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Hibridismo na gestdo escolar: percepcoes dos
diretores escolares da cidade de Dourados (Mato
Grosso do Sul)

Fabio Perboni
Universidade Federal da Grande Dourados (Brasi)
Regina Tereza Cestari de Oliveira

Universidade Catélica Dom Bosco (Brasil)

Resumo

O artigo apresenta resultados de pesquisa que analisa as percepgdes de diretores escolares
sobre a gestdo das escolas, elegendo como foco de andlise as escolas piblicas da cidade
de Dourados — MS, por meio de enfrevistas ancoradas em abordagem qualitativa. A pesquisa
aqui empreendida parte da constatacdo de que coexistem ao menos frés fonfes de influéncia
no frabalho dos diretores escolares. Estas séo identificadas a partir de referencial teérico que
subsidiou a investigagdo: a) o pafrimonialismo do qual derivam prdticas clientelistas na ges-
iGo da coisa publica; b) a gestdo democrdtica consolidada como principio constitucional da
educagdo piblica, e c) a Nova Gestao Piblica que se apresenta no campo discursivo como
novo padréo de eficiéncia a ser adotado em todos os @mbitos da administragdo. Consfata-se
a existéncia de um amdlgama das frés fontes de influéncia nas percepedes dos diretores sobre 1
a gest@o escolar. localiza a presenca de concepgdes e praticas clientelistas historicamente
presentes nas instituicdes escolares em convivéncia com elementos da gestdo democrdtica e da
Nova Gestao Publica. As percepgdes identificadas traduzem um hibridismo das concepgaes,
recebendo influéncias dispares dessas trés fontes, ainda que seja perceptivel uma recusa do
pafrimonialismo.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Diretores de Escola. Educacdo bdésica em Dourados-MS.
Gestdo democrdtica.

Hybridity in school management: perceptions of school principals in the
city of Dourados (Mato Grosso do Sul state)

Abstract

The article presents results of research that analyzes the perceptions of school principals about
school management, choosing as focus of analysis the public schools of the city of Dourados
— Mato Grosso do Sul, through interviews, anchored in a qualitative approach. The research
undertaken here is based on the cbservation that af least three sources of influence coexist in the
work of school principals. These are identified from the theorefical reference that subsidized the
investigation: a) the pafrimonialism from which derive clientelist practices in the management of
public affairs; b) the consolidated democratic management as a constitutional principle of public
education, and; c] the New Public Management that presents itself in the discursive field as a
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new standard of efficiency to be adopted in all areas of administration. VWe realize that there is
an amalgamation of the three sources of influence, in the principals' perceptions about school
management. The article locates the presence of clientelist concepts and practices historically
present in school insfitutions in coexistence with elements of democratic management and the
New Public Management. The perceptions identified reflect a hybridism of conceptions, recei-
ving disparate influences from these three sources, even though a rejection of patrimonialism is
perceptible.

Key words: School management. School principals. Basic education in Dourados (Mato Grosso
do Sul). Democratic management

Hibridacién en la gestién escolar: percepciones de los directores de
escuela en la ciudad de Dourados (estado de Mato Grosso do Sul)

Resumen

El articulo presenta resultados de una investigaciéon que analiza las percepciones de los directo-
res de escuela sobre la gestion escolar, eligiendo como foco de andlisis las escuelas publicas de
la ciudad de Dourados (Mato Grosso do Sul), a fravés de entrevistas, ancladas en un enfoque
cualifativo. La investigacion que aqui se realiza se basa en la observacion de que al menos tres
fuentes de influencia coexisten en el frabajo de los directores de escuela. Estas se identifican
a partir del referente teérico que subvenciond la investigacion: a) el patrimonialismo del que
derivan las précticas clientelistas en la gestion de los asuntos pablicos; b) la gestion democrdtica
consolidada como principio consfitucional de la educacién piblica, v; c) la Nueva Gestion
Publica que se presenta en el campo discursivo como un nuevo estandar de eficiencia o adoptar
en todas las dreas de la administracion. Observamos la existencia de una amalgama de las tres
fuentes de influencia, en las percepciones de los directores sobre la gestion escolar. El arficulo
localiza la presencia de conceptos y practicas clientelistas histéricamente presentes en las insti-
tuciones escolares en convivencia con elementos de la gestion democrdtica y la Nueva Gestidn
Publica. Las percepciones identificadas reflejan un hibridismo de concepciones, recibiendo
influencias dispares de esfas tres fuentes, aunque sea perceptible un rechazo al patrimonialismo..

Palavras clave: Gestidn escolar. Directores de escuela. Educacion basica en Dourados. Gestion
democrdtica.

Introducao

O argumento que percorre o presente fexto fundamenta-se na com-
preensdo de que diferentes modelos da administragéo publica perpassam a
gestdo escolar. Portanto, as concepgdes dos direfores sobre seu exercicio pro-
fissional estdo sujeitas a multiplas influéncias que subsistem as mudancas de
orientagdes normativas.
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No campo educacional, estende-se um debate (que ndo & novo) sobre
os fatores que fazem com que prdticas se perpetuem, por exemplo, em relo-
¢do & democratizagdo das escolas e a dificuldade que a gestdo democrdtica
enfrenta para se consolidar nas escolas. Paulo Freire (1996) apresentou a ideia
de que é necessario vivenciar a democracia para aprender prdétficas demo-
crdticas, porém essa é uma farefa que exige romper barreiras de tradigdes
historicamente constituidas:

Ninguém vive plenamente a democracia nem tampouco a ajuda @
crescer, primeiro se & inferditodo no seu direito de falar, de ter voz,
de fazer o seu discurso critico, segundo se n&o se engaja de uma
ou de outra forma, na briga em defesa desse direito, que no fundo

é o direito também de atuar (FREIRE, 1996, p. 88).

Tem-se como pressuposto que as concepgdes que engendram o frabo-
lho dos diretores escolares estdo diretamente vinculadas ao desenvolvimento
de politicas educacionais, implementadas a partir das complexas relagdes
estabelecidas entre Estado e sociedade, uma vez que os direfores escolares,
em conjunfo com outros sujeitos escolares, sdo respons@veis pela materializo-
cdo dos normativos educacionais. 3

A prépria fungdo do diretor de escola carrega indefinicdes, em
parfe decorrentes da contradicdo da funcdo que comporta diferentes faces.
Conforme Souza e Gouveia (2010, p. 174), “[...] a direcdo escolar & com-
preendida como a fungdo de coordenacdo politicopedagdgica e insfitucional
(administrativa e representativa) da escola [...]".

