
dados qualitativos podem ser expostos em parametros quantitativos, como o percentual
de incidéncias das classificacdes em graficos ou tabelas, a disposicdo em “nuvem de
palavras”, matrizes interativas de segmentos, analise de similaridade ou outras formas de

exposicdo necessarias ao interesse do pesquisador®.

5 Todas as informacdes sobre o software encontram-se disponiveis em: https://www.maxqda.com/pt
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Discussao dos resultados

Ao seguir o terceiro polo cronoldgico da analise de conteudo (BARDIN, 2011) - a
interpretacdo dos dados, identificamos que no corpus analisado 13 dos(as)
cargos/func¢des estudados foram selecionados por eleicdo direta pelas comunidades
escolares, seguidos de seis profissionais nomeados por técnicos ou prefeitos e quatro que

foram selecionados via concurso publico (figura 02).

Figura 02 - Panorama dos diretores, conforme artigos e dissertacoes (2011 a 2021)

PANORAMA DOS DIRETORES
b4

59
AGENTES

2

ESCOLAS a %?
6% . DIRETORES @ O s J
S INDICADOS ‘ . ﬁ ; r

L
66°l°@ & DIRETORES
o ELEITOS

Fonte: Elaboracgdo prépria.

Entre as 22 escolas participantes dos estudos que compuseram a investigacao, 8
sdo estaduais, 14 sdo municipais e apenas a regido centro-oeste nao esta representada
nesta pesquisa, pois as bases nacionais consultadas ndo exibiram producoes teoricas

pertinentes a nossa questdo de pesquisa.
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A anadlise desses dados indica que, apesar da preponderancia das elei¢cbes para
diretores nos documentos analisados, persistem formas patrimonialistas e clientelistas
de selecdo de diretores por meio de nomeagdes, além de formas meritocraticas, como o
concurso publico, que costuma “impingir aos trabalhadores e usuarios da escola uma
figura estranha a sua unidade escolar e a seus interesses mais legitimos” (PARO, 2015, p.
88).

Os dados levantados indicaram que as praticas assumidas pelos diretores
analisados mostraram-se majoritariamente gerenciais (12 diretores), seguidas das

burocraticas (11 diretores), como demonstra a figura 03:

Figura 03 - Praticas de gestio escolar informadas pelos diretores

PRATICAS
DE GESTAO
(DIRETORES)

@

0y
0y
Ly

N Praticas Gerenciais
ELEIGAO (@-

// _____ ®-...-
i iai [ \ .- Praticas Gerenciais
[INDICAGAO Y @+ [ (coneurso} -
DIRETORES { o\ |
) : »

‘*-«@ NGo hd dados — o@ Néo hé dados

(DIRETORES)

Fonte: Elaboracdo prépria.

Esses resultados corroboram as conclusdes de Nascente, Conti e Lima (2018) que,
ao estudarem as relagdes entre escolas e comunidades escolares, encontraram evidéncias
de que o modelo burocratico-gerencialista continua vigoroso na gestdo de escolas
publicas de educacdo basica.

Esse modelo burocratico-gerencialista é deletério a autonomia dos agentes
escolares e da escola em si, o que fragiliza as escolas no que se refere as microrregulacées
- acdes empreendidas pelas equipes escolares no sentido de adequar normativas e

politicas publicas de acordo com os contextos locais (BARROSO, 2005). Além disso, o
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estilo de lideranca gerencialista propicia processos de ensino-aprendizagem que servem
a formacao humana na perspectiva do cidadao trabalhador-consumidor (NASCENTE;
CONTTI; LIMA, 2018).

Dessa forma, verificou-se que as praticas gestoras reveladas pelos sujeitos das
pesquisas que compuseram o corpus desta investigacdo demonstraram pouco
compromisso com uma educac¢do escolar humanizadora, o que se adequa a um modelo
educacional publico predominantemente dominado por uma légica empresarial, nos
moldes da iniciativa privada, distanciando-se da busca por uma cidadania plena
(PATEMAN, 1992) e de praticas comprometidas com a democratizacdo escolar (TORO;
WERNECK, 2018).

Nesse sentido, ao invés de ampliarem os esforgos rumo a gestdo democratica, esses
diretores parecem persistir no exercicio de padrdes de administracdo escolar tradicionais
e empresariais. A titulo de exemplo, algumas dessas falas estdo representadas no Quadro

03:

Quadro 03 - Sintese das praticas de gestio escolar: representacoes gerenciais dos diretores
escolares

Documento
Formas de Transcricao das falas dos diretores, mediante
N (textos numerados conforme . i . .
selecao de . L caracteristicas alusivas as categorias de
. disposicio  crescente no .
diretores analise (quadro 02)
quadro 01)
"A gente vai além, na gestio. E tudo isso em busca
L Texto 2 - Bueno da Silva, & A & .
Eleicao . de eficiéncia que eu acho que a gente quer né....
Nathalia D.
De resultados mesmo, melhores né" (G2. p. 104).
“Eu quero uma escola onde meus alunos saibam
L L . ler e escrever fluentemente, onde eles sejam
Indicagao Texto 3 - Silveira, Caroline R.
capazes de enfrentar o mercado de trabalho e
prestar um vestibular” (G3.1, p. 37).
"Existe uma pressdo muito grande para que a
Eleicio Texto 4 - Giacomin, Débora E. W. | escola ndo reprove nenhum aluno, pois a
¢ (anexos) reprovacdo diminui o indice do IDEB da escola e,
consequentemente, do municipio” (G4.1, p. 6).

