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RESUMO: A lideranga na gestao escolar envolve diferentes variaveis: modelos de gestdo escolar, clima
organizacional, os processos democraticos envolvidos na atividade profissional da gestdo, relagdo entre
teoria e pratica do gestor como lider de um ambiente educacional, a qualidade da educagdo e os
resultados, critérios, metas e estratégias encontradas nos mais diferentes contextos etc. Nesse
manuscrito, busca-se, por meio de uma revisdo bibliografica, relacionar os principais conceitos de
desenvolvimento de pessoas. Explicitar a relevancia da lideranga para o ambiente escolar para melhor
compreender seu papel na gestdo escolar como contribuigdes de distintos matizes relacionados ao
desenvolvimento de pessoas. O resultado alcangado e apresentado no estudo vai ao encontro da relagéo
entre o papel da lideranga na gestao escolar com os seus beneficios para o desenvolvimento da instituigao
escolar, assim como para a qualidade do ensino ofertado, de forma a articular os conhecimentos, perfis
e experiéncias da gestdo escolar por meio de uma tematica central de reflexdo, teorizacdo e pratica da
lideranga em ambientes educacionais de gestao.
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ABSTRACT: Leadership in school management involves different variables: school management
models, organizational climate, the democratic processes involved in the professional activity of
management, the relationship between theory and practice of the manager as a leader in an educational
environment, the quality of education and the results, criteria, goals and strategies found in the most
different contexts, etc. The aim of this manuscript is, by means of a literature review, to relate the main
concepts of people development. To explain the relevance of leadership to the school environment in
order to better understand its role in school management, as well as the contributions of different nuances
related to people development. The results achieved and presented in the study are in line with the
relationship between the role of leadership in school management with its benefits for the development
of the school institution, as well as for the quality of the teaching offered, in order to articulate the
knowledge, profiles and experiences of school management through a central theme of reflection,
theorization and practice of leadership in educational management environments.

Keywords: School management, Leadership, School environment

INTRODUCAO

A atuacdo do gestor organizado e alinhado com o planejamento se apresenta como um
lider que contribui para a aprendizagem do estudante, podendo transformar a realidade da
instituicdo escolar de modo significativo em fun¢do da sua atuagcdo com qualidade ancorada nas
boas praticas de gestdo sintonizadas com os valores pedagdgicos.

E preciso reconhecer a existéncia de variaveis fundamentais que orientam as agdes do
gestor escolar contemporaneo, de forma que o primeiro deles ¢ justamente a lideranga, que ja
nao pode ser centralizadora e com auséncia ou pouca disponibilidade para o dialogo, inclusive
em respeito ao principio da gestdo democratica.

A valorizacdo das pessoas no ambiente educacional ¢ tanto uma necessidade como
realidade, em diferentes contextos. A lideranca do gestor escolar envolve, dentre outros e tantos
fatores, a integralidade dos sujeitos envolvidos no processo educacional, nutrindo relacdes
interpessoais saudaveis que gerem confianga e seguranca mutuas, onde todos se cuidam, se
respeitam e aceitam as diferencgas, criando um ambiente de pertencimento, alegria, entusiasmo,
parceria e foco nas aprendizagens dos estudantes, confiando que estes tém plenas condi¢des de
aprender e tornarem-se cidadaos emancipados e transformadores da realidade.

Conforme serd apresentado nesse artigo, para além de matrizes, competéncias,
habilidades e descritores avaliativos ou de resultados, ¢ preciso que o fator humano da gestao
escolar seja tanto o promotor como balizador da atuagdo do gestor. O referencial utilizado para
a composicao dos argumentos apresentados, bem como o debate proposto, vai ao encontro de

demandas teoricas, metodoldgicas e praticas de aprofundamento e aperfeicoamento do das
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reflexdes envolvendo a gestdo no ambiente escolar o papel do gestor como lider em e com

diferentes contextos e sujeitos.

1 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS NAS ESCOLAS

Por seu turno, esclarecemos que a motivacdo, como em qualquer outro ambiente de
trabalho, e mais ainda no espago escolar, ¢ assunto central para o desenvolvimento das
atividades pedagogicas e administrativas. Considerando essa dimensdo da motivagdo, cabe
refletir sobre as necessidades que os profissionais da educacdo possuem na trilha dos niveis

mais basicos até a autorrealizacao.

O envolvimento dos alunos nas disciplinas curriculares parece variar em
fungfo de diversos factores, individuais e de contexto, ligados a motivacao.
As actuais teorias cognitivas da motiva¢do consideram que algumas
alternativas para conseguir o envolvimento dos estudantes sdo representadas
pela motivagdo intrinseca e pelas formas de autorregulacdo da motivagdo
extrinseca (Ribeiro, 2011, p. 1).

Frequentemente se fala em desmotivacdo tanto em professores quanto em estudantes,
tendo em vista uma série de motivos, entre eles os conflitos alunos-professores, alunos-alunos,
diretores-coordenadores-professores, assim como por questdes de estrutura e organizacdo do

trabalho pedagogico insatisfatorias, em especial pela 6tica dos docentes.

A palavra “motivagdo” ¢, actualmente, uma das mais usadas pelos professores
e outros responsaveis pela educag@o, em particular a educagdo formal, para
justificar quer o insucesso quer o sucesso dos alunos, em particular no ensino
e na aprendizagem da ciéncia escolar. Muitos professores colocam a alegada
“falta de motivacdo” dos alunos como primeiro obstaculo a compreensdo e
aprendizagem dos conteudos escolares. Curiosamente, grande parte das
dificuldades do professor tem também origem na sua motivagdo para o
desenvolvimento de um so6lido conhecimento profissional, susceptivel de o
ajudar na dificil tarefa de diagnosticar os interesses e necessidades dos alunos
e de ter em conta as diferencas individuais e outros problemas e
condicionantes de aprendizagem (Campos, 1986; Ribeiro, 2011, p. 1).