Conquanto o frabalho do diretor escolar seja essencialmente de natu-
reza politicopedagdgica, comporta também uma face técnico-administrativa e
uma face pedagdgica. Sobre esta dlfima, Souza (2008, p. 58), considera que
"[...] a despeito de ser reconhecida por (quase) todos como a mais importante
face do trabalho do direfor escolar, os direfores alegam que néo t&m tempo ou
condigdes para dar conta das tarefas desse campo”.

Considerase, dessa forma, que existe uma complexidade propria do
trabalho dos diretores que tém papel relevante como “implementadores das
politicas” a partir do cargo que ocupam de gestores escolares, fundamental
para a dinémica das instituicdes e para a efefividade de projefos, programas e
politicas publicas educacionais.
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No campo empirico, a pesquisa se ampara na coleta de dados em
sefe escolas das redes municipal e estadual de ensino situadas em Dourados,
Mato Grosso do Sul, selecionadas a partir de critério que considerou caracte-
risticas como a diversidade espacial e de afendimento a diferentes etapas da
Educacdo Basica.

A execucdo da pesquisa abrangeu um levantamento bibliografico que
oportunizou um didlogo com a producdo da drea e as bases tedricas e meto-
dolodgicas. Realizamos uma pesquisa documental com o intuito de fundamentar
e definir os critérios de escolha das escolas como lécus desta investigagdo.
Analisamos a legislacdo pertinente & gest@o escolar e, por fim, foram rea-
lizadas entrevistas com os sujeitos selecionados entre os diretores escolares
vinculados a instituicdes educacionais da cidade de Dourados.

Em relogdo & pesquisa documental, analisou-se a legislagdo federal,
os normativos do estado de Mato Grosso do Sul e do municipio de Dourados
referentes & organizacdo da educagdo em geral e, mais especificamente, da
gestdo escolar com foco na escolha dos direfores. Foram mapeados os dados
sobre as escolas, como localizacdo, etapas e modalidades de ensino ofer
tadas e o tempo do direfor no cargo. Definimos os critérios para a segunda
etapa de coleta de dados por meio de entrevistas a partir da andlise das
informagdes gerais sobre as 45 escolas municipais e as 22 escolas estaduais
sittadas no municipio selecionado.

Foram escolhidas frés escolas da rede municipal e quatro da rede
esfadual com o infuito de abranger as diferentes efapas de ensino atendidas.
Cabe destacar que, em ambas as redes, o direfor escolar ascende & fungdo
por meio de um processo misto, com uma prova que habilita os aprovados a
participar das eleicdes .

Nao foram computados neste levantamento os Cenfros de Educacdo
Infantil (CEIM) , uma vez que ndo contam com a figura do diretor escolar, ape-
nas um coordenador pedagdgico com cargo de livie nomeagdo desvelando,
portanto, uma estrutura organizacional diferenciada.

Na segunda etapa da pesquisa, optou-se pela realizacdo de entre-
vistas semiestruturadas com sete diretores vinculados a escolas publicas.
Considera-se, assim, os diretores fonteschave de informacdo. Para Soriano
(2004, p. 153-154), essa denominacdo considera que esses sujeifos teém
"[...] experiéncias e conhecimentos relevantes sobre o fema em estudo ou por
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esfarem, na sua comunidade ou no seu grupo social, em pOsicGo (econémica,
social ou cultural) de fornecer dados que outras pessoas desconhecem fofal ou
parcialmente”.

Procurou-se abranger as diferentes etapas de ensino — Educacao
Infantil (El), Ensino Fundamental (EF) e Ensino Médio (EM|] com a oferta dos
anos iniciais (Al) do Ensino Fundamental localizada predominantemente nas
escolas municipais e os anos finais (AF) do Ensino Fundamental e Ensino Médio
na rede estadual. Selecionamos, ainda, uma escola com oferta da modali-
dade Educacdo de Jovens e Adultos. A localizacdo geogréfica das escolas
considerou as regides da cidade, abrangendo tanfo a drea central quanto regi-
des periféricas da cidade de forma a compor um grupo diversificado quanto o
esses aspectos. Optou-se, ainda, pelos diretores com maior tempo de experi-
éncia no cargo.

Tabela 1
Perfil de atendimento das escolas selecionadas

Denominacdio El | EF-Al | EF-AF | EM EJA | TOTAL
Escola 1 —Municipal | 95 | 355 - - - 450 5
Escola 2 = Municipal | 123 | 667 | 409 - - 1.199
Escola 3 —Municipal | 107 | 467 | 289 - - 863
Escola 4 — Estadual - 322 | 614 | 538 | 265 (1474
Escola 5 — Estadual - 262 | 492 | 181 - 1.235
Escola 6 — Estadual - - 172 | 146 - 318
Escola 7 — Estadual - - - - 1000 | 1.000

Fonte: Elaborado a partir de dados do Censo Educacional (2019) e informagdes

provenientes das enfrevistas com os diretores escolares.

As escolas 1, 2 e 3 pertencem & rede municipal e afendem de forma
maijoritéria os anos iniciais do Ensino Fundamental, embora também conte-
nham matriculas nos anos finais e na educacdo infantil. As demais escolas
pertencem & rede estadual. A escola 4 tem um piblico variado atendendo
desde os anos iniciais do Ensino Fundamental até o Ensino Médio, concen-
frando o atendimento principalmente nessas duas Ultimas etapas da Educagdo
Bdsica e da Educacdo de Jovens e Adultos (EJA). As escolas 5 e & concentram,
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respectivamente, maior atendimento nos anos finais do Ensino Fundamental e
no Ensino Médio. A Escola 7 atende exclusivamente a Educacdo de Jovens e
Adultos. Quanto ao nimero de alunos, observarse uma heterogeneidade entre
as escolas. A Escola 1 fem menor porte com 450 alunos, enquanto a Escola 4
atende 1.474, e é a maior das escolas em relacdo ao total de matriculas. Em
média, as escolas selecionadas tém 934 matriculas.

A partir dos dados colefados, a apresentacdo do fexto estd organi-
zada em trés partes que fratam de elementos tedricos e conceituais. Discutem-se
principios do modelo de administragdo patrimonialista, da gestdo democra-
fica e da nova gestdo publica (NGP). Compreende-se a complexidade desses
elementos que s@o aqui discutidos como forma de dialogar com os dados
empiricos.

Patrimonialismo e clientelismo: elementos da gestdo escolar

No proficuo debate sobre a constituicdo do Estado brasileiro, tfem-se
como caracteristica a infrodug@o de principios liberais em uma estrutura mar-
cadamente patrimonialista . Apoiado no trabalho de Mendonga (2000), que
discute a relag@o entre gestdo democrdtica e patrimonialismo, tem-se como
elemento fulcral do patrimonialismo a organizacdo social baseada nos bens
de familia, pois o aufor considera que na forma patrimonial do Estado, o poder
politico da autoridade é organizado segundo os mesmos principios do poder
doméstico” (referéncia). Dessa caracteristica, origina-se o frafamento da coisa
publica na administragdo como coisa particular. N&o é incomum, ao longo
da histéria brasileira, a escolha de servidores “[...] na base da confianca pes-
soal”. Porfanto, “Sob o patrimonialismo, os direitos e obrigagdes sdo alocados
de acordo com o prestigio e o privilégio de grupos estamentais” (MENDONCA,
2000, p. 37).

