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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi de compreender de que forma as abordagens metodoldgicas
na pesquisa em gestao escolar podem contribuir para a analise do trabalho da diretora
escolar em uma perspectiva democratica. Pautado em uma revisao de literatura que
indicasse elementos essenciais para a analise da efetividade da gestdo democratica (GD)
no ambito do trabalho da diretora escolar, as abordagens quantitativa, qualitativa e uma
forma hibrida de relagao entre as duas, na qual denominou-se quanti-quali, compuseram
um diadlogo com experiéncias de pesquisas anteriores, indicando limites e possibilidades
de resultados de pesquisa a partir da metodologia adotada. Os resultados indicaram
que cada abordagem tem possibilidades de abstrair resultados que contribuem para o
campo, mas que se limitam em determinados aspectos, sendo essencial que a escolha
metodoldgica dialogue com a expectativa do pesquisador/a em torno de seu objeto.
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ABSTRACT

The objective of this work was to understand how the methodological approaches in
research in school management can contribute to the analysis of the work of the school
principal from a democratic perspective. Based on a literature review that indicated
essential elements for the analysis of the effectiveness of democratic management (GD)
within the work of the school principal, the quantitative and qualitative approaches and a
hybrid form of relationship between the two, which was called quanti. -quali, composed a
dialogue with previous research experiences, indicating limits and possibilities of research
results based on the adopted methodology. The results indicate that each approach has
possibilities to abstract results that contribute to the field, but that are limited in certain
aspects, it being essential that the methodological choice dialogue with the researcher’s
expectations around their object.
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INTRODUCAO

No ambito da sociedade civil e politica, a década de 1980 foi pautada
historicamente por anseios de democracia, sobretudo em decorréncia do periodo
antidemocratico anterior, que ndo somente restringiu o debate publico acerca das
necessidades sociais e posicionamentos politicos da populagdao, como também
nao deu voz a um tema de discussado fundamental para a melhoria da qualidade
da educacgéo, a gestdo democratica (GD) das escolas. Desde entdo, o clamor
pela democracia incluiu as escolas como espacgo de possivel efetividade desta
como principio de administragao da coisa publica.

No que se refere a educacgao, o principio da gestdo democratica do ensino
publico foi referenciado no art. 206 da Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil (BRASIL, 1988) e na Lei de Diretrizes e Bases (LDB) da Educacgao Nacional
(BRASIL, 1996), mas, nesta ultima normativa, ampliando o texto para que a GD
fosse um precedente da gestao da educacgao tanto na forma da referida lei como
da normatizagao a ser construida pela legislacdo dos sistemas de ensino. Além
disso, o art. 14 da LDB ofereceu um norte inicial a esse arcaboucgo legal, na
medida em que definiu que os sistemas de ensino definiriam suas normas de
GD do ensino publico na educagao basica de acordo com suas peculiaridades
regionais e pautadas em dois principios: | - participagado dos profissionais da
educacgao na elaboracéo do projeto pedagdgico da escola; Il - participagao das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

Este cenario € indicado pela literatura como um possivel ponto de partida
para a pluralidade de concepgdes e formas de se efetivar a GD nas redes/sistemas
de ensino brasileiros, na medida em que a descentralizagdo da normatizagao
e efetividade do principio constitucional de gestdo do ensino publico brasileiro
contou com diferentes modos de concepcéao a partir da autonomia de estados e
municipios em sua implementacdo. Em que pese as metas dos Planos Nacionais
de Educacgao (PNE) das ultimas décadas, referéncia as leis n. 10.172/2000 e n.
13.005/2014, que, com algumas diferengas, apresentaram metas e estratégias
que abarcaram no sentido da condugao da educacéo nacional para que esta

fosse efetivada com a participacao direta e representativa da comunidade escolar

66



nas tomadas de decisdes que concernem a escola, bem como na escolha dos
dirigentes escolares, autonomia pedagogica, didatica e financeira, com vistas
a melhoria da qualidade da educagao (SANTOS; ALVES, 2017), a LDB néo
regulamentou de forma precisa o principio constitucional da GD, deixando de
reestruturar as relagdes de poder e de autoridade/autoritarismo no interior das
escola, deixando a cargo das redes/sistemas de ensino a sua organizagao.

Dado o referido contexto, a preocupacdo em voga que norteia este
trabalho se estabelece na medida em que os estudos em torno da gestéo escolar
e, especificamente a este texto, da atuacdo do dirigente, tende a apresentar
contribuicdes ao campo de pesquisa de formas distintas, a depender da
abordagem metodoldgica e fontes de informacgdes escolhidas e/ou construidas
pelo pesquisador/a. Considerando que o cenario indica uma multiplicidade de
formas de conceber a GD no pais, a pergunta norteadora deste texto é: a partir
da abordagem metodoldgica escolhida pelo pesquisador/a em gestdo escolar,
como os resultados podem contribuir para a analise da efetividade da GD a partir
do trabalho da diretora® escolar?

Portanto, o objetivo deste trabalho foi de compreender de que forma as
abordagens metodoldgicas na pesquisa em gestédo escolar podem contribuir para
a analise do trabalho da diretora escolar em uma perspectiva democratica. Para
tanto, trés abordagens pautaram o dialogo proposto: quantitativa, qualitativa e
uma forma hibrida que aqui denominar-se-a de quanti-quali.

Em termos metodoldgicos, este trabalho optou por uma revisdo de
literatura que proporcionassem um dialogo de limites e possibilidades analiticas
em torno da opgao metodoldgica do pesquisador/a que se propds a estudar a
GD, buscando delimitar o escopo de leitura ao trabalho da dirigente escolar.
Nao se tratou, portanto, de um Estado da Arte ou uma busca aprofundada
de trabalhos académicos que esgotassem o tema, mas uma reflexao teorico-
metodoldgica sobre possibilidades analiticas a partir de duas grandes abordagens

metodologicas.