Silva Neto (2020b), em pesquisa junto a professores levantou a perspectiva de alguns
docentes com apontamentos sobre a gestdo da escola que pode valorizar o trabalho feito pelos
mestres em sala. Acerca da centralidade da lideranca do diretor escolar, Silva Neto (2017)

afirma que:
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A liderang¢a do diretor tem papel estratégico. Ela media e articula
professores, alunos, funcionarios e a comunidade. Assim, o diretor difunde os
principios e valores da organizagio, transformando a atmosfera da escola com
coragem, cordialidade, disciplina e relagdes mais proximas com a familia e os
alunos (Silva Neto, 2017, s.p., grifo do autor).

Podemos assinalar a existéncia de dois tipos de motivacao, a intrinseca e a extrinseca.

Nesse sentido, podemos trazer a baila os ensinamentos no sentido de que

Na motivagdo extrinseca, o controlo da conduta ¢ decisivamente influenciado
pelo meio exterior, ndo sendo os factores (sic) motivacionais inerentes nem ao
sujeito nem a tarefa, mas simplesmente o resultado da interac¢do (sic) entre
ambos. Na motiva¢ao intrinseca, ao contrario, o controlo da conduta depende
sobretudo do sujeito em si, dos seus proprios interesses e disposicdes (Ribeiro,
2011, p. 2).

Entdo, independentemente do modelo de gestdo, s6 hd que se pensar em sucesso escolar
quando se entende a relevancia da motivacdo para o fazer pedagodgico que depende
fundamentalmente das relagdes e dos interesses assumidos pelo grupo. De fato, a motivagao €
aquilo que estabelece a sedimentacdo necessaria para o engajamento dos participantes do ato
pedagogico. Portanto, ¢ entender que a escola publica ndo pode ser pensada como propriedade
privada de uma pessoa ou grupo, mas que trata de um espago coletivo, logo, uma construcao
social.

O bom clima organizacional ¢ fator decisivo para a constru¢do de uma escola plural,
democratica, com foco nas aprendizagens dos estudantes. Assim, ndo ¢ incomum relatos de
docentes e estudantes sobre a deterioracdo das relagdes interpessoais na escola, em face de um
clima organizacional desfavoravel. Pondera-se que “O Gestor, através de sua lideranga, ¢ a
pessoa que tem uma grande influéncia na defini¢do do Clima Organizacional. Tudo aquilo que
o administrador faz ou deixa de fazer afeta, de alguma forma, o Clima Organizacional” (SILVA,
2001, p. 49). Cumpre observar que nao ¢ tarefa facil e trivial melhorar o clima organizacional

de escolas que experimentam por anos dificuldades nesse campo. Segundo Silva Neto (2017,

5.p.),
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Clima organizacional ¢ um conceito que ainda ndo estd consolidado na
Educacio brasileira, embora as escolas continuem na busca pela qualidade de
ensino. Em geral, diretores, educadores e pesquisadores ndo déo a atengdo que
esse assunto merece, mesmo com algumas experi€ncias bem-sucedidas que
podem servir de exemplo. Na minha opinifo, isso acontece porque essas
tentativas de melhorar o clima da instituicdo nio sdo acessiveis a maioria dos
estabelecimentos de ensino. [...] O clima organizacional, portanto, ¢ o grande
indicador da cultura reinante em uma institui¢do. E por meio dele que se
percebe a harmonia, os tipos de lideranga, a disciplina e a qualidade das
relagdes. Em consequéncia disso, as diretoras e diretores devem reconhecer,
valorizar e buscar construir um clima organizacional compativel com os
principios da qualidade e da democracia, a fim de instituir a paz necessaria a
pratica educativa.

Assim, nos parece fundamental que o diretor tenha pleno conhecimento do estado atual
do clima organizacional de sua escola, pois sem um diagnostico preciso da situagao, fica dificil
entender as maiores dificuldades de relacionamento, os conflitos e as angtstias dos professores,

alunos e funcionarios da escola.

O comportamento do gestor educacional pode estabelecer diferentes meios
ambientes na sua organizagdo. Por exemplo, pode estabelecer um ambiente
em que os professores, alunos, funcionarios e pais, fagam pleno uso de suas
qualidades, para atingir os objetivos da institui¢do de uma forma saudavel,
expressando, abertamente, as suas idéias ou sentimentos; ou pode também,
estabelecer um meio ambiente em que as pessoas se sintam insatisfeitas com
a organizagdo, com a realidade de suas tarefas sociais. Outro dado
significativo ¢ de que o gestor escolar precisa estar atento as peculiaridades
que caracterizam a organizagdo escolar, onde trabalham pessoas de diferentes
realidades (Silva, 2001, p. 50).

Em relagdes humanas, ndo ha férmulas mégicas para soluciao de problemas e conflitos
e de motivagdo, normalmente relacionados direta ou indiretamente ao clima organizacional,
mas ha sim consideraveis subsidios teoricos e modelos de avaliagao advindos, por exemplo, da
psicologia e da administracdo que vém, muitas vezes, em articulagdo e sinergia, desenvolvendo
exuberante producao cientifica sobre o assunto. Nesse sentido, a contribui¢ao e as reflexdes de
Kolb et al. (1978) sdo exemplares.