Embora profundar os fundamentos do imbricamento dos principios
liberais & estrutura politica patrimonial brasileira ndo configure o escopo deste
artigo, € imporfante pontuar alguns elementos, pois esses fundamentos t€m
repercussdes sobre os modelos de gestdo escolar. A esfera do ensino piblico
no Brasil, na qual a gestdo escolar se insere, sugere pensar na constituigdo do
Estado brasileiro que se caracteriza por “[...] um modelo de exercicio do poder
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que combinou a influéncia sofrida pelas teses politicas do liberalismo com orde-
namentos de cardter patrimonial” (MENDONCA, 2000, p. 26).

Os conceitos de dominagao racional/legal, tfradicional /patrimonial e
carismdtica auxiliam na identificacdo dos elementos que persistem no contexto
brasileiro, especialmente porque o conceito de dominagdo estd relacionado
aos motivos que levam os individuos & submissdo, ou seja, a justificacdo de
uma dominagdo legitima, na andlise de VWeber (1991).

A dominagdo racional ou legal estd ancorada na ideia de legitimi-
dade do exercicio do poder pela forca das normas e das leis traduzindo,
portanfo, um poder impessoal, passivel de ser criado e modificado e que inde-
pende da pessoa que ocupa o espaco de poder. Para Mendoncar:

A forma mais pura de dominag&o burocrética se dé sob o principio
da nomeagdo de funciondrios, segundo uma qualificagdo profis-
sional”, isto difere a organizagdo burocrética da tradicional “na
qual ocorre a nomeagdo segundo critérios politicos e também das
formas democrdticas, nas quais pode haver eleicdo de funciondrios

(MENDONCA, 2000, p. 32).

A dominagao tradicional, da qual deriva o patrimonialismo, estd “[...] /
baseada na crenca cotidiana na santidade de tradicdes vigentes desde sem-
pre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradicdes, representam
a autoridade” (WEBER, 1991, p. 141). Nesse caso, a dominacdo se dé em
fung@o do indicado e ndo pela existéncia de normas e regras. Destaca-se que
"[...] a dominagdo patrimonial se dd todas as vezes em que o direito de ori-
gem puramente politica for fratado como direito privado” (MENDONCA, 2000,
p. 34).

Mendonga (2000) define que a dominagdo carismdtica se caracte-
riza pela qualidade pessoal do lider, reconhecido como tal pelos liderados. A
dominagdo carismdtica é oposta & fradicional e & burocrdtica pelo seu cardter
de extraordindrio, ou seja, fem uma carga de irracionalidode e ndo conhece
regras. O lider carismatico pode ter um cardter autoritério ou democratico que,
ao representar os liderados, seu poder pode se transformar ao longo do tempo,
fraveste-se em um cardter tradicional e patrimonialista.

Essa discussdo estd presente nos fundamentos das propostas da
Reforma do Estado no Brasil, a partir da década de 1990, em especial
em sua acepgdo de administracdo patrimonialista, definida como prétficas
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a serem combatidas. O cléssico documento elaborado pelo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (Mare) explicita:

No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como uma
extensdo do poder do soberano, e os seus auxiliares, servidores,
possuem status de nobreza real. Os cargos sdo considerados pre-
bendas. A res publica ndo é diferenciada das res principis. Em
consequéncia, a corrupgdo e o nepotismo sao inerentes a esse fipo

de administracdo (BRASIL, 1995, p. 15).

Os principios patrimonialistas da administragdo piblica subsistem e,
embora ndo sejam aceitos pela sociedade, as acdes tomam o poder do Estado
como propriedade privada. A impessoalidade da administragéo publica & um
principio constitucional que se materializa, por exemplo, em dispositivos como
os concursos publicos e a lei de licitagdes que visam evitar o favorecimento de
individuos ou organizagdes pelas suas relacdes com os detentores do poder.

Souza (2019), ao realizar levantamento nacional, desvelou que as
praticas de provimento com fundamento na gest@o democrética parecem per-
der forca para as outras formas de provimento em relacdo ao provimento do

8 cargo de direfor. Conforme o autor,

[...] parece que a vitéria parcial € da néo ufilizagdo de modelos
mais democrdticos como as eleicdes e enfatizando-se a face téc-
nica ou a vinculagdo politica (e eleitoral) do dirigente escolar com
o govermno vigente. Trata-se de uma refomada dos modelos mais
fradicionais, e com forte tom patrimonialista, de gest@o publica no

Brasil (SOUZA, 2019, p. 275).

As formas de provimento do cargo de direfor indicam a presenca de
tensionamentos entre esses principios. Por um lado, a heranga patrimonial e
clientelista que considera esse cargo de livie nomeagéo pelos ocupantes do
poder executivo, por outro a eleig@o e, ainda, o concurso publico que pres-
supde a atuagdo do diretor em sua dimens@o técnica, caracteristica de uma
administracdo burocrdtica.

Na cidade de Dourados, Mato Grosso do Sul, prevalece a com-
binagdo de critérios técnicos [avaliagdo de conhecimentos) para habilitar
os inferessados ao processo de eleicdo pela comunidade escolar para o
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provimento do cargo de diretor, fanfo na rede municipal como nas escolas da
rede estadual de ensino.

As falas dos diretores escolares permitem localizar a presenca de ele-
mentos patrimonialistas no interior das escolas e nas modificagdes da gest@o
escolar, embora observese algumas agdes que buscam expurgar a “froca de
favores”, notadamente, em relacdo as matriculas e a confratacdo de pessoal.

A gente recebe a visita de vereador aqui. Quando é para pedir
vaga. Ainda bem que tem a cenfral de matriculas que gerenciam
por 1& que acabou com isso. Porque era um fal de vereador vir aqui

para pedir vaga (DIRETORA 2, 2020).

Destaca-se, ainda, que a escolha de docentes também era objeto de
" " ~ .
froca de favores” e de pressdo sobre o trabalho dos diretores.

Antigamente, n&o se tinha um edital para contratagéo de professo-
res, nGo se tinha uma central de matriculas, bem antigamente isso.
Estou falando lé quando eu estava na sala de aula. Entdo, quem
pegava uma sala de aula? Quem que trabalhava® Quem tinha um
padrinho politico. Quem tinha um relacionamento mais préximo

com um politico. (DIRETORA 2, 2020). 9

Mecanismos centralizados e regulamentados procuram, no tempo pre-
sente, definir critérios técnicos e impessoais para a escolha de docentes, seja
por concurso para efefivos ou por meio de processos seletivos para fempord-
rios. A alocagdo dos aprovados organizada de acordo com a demanda é
controlada centralmente pela rede estatual.