3 Contrariando a norma culta da lingua portuguesa, optou-se por utilizar o termo no feminino.
De acordo com as informagdes do Censo Escolar do Inep do ano de 2019, mais de dois tercos
dos dirigentes escolares sdo mulheres.
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A presente pesquisa foi estruturada nesta introducéo, duas segdes e
consideragdes finais. Na primeira segao, buscou-se discutir a gestdo democratica
da escola a partir da conceituagcdo de democracia, apontamentos da literatura
que embasam formas de efetivar a GD como principio de gestdo da escola,
dialogando com o trabalho da diretora escolar e o contexto de crise da democracia,
enfatizando que, em que pese a ampla literatura e estudos no campo, a escola
nao esta descolada da sociedade e, por consequéncia, a redugao do sentido
da democracia pode ser influente no trato do tema como norteador da pratica
administrativa/pedagogica/politica da direcao escolar. Na segunda secgao, esta
pesquisa reuniu alguns exemplos de trabalhos em abordagem quantitativa,
qualitativa e quanti-quali, refletindo sobre os limites e possibilidades de cada
adogao metodoldgica por parte do pesquisador/a. Encerrou-se esta pesquisa

com as consideracgoes finais.

DEMOCRACIAEMCONTEXTODE CRISEEPRATICACOTIDIANA: ENTRAVES
CONTEMPORANEOS DA EFETIVIDADE DA GESTAO DEMOCRATICA

Por caminhos distintos, Chaui (1997) e Bdron (2001) embasam um
mesmo ponto de partida: forma como a democracia se efetiva tem fragilidades
no contexto capitalista, pois este se pauta na desigualdade e um dos principios
basais da efetividade de um espago democratico é a igualdade de condigcbes de
participacado. Neste viés, independente da concepcdo que se aborda em torno
do conceito, os limites impostos pela propria organizagao social e econémica
na qual os humanos vivem sao entraves a qualquer modelo de democracia em
qualquer espaco.

Apesar de ndo ser incomum a abordagem de uma definicdo mais ampla
do conceito de democracia, como governo do povo ou um regime que assegura
igualdade e participagdo de todos na apropriagdo de bens ou nos processos
de tomadas de decisbes em uma sociedade, o viés procedimental também se
adequa ao que entende-se pelo conceito, ou seja, de que forma s&o deliberadas
as decisbes que afetam a vida coletiva. Entretanto, reconhece a sabedoria das

palavras de Santos e Avritzer (2003) que, ao abordagem o tema, enfatizam que a
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democracia ndo € um acidente, mas uma construgao sécio-historica e, sobretudo,
uma ruptura com tradi¢des estabelecidas, carecendo de novos marcos legais e
formas de vivenciar a relacdo com o outro. Ou seja, uma sociedade parece nao
ser naturalmente democratica, mas que pode se tornar em decorréncia de leis e
costumes que corrijam uma conduta social anterior.

Um importante indicativo sobre o conceito de democracia é tecido por
Touraine (1996, p. 21), no qual discorre que trata-se de um “regime que reconhece
os individuos e as coletividades como sujeitos, isto é, os protege e os encoraja
em sua vontade de viver a vida e de dar unidade e sentido a sua experiéncia
vivida”. Em dialogo com o autor, Aires (2018, p. 57) indica que, de maneira geral, a
democracia pode ser entendida “como o reconhecimento do outro, trazendo uma
resposta particular a interrogagdes comuns, diferentemente da que defende, é
também a organizacgao institucional das relagdes entre sujeitos”. Duas questdes
emergem deste dialogo. A primeira é que a democracia é conflito, dissenso,
mas, sobretudo, a possibilidade de ser reconhecido como sujeito que tem voz
e precisa escutar na relacdo com o outro. O ato de concordar em discordar
em meio a consideracao da subjetividade humana (LEVITKSY; ZIBLATT, 2018)
também se funda na relagédo com a coletividade, o que implica em um cenario de
participacao ativa, respeito ao préximo e a busca de dialogos proficuos.

Esta abordagem da um tom de um processo inacabado e impensado
somente a partir de um caminho de construgéo, sobretudo devido ao complexo
cenario historico e social que cada lugar terd em determinado momento.

Souzaet.Al. (2005) abordam que o senso comum indica que a democracia
se reduz ao ato de eleger representantes em periodos eleitorais, caracterizado
pelos préprios autores como apenas um procedimento historicamente construido
e conquistado. Mesmo que este seja um conceito bastante reduzido, concorda-
se com Bobbio (2000) que, mesmo o autor partindo de uma discussao de Estado,
o respeito as normas, as instituicbes e ao conjunto de procedimentos para a
formacdo de decisbes coletivas € importante na pratica contemporanea da
democracia. Para o autor, a centralidade nas escolhas de representantes € o que
caracteriza a contemporaneidade da pratica e que, por si sO, a representagao

tende a garantir um espago democratico.
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Outros debates ampliam a pratica democratica, como em Santos e
Avritzer (2003), que entendem que a participagdo dos cidadaos precisa ir
além da escolha de representantes. Neste sentido, os autores entendem que
a democracia também pode ser de forma direta, ou seja, com a participagéo
efetiva dos interessados em determinado processo de tomada de deciséo, o
social/participativa, em que, mesmo a partir de uma coordenagao, o dialogo seja
pré-requisito para que a maior quantidade de pessoas envolvidas no processo
debatam e deliberem sobre problemas a serem resolvidos em determinado
ambito.

Sobre isto, Touraine (1996) entende que ha a democracia social quando
ela se efetiva no plano dos atores sociais, bem como o acesso e influéncia da
populagao geral ao poder politico.

Souza (2009, p. 132) comenta a partir de Touraine que, para este autor, “a
democracia implica mais do que a constituicdo de procedimentos e institui¢des,
com vistas a tomar decisdes acerca daquilo que é de interesse coletivo. Trata-se,
como vimos, mais do que métodos, séo principios e concepgdes que balizam os

métodos”. Neste viés,

A democracia nunca sera reduzida a procedimentos, nem
tampouco a instituicbes; mas é a forca social e politica que
se esforca por transformar o Estado de direito em um sentido
que corresponda aos interesses dos dominados, enquanto o
formalismo juridico e politico a utiliza em um sentido oposto,
oligarquico, impedindo avia do poder politico as demandas sociais
que coloquem em perigo o poder dos grupos dirigentes. O que,
ainda hoje, opde um pensamento autoritario a um pensamento
democratico € que o primeiro insiste sobre a formalidade das
regras juridicas, enquanto o outro procura descobrir, atras da
formalidade do direito e da linguagem do poder, escolhas e
conflitos sociais. (TOURAINE, 1996, p. 37).