De toda maneira, o diretor da escola tem a importante atribui¢ao de propiciar e manter
com os demais atores da escola um bom clima de trabalho. E isso comeca pensando formas e
estratégias de simplificar procedimentos formais e burocraticos, dentro dos limites legais e
normativos, com vistas a desobstruir a agenda dos docentes em relacdo a esse topico, por

exemplo.
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[O] novo estilo de lideranga deve ser no sentido de refor¢ar a motivagao
interna, as expectativas e as buscas das pessoas, tratando-as como seres
humanos dignos de respeito, erguendo autoestima ¢ promovendo um clima
favoravel entre elas. E importante reconhecer e ressaltar, que todos nasceram
com uma tendéncia natural para aprender, serem inovadores ¢ criativos. Mas
para que um sistema de sugestdes funcione numa escola, como numa empresa,
¢ preciso que esta ndo limite o campo de acgdo das idéias, buscando o
desenvolvimento de um sistema de sugestdes dirigido pelos proprios
funcionarios. Naturalmente, isto ndo ¢ uma tarefa simples. Para tal, ¢é
necessario que os funcionarios de uma escola saibam como formar um grupo,
como se comunicar e, principalmente, como resolver os conflitos e lidar com
a confrontacao (Silva, 2001, p. 52).

Muitos dos problemas de clima organizacional no interior da escola, sobretudo em
relagdo ao corpo docente, podem estar associados ao excesso de tarefas burocraticas, como o
preenchimento interminéavel de didrios de classe, que, muitas vezes, ndo espelham a realidade
das aulas, sdo apenas registros formais. “O clima de uma escola ¢ o conjunto de efeitos
subjetivos percebidos pelas pessoas, quando interagem com a estrutura formal, bem como o
estilo dos administradores escolares, influenciando nas atitudes, crencas, valores e motivagao
dos professores, alunos e funcionarios” (SILVA, 2001, p. 52).

Do ponto de vista das relagdes nas salas de professores, por exemplo, parece ser mais
indicado horizontalizar as relagdes entre professores, coordenadores e diretores, visto que todos
sao docentes. Normalmente, professores nao recepcionam bem relagdes verticais, pois 1Sso
transparece e frequentemente pode ser entendido como limitacao de sua liberdade de ensino e
livre pensamento. Desse modo, “O clima exerce uma influéncia muito grande no
comportamento € nos sentimentos dos professores em relagdo a organizagdo escolar,
influenciando o seu desempenho” (SILVA, 2001, p. 53).

Dessa forma, a construcao de um clima organizacional favoravel ¢ tarefa ardua e diaria
e que precisa ser liderada pelo diretor. Se os docentes ndo encaram seus coordenadores e
diretores como lideres dotados de reconhecimento de sua capacidade intelectual e resolutiva,
nao vislumbrando também neles uma representagdo dos pactos escolares inscritos no PPP da
escola, ha grande chance de rejeicao da gestdo, ainda que velada, o que contribui para minar o
clima da escola. Assim, “[...] o clima torna-se um elo entre a estrutura organizacional da escola,
a lideranga exercida pelos gestores escolares € o comportamento e a atitude dos professores”
(Silva, 2001, p. 53).

Um indicativo claro de que os docentes ndo estdo satisfeitos e felizes com o clima
escolar, sobretudo nos espacos de convivéncia comum, como € o caso da sala dos professores,

seria o alto grau de absenteismo dos docentes deste espaco, preferindo outros locais da escola
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para realizar tarefas de planejamento de aulas ou para socializar com seus pares, ou até
apresentando com frequéncia atestados de saude, o que vem sendo muito comum, dado o alto
nivel de burnout entre professores.

Também ¢ fundamental que se construa coletivamente regras de convivéncia claras e na
medida da extrema necessidade, buscando sem pacificar ou diminuir conflitos. Nao se pode
pensar que apenas estudantes devem seguir regras: cabe a todos os atores da escola prezar pelo
respeito aos pactos e acordos de convivéncia pautados no mais profundo senso de justica e

solidariedade.

Clima organizacional poderiamos dizer que € uma forma constante pela qual
as pessoas, a luz de suas proprias caracteristicas, experiéncias e expectativas,
percebem e reagem as caracteristicas organizacionais. O processo de formagao
do Clima Organizacional torna-o, obviamente, uma variavel organizacional
dependente. Mas, na medida em que o clima esta caracterizado ¢ passa a
influenciar as pessoas, transforma-se numa variavel independente,
constituindo-se um fator impulsionador de novos comportamentos. O Clima
Organizacional ¢ dependente, na medida em que se forma em fung&o de outras
varidveis, tais como os processos de tomada de decisdo, de comunicagdo ou
de controle, e ¢ independente, na medida em que pode influenciar outras
variaveis (Silva, 2001, p. 53-54).

O desejo de crescimento mutuo deve estar sempre presente, pois a escola ¢ um espago
de crescimento pessoal ndo somente para os estudantes, mas para todos. A necessidade de
valorizacdo dos profissionais da educagdo, aspecto que repercute no clima escolar, perpassa

também um forte sentimento de empoderamento da classe, cientes de suas potencialidades e

responsabilidades profissionais e sociais.

Em cada decis@o tomada ou comunicagido expedida, em cada norma tragada
ou reunido realizada entre dirigentes e dirigidos, o clima esta num processo de
permanente formacao. Mas, em cada uma dessas situagoes, ja existe um clima
presente nas atividades e a influenciar positiva ou negativamente as acoes de
dirigentes e dirigidos. A implicagdo de fundamental importincia para os
gestores, nesse aspecto, ¢ que ele deve estar atento, ndo s6 ao processo de
formac@o, mas, também, ao clima ja existente (Silva, 2001, p. 54).