Observarse, entretanto, que existem esferas de atuagdo dos direfores
em que perduram prdticas que valorizam a proximidade com esferas de poder
como critério, por exemplo, para a distribuicdo de recursos as escolas, que
dependem de emendas parlamentares para ter atendidas certas demandas.

Seguem o mesmo arquétipo das emendas parlamentares atreladas as
aspiracdes dos deputados federais e também presentes no ambito das assem-
bleias legislativas estaduais onde o parlamentar indica a destinagdo de parte
do orcamento publico. Essa possibilidade foi criada recentemente pelo legisla-
fivo municipal de Dourados - MS. Entende-se que, ao menos em tese, todas as
escolas deveriam ser igualmente atendidas em suas necessidades independen-
femente de relacdes de proximidade com parlamentares.
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A Diretora 2 revela que "O vereador pode indicar uma escola, um
cenfro comunitdrio, o|go para uma reforma, uma benfeitoria, com o orcamento
municipal. E o que acontece para ele ter essas indicagdes tem que fer uma
proximidade com os diretores”. Isso evidencia os critérios de distribuicdo dos
recursos por proximidade pessoal e/ou politica, mas nem todas as escolas
analisadas recebem esses recursos. A Diretora 3 demonstra, em sua fala, ter
consciéncia dos mecanismos de froca de favores envolvidos nesse processo,
procurando impor limites & essa relagdo, mesmo recebendo recursos de emen-
das ao orgamento feitas pelos vereadores

Depois eles [os vereadores] vém fazem fofo af, faz uma divulgacdo,
que eles t&m que divulgar o trabalho deles, “né”, que eles fizeram.
Mas, a gente cuida para que isso ndo seja assim uma forma de
fransformar a escola num curral eleitoral de ninguém, entendeu. A
gente tem uma relag@o de agradecimento, mas sem uma obrigo-

¢ao politica (DIRETORA 3, 2020).

No mesmo sentido, a Diretora 6 pondera que “nds ndo tivemos a
oportunidade de tratar com algum vereador, com algum deputado. Até eu esfou
pensando para o ano que vem, porque, depois que reformar nossa escola, a
gente vai precisar de algumas emendas”.

Observa-se que alguns mecanismos caracteristicos de praticas patri-
monialistas em relacdo ao poder politico instituido se mantém — notadamente
na distribuicdo direta de recursos financeiros por meio das emendas parlamen-
tares — embora tenham sido reduzidos nas Ultimas décadas, como em relacéo
& oferta de vagas e a confratacdo de professores.

Os diretores percebem esse movimento como uma perda de aufono-
mia, explicitada na retirada do poder do diretor em definir as contratacdes de
professores substitutos. Na situacdo anterior, o direfor possuia maior influéncia
sobre a escolha do professor e, segundo o Diretor 5, isso era melhor para o
funcionamento da escola:

[...] a questdo do professor substituto demorou por questdo buro-
créfica de passar pelo setor, antes era o proprio direfor que sabia
que G iria fer aquele atestado ele & agilizava, entdo quando o
professor que necessitava faltar ele & tinha aquele substituto ali

([DIRETOR 5, 2020).
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Entrefanto, conforme relata o entrevistado, esse poder de escolha dos
professores acabou por ser combatido pelos sistemas de ensino [...] talvez
seria um mal necessdrio na visdo de quem estd ¢ do lado da secretaria. Estou
olhando dos dois lados e infelizmente isso acaba firando autonomia das esco-
las” (DIRETOR 5, 2020).

O fafo da escolha de professores e a matricula dos alunos estar fora
do poder de decisdo do diretor reduz a possibilidade de sua agdo baseada
em prdticas clientelistas. Embora essa seja uma prdtica no campo das politicas
educacionais, nas Gltimas duas ou trés décadas, subsiste uma percepcdo entre
os diretores entrevistados de perda do que consideravam autonomia para deci-
dir. Essa percepgao evidencia que o controle externo do processo de escolha
dos professores eventualmente cria dificuldades para a gest@o da escola.

Essa autonomia era utilizada de forma distinta dos critérios técnicos e
impessoais de escolha, conforme explicita a fala do Diretor 2 transcrita acimar:
" . . sy .

Quem que trabalhava? Quem tinha um padrinho politico. Quem tinha um rela-
cionamento mais proximo com um politico”. Entretanto, essas mudangas s@o
expressas pelos direfores ndo como um avango, mas como uma dificuldade
para o funcionamento da escola.

11
Gestao Democrdtica da Educacao

A gestdo democrdtica estd presente na Constituicdo Federal de
1988 como um principio orientador da organizacdo do frabalho nas escolas
publicas e também em diversos dispositivos da legislacdo infraconstitucional,
com desfaque para a lei de Direfrizes e Bases da Educacdo de 1996 (lei n°
9.394,/1996] e para o atual Plano Nacional de Educacdo 2014-2024 (lei n°
13.005,/2014) que conta com um artigo do corpo da lei e uma meta no plano
dedicada co tema. Cabe assinalar que o PNE/2014-2024 apresenta uma
mudanga em relagcdo ao tema, pois associa na Meta 19 a consulta da comuni-
dade a “critérios técnicos de mérito e desempenho”, como forma de efetivar a
gestdo democrdtica nos sistemas de ensino (BRASIL, 2014).

Deve-se observar que esses normativos remefem aos sistemas de
ensino a funcdo de legislar sobre as formas de viabilizar a gest@o democratica.
Pode-se, portanto, afirmar que “[...] o campo legal constituido em torno da

Revista Educagéio em Questo, Natal, v. 59, n. 59, p. 1-26, &-22747, jan./mar. 2021



12

Artigo

Hibridismo na gestdo escolar: percepgdes dos diretores escolares da cidade de Dourados (Mato Grosso do Sul)

democratizag@o da gest@o da escola, ainda que idealmente, induz & autono-
mia e ao trabalho coletivo [...]" (GARCIA; CORREA, 2009, p. 226).

Constata-se, na literatura da dreq, que existe certo distanciamento
entre o que defermina o arcabouco legal e o que se identifica com a realidade,
demonstrando uma disparidade entre o discurso sobre a importancia da gestao
democrdtica, as formulacdes normativas sobre o tema e sua efetivacdo como
pratica na escola. Demonstrada por diferentes pesquisadores (HORA, 1994; DI
GIORG!I, 2001; GRACINDO; WILTTMANN, 2001; GHANEM, 2004; FERREIRA,
2006; PARO, 2006, 2010}, observa-se uma multiplicidade de fatores, embasa-
dos em diferentes perspectivas de sociedade e diferentes concepgdes sobre o
papel da escola.