Este parece ser um ponto de partida para a constituicdo da GD na escola
publica. Souza (2009) compreende que, sem uma referenciagao inicial sobre
0 conceito, ndo ha como ser democratico com um comportamento autoritario
e nem em uma instituicdo que € pautada em uma relagéo de gestao escolar

tradicional, em que o planejamento e a execugéo sdo separados por sujeitos que
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tem fungdes distintas no processo.

Dois pontos parecem importantes para se compreender o conceito e sua
materialidade. Em debate com Max Weber, Souza (2009) concebe o poder como
interesse central da acgado politica. Neste viés, a gestdo como processo politico €
tensionada por duas correntes, de um lado uma gestao escolar tradicional, em
que a obediéncia e a legitimidade ao poder da diretora pautam a politica escolar.
De outro, o poder decorrente da capacidade humana de agir em conjunto,
construindo uma vontade comum, em que a diretora escolar se situa como uma
mediadora da ampliagao da participacéao.

Do ponto supracitado, implica-se que, de um lado, a agao politica e poder
tradicional no sentido weberiano representa na escola a operacédo e a disputa
com grupos rivais a partir de diferentes compreensdes dos problemas e solu¢des
que a concernem na busca pelo controle sobre a prépria escola. Com isso, o
controle do poder como instrumento de dominacéo e reforgo da hierarquia da
reparticao publica se fazem presentes e pautam as disputas. Em outra vertente,
a politica na escola reconhece que “o poder em questao decorre de um contrato
firmado entre as pessoas que compdem essa instituicdo, e considera que o
dialogo entre esses sujeitos é precondigéo para a sua operagdo” (SOUZA, 2009,
p. 125, grifos nossos). A ampliacao da participacao, do dialogo e da alteridade se
tornam pré-condi¢ao para a sua efetividade.

Em ambos os casos, trata-se de poder, pois a agado politica tem este
objetivo. De acordo com Weber (1970, p. 56) entende-se por politica “o conjunto
dos esforgos feitos com vistas a participar do poder ou a influenciar a divisdo do
poder”. Adespeito da forma como este processo se da, € possivel situar o debate,
a efetividade e/ou a dimenséo da GD em um determinado espaco escolar.

Isto posto, o debate sobre a gestdo democratica pode ser referenciado

a partir da ideia de Souza:

A gestao democratica € aqui compreendida entdo como um
processo politico no qual as pessoas que atuamna/sobre aescola/
educacaoidentificam problemas, discutem, deliberam e planejam,
encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto das
acodes voltadas ao desenvolvimento da prépria escola/sistema
na busca da solucido daqueles problemas. Esse processo,
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sustentado no dialogo, na alteridade e no reconhecimento as
especificidades técnicas das diversas fungbes presentes na
escola/sistema, tem como base a participagao efetiva de todos
os segmentos da comunidade escolar/sociedade, o respeito as
normas coletivamente construidas para os processos de tomada
de decisOes e a garantia de amplo acesso as informacdes aos
sujeitos (SOUZA, 2009, p. 125-126).

A partir deste conceito, entende-se que, em dialogo com o proprio
Angelo Ricardo de Souza em outro texto (SOUZA; PIRES, 2018), parece
razoavel compreender que a necessidade de se efetivar a GD tem pressupostos
importantes, como a construcao politica e a interiorizagao dos individuos acerca
da importancia de estar participando dos processos decisérios da escola publica.
Mais do que isso, a pratica de descentralizacdo proposta pela LDB, deliberando
para que os sistemas/redes de ensino pudessem conduzir, tanto em termos de
normativas como de efetivacdo da GD, nao deveria ser um entrave, mas um
fomento a autonomia individual, a efetivagao plena da democracia e, em um
horizonte ideal, a construcdo de um real poder de interferéncia de todos e todas
que tem interesse pelos rumos da instituigao.

Com isso, o fazer coletivo s6 se efetiva com um projeto pautado na
coletividade, em que as propostas de GD “ndo podem nascer em gabinetes de
gestores, pois, ou elas contam com a mais ampla participagao dos interessados
(sujeitos da escola e da educagao), ou ela é natimorta” (SOUZA; PIRES, 2018,
p. 67). Este parece um indicativo claro de que a GD é um construto coletivo
e inacabado, em que a consideracdo de todos os que estdo envolvidos no
processo de ensino e aprendizagem, direta ou indiretamente, sdo fundamentais
na efetividade do principio.

Vitor Paro é reconhecido como o primeiro autor que sintetizou o trabalho
da administragdo escolar‘como uma atividade que tem como ponto de partida o
principio da administrac&o cientifica, mas que, por seus objetivos antagbnicos,

nao se constitui um ramo desta. Em linhas gerais, o autor aponta que a

4 Paro trata os conceitos de Administragcao e Gestao escolar como sindnimos, mesmo que
reconheca diferengas conceituais que, para o autor, ndo diferem na esséncia dos conceitos.
Neste viés, adota-se a indistingdo pelo autor adotada.
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administracao “é a utilizacdo racional de recursos para a realizacdo de
fins determinados. Assim pensada, ela se configura como uma atividade
exclusivamente humana” (PARO, 2012, p. 25), tendo em vista que somente o
homem é capaz de estabelecer objetivos com certa liberdade a serem cumpridos,
salientando que a “atividade administrativa ndo se da no vazio, mas em condi¢des
historicas determinadas para atender a necessidades de interesses de pessoas
e grupos” (PARO, 2012, p. 19).

Entretanto, o autor diferencia administragcao escolar da administragao
cientifica pela especificidade do seu objeto. Os objetivos que buscam alcancgar
com a escola e a natureza deste processo estdo imbricados e ndo dialogam com
o pressuposto do lucro capitalista, na medida em que o principio cientifico da
racionalizacédo dos recursos na empresa privada tem por fim o preco competitivo
das mercadorias, que se fazem sobretudo pela exploragdo do trabalhador no
movimento de maior producdo com menor tempo e custo possivel.