Assim, a construcao e manutencao do clima organizacional no &mbito da escola precisa
ser internalizado como uma prética e ndo como um mero discurso de gestdo. Local de trabalho
repleto de desanimo, negatividade, tristeza e desmotivagdo ndo converge com tal clima escolar

positivo. Ha forte conexdo do clima organizacional, um conceito relacional, com as efetivas

caracteristicas fisicas e de infraestrutura da escola. Voltando ao exemplo da sala dos

ISSN: 2675-4681 - REEDUC * UEG * v. 11 * n. 1 * jan/dez 2025 46



professores, ha um percentual relevante de escolas que sequer tem uma sala destinada aos
professores.

Nao existe clima organizacional favoravel se falta papel higiénico e sabonete no
banheiro da escola. Do mesmo modo, como medidas de organizagao e melhoria na ambiéncia
dos espagos coletivos da escola destinados aos funcionarios e aos professores, além, obviamente
de cuidar das salas de aula, em termos de climatizacdo, limpeza e qualidade do mobiliario, tudo
1sso permite uma reconstrucdo basica do ambiente organizacional a partir também desses
elementos de natureza infraestrutural. Como visto nas figuras acima, a familia, como parte
essencial da comunidade escolar, precisa estar contemplada na analise do clima escolar, e para
isso, € preciso que a escola esteja aberta aos pais e responsaveis dos estudantes.

Desse modo, ¢ necessario assegurar a fundamentacao tedrica e capacidade de leitura da
pratica para o enfrentamento dos desafios e das novas qualificagdes que se exigem na escola
em seu cotidiano. Sendo assim, o trabalho com a gestdo escolar demanda uma formagao
especifica com vistas a garantir um olhar que se atualiza a medida que se manifesta a
necessidade de se consolidar novas competéncias para a atuagao profissional no século XXI.

O engajamento para alcangar melhorias no clima organizacional por parte do diretor
tende a irradiar para os demais atores escolares. Envolver os estudantes também nesse processo
de revitalizagdo fisica e de clima da escola pode ser uma alternativa excepcionalmente
enriquecedora. Nao ¢ possivel resolver problemas sem falar deles, de modo que estudantes,
funcionarios, professores, coordenadores e direcao da escola precisam discutir abertamente as
questdes que estdo deteriorando o clima organizacional por meio de varias alternativas
dialégicas: mediacdo de conflitos, rodas de conversas, assembleias, grémios estudantis,
conselhos escolares efetivamente democraticos, semindrios e palestras com a participagdo ou
ndo de convidados externos.

De igual forma, atualmente existem ferramentas sofisticadas para defini¢ao de escalas
de clima nas organizagdes, € que podem eventualmente ser ajustadas ao contexto escolar e mais
propriamente a unidade escolar especifica. Mas além desses instrumentos que realmente tem
seu papel e que precisa ser conhecido pelos gestores escolares, medidas praticas, empatia,
cortesia, bom-senso e generosidade no trato com o outro auxiliam a todos nesse percurso de
constru¢ao de um ambiente de trabalho ndo somente satisfatorio, mas feliz e que motiva a todos
estarem 14 desempenhado suas atividades de trabalho e projetos.

Moro, Vinha e Morais (2019) delinearam em estudo propositivo e que se desdobrou em

um instrumento especifico para a avaliagdo por meio de uma matriz do clima escolar. Para esses
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mesmos autores, espera-se que os diretores das escolas cada vez mais desenvolvam
competéncias técnicas, administrativas, pessoais, relacionais e pedagdgicas que, articuladas
entre si, impulsionem sua pratica de gestdo do clima escolar, que sabidamente ¢ complexo,
dindmico, multifacetado, plural e que pode estar sendo eventualmente deteriorado pela
manuten¢ao de acdes de gestdo conservadoras ou ultrapassadas.

Ainda em didlogo com Moro, Vinha e Morais (2019, em 2021, conforme mostrado no
quadro a seguir, lancou-se uma proposta de competéncias gerais relativas aos gestores
escolares, uma espécie de base nacional comum pensando competéncias basicas que se julga
serem necessarias a qualquer diretor de escola. Elas de fato sintetizam bem uma atuagdo do
gestor escolar contemporaneo. O desafio € entender que esse processo de desenvolvimento de
competéncias nao pode ser visto de forma isolada de outras variaveis do contexto escolar e que
também se fazem necessarios meios € condi¢cdes para o efetivo desenvolvimento dessas

competéncias antes e durante o exercicio da gestao.

Existem diferentes referentes, que segundo Alves (2012) nos ajudam a
esclarecer o0 modo como as complexas interagdes entre os sujeitos de uma
instituicdo constroem o clima organizacional da escola. Esse clima exerce um
poderoso efeito sobre o desenvolvimento das atividades e do exercicio
profissional dos professores e consequentemente interfere no papel da escola
que vai sendo moldada através dessa dindmica (Hees; Pimentel, 2021, p.
47811).

Assim, ndo se pode imaginar que um diretor de escola novato ou com pouco tempo de
magistério ja maturou essas competéncias, que necessariamente desdobram-se em uma série de
habilidades especificas de gestdo. Como ensaio reflexivo, sdo parcas ou inexistentes politicas
publicas sistematicas e continuas de formagao de gestores escolares.

Hees e Pimentel (2021, p. 47811) ressaltam que “Diante disso, identificar se o estilo de
lideranca escolar interfere no clima organizacional, e consequentemente no comprometimento
dos sujeitos envolvidos no ambiente escolar, se torna relevante”. Dessa forma, carece-se de uma
maior politica de profissionalizacao dos gestores escolares, agdo que deveria ter justamente um
foco nas especificidades da gestdo escolar, que dialoga com outros modos de gestdo de
instituicdes ndo escolares, mas que ndo sdo iguais em termos de objetivos e finalidades,
caracteristicas e funcao social.