Embora sujeita as multiplas deferminagdes sociais, a administragdo se
constitui em instrumento que, como tal, “[...] pode arficularse tanto com a con-
servacdo do sfatus quo quanto com a fransformag@o social, dependendo dos
objetivos aos quais ela é posta a servir” (PARO, 2010, p. 185).

Na mesma diregdo, Freire (1996, p. 110-111) assevera que “[...] a
educagdo ndo ¢ neutra ‘indiferente’ ela é reproducdo da ideclogia dominante
ou sua contestag@o [...]". Como expressdo de seu aspecto essencialmente poli-
fico, a educagdo abarca “dialética e contraditoriamente” nesses dois aspectos,
ela ndo é "apenas reprodutora nem apenas desmascaradora da ideologia
dominante”.

Souza e Pires (2018, condicionam a existéncia da democracia & pre-
senca de condigdes reais de participagdo e de construgdo de autonomia. No
campo legal, verificaram que a legislog@o dos sistemas de ensino sobre o fema
ainda é dispersa e fragmentada. Com base em uma andlise sobre o cumpri-
mento do PNE, consfataram que “[...] apenas 11 dos 26 estados, além do DF,
i& possuem normas especificas sobre a matéria” (SOUZA; PRES, 2018, p. 80).

A defesa da gestdo democrdtica das,/nas escolas ampara-se na ideia
de que é direito da sociedade civil garantir a qualidade do servigo prestado
pelo Estado. Mas, além da dimensco do controle social, emerge um segundo
aspecto mais significativo que é o objetivo préprio da educacdo [GARCIA;
CORREA, 2009). Um estudo recente de Nascente e Silva (2020) analisa a
formacdo dos gestores na cidade de Sao Paulo, demonstrando a existéncia
de um "esforco de mudanca de uma educacéo escolar a servico do sistema,
baseada na racionalidade instrumental, para uma educagdo emancipatéria”
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por meio da formagdo dos gesfores para uma acdo participativa e democrd-
fica. Entretanto, destacam os autores, estas ocorreram de forma relativamente
esparsa, caracterizando-se como desfavoravel em relagdo aos seus potenciais
resultados nas escolas (NASCENTE; SILVA, 2020).

Outros autores corroboram o entendimento de que a participacdo
popular na gestdo da escola piblica encontra dificuldades para se efetivar.
Um primeiro desafio a ser superado é o que faz “[...] a democracia depender
de concessdes e criar mecanismos que consfruam um processo inerentemente
democrdtico na escola” (PARO, 2006, p. 19 e 23). Outro fator incide no afasto-
mento da gest@o escolar da participacdo dos usudrios da escola, uma vez que
as tarefas dos gestores sGo apresentadas como eminentemente técnicas, “[...]
como se o diretor tivesse aufonomia para administrar muito mais que problemas
de escassez de recursos e excesso de exigéncias burocrdticas absurdas em
sua fun¢@o na escola”. Desprovidas de um sentido politico, essas atividades
ndo permitfem uma aproximacdo com as necessidades da comunidade e, em
senfido inverso, também ndo propiciam que essa comunidade defina aspectos
importantes do funcionamento da escola.

Corroborando a ideia, diretores entrevistados indicam importancia da
gestdo democrdtica, compreendida como a participacdo da comunidade nas
decisdes da escola. Conforme pontua o Diretor 1: “Professor, ele precisa atuar
junfo com a gestd@o, junto... ajudar a participar nas decisdes. .. tomar decisdes.
Entdo, o professor ele & peca chave para tomar decisdes dentro da escola e a
gente precisa dele” (DIRETOR 1, 2019).

As falas dos sete diretores entrevistados véo no mesmo sentido, des-
facam que existem desafios a serem enfrentados. Em relagdo & comunidade
externa, o Diretor 1 relata dificuldades quanto & participagéo dos pais ou res-
ponsdveis, mesmo com as tentativas da escola.

A comunidade, ela é sempre convidada a participar da escola
'né’. Sé que a participagdo ndo é a contento. Em... vocé pode
perceber, as vezes, os hordrios nossos, os hordrios dos pais ndo
batem 'né’ [...]. Nem sempre a escola chama para questées atra-
fivas, enfdo, entdo ele foge da escola. Mas a escola 't&" sempre
buscando a participagdo dos pais para melhorar essa qualidade

da educacdo (DIRETOR 1, 2019).
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A fala dos outros diretores entrevistados corrobora o mesmo entendi-

mento, como sintetiza a Diretora 3:

[...] a gente senfe uma falta de interesse da comunidade externa,
enfdo, a gente tem que ainda ficar incenfivando as pessoas a par
ficiparem para que a gente possa ter nas decisdes tomadas e nas
agdes também a parficipagdo da comunidade externa. Ja em relo-
¢do & comunidade [interna], nés ndo temos muitas dificuldades
porque vocé estd af com o professorado, os alunos, os funciondrios
administrativos no dic-a-dia, entdo, é muito mais fécil para vocé
reunir, para vocé conversar e tirar opinides e fazer os encaminha-
mentos. A dificuldade maior mesmo & quando envolve os pais. |...]
Um grupo bem pequeno que se propde a parficipar e a ajudar
nesfas questdes (DIRETORA 3, 2020).

Os quatro diretores das escolas estaduais destacaram as mesmas

dificuldades, porém foram unénimes em enfatizar um programa da Secrefaria
Estadual da Educacdo, chamado de ‘Familia Escola’, como uma iniciativa

positiva.

A participagdo dos pais & realmente um gargalo que dificulta muito
a gestdo a desenvolver algumas agdes e se houvesse uma parfici-
pagdo mais efefiva da comunidade. No caso dos pais dos alunos,
com certeza a gente avangaria muito mais. Embora a gente tenha
conseguido um projefo que é da Secretaria que € o ‘Familia Escola’

(DIRETORA 5, 2020).

Esse programa consiste em quatro encontros anuais e confempla temd-

ficas variadas. Segundo o Diretor 4, “i& vem proposto o calenddrio, sGo quatro
momentos por ano e é um momento em que a gente fraz a familia na escola”.
A Diretora 6 desfaca os temas discutidos no ano passado, ou seja,

[...] a secrefaria manda também sugestdes de temas, entdo, sGo
tfemas voltados, por exemplo, para o Estatuto da Crianca e do
Adolescente, os direitos, os deveres, bullying, a gente trabalha
muito com as familias sobre bullying. Sobre temas que envolvem
a adolescéncia, & trabalhamos sobre prevencdo da gravidez
na adolescéncia, a prevencdo ao uso de drogas, automutilagdo

(DIRETORA 6, 2020).
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A permanéncia de limitagdes para a participagdo dos pais é perce-
bida pelos direfores. Uma dificuldade relatada reside na definigdo de hordrios
que favoregam o comparecimento dos pais na escola. Conciliar o horério das
reunides com os hordrios dos professores que tem jornadas distintas em relagéo
& jornada de trabalho dos pais/responsaveis ndo configura tarefa facil.