No caso do dirigente escolar, uma pertinente indagacao de Paro (2012)
se da na tensao entre a especificidade do trabalho em escola, que se da em vias
administrativas, pedagodgicas e politicas (incluindo a diretora, coordenadora do
processo), e o problema da geréncia capitalista, que € a “divisdo pormenorizada
do trabalho e seus determinantes econémicos e sociais” (PARO, 2012, p.
21). Para o autor, este modelo de organizagao hierarquica da escola, em que
a diretora escolar se caracteriza como uma espécie de gerente, controlando,
fiscalizando e exercendo o poder de mando nas instituicées, ndo dialoga com
a relagao entre os seres humanos voltada para um conceito mais filoséfico de
administracao, que é o esforgo coletivo, e nao individual. Portanto, o autor utiliza
a ideia de coordenagao como ideal para caracterizar uma administragdo escolar
com os seus fins especificos que diferem de uma empresa.

Sobreesteaspecto, Souza (2018, p.48)abordaque “aprodugaoanalisada,
ao longo do século XX e comego do século XXI, compreende que o diretor é
um educador que tem a tarefa de coordenar o esforgo coletivo desenvolvido na
escola, pois a gestdo escolar é, antes de tudo, a coordenagao deste trabalho
com vistas aos objetivos educacionais”. Com isso, os autores classicos contidos

na revisdo sobre teorias da gestdo escolar de Souza ndo deixam duvidas ao
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indicar que “o diretor tem um papel administrativo e institucional que se centra,
em larga medida, na agédo pedagodgica desenvolvida na escola. Isto &, sua fungéo
€ justamente por meio da agao administrativa dar as condigdes adequadas para
o desenvolvimento das agdes pedagogicas” (SOUZA, 2018, p. 49).

Neste sentido, Paro entende que “é preciso, pois, partir da atual maneira
em que esta o trabalho organizado na escola, para propor e implementar novas
formas de administragao que sejam nao apenas mais democraticas, mas também
mais eficazes na busca dos objetivos educacionais” (PARO, 2012, p. 216).
Entretanto, o autor admite que a coordenagao no sentido democratico nao €
tarefa trivial, ja que se supde a necessidade de convergir interesses de pessoas
com trajetorias e visdes de vida e de mundo diferentes. Todavia, fica claro na
visao do autor e dos autores deste trabalho de que ndo ha como ser democratico
com autoritarismo, sendo necessaria a participacao, direta ou indiretamente, de
todos que dizem respeito a organizagédo e funcionamento da escola nos seus
processos decisorios. Delegar ou se abster de poder parece o grande desafio
no fazer administrativo/pedagodgico/politico do dirigente escolar e, em grande
medida, o epicentro da analise do pesquisador/a em gestao escolar.

Sobre o fazer democratico cotidiano, Paro (2012) evidencia que a
contribuigao da formagao democratica da comunidade escolar nao se faz somente
na sala de aula, mas nas mais diversas reunides que visem estudos, palestras,
discussodes e outras atividades que podem ser proporcionadas aos profissionais
da educagéao e os demais sujeitos que integram a comunidade escolar.

Neste sentido, a literatura académica, para além dos principios do
didlogo, a alteridade, participagao e a transparéncia publica como norteadores da
pratica democratica, espacgos e agdes publicas ou da sociedade civil que foram
se constituindo historicamente como instancias que favorecessem a efetividade
da GD no ensino publico e, em especial a este trabalho, dentro das escolas.

As instancias democraticas sao definidas em Souza et Al. (2005) como
experiéncias alternativas experimentadas por escolas publicas desde antes
da redemocratizagdo do pais, mas que, segundo os autores, vem oferecendo
resultados interessantes ao longo do tempo. Na relagao direta com a gestao das

escolas, elencam-se:
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a) Conferéncia local ou da comunidade escolar: um debate popular equi-
valente a uma conferéncia municipal que, organizada ou n&o por eixos,
visa debater com a comunidade escolar problemas e solu¢des na escola
e no entorno dela;

b) Conselho de escola: amplamente debatida na literatura, trata-se de um
colegiado que pode ter fungdes de natureza consultiva ou deliberativa,
contando com representantes de todos os segmentos que compdem a
escola e a comunidade, com vistas a debater e, a depender da regula-
mentagao de seu estatuto ou da propria mantenedora, deliberar, a ponto
de suas decisdes serem soberanas em relagdo aos interesses proprios
da diretora;

c) Rotatividade do quadro de dirigentes escolares: reconhecida como fun-
damental, especialmente em um contexto de regulacao de diretoras em
que sua forma de provimento seja por consulta a comunidade escolar
(eleigdes), tendo em vista que, em uma proposta pautada no principio
da GD, é importante que outras pessoas ocupem a funcéo para que se
diminuam as possibilidades de patrimonialismo e clientelismo da diretora
em decorréncia do longo tempo de ocupagao na fungao;

d) Associagao de pais: especialmente no que tange a fiscalizagao do usu-
fruto do fundo publico, a referida associagéo tem por objetivo constituir
um colegiado de familias de estudantes que tenham por objetivo chan-
celar as agbes administrativas da diregdo escolar, com énfase nas des-
pesas efetivadas pela escola;

e) Grémio estudantil: espago de formagéo para a cidadania dos estudan-
tes, visando constituir uma representacdo de discentes que possam
atuar nos espacgos da escola, bem como nos conselhos de classe, seja
na condigao de dar voz aos sujeitos de direito como na possiblidade de
construirem a partir da visdo estudantil outros caminhos que, por vezes,
nao sejam enxergados pelos profissionais da educacao e demais inte-

grantes da comunidade escolar.



Sobre a gestdo da escola como um processo de agao coletiva que
recai sobre processos que aprofundam o aspecto da GD e s&o analisados pela

literatura, Souza comenta que

As escolas possuem Conselho Escolar (CE) e Projeto Politico
Pedagdgico (PPP). Os CE funcionam minimamente e os PPP
tem a participacdo dos professores em sua construgdo, o
que pode indicar que ha avangos no sentido da ampliacdo da
democracia na gestao escolar, porque a simples existéncia e
crescimento desses instrumentos e processos ja permitem
compreender que ha mais espaco para o desenvolvimento da
gestdo democratica. E certo que sdo apenas instrumentos que
potencializam a democratizagdo da gestdo escolar, mas séo
indicadores também das condicbes e do ambiente democratico
(SOUZA, 2018, p. 50, grifos nossos).