Fonte: Elaboracdo prépria, com dados importados do MAXQDA.

Essas posturas dos diretores podem ser vistas como legitimadoras de uma
educacdo a servigo do mercado, que se reproduz na e pela escola, voltada ao cumprimento
de metas externamente delimitadas pelas avaliagbes externas, distantes das

especificidades de cada contexto escolar.
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Outro aspecto a ser abordado nesta secao refere-se ao fato de que nao foram
apresentados elementos suficientes que pudessem indicar praticas emancipatorias por
parte dos diretores envolvidos nas pesquisas analisadas. Sobre isso, Drabach (2018)
explica que tanto os sistemas quanto os diretores utilizam o contexto participativo e a
descentralizacdo como ferramentas gerenciais para alcancar objetivos e metas
externamente determinados, que, com frequéncia, afastam as escolas da construcdo de
relacdes mais equanimes e igualitarias, o que contribui para a desvalorizacdao de um dos
instrumentos centrais da gestdo democratica - as elei¢does (LIMA, 2014), uma vez que em
muitos municipios brasileiros as eleicdes para diretores nao sao conhecidas pelos agentes
escolares e pelas comunidades atendidas.

Em seguida, sdo apresentadas as principais relagdes encontradas nas categorias
analisadas. Em linhas gerais, apesar das diferentes abordagens tedricas em relacao a
lideranca e a gestdo escolar, elas parecem caminhar juntas, sendo as formas de selecao de
diretores um dos seus aspectos, mas ndo o unico, nem mesmo o central (figura 04) para
democratizar a participacao dos diferentes agentes nas a¢des escolares e torna-la uma

pratica educativa.

Figura 04 - Relaces entre formas de selecido de diretores, estilos de lideranca e praticas
de gestdo (dados dos diretores)

Estilos de Lideranca Pralicas gesloras

______ .@ Gerenciais
[ INDICAGAO
| (DIRETORES)

i (@) @
C==IQ QI
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Estilos de Lideranca Praticas gestoras

-@ Formas de Seleciao
E— .~ o
@ (CONCURSOY |
| |(DIRETORES) ®
= . G

e @ 00 oo

Estilos de Lideranca Praticas gestoras

Transacional

Transformacional

Q. N
ELEICAO
(DIRETORES)
@ N
@ Néo ha dados

Distribuida @

Fonte: Elaboracgdo prépria.

A constatacdo de que a forma de selecao de diretores relaciona-se ao estilo de
lideranga gestora gerencial e as praticas burocraticas corrobora a adverténcia de Paro
(2017, p. 27), de que “as consequéncias da mera nomeacao politica, dificulta até mesmo
as pessoas criticas e bem-intencionadas a percep¢ao do tipo e da forma de exercer o poder
[.]”, ja que sua influéncia também esta cercada de subjetividade ao mediar as relagoes
com os seus liderados. Esse posicionamento subjetivista em relacdo aos gestores

indicados é evidenciado pelo excerto a seguir:

Para se tornar gestor a pessoa tem que ter em mente que quem deve estar
no topo da piramide [..] a pessoa deve ter perfil de lideranga, sem
lideranga é impossivel ser gestor. Gerir uma escola é ter capacidade de
gerir o financeiro, o pessoal, o burocratico, o estrutural. Sou considerada
uma pessoa dura, no bom sentido, de tentar fazer com que vocé cumpra
com seu papel de cidadao. Vocé nao escolheu ser professor? Ninguém lhe
coagiu a isso! (SANTOS, 2017, p. 119).

Por sua vez, a selecdo por concurso liga-se ao estilo de lideranca instrucional e
gerencial dos diretores escolares e a praticas burocraticas e gerenciais. Inspiradas pelas
politicas neoliberais, as atividades gestoras orientam suas a¢des com énfase no fazer

escolar, em vista disso, as escolas assemelham-se a unidades executoras (DRABACH,
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2018), distanciando-se da pratica pela participacao plena, como declara um dos diretores

concursados:

APM, o conselho de escola, o conselho de classe e série para os pais
participarem é uma luta grande. Eles sdo lacados para participarem, so
que ai vem aquele ndo compromisso né, porque, a gente até deseja, mas a
gente tem aqueles receios de criticas, de situacdes que o pai venha e
imponha, ou queira algo mais (SILVA, 2016, p. 106).