Nessa linha, ¢ preciso considerar nas redes publicas de ensino, por exemplo, a criagao
ou a ampliacdo de escolas permanentes de formagao de gestores escolares, assim como uma

politica de carreira que ofereca aos professores da unidade escolar publica especifica a
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oportunidade de se prepararem para a gestdo de sua escola, criando inclusive para além da
presenga do vice-diretor e apenas um ou dois coordenadores pedagogicos, planos de carreira
com fun¢des de confianca ou cargos comissionados intermedidrios de gestao, que dariam acesso
aos professores a complexidade do trabalho de gestao escolar em niveis de assessoramento do
diretor, configurando-se também em momento e espaco de formagdo de novos candidatos a
dire¢do escolar, pois ndo ¢ mais possivel se imaginar que o diretor e o seu vice-diretor € os
coordenadores pedagdgicos e supervisores administrativos, quando estes ultimos existem,
sejam capazes de empreender com éxito agenda tdo extensa de trabalho de gestdo escolar.
Observa-se, ainda, que “Os dados evidenciam ser alto o percentual de educadores com
formagao de nivel superior, em particular na area de Pedagogia. Também ¢ bastante expressivo
0 quantitativo de gestores escolares com especializagdo e modalidades diversas de formacao
continuada” (Vieira; Vidal, 2014, p. 47).

Aqui a analogia com o diretor de uma empresa tem boa dose de coeréncia, posto que
ninguém imagina que um diretor de uma empresa seja capaz de gerenciar com qualidade sua
organizagdo sem o devido apoio e assessoramento de coordenadores em varios niveis de
atuacdo, chefes de se¢do, assistentes técnicos ou administrativos, entre outros cargos ou

fungoes.

No mundo inteiro, o(a)s diretor(a)s de escola representam importante
segmento dos profissionais de educacgdo. As politicas educacionais de sistemas
descentralizados e, em particular aquelas de accountability (PONT et al.,
2008), tém evidenciado especial interesse em temas associados a lideranca
pedagogica de gestores escolares. Estudos realizados em contextos distintos e
paises diversos mostram que a dire¢do ¢ fator que representa uma diferenca
favoravel na pedagogia escolar e facilita o cumprimento, por parte das escolas,
das metas estabelecidas (Vieira; Vidal, 2014, p. 48).

Da mesma forma nao podemos aceitar como viavel que um diretor praticamente sozinho
ou com uma equipe extremamente resumida de assessoria e cogestdo atenda ao que dele se
espera. Nao ¢ possivel apenas cobrar resultados do gestor escolar, € preciso prover-lhes meios
de trabalho, e isso inclui recursos financeiros, pessoais e infraestrutura. Nao cabe ao gestor de
uma escola publica, por exemplo, criar do nada esses meios e recursos por conta propria, cabe

a ele a gestdo desses meios e recursos.
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As mudangas e questionamentos associados a evolucdo do campo da
administra¢do escolar ¢ a transi¢cdo para o que se convencionou denominar
“gestdo escolar” parecem ter colocado em xeque tudo que diz respeito a esta
figura, desde as exigéncias de qualificacdo para o exercicio da fungdo as
modalidades de acesso ao cargo, sem esquecer seu papel e atribui¢des no
ambito escolar (Vieira; Vidal, 2014, p. 49).

Do mesmo modo, ¢ tarefa herctilea promover a coordenacdo pedagodgica entre os
professores. Deixar tal incumbéncia a poucos professores normalmente € estressante e pode ser
muito improdutivo, visto que ndo ¢ possivel dialogar adequadamente com niimero elevado de
docentes. Seria muito mais interessante e pedagogicamente relevante a existéncia de um
coordenador pedagbgico por area do conhecimento.

Como se nota, para tudo isso, € preciso investir recursos, sobretudo financeiros e
or¢amento publico. Portanto, para se melhorar a gestdo da escola ndo basta a disponibilizagao
por parte do governo federal de quadros contendo competéncias que se esperam do diretor,
como se este ja ostentasse naturalmente essas competéncias ou exigindo-lhe que as desenvolva
por conta propria. E preciso meios e condigdes institucionais para que isso ocorra. Nao basta
ter conhecimento de que tais competéncias sdo importantes, o gestor escolar precisa de apoio
para desenvolvé-las, dissemina-las e aprimora-las entre seus pares.

Um tultimo e igualmente crucial aspecto da gestdo escolar a ser enfrentado com clareza
¢ a remuneracdo dos diretores, vice-diretores e coordenadores pedagdgicos das escolas,
sobretudo pensando nas escolas publicas. Se a solucao para a precarizagao salarial dos docentes
ainda esta longe de ter tido solugdo com o piso salarial nacional do magistério da educagao
basica, assim como debates infrutiferos sobre a média salarial (médias estatisticas informam,
mas também servem eventualmente para esconder a realidade dos fatos), visto que deveriamos
discutir € teto e ndo piso (carreiras valorizadas discutem teto salarial), que dird em relagao aos
gestores da escola. Nao ¢ dificil imaginar que ¢ altamente assimétrica a questao remuneratoria
dos gestores escolares em nivel nacional. Assim, outra politica ptiblica urgente diz respeito a
uma valorizacdo salarial efetiva e substancial dos gestores escolares.