Disto, implica que a existéncia de uma instancia democratica ndo garante
a democracia como principio de gestao da escola publica, haja vista que o que
de fato vai dar o tom democratico de qualquer espaco sao as relagbes humanas
pautadas no dialogo, participagao, transparéncia publica e reconhecimento do
outro que existirdo (ou ndo) em determinada coletividade.

Na pratica cotidiana, pautado em uma forte marca politica da rotina dos
dirigentes escolares e as tramas de poder cotidianas nas escolas, Souza oferece

uma conceituagao sobre a gestao escolar cotidiana:

a gestdo escolar pode ser compreendida como um processo
politico, de disputa de poder, explicita ou ndo, no qual as pessoas
que agem na/ sobre a escola pautam-se predominantemente
pelos seus proprios olhares e interesses acerca de todos os
passos desse processo. Assim, visam a garantir que as suas
formas de compreender a instituicdo e o0s seus objetivos
prevalegcam sobre as dos demais sujeitos, a ponto de, na medida
do possivel, leva-los a agirem como elas pretendem (SOUZA,
2012, p. 159).

Nao se trata, portanto, de dizer como as coisas deveriam ser, mas um
forte indicativo de como as condutas cotidianas acontecem. No conceito real
tecido por Souza, o eixo central que pode ser considerado como ponto de inflexao

de uma pratica democratica da diretora escolar é se, em suas agdes cotidianas,
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a vontade coletiva € construida e considerada como maxima em detrimento de
seus interesses e objetivos pessoais e que, para que esta decisao seja construida,
o dialogo e a participagao foram fundamentais neste processo. Parece que é
na quebra deste paradigma que o dirigente, chefe de uma reparticdo publica
€ que visa garantir aos outros sua forma de compreender a escola da lugar ao
coordenador da politica escolar, mediador da ampliagao da participagao e que
abre mao da centralidade do poder em prol da democracia.

Todavia, ndo se pode perder de vista que o papel de coordenador da
politica escolar ndao se reduz somente a face politica. Ao comentar sobre o
papel da coordenacéo da politica escolar tecido por Paro (2012), Souza (2018)
fortalece a indicagao do autor de que os aspectos técnicos sao indispensaveis,
mas que nao devem ser confundidos com “tecnicismo”, a utilizagdo da técnica
por si s6 sem a consideracao dos seus fins especificos. Neste aspecto técnico,
a face burocratica, interpretada em longo momento da histéria da pesquisa em
administragao escolar como sinénimo do trabalho da diretora (SOUZA, 2018),
ou, no limite, na auséncia de distincao entre diretora e administracao escolar, é
fundamental. Entretanto, a face pedagdgica parece ser o elemento central das
acgdes do dirigente escolar.

Concorda-se com Vitor Paro (2012, p. 16) que o “objeto por exceléncia da
administracao escolar, que € a escola, com seus problemas, suas potencialidades
e, acima de tudo, sua irrecusavel especificidade educativa”. E esta, na visdo
do autor ja citada anteriormente, a razado que difere a administracdo escolar da
empresarial. Neste sentido, ndo ha como desconsiderar que a diretora escolar
seja compreendida como uma profissional que atual no ambito da e para a escola.
Relembra-se que “as relagdes pedagdgicas que ocorrem entre professores e
alunos sempre foram e continuam sendo o epicentro das razdes de todo trabalho
para a educacao” (SOUZA et Al., 2005, p. 6), em confronto ao mito de que a
gestdo da escola é o seu coragao. Neste viés, a gestdo € um instrumento para
a melhoria da qualidade do ensino, objetivo por exceléncia da educacéao formal.

Em que pese todos os pressupostos tecidos nesta secdo, democracia,
gestdo democratica e caminhos para a sua compreensao e efetividade, néo

ha como desconsiderar a atualidade da crise da democracia. Autores como
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Miguel (2019), que analisam o conturbado momento histérico no Brasil desde a
destituicdo da Presidéncia de Dilma Vana Rousseff sem a comprovagao de crime
de responsabilidade, a escalada de grupos ultraliberais descompromissados com
a solidariedade nos Estados Unidos da América, Peru, Turquia, Poldnia, Brasil
e outras nagdes nos ultimos anos (LEVITSKY; ZIBLATT, 2018; PRZEWORSKI,
2020), bem como a redugéo do conceito no debate publico e sua despolitizagéo
pela midia e redes sociais dispostas a disseminacao de noticias falsas (MIGUEL,
2019), a escola é uma instituicdo constituida historicamente e ndo descolada
da sociedade. Dentro de uma construgao tedrico conceitual analitica sobre a
efetividade de principios como GD no ensino publico, tecer um contexto politico
que vem, paulatinamente, definhando os principios democraticos, parece tarefa

essencial.

ABORDAGENS METODOLOGICAS NA PESQUISA EM GESTAO ESCOLAR:
LIMITES E POSSIBILIDADES

Ha um volume consideravel de trabalhos que se ocuparam de realizar
revisdes de bibliografia sobre o tema da gestado democratica, bem como diferentes
opgoes teodrico-metodoldgicas e potencialidades de ampliagédo do debate e a
consequente construcdo do campo do conhecimento, sejam em contextos
anteriores ao atual PNE ou posteriormente a este, especialmente a partir da
obra de Angelo Ricardo de Souza (SOUZA, 2006, 2008, 2009, 2018, 2019).
Portanto, em que pese a proposi¢ao deste trabalho de contribuir para reflexdes
sobre limites e possibilidades a partir de escolhas metodologicas em estudos
que tenham como tema a gestéo escolar da escola publica e, especificamente, o
trabalho da diretora em uma perspectiva democratica, ndo se trata de um estado
da arte, ja realizados em estudos supracitados.

Neste trabalho, trés abordagens foram escolhidas e, a partir destas se
propds um dialogo entre a natureza metodoldgica dos estudos e os resultados
de pesquisa, corroborando com o enfoque deste artigo: abordagem quantitativa,
qualitativa e quanti-quali.