Adiciona-se & essa quest@o, a imposicdo por parte da Secretaria
Estadual de Educagao em definir o dia sem ouvir as especificidades de cada
instituic@o escolar. Sobre esse aspecto, a Diretora 5 ressalta “eu gostaria de
fazer a reuniGo na sexfafeira & noite, porque & muito mais fécil, a genfe ndo
fem noturno, é muito mais facil vocé fazer uma reuni@o com os pais numa sextar
feira & noite. Mas o calenddrio diz que o encontro ‘Familia Escola’ tem que ser
aos sdbados”.

Os gestores percebem, ainda, a importancia da participagdo da
comunidade nas decisdes por meio dos conselhos escolares e da Associagdo
de Pais e Mestres (APM), destacados como fundamentais pelos direfores esco-
lares. Todos os direfores reafirmaram a importancia dos conselhos na fomada
de decisdes, conforme mencionaram a Diretora 2 e o Direfor 4, co tratar do
conselho como insténcia de decisdes:

Nao vai prevalecer no conselho a minha opinido ou a do diretor,
o que vai prevalecer é o que a maioria julgar [melhor], e j& houve

situagdes que foram confrdrios o nosso pensamento, mas ele é
soberano e ele prevaleceu (DIRETORA 2, 2020).

[]

[...]€ uma gestdo democrdtica e aqui ndo decide nada sozinho. Eu
posso ter uma ideia, mas eu levo essa ideia para o grupo que seria
para o colegiodo a APM, ou a coordenagdo, e a gente resolve de
forma conjunta. Nem sempre o que eu penso é acatado [DIRETOR

4,2020).

Em que pese as limitagdes das prdticas democrdticas demonstra-
das, os gestores ressaltaram o avango representado pela escolha do diretor
escolar por meio das eleicdes, ainda que na realidade essa eleicdo sejo pre-
cedida pelo processo de avaliagdo de conhecimentos. A Diretora 3 compara
o momento atual com o passado em que os direfores eram indicados como
cargos de livie nomeagéo:
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Porque quando a gente tinha uma diregéo que era indicada pela
Secrefaria, a genfe ndo conseguia nem debater nada. Era daquele
jeito e era daquele jeifo mesmo. Entdo, a gente consegue hoje pelo
menos debater, buscar quais sdo os melhores caminhos, de que
forma a gente consegue resolver deferminadas situacdes e nesse
sentido fambém a gente consegue frazer um melhor relacionamento

entfre todo mundo. (DIRETORA 3, 2020).

Ao mesmo tempo em que convivem e valorizam esses espagos demo-
craticos = como os conselhos, a APM e a construcdo coletiva do Projeto
Politico Pedagégico —, os direfores também relatam o crescimento de formas
de controle e uma nova concepgdo de gestdo, tipica da nova gestdo publica,
conforme serd tratodo na préxima se¢éo.

A Nova Gestao Piblica (NGP)

Durante o século XX, conviveram diferentes concepgdes tedricas que
concebiam diversos papeis para o Estado, marcadamente por uma disputa
enfre correntes de pensamento que defendiam um Estado provedor, com maior
atuagdo no provimento de politicas sociais. Por oufro lado, havia os defensores
de uma reducdo da atuacdo do Estado com funcdes reduzidas, mais voltadas
para a fiscalizagdo, normatizacdo e avaliagdo das atividodes desempenhao-
das por diferentes segmentos da sociedade civil e pelas forcas do mercado. A
Nova Gestdo Piblica (NGP) insere-se nesse segundo grupo em articulagdo ¢
concepgdo neoliberal de Estado.

Segundo Verger e Normand (2015), nos Gltimos anos, vérios paises
infroduziram medidas de NGP em diferentes sefores, incluindo o setor edu-
cativo. A forma como as propostas se configuram em marcos regulatérios e
programas educativos concretos variam nos diferentes paises. Dessa forma,
ndo se frata de um modelo de reforma educativa monolitico, assim como néo
se adapta da mesma forma em todos os lugares. Os autores assinalam que
o programa da NGP néo implica a saida do Estado do dmbito dos servigos
publicos, mas um replanejamento das funcdes governamentais na gestao des-
SES SErvicos.

No campo das politicas sociais, a NGP se caracteriza pela proposi-
¢do de reformas que reduzem da presenca do Estado na oferfa de servicos,
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inclusive na drea de educacdo. Em outros termos, Dale e Gandim (2014, p. 7)
explicitam o fundamento da NGP em sua proximidade com o mercado: a [....]
maior mudanca na forma do Estado é sem divida sua reformulacdo em uma
forma mais parecida com o mercado, mais parecida com o mundo dos negé-
cios, que ns chamamos mais amplomente de ‘nova gestdo publica™.

Esse fendmeno, de ocorréncia mundial, encontra muitos defensores
que se somam a processos de indugdo internacional por meio das agén-
cias multilaterais, como, por exemplo, a Organizagdo para a Cooperagdo
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o Banco Mundial e a Comisséo
Econémica para a América Latina e o Caribe (CEPAL), entre outras, que
defendem novos modelos de organizagéo do Estado em relagéo & oferta edu-
cacional e a gest@o escolar. Em relacdo & América Latina, esses organismos:

[...] desenvolvem propostas que buscam padronizar métodos e téc-
nicas de gestdo escolar sob a perspectiva racionalburocrdtica de
raz&o mercantil. Essas proposicdes s@o desenvolvidas no é@mbito
de processos mais amplos de redefinicdes do papel do Estado e da
ascensdo do neoliberalismo num confexto de reestruturagdo produ-

fiva e globalizagdo econdmica. (PEREIRA; SILVA, 2018, p. 139).

17

No caso brasileiro, pode-se identificar a infrodug@o de proposicdes
nesse viés a partir da elaboragdo do Plano Direfor da Reforma do Aparelho do
Estado [PDRAE), elaborado em 1995, que propunha

[...] estratégias de privatizacdo, descentralizagdo e publicizagdo
(publico ndo-esfatal), tomando como um dos mecanismos de atuo-
cdo a efetivacdo das parcerias enfre o ferceiro setor e os sistemas

publicos de ensino. (PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009, p.
/74).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) explicita

que a

[...] administracdo piblica gerencial inspira-se na administragdo de
empresas, mas ndo pode ser confundida com esta Gltima. Enquanto
a receita das empresas depende dos pagamentos que os clientes
fazem liviemente na compra de seus produtos e servicos, a receifa

do Estado deriva de impostos (BRASIL, 1995, p. 16).
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Acrescenta ainda que "O paradigma gerencial contemporaneo |...]
exige formas flexiveis de gest@o, horizontalizacdo de estruturas, descentraliza-
c@o de funcdes, incentivos & criatividade” (BRASIL, 1995, p. 17).