Por fim, a selecdo de diretores por eleicao direta, neste estudo, distanciou-se de
formas mais democraticas e descentralizadas ao vincular-se ao estilo de lideranca
gerencial e, por conseguinte, a praticas gerencialistas, como apresentado no excerto a

seguir:

[-] o aluno também recebe incentivo por parte da gestdo como: brindes
e prémios, ele é reconhecido por seu esfor¢o; premiamos também o aluno
destaque, o aluno revelagdo e o aluno que tirou a melhor nota no
simulado. Sdo praticas que tém favorecido muito os bons indices no
ranking do IDEB (SILVA, 2016, p. 76).

Com base nesses elementos, nesta investigacao, identificamos similaridades entre
o poder formal e hierarquico dos diretores pesquisados e sua influéncia como lideranga
escolar nas praticas gestoras, provenientes de modelos técnicos e racionais voltados, em
sua maioria, a eficiéncia e a eficacia, guiados por determinag¢des exdgenas, quadro
também reconhecido na pesquisa de Bush e Glover (2014). Essas caracteristicas podem
estar ligadas ao proprio movimento de descentralizacdo da administracao escolar dos
sistemas para as escolas, que tem se concretizado em muitas regioes do Brasil.

Na verdade, disfarcada de iniciativa voltada a democratizacao, a descentralizacao
se constitui um processo de desconcentracdo, que esta a servico da reducdo das
obrigacoes governamentais em relacdo a educacdo, aumentando as atribuicdes das
escolas (LIMA, 2014), e, consequentemente, impondo aos seus diretores caracteristicas
quase heroicas de liderancas negociadoras, evidenciadas nesta pesquisa, ligadas as
formas de selecdo e aos estilos de lideranca propensos a reducao participativa, a limitacao
das decisoes coletivas e centrados na lideranca unipessoal e hierarquica.

Evidentemente, essas reflexdes ndo encerram toda a complexidade que envolve a

penetracdo e a preponderancia do gerencialismo na gestdo escolar, mas apresentam-se
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como parametro nas relagdes empiricamente evidenciadas que associam formas de
selecao, estilos de lideranca e praticas gestoras. Além do mais, nesse contexto, o
gerencialismo pode assemelhar-se e, segundo Bush e Glover (2014), legitimar-se nos

modelos internacionais vigentes de administracdao educacional.

Consideracgoes Finais

A investigacdo que deu origem a este artigo baseou-se na seguinte questao: quais
as possiveis relacdes entre formas de selecdo de diretores e estilos de liderancga escolar?
Decorrente dessa indagacdo, o objetivo geral foi identificar as formas de selecdo de
diretores e os estilos de lideranca proprios desses profissionais no ensino fundamental. O
objetivo especifico foi esclarecer essas relacoes no que diz respeito as praticas de gestao
escolar, referenciadas em publicacoes digitais nacionais, baseadas em pesquisas
empiricas entre os anos de 2011 e 2021.

Os resultados da pesquisa realizada levam a afirmar que as praticas de gestao
escolar que se destacaram sdo espelhos das construgdes paradigmaticas e das
proposicdes assumidas pelo neoliberalismo e por suas politicas publicas, com base na
desconcentracdo das responsabilidades do Estado em relacdo as escolas e
responsabilizagcdo quase total dos gestores pelos resultados da educac¢do basica. Nesse
sentido, os gestores exercem uma geréncia burocraticamente regulada, objetivando a
eficiéncia, a eficacia e a competitividade das escolas em fun¢do das demandas do mercado
de trabalho, com a reduc¢do da acdo cidada ao clientelismo e ao consumo dos servicos
publicos.

Também ficou evidenciado que, apesar da elei¢do direta de gestores escolares ser
um avang¢o rumo a participacdo social, essa forma de selecdo ndo consegue, por si sg,
garantir o avanco da democracia nas escolas. Pelo contrario, diretores eleitos nao
demonstraram exercer estilos de lideranca consideravelmente diversos aos dos seus
pares nomeados e/ou aprovados em concursos publicos.

Ademais, a investigacdo realizada indicou que as multiplas formas de gestdo
escolar tém se submetido a interesses divergentes, comprovando a relevancia da maneira
como se distribuem poder e autoridade internamente nas escolas. Essa distribuicado, por

sua vez, se relaciona as acdes do diretor como lideranca institucional em um cenario em
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que modelos de gestao capitalistas e gerenciais constituem-se como entraves para o
avanco da gestdo escolar em dire¢do a emancipacao social.

Desse modo, conclui-se que as formas de selecdo de diretores, a valorizacdo e o
incentivo a liderancas distribuidas nas escolas e as praticas de gestdo participativas,
embora nao sejam suficientes para garantir a democracia nas escolas, sao imprescindiveis

para que ela acontecga.
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