Knechtel (2014) define a abordagem quantitativa como um tipo de
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pesquisa que tem como objetivotestararcabougos tedricos considerando variaveis
pré-definidas e quantificadas numericamente. Neste sentido, as generalizagdes
tedricas precisam encontrar sustentagcdo em uma analise estatistica, seja por via
de dados primarios, isto €, produzidos pelo pesquisador/a por meio de entrevistas
ou questionarios, ou através de dados secundarios, informagdes processadas
previamente por 6rgaos oficiais. Em linhas gerais, trata-se de um estudo com
grande quantidade de casos com variaveis definidas anteriormente a coleta,
predominantemente a partir da literatura.

A autora supracitada também toma uma definicdo geral acerca da
abordagem qualitativa. Para Knechtel (2014), este tipo de abordagem é proposto
guandouma pesquisa buscacompreenderumfendmeno de forma mais detalhada,
compreendendo o processo de construcdo da pesquisa mais importante que
os resultados. Neste caminho, énfases na observagao, registro e um esforgo
em compreender a fundo o problema ddo um tom de maior fundamentacao as
informacdes colhidas. Ha caracteristicas gerais, como as abordadas por Bogdan
e Biklen (1982): ambiente natural como fonte de dados, com informacgdes
predominantemente prescritivas, a preocupagdo com 0 processo e a busca do
significado real das coisas.

Em comentario sobre os aspectos citados por Bogdan e Biklen (1982),
Ludke e André (2020) abordam que uma analise qualitativa tem peculiaridades
como a quantidade reduzida de casos (por vezes apenas um estudo de caso), o
enfoque em circunstancias particulares do objeto, que precisam estar explicitas
na ocasiao da escolha do estudo de caso (ou casos), as relagdes cotidianas
com ele e a preocupacado em dar voz aos diferentes pontos de vista, sem o
foco na comprovagao (ou nao) de hipéteses, como é o caso de uma pesquisa
de natureza quantitativa. Técnicas de pesquisa como grupos focais, analise
documental, observagao participante, entrevistas, etnografia, entre outras, séo
comuns.

Dietrich, Loison e Roupnel (2015) teorizam uma articulagdo entre as
abordagens quantitativa e qualitativa, aqui denominada de quanti-quali. Neste
tipo de abordagem, os métodos quantitativo e qualitativo adquirem estatuto igual

em sua participagdo na analise, permitindo um duplo olhar sobre o objeto e se
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nutrindo mutualmente. Em dialogo com Greene, Caracelli e Graham (1989),
Dietrich, Loison e Roupnel (2015, p. 172) apontam cinco fun¢des basicas de uma

abordagem desta natureza:

A triangulagdo: (buscar fazer convergir ou corroborar resultados
provenientes de diferentes métodos estudando o mesmo
fendbmeno); a complementaridade (buscar elaborar, ilustrar,
valorizar ou clarificar os resultados de um dos métodos com os
resultados do outro; o desenvolvimento (utilizar os resultados de
um dos métodos para auxiliar na interpretacao dos resultados de
outro método); a iniciagao (descobrir paradoxos e contradigbes
que levam a reconsiderar a questao da pesquisa) e a expansao
(tentar entender a amplitude e o alcance da pesquisa utilizando
elementos da pesquisa para confronta-los com outro método)

Os autores entendem que “uma metodologia dessas se mostra rica para
a obtencao e anadlise dos resultados, bem como para a postura cientifica do
pesquisador “(DIETRICH; LOISON; ROUPNEL, 2015, p. 171). O exemplo da
luneta é ilustrativo, em que o “pesquisador tanto pode olhar a paisagem em seu
conjunto quanto, ao contrario, fazer um zoom, focando alguns detalhes deste
panorama” (DIETRICH; LOISON; ROUPNEL, 2015, p. 173).

Em Silva e Cruzetta (2018), a utilizagdo de uma abordagem quantitativa
incluiu como fonte de informagdes os dados secundarios provenientes dos
questionarios de contexto da Prova Brasil respondidos pelos diretores escolares
por ocasiao da aplicagao da referida avaliagao de larga escala no ano de 2013.
Com foco na forma de provimento dos dirigentes e uma discusséao sobre qualidade
educacional, o intercruzamento entre o conjunto de diretoras indicadas, eleitas
pela comunidade e outras formas de provimento com dados educacionais de
resultados de avaliagdes de larga escala e socioecondmicos nao deram grandes
indicagbes de padrdes definidos nacionalmente, mas indicaram importantes
contribuigcdes, como a menor variagao de resultados escolares em comunidades
que elegeram seus dirigentes e a predominancia da indicagdo como forma de
prover a diretora escolar ao referido cargo/fungao.

De maneira similar, mas a partir da construgdo de um indicador
especifico, Souza e Silva (2018) utilizaram a mesma fonte de dados secundarios

indicada na pesquisa anterior e concluiram a diversidade do panorama da
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gestao democratica no Brasil, especialmente na analise do salario do dirigente,
sua forma de provimento, a existéncia e frequéncia de reunido dos conselhos de
escola e a forma como o projeto politico pedagdgico foi (re)construido.

Recentemente, Silva e Cruzetta (2021) se utilizaram das respostas dos
questionarios construidos por Arbigaus e Cruzetta (2017) com 174 diretoras
(dados primarios) para refletir sobre a representatividade racial na fungédo de
diretora dos Centros Municipais de Educacgao Infantil no municipio de Curitiba.
Tratando os dados quantitativamente, concluiu-se que a as negras e negros
nao sao representados proporcionalmente em relacéo ao perfil populacional da
regido. Os mesmos autores supracitados utilizaram os questionarios do Censo
Escolar do ano de 2019 para refletir sobre os limites de efetividade da gestao
democratica a partir da existéncia de érgédos colegiados nas instituicbes de
educacao infantil publicas municipais no Brasil (CRUZETTA; SILVA, 2021). Com
dados secundarios de mais de 29000 instituicoes, o debate indica a necessidade
de constituicdo e maior aprofundamento na forma como se operam os referidos
colegiados nas instituicoes.