Também existe uma auséncia de diretrizes para se pensar modelos de modernizagao das
escolas, seja do ponto de vista de infraestrutura, seja de projetos estruturantes de gestao. Isso
significa que os gestores escolares apenas administram a sua organizagdo escolar tal como ela
tem sido nos ultimos cem anos. Do ponto de vista de gestdo, a auséncia de margem efetiva para
inovagdo congela a motivagao dos gestores escolares. Alids, hd pouca atratividade para
professores assumirem a gestdo das escolas, tendo vista a baixa contrapartida remuneratéria e
pelas condi¢des precarias que dificultam a realizacdo de uma gestao transformadora.
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2 LIDERANCA NA GESTAO ESCOLAR

Ha muita variabilidade de concepgdes em torno do conceito de clima escolar, mas ainda assim,
¢ imperioso observar que ha um eixo comum nos pesquisadores da area: o clima escolar influencia
positiva ou negativamente nas atividades dos atores educacionais, incluindo o desempenho dos
estudantes e a aprendizagem.

O gestor precisa ser uma pessoa que envolve a todos e isso pode também ser aprendido
constituindo-se como um caminho a ser conquistado e construido cotidianamente (vide quadro
1). Assinala-se que “A lideranga ¢ um conceito que foi ganhando importancia ao longo do

século vinte e que, nos nossos dias, continua a constituir um dos principais assuntos das agendas

sobre questdes organizacionais” (Costa; Soares; Castanheira, 2012, p. 164).

Quadro 1 — Lideranga e gestdo de pessoas

Lideranca
Autocritica

Lideranca
Liberal

Lideranca Democritica

Tomada de
decizsbes

Apenas o lider decide
e fixa as diretrizes,
sem qualquer
participacdo do grupo.

Total liberdade para a
tomada de decisdes
grupais ou individuais,
com participacdo
minima do lider.

As diretrizes sdo debatidas
e decididas pelo grupo
que € estimulado e
assistido pelo lider.

Programacio
dos trabalhos

0 lider determina
providéncias para a
execucdo das tarefas
uma por vVez, na
medida em que sdo
necessarias e de modo
imprevisivel para o
grupo.

A participacio do lider
no debate & limitada,
apresentando  apenas
alternativas ao grupo,
esclarecendo que
poderia fornecer
informacdes desde que
solicitadas.

(O proprio grupo esboca
providéncias e técnicas
para atingir o alvo com o
aconselhamento  técnico
do lider. As tarefas
ganham novos contornos
com os debates.

Divisdo do
trabalho

O lider determina qual
a tarefa que cada um
devera executar e qual
seu companheiro de
trabalho.

Tanto a divisio das
tarefas como a escolha
dos colegas ficam por

conta do  grupo.
Absoluta falta de
participacdo do lider.

A divisdo das tarefas fica
a critério do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus proprios
colegas.

Participacdo
do lider

O lider ¢ pessoal ¢
domnador nos elogios
e mnas criticas ao
trabalho de cada um.

O lider mndo faz
nenhuma tentativa de
avaliar ou regular o
curso das cotsas. Faz
apenas comentarios
quando perguntado.

O lider procura ser um
membro normal do grupo.
E objetivo e estimula com
fatos, elogios ou criticas.

Fonte: https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/lideranca-e-gestao. Acesso em: 30 out. 2022.
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Ao lermos esse quadro somos levados a refletir acerca da constru¢do de caminhos ou de
alternativas, considerando a realidade educacional e nesse movimento somos levados a olhar
para a lideranga democratica como uma via crucial para a consolidagdo de processos
democraticos, que favorecam a edificagcdo da cidadania plena. Tendo em vista esse horizonte,

transcrevemos a licdo a seguir relativa a esse tema:

O caracter democratico da lideranga escolar, uma das vinculagdes mais
utilizadas na literatura, resulta, de acordo com autores como Harris (2004;
2005) e Gronn (2002), na lideranga distribuida. Este tipo de lideranga implica
ndo s6 uma distribuicdo das tarefas de lideranca pelos diversos membros da
organizagdo, mas também uma interagdo entre estes multiplos lideres. Os
lideres necessitam que os restantes membros organizacionais desempenhem
0s seus papéis ou porque estes papéis se sobrepdem ou porque as suas
responsabilidades sdo complementares. Este facto coloca desafios aos lideres
escolares dado que requer um grande nivel de coordenagédo ¢ planeamento do
trabalho dos diversos lideres. A existéncia de trabalhadores altamente
especializados e autébnomos pode favorecer um contexto no qual a lideranga
se encontre distribuida, dado que os professores podem usar as suas
competéncias ¢ sabedoria para desempenhar papéis de lideranga dentro da
escola, sob supervisdo e coordenacdo do lider escolar (Costa; Soares;
Castanheira, 2012, p. 164).

Todos devem ser parte do colegiado, da gestdo, que necessariamente deve ser
democrética, portanto, ¢ fundamental assumir responsabilidades com o destino assumido. Essa
busca se materializa no fato de que “Os espagos-tempos de desenvolvimento da gestdo e da
lideranga sdo perspectivados enquanto loci de producao e reproducao de cultura e, nesta Optica,
relevam-se como instancias de regulacao cultural e simbolica” (Torres; Palhares, 2009, p. 78).

De acordo com Costa, Soares e Castanheira (2012) o lider exerce influéncias sobre as
pessoas, serve de modelo para atuacdao profissional, motiva para a atividade, dinamiza os
processos educacionais: “A lideranca nas escolas constitui um dos dominios da analise
organizacional a usufruir de uma atencao progressiva, ja que, as tradicionais competéncias de
gestdo do diretor” e os autores complementam que “[...] hd que associar a dimensdo da
lideranga, enquanto capacidade para influenciar o envolvimento coletivo dos membros da
organizac¢do na consecug¢ao dos objetivos (Costa; Soares; Castanheira, 2012, p. 164).

