FACULDADES EST

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO MESTRADO PROFISSIONAL EM TEOLOGIA

MARIA AUXILIADORA LIMA DOS SANTOS OLIVEIRA

A RELEVANCIA DO ESTILO DE LIDERANGA PARA A GESTAO ESCOLAR:
UMA PROPOSTA DE FORTALECIMENTO E QUALIDADE PARA O TRABALHO
DO GESTOR DA