A concepgdo gerencialista foi incorporada ao texto constitucio-
nal como um dos principios da administracdo publica, com a aprovagéo
da Emenda Constitucional (EC) n® 19/1998 que, conforme fratam Adrido e
Bezerra (2013), incentiva a atuagdo do setor lucrativo no servigo piblico. Um
dos elementos dessa EC foi a inclus@o do principio da eficiéncia ao texto
legal, deixando, portanto, todos os servidores publicos sujeitos a esse prin-
cipio, inclusive os administradores/gestores educacionais. Pressupde-se uma
nova racionalidade sobre a administragdo publica com base nos preceitos da
administracdo empresarial do sefor privado.

Oliveira (2019) situa que esses principios se manifestam na responsa-
bilizag&o dos gestores e dos professores pelos resultados da avaliagdo extemna,
assim como

[...]na premiag@o pelo sucesso da escola, no estimulo as parcerias
entre as escolas e os sefores privados, que disputam recursos publi-
cos, enfre oufros, como forma modema de participar da melhoria
da qualidade do ensino piblico, no sentido de contribuir para o
aumenfo da eficécia e da eficiéncia da escola, que se traduz no
empenho em se atingir o méximo de resultados com o minimo de

dispandio (OLIVERA, 2019, p. 219).

A fala do Direfor 1 revela a compreenséo das fragilidades do pro-
cesso de avaliagdo externa como pardmetro para a medigdo da qualidade
da escola e explicita a percepgdo de que o trabalho do gestor é cobrado/res-
ponsabilizado nesse processo. Quando indagado sobre um destaque de sua
afuagdo como gestor, ele menciona esse ponto como marcante, uma vez que
garante a afirmagdo de um discurso que assevera o frabalho realizado perante
a sociedade e também diante da secretaria de educacdo:

[...] um salto de 3,4 quando eu assumi para 5,8 é um reflexo do
frabalho coletivo. Entdo, eu gosto de folar sempre assim: olha nossa
escola, nés conseguimos melhorar, eu repito, eu ndo acho justo a
forma de avaliar, mas se estd af a forma de avaliar e nés estamos
conseguindo alcancar o indice que o governo pede para 2021,
entdo, mostra-se que hd qualidade sim, da escola onde ela estd
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inserida, em uma periferia, com todas as dificuldades que nés
femos entdo conseguiu-se avangar (DIRETOR 1, 2019).

A NGP revisita e atualiza principios i@ conhecidos da administracao
geral, adaptando sua aplicagdo & administragdo piblica. Lima (2002) ressalta
que a obsessdo pela eficacia, pela eficiéncia e pela qualidade consiste em
um pensamento tipicamente tayloriano que pode ser encontrado na teoria da
burocracia, notadamente na escola das relagdes humanas, marcada por novas
formas de controle.

Controlar os processos implica padronizé-os, refirando a autonomia
da escola na definicdo de seus processos, seja do calendario escolar, seja
de questoes financeiras como a compra da merenda cenfralizada, seja nas
mudancas curriculares. Todos esses processos s@o centralizados e definidos em
nome de uma pretensa racionalidade e eficiéncia. Os gestores pontuam um
crescente grau de perda de autonomia em seu trabalho. Além das questdes relor
tadas, os diretores destacam a definicdo do calenddrio escolar centralizado:

Entdo, o governo municipal, que é nosso caso, ele ndo fomenta
muito a gestdo democrética. Entdo, muitas decisdes. .. sGo tomadas
na esfera municipal sem a participagdo de direfores e coordena-
dores, por exemplo, o calendério escolar, nés ndo decidimos mais
nosso calenddrio escolar (DIRETOR 1, 2019).

(]

Entdo, hoje o que que a gente sente... a politica das escolas e
nas escolas estdo muito direcionadas, vem muito de cima para
baixo pela mantenedora, a secrefaria da educagdo. Entdo nds ndo
femos autonomia como j& houve em outros momentos (DIRETORA
2,2020).

[.]

Fu falo que essa autonomia, ela t& diminuindo a cada ano

[DIRETORA 3, 2020).

Destacam-se, ainda, os mecanismos de controle da administracdo
sobre o trabalho dos direfores:

[...] porque quanto vocé recebe as coisas de ‘goela abaixo’, af
aqui na escola, ds vezes, vocé ndo tem nem a oportunidaode de
debater, 'né’, af vocé volta & e diz, ‘a genfe ndo concorda com
isso, e tal, fal, fal”. As vezes, vocé consegue convencer eles de que
eles estdo errados, mas a maioria das vezes ndo. E se eles decidem
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daquela forma, normalmente, a gente se rebela. Mas a gente tem
af também uma.... uma questdo no nosso cargo que ja & posto la
numa das afribuigdes do cargo, que a gente ndo pode fer agdes
de insubordinag@o, olha para vocé ver, a gente fica amarrado em
algumas situagdes, porque se vocé fiver agdes de insubordinagcdo

vocé pode sofrer penalidades, enfendeu? [DIRETORA 3, 2020).

Os elementos da NGP implicam novas demandas sobre o trabalho do
direfor escolar que assim é submetido cotidianamente & mdltiplas cobrangas,
em geral, incompativeis com os principios da gestdo democrdtica. Pelas falas
dos direfores, constata-se qual & a percepcdo desse processo e uma paradoxal
aceitacdo das demandas da gestdo democrdtica por préficas gerenciais que
restringem os espagos de didlogo e, consequentemente, de participagéo da
comunidade na tomada de decisdes.

Esse processo é percebido pelos direfores como uma perda da auto-
nomia e permeia vdrios momentos das enfrevistas. Por exemplo, a Diretorg
7 enfatiza que nos “[...] Gltimos perfodos [dos governadores] eles t&m uma
postura mais impositiva, mas é assim que fem que ser porque a legislacdo diz
assim e porque esse é o nosso planejamento”.

Essa perda de autonomia reflefe-se em praticas de maior confrole sobre
a atuacdo dos diretores, como relata o Diretor 5, ao tratar da atribuicdo de
aulas cos docentes: “[...] anfes, os direfores tinham essa autonomia junto com a
secretaria de fazer, agora ndo, ele sé preenche uma planilha encaminha para
|4, eles vao centralizar essas planilhas e vao ver qual que ¢ a sitvagdo de cada
escola, depois vao encaminhar”. Destaca também que em relogdo & secretaria
"[...] eles acabam burocratizando para fer controle de algumas situagdes, e
acaba na ponta emperrando as coisas. A gente sofreu muito com relacdo &
confratagdo de professores”.