Ao olharmos sobre esse aspecto, podemos também trazer para o debate uma visao que
apresenta pontos de observacdes e apontamentos necessarios para a compreensdo desse
processo que ¢ marcado por pontos que demandam uma compreensdo mais larga e plural para
o processo educativo em face das orientacdes no que se refere a lideranca, por meio de

diferentes sentidos, como exposto na figura 1:
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Figura 1 — Sentidos e praticas de lideranca
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Fonte: https://rieoei.org/historico/documentos/rie67a04.htm. Acesso em: 30 out. 2022.

A legislagao brasileira que sinaliza a gestdo democratica e, por conseguinte, uma
sinalizacdo de que a lideranca escolar ndo pode ser autoritaria, sufocadora da autonomia,
autocratica, entre outras posturas que ferem a gestdo democratica. Nesse sentido, a lideranca
deve ser coerente com os objetivos e os propositos de uma escola libertadora capaz de ser

respeitosa e inclusiva inerentes a gestao democratica. Assinala-se que

Ao longo deste percurso marcado por ensaios e reajustamentos morfologicos
nos orgaos de gestdo, denota-se uma valorizacdo crescente do papel das
liderangas no desenvolvimento da autonomia das escolas. Percepcionada
politicamente como uma solugdo optima para a resolugdo dos problemas da
indisciplina, do abandono e do insucesso, a lideranca emerge paulatinamente
como uma varidvel de controlo da exceléncia escolar (Torres; Palhares, 2009,

p.- 77).

Muitos sdao 0os mecanismos que compdem a gestdo democratica € a maneira ou a postura
de atuacdo do lider, como ¢ o caso do diretor, exige alinhamento com as escolhas e lutas dos
profissionais da educacdo que demandam gestdo participativa consistente que permita ndo
somente termos um gestor competente tecnicamente, mas também ser democratico e se veja
como participante do projeto pedagogico da instituicdo, na qual percebe a atuacao de todos em
prol da execugdo de um projeto coletivo.

E a autonomia associada com o trabalho colaborativo permite uma gestao compartilhada
direcionando as agdes para erradicar o fracasso escolar e a construcao de espacos para todos da

comunidade escolar. A atuacdo do diretor como lideranga ¢ crucial, mas ouvir a todos em
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distintos momentos ¢ de forma colaborativa sem desrespeitar a voz do outro ¢ fundamental.

Pondera-se, nesse tocante, a visdo seguinte:

A instituicdo escolar surge nos primeiros anos do século XXI vergada ao peso
de uma dupla responsabilidade social, que paulatinamente vem gerando
certezas sob o impulso da ideologia politica dominante: a escola tera falhado
na sua missdo de suprimento de mao-de-obra suficientemente qualificada,
adaptavel e flexivel face as necessidades reais do mercado de trabalho; por
conseguinte, ¢ porque sobre ela recaem os desafios de preservacdo das
estruturas e das relagdes sociais do mercado capitalista, serd necessario
assumir-se a reorganizacao das institui¢des educativas a luz das necessidades
de uma sociedade cada vez mais global e competitiva (Torres; Palhares, 2009,
p. 79).

Cabe ressaltar que a auséncia de lideranca inviabiliza a gestdo, dado que sem ela a
mediacdo e o engajamento das pessoas ficam comprometidos. A esse respeito podemos
verificar as reflexdes tecidas na citagdo apresentada na sequéncia. Ao falarmos em lideranga
escolar estamos falando do fazer acontecer e das engrenagens que impactam diretamente na
aprendizagem dos estudantes. Na mesma diregao, Silva Neto (2020), ainda destaca principios

e posturas do gestor escolar, que sao desdobramentos dos fatores acima:

Quadro 2 — Principios e valores do gestor escolar
Ter uma atuacdo baseada em principios e valores publicos.
Apostar na autonomia e no protagonismo de alunos e professores.
Pautar-se pela coeréncia, mesmo quando o certo contraria a maioria.
Saber que o limite da liberdade individual ¢ a violacao de direitos.
Ser um lider e ndo um chefe.
Saber delegar funcdes e desconcentrar o poder.
Exercer a autoridade fundada nos saberes do seu campo de atuagao,

no respeito e na solidariedade.
Fonte: adaptado de Silva Neto (2020a).

O lider tem suas especificidades e envolve uma compreensdo ampla do processo
educacional que torne possivel perceber que o trabalho pedagdgico ndo pode ser isolado, entdo,
a for¢a das acdes esta na capacidade de comando, de lideranca, associada a soma de esforgos,

energias, respeito, conhecimentos, confiangas, comunicagdes € propositos convergentes.
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Perante este cenario, torna-se prioritario ter em conta que a lideranca ndo se
exerce sem contetdo e que o projeto constituiu o suporte fundacional do seu
exercicio. Mas, a lideranga com projeto tem que se traduzir numa agéo
coletiva, com o envolvimento e a participacao de todos, em que a construgdo
(e o desenvolvimento) de equipas constitui um modus operandi eficaz.
Contudo, trabalhar em equipa, liderar uma equipa ¢ essencialmente trabalhar
com pessoas, num quadro de relacionamento interpessoal complexo, onde a
tradicional vinculagao racional de procedimentos cede perante as pressoes do
cérebro emocional. Ou seja, concecdes e praticas de gestdo parecem ter mais
a ganhar se assumiremos sentimentos e as emogdes como campos estratégicos
da acdo organizacional, num quadro de desenvolvimento da lideranca
ancorada na inteligéncia emocional (Costa; Soares; Castanheira, 2012, p.
175).

A confianga na equipe ¢ o principal elemento que conduz para o sucesso de um lider na
instituicao educacional. Essa realidade se contextualiza no fato de que a educagdo ¢ um desafio
social para o nosso pais e, dessa maneira, a colaboracao e a qualificacdo profissional se
apresenta como meio necessario para avancarmos nos resultados educacionais. No entanto,
somente a formag¢ao ndo ¢ suficiente para promovermos melhores desempenhos dos estudantes.
Nota-se que se faz necessario assumir novas posturas compativeis com os desafios nas quais os
lideres possam ser qualificados com as inovagdes e visoes coerentes com a dinamica educativa
do Brasil.

Nesse sentido, cabe ao lider, no ambiente escolar, real¢ar a relevancia da escola no
desenvolvimento cultural, colabora para a concatenagdo da cultura escolar, fomenta as agdes
que envolvem todos os profissionais que atuam no ambiente escolar, produz cultura por meio
da cultura local, propicia ambiente agradavel para a aprendizagem, incentiva positivamente no
cotidiano, realiza parceria entre escola e as casas dos estudantes, promove clima académico,
enfatiza a dimensdo pedagdgica, dentre outros fatores que contribuem para uma lideranca de
sucesso que interage com os demais profissionais.

A participacdo na gestao escolar melhora a qualidade pedagdgica, o profissionalismo
docente e a constru¢do de curriculos. O diretor além das suas tradicionais obrigagdes
administrativas precisa ter uma lideranga que favorecga o didlogo e a autenticidade nas relagdes.
Ser diretor ndo ¢ somente ser o chefe da escola, mas ser o lider que se pauta em principios
democraticos e isso repercute em ensino de exceléncia e, por conseguinte, v€ todos os
envolvidos participando dos processos permanentemente no ambito escolar.

A liderancga ¢ qualidade imprescindivel para todos os que assumem atividades gestoras
na escola. Para isso ¢ necessario investimento sistematico e continuo a fim de promover

capacitacdo dos gestores escolares em termos de lideranca, ofertando a formacgao
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imprescindivel para a atuacdo nas instituigdes educacionais. Ser lider ¢ estar a frente das acdes
que dizem respeito ao ambiente escolar. E para isso € crucial respeitar as instincias
democraticas edificadas e materializadas de diversas maneiras, como, por exemplo, os espacos
colegiados. O compartilhamento das responsabilidades faz com que as atividades fluam ¢ a
democracia possa encontrar terreno fértil para se desenvolver.

Como abertura a uma conclusdo de momento, considerando a complexidade dos temas
tratados, ressalta-se que as praticas dos lideres estdao relacionadas as metas e ao planejamento
como forma de obter melhores resultados. Além disso, o lider deve assumir uma postura
contraria a centralizacdo. Com a descentralizacdo os resultados sao melhores e mais efetivos.
Usar os resultados das avaliagdes estaduais e a nacional contribui com subsidios que colaboram

para pensar em estratégias significativas para a gestao escolar.

CONCLUSAO

A partir das consideragdes apresentadas, percebemos que ha uma exigéncia de mudanga
no tocante da gestdo escolar associando-a a outras possibilidades e contribui¢des para fortalecer
o trabalho dos gestores. O desenvolvimento de novas habilidades ¢ essencial para o avango no
que se refere a melhoria da aprendizagem dos estudantes.

O gestor precisa ter consciéncia do que deseja alcancar ndo s6 para o tempo presente,
mas focar no futuro, por exemplo, olhando para os proximos cinco anos. A gestdo de pessoas
nas escolas ndo ¢ uma tarefa facil e em um ambiente que aponta novas exigéncias e, por
conseguinte, novos problemas que demandam enfrentamento, ou seja, construgdo de solucdes.

E a busca de solug¢des encontra respaldo na cooperacao, na colaboragao, na participagao,
na motivacao, na constru¢do de um excelente clima organizacional, entre outros. Assim, sem
ser um bom lider a gestdo escolar democratica ndo prospera porque a capacidade de liderar deve
estar sempre a disposi¢ao do grupo. O compartilhamento ¢ uma prioridade para que se alcance
o engajamento do grupo de trabalho. Cabe aos niveis de gestdo educacional mais elevados
ponderarem sobre novos modelos de gestdo e inovagao e ndo apenas cobrar que os diretores de
escola providenciem por eles mesmos processos de modernizagdo e inovagdo de suas escolas.

Isso posto, o sucesso da gestao realizada por diretores de escolas publicas e suas equipes
de assessoramento depende diretamente do investimento publico na valorizacao dos professores
e dos gestores. Do ponto de vista internacional, os paises que alcangaram nas ultimas décadas
avancos educacionais expressivos sdo exatamente os que de fato valorizaram os profissionais
da educacao, reposicionando-os em termos de prestigio social com carreiras atrativas, vibrantes
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e estimulantes, rigorosamente seletivas, em escolas modernas e com alto grau de utilizagao de
recursos tecnologicos em associagdo as praticas pedagogicas tradicionais que funcionam. Nao
existe do ponto de vista nacional diretrizes e projetos modernos.

Como notamos, nao se trata de apenas entender ferramentas ou mecanismos tedricos ou
praticos da administracdo. O que esta em jogo ¢ a concepgdo e a execucdo de um projeto
democratico de educagdo que alicer¢ca a democracia e contribui para a efetivagao da cidadania
na vida das pessoas. Gerir pessoas nas escolas no Brasil ¢ impactar no futuro de uma sociedade

brasileira que ainda est4d em seu estagio inicial do processo de redemocratizagao.
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