Em todas as pesquisas, se reconhece um esforgco em dialogar com
a literatura em torno de conseguir compreender os objetos de forma mais
especifica, perspectiva que dialoga com os apontamentos de Selz (2015) em
torno de abordagens quantitativas em estudos de natureza sociologica. Na
visdo da autora, a estatistica em pesquisas desta natureza sdo importantes,
pois oferecem apontamentos gerais que possibilitam maior delimitagao posterior
de pesquisa para o enfoque de determinado problema encontrado em estudos
panoramicos, mas nao sao suficientes para explicar o fendmeno estudado,
carecendo de um arcabougo tedrico que auxilie a nutrir aspectos explicativos.

Neste viés, a percepgao das preocupagdes em voga neste trabalho é de
que as abordagens quantitativas se limitam a trazer panoramas de funcionamento
de apontamentos tedricos de forma mais ampla, sem a preocupagao de comprovar
cotidianamente de que forma a diretora escolar atua em uma perspectiva
democratica ou, em outras palavras, se e como a GD se efetiva nas escolas. Séao
aspectos importantes, mas o avango do campo precisa de aspectos empiricos

que, possivelmente, pesquisas de natureza qualitativa possam oferecer.
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A despeito desta abordagem, trés pesquisas sao citadas. Santos e Alves
(2017) intercruzaram elementos da gestdo democratica presentes nos PNEs
regulados pelas leis n. 10.172/2000 e 13.005/2014. Uma analise documental
desta natureza oferece possibilidades de ampliar o espectro analitico na medida
em que o reconhecimento legal da necessidade do avango em determinada area
da complexidade educacional € um bom ponto de partida analitico. Nesta mesma
caminhada, Souza e Pires (2018) fizeram uma revisao da legislagado sobre GD nos
sistemas estaduais de ensino e concluiram que ha um longo caminho para que,
a0 menos nos marcos legais, o principio constitucional em voga esteja presente
na legislagéo dos estados brasileiros. Cruzetta e Souza (2018) caminharam por
trilhas similares, mas aprofundando o olhar na legislacdo municipal das capitais
brasileiras, na busca de compreender as perspectivas de GD, com enfoque na
gestdo da educacgao nas instituicbes que ofertam exclusivamente a educacéao
infantil. Os resultados indicaram um cenario parecido com a pesquisa de Souza
e Pires (2018), com ampla diversidade de abordagens e ressignificagoes legais
no que tange ao tema da GD na lei.

A perspectiva de Cellard (2008), de utilizar-se desta técnica aceitando
o documento como eles sao e, sobretudo, analisar seus apontamentos sem
desvirtuar seu conteudo, sdo fundamentais para compreender os marcos
legais em um determinado tema que envolve a agéo publica. Neste sentido,
as analises documentais, mesmo reconhecidas como uma técnica de pesquisa
de uma abordagem qualitativa, oferecem bons caminhos de compreensdo em
torno da efetividade da GD, mas ainda ndo conseguem captar o cotidiano e,
especificamente, de que forma que o didlogo, a participagdo, a alteridade e
a transparéncia publica se consolidam (ou ndo) como principios basilares do
trabalho da diretora escolar. Os exemplos de programas de pesquisa parecem ser
interessantes, pois podem abarcar diversas vertentes de estudo e o cruzamento
entre pesquisas quantitativas e qualitativas tendem a oferecer um olhar mais
amplo e, ao mesmo tempo, especifico em torno da efetividade da GD.

Umdesses exemplosfoioprojetode pesquisadesenvolvidopelo Programa
de Pés-Graduacédo em Educagao da Faculdade de Educagao da Universidade

de Brasilia. O Grupo de Pesquisa Aguia: Organismos Internacionais, politicas e
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gestao da educacgao basica desenvolveu o projeto de pesquisa intitulado “Gestao
Escolar no Distrito Federal: perfil, formagéo, concepgao de gestéo, intensificagdo
do trabalho e ética” entre os anos de 2014 e 2017. Com base em diagndsticos,
analise de documentos e normativas, estado do conhecimento sobre o diretor
escolar, entrevistas com 26 diretoras e dados empiricos sistematizados, o grupo,
coordenado pela Prof? Dra. Maria Abadia da Silva construiu um trabalho que
abordou o tema em diversas vertentes e com varias técnicas de pesquisa, que
reuniram desde tratamentos quantitativos de informacdes até observacdes e
entrevistas semiestruturadas, buscando captar diferentes vozes e visées do
objeto em voga. Alguns trabalhos ja citados neste texto como Souza (2018),
Silva, Paolis e Oliveira (2018) e Aires (2018) contribuiram para a consolidagao da
pesquisa no livro intitulado “Gestédo escolar e o trabalho do diretor”, organizado
por Maria Abadia da Silva e Rodrigo da Silva Pereira, publicado no ano de 2018.

Outro exemplo foi, a partir da constituicio de dados organizados
coletivamente por Arbigaus e Cruzetta (2017), a construgcado da dissertacédo de
mestrado de Cruzetta (2018) intercruzou elementos quantitativos de respostas
de diretoras dos Centros Municipais de Educacao Infantili do Municipio de
Curitiba com observacgao participante e a técnica de Shadowing, que objetivou
acompanhar o trabalho de trés diretoras durante 8 horas e compreender o
cotidiano destas profissionais a luz das respostas tratadas estatisticamente e
a empiria colhida desta observagéao. Este tipo de pesquisa auxilia ndo somente
a compreender os limites e possibilidades da efetivacdo da GD no ambito do
trabalho da diretora e o0 aspecto da imprevisibilidade, como, no caso dos objetivos
da autora, reforgar os pressupostos tecidos por Paro (2012) de que a dirigente
escolar atua nos ambitos administrativo e politico. Todavia, todas suas agdes
revelam o sentido pedagogico, que se faz, sobretudo, pela especificidade do
trabalho de uma instituigdo publica de ensino.

Concorda-se com Silva, Paolis e Oliveira (2018) sobre a relevancia de se
dar voz aos diretores de escolar publicas para que se compreenda seu trabalho
a partir de suas percepcgdes e os enfrentamentos cotidianos de fatores externos
e internos, bem como a complexidade de se construir um espacgo pautado na

democracia em uma sociedade que nao foi sedimentada na efetividade deste
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conceito. A percepgao € de que pesquisas de carater qualitativo a partir de
observacgoes, entrevistas semiestruturadas e questionarios, constituindo dados
primarios, sdo um caminho ideal para que esta profissional se manifeste.

Sobre a efetividade da GD em ambito escolar e a perspectiva democratica
do trabalho da diretora escolar, Paro (2012, p. 217) aponta que “a criagcao de
condigdes que favoregam o exercicio efetivo da participagdo abrange, desde o
desenvolvimento de um clima amistoso e propicio a pratica de relagdes humanas
cordiais e solidarias no interior da escola, até a luta pelos direitos humanos
de toda ordem no ambito da sociedade”. As pesquisas de cunho quantitativo
parecem ter importancia no aspecto panoramico da educag¢ao nacional, mas, em
um pais com um pacto federativo que descentraliza a oferta da educacgao basica
e, no caso da GD, delega aos sistemas de ensino legislagcdo complementar e
formas de efetivar a GD em ambito local, os mapeamentos quantitativos sao
uteis, mas com limites claros para compreender de que forma a democracia se
efetiva (ou ndo) nas escolas.

Para além desta constatacdo, concorda-se com Aires que, com base
em estudos voltados para diretoras e diretores de instituicbes que ofertam o
ensino médio do Distrito Federal e o intercruzamento entre resposta de diretoras

e dados educacionais das mais diversas vertentes, enfatiza que

ha razbes suficientes para abordar a fungao do diretor escolar,
bem como as atribuicbes que assume, ou lhe sio atribuidas,
devido a concepg¢ao de gestdo adotada. Entende-se que o
exercicio do cargo nao se faz apenas por meio de uma pratica
cotidiana baseada no empirismo. Ao contrario, o exercicio da
gestdo implica posicao critico-politica tendo em vista que, ao
gestor, sdo demandadas capacidades concretas de agao, sendo,
portanto, imprescindivel a observacao de requisitos basicos de
formacgéo a fim de que sejam mais lideres do que burocratas.
Dessa forma, destaca-se a importancia da realizacao de estudos
e analises sobre a acao administrativa do diretor de escola,
considerando que essa acao possui especificidade educativa
(AIRES, 2018, p. 68).

Concorda-se com Paro (2012, p. 213) de que “parece n&do haver duvidas
de que a escola deve cada vez mais envolver os pais de alunos e a comunidade

geral em suas atividades”. Nao parece ser algo que a escola resolva sozinha,
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pois ha problemas estruturais que impedem as préprias familias com contextos
precarios sociais e econdmicos de participarem, além da falta de conscientizacao
da importancia de estar presente e participando dos rumos da coisa publica.
Elementos colhidos em analise de dados sociais e econdmicos secundarios,
cruzados com uma observacao participante ou estudos etnograficos podem
auxiliar a captar estes aspectos, que podem limitar a atuacdo da diretora em
perspectivas democraticas.

Sobre a ampliagdo de temas e abordagens, Souza indica que

Ha uma ampliagcao significativa de temas e abordagens com o
avancar dos anos, destacadamente as questdes referentes ao
conselho escolar e ao projeto politico pedagdgico enquanto
instrumentos da organizacdo e gestdo escolar; os diferentes
modelos de gestdo com as devidas apreciagcbes e avaliagdes;
as faces e desafios da gestdo democratica; os elementos
cotidianos do poder, da cultura escolar e dos processos de
gestao; os desafios da autonomia e da descentralizacao; dentre
varios outros (SOUZA, 2018, p. 47).

Um apontamento recente de Souza (2018), mas pautado em pesquisa
anterior (SOUZA, 2007) parece encontrar o mesmo problema desde a escrita
de sua tese de doutorado: a perspectiva prescritiva de como a escola deve
funcionar, especialmente no que tange ao funcionamento dos conselhos de
escola e aspectos gerais da GD, e menos na descrigdo e analise de como ela
vem se organizando. Portanto, compreende-se que a prescricdo precisa ser
superada em face da necessidade de compreender como e de que forma as
instancias funcionam e, no interesse da reflexdo deste trabalho, como a diretora

escolar atua neste contexto.

CONSIDERAGOES FINAIS

A reflexdo sobre as opgdes metodologicas do pesquisador/a nos
estudos sobre gestao escolar e a captagao da perspectiva democratica (ou nao)
da diretora escolar em seu trabalho indicam que as trés abordagens teorizadas

e exemplificadas neste texto oferecem possiblidades de analise. Todavia, os
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limites também parecem claros.

No caso da analise qualitativa, o aspecto panoramico, comumente
proveniente do tratamento estatistico de informagdes trabalhadas previamente
por sitios oficiais (dados secundarios), oferecem uma visdo ampla da educagao
nacional e, atualmente, sobre questdes que dialogam com a GD como a forma
de provimento das diretoras, existéncia e frequéncia de reunido de colegiados,
formas de revisao e construgao dos projetos politicos pedagdgicos, entre outras.
Todavia, a inexisténcia das condi¢gdes objetivas de se observar todas essas
escolas e o trabalho da diretora em seu cotidiano reduzem as possibilidades de
compreender como a GD se efetiva (se é que isto acontece) no ambito escolar.

Aanalise qualitativaparece darcontadestalacuna, pois, pelacaracteristica
de suas técnicas de pesquisa, possibilita ir dos marcos legais ao contexto cotidiano
das escolas, captando informagdes que as pesquisas de natureza quantitativa
ndo conseguem trazer para o ambito da analise. Em complementaridade a estas
duas possibilidades, o que neste trabalho se denominou de abordagem quanti-
quali pode representar uma inovagao, na medida em que € possivel observar
as duas possibilidades de pesquisa, macro e micro, incitando o pesquisador/a
ou o grupo de pesquisadores/as que compdem um programa de pesquisa a
compreenderem a fundo o funcionamento das instancias democraticas, o
cotidiano nas tomadas de decis&o das escolas e, principalmente, de que forma o
dialogo, a participagao, a alteridade e a transparéncia publica, principios basilares
da GD, se consolidam na pratica e, especificamente, a partir do trabalho da
diretora escolar. Em tempos de crise da democracia, a GD no ensino publico
parece fortemente ameagada, haja vista que a instituicdo escola ndo se descola

da sociedade, mas é um construto social imerso a ela.
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