Esse limite da autonomia da escola ¢ justificado pelos diretores como
uma necessidade de cumprir a lei, pela necessidade de cumprir os normati-
vos postos. Porém, existe a percepgdo de que ndo havia um controle menor:
"[...] a escola & teve mais autonomia do que tem hoje, é o que eles [diretores
anteriores] falam. Mas eu nunca fui, de cerfa forma, privado de fazer as cor-
sas, denfro do que tem que ser feito, denfro da lei, juridicamente” [DIRETOR 4,
2020). A Diretora 2 confirma essa mudanca:
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Entdo, nds ndo femos autonomia como j& houve em outros momen-
fos e a escola sempre respeifou a quantidade de dias de aulo, a
gente procura obedecer ao que a resolugdo prevé. Porém, nos
finhamos mais autonomia. Hoje a aufonomia que a gente tem, eu
sinfo que a escola tem, ainda é sobre sua metodologia de trabalho.
O professor fer essa abertura e também sobre o projefo de ensino

que as escolas adotam (DIRETORA 2, 2020).

E Inferessante constatar que os direfores percebem uma maior autono-
mia no trabalho pedagdgico do professor, ao passo que veem controle sobre
o seu trabalho cotidiano. Esse controle é uma manifestacéo caracteristica das
proposicdes da Nova Gestéo Piblica que concebe a gestdo escolar sob uma
Sfica privada, em que as decisdes sdo tomadas centralmente, cabendo aos
diretores escolares apenas a responsabilizacdo pelo desempenho.

Como elos intermedidrios de uma hierarquia, aos moldes de uma
empresa privada, ndo caberia aos diretores decidirem sobre uma série de
questdes internas da propria escola. No caso, é explicito no discurso desses
sujeitos como as possibilidades de decidir se restringem por forca de um pro-
cesso de regulamentacdo e regulag@o que defermina crescentes limites aos
diretores. 71

Consideracoes finais

Procurouse na construg@o do presente texto, apresentar uma refle-
xdo sobre as percepgdes dos diretores escolares sobre a gest@o das escolas.
Emergiram indicios do material empirico coletado que permitiram vislumbrar
um panorama em que convivem diferentes concepgdes que embasam a gestdo
escolar.

A convivéncia de diferentes matizes do pensamento sobre a gestao
escolar denomina-se como hibridismo das percepcdes dos gestores. Embora
seja possivel afirmar que existe uma reducdo das prdticas clientelistas, estas
ainda permeiom o cofidiano escolar, por exemplo, nas formas de obfencdo
de recursos para as escolas por meio de emendas parlamentares ou ainda na
valorizag@o de prdticas de alocacdo de professores de acordo com as prefe-
réncias dos gestores que evidenciam marcos estruturais da fradig@o histérica
pafrimonialista.
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Ainda, caracterizando esse amdlgama das percepcdes, comparecem
nas falas dos direfores escolares as praticas e instancias da gestdo participa-
fiva, como a importancia afribuida aos colegiados, & Associacdo de Pais e
Mestres [APM) e & participacdo das familias na escola, mecanismos relevantes
de gestdo democrdtica e de outro projefo educativo.

Observarse, ainda, no relafo dos sujeitos entrevistados, percepgdes
da crescente perda de autonomia advinda da centralizagdo das decisdes nas
instancias das secretarias de educag@o, caracterizada pela crescente normao-
tizacdo das esferas de atuacdo dos diretores, bem como os resultados das
avaliagdes externas como pardmetro de uma boa gest@o que combinam com
os postulados da Nova Gestao Piblica.

Caracterizase, dessa forma, que os direfores das escolas analisadas
tem uma percepgdo sobre seu frabalho que ndo tem identificag@o com apenas
um referencial tedrico, ou uma matriz de pensamento. Ao confrdrio, os ges-
fores, em sua agdo cofidiana, se orientfam por uma visGo pragmdtica e pelo
senso comum, que mescla influéncias tanto do pafrimonialismo e clientelismo
da gestdo democrdtica participativa quanto da Nova Gestao Piblica, con-
forme procurou-se demonstrar nesfe fexto.

Em uma andlise mais detalhada das percepgdes dos diretores,
observa-se que essas influéncias aparecem de forma diferenciada nas falas
dos gestores. A gest@o democrdtica, principio constitucional da educagdo, é
valorizada como um mecanismo importante para o funcionamento da escola.
Notadamente, proporciona decisdes colefivas e se configura num esforco
para incentivar a participagdo da comunidade, reunides com os docentes da
escola, articulacdo com a APM e com a comunidade escolar como um todo.
Ainda que apresente dificuldades, essas sdo algumas das manifestacdes sobre
a importancia da gestdo democrdtica da.

Por outro lado, ao relatar elementos que aqui identificamos como pré-
ficas da Nova Gestéo Publica e do patrimonialismo, as falas dos gestores
evidenciam processos externos & escola, com os quais necessitam conviver,
mas que n&o valorizam como ideais. Exemplificam essa andlise os mecanismos
para conseguir recursos com parlamentares e as pressdes advindas das avalio-
coes externas.

A partir desses elementos, concluise que as percepgdes e praticas dos
diretores escolares se caracterizam pelo hibridismo de concepgdes, decorrentes

Revista Educagéio em Questo, Netdl, v. 59, n. 59, p. 1-26, &-22747, jan./mar. 2021



Artigo

Fabio Perboni| Regina Tereza Cestari de Oliveirom

de prdticas apreendidas no cotidiano da gestdo escolar, da normatizagcdo dos
sistemas de ensino, das disputas na sociedade e das relagdes sociais vigentes.

Notas

1 Em Dourados — MS, esse processo sofre constantes modificacdes sendo instaurado pela Lei n°
2.491, de 22 de maio de 2002. Atualizada pela Lei n® 3097, de 28 de maio de 2008 e pela
lei n® 31606, de 24 de outubro de 2008. Alterada pela Lei n® 3.816, de 21 de julho de 2014;
lei n° 3.906 de 24 de junho de 2015; Llei n° 4.187, de 28 de junho de 2018. Nas escolas

estaduais a lei n® 5.466, de 18 de dezembro de 2019 regulamento o processo de escolha de
direfores..

2 O municipio de Dourados possui 45 escolas municipais, 22 escolas estaduais e 37 escolas
municipais de educacdo infantil, denominadas de Centros de Educagdo Infantil (CEIMs).

3 Quanto as bases patrimonialistas sobre as quais se erigiu o Estado brasileiro sugerese a leitura

de: Faoro (1957/1995: 1993) e Holanda (1933/1971).

4 Em Dourados, o sistema de mafriculas centralizado foi implementado no ano de 2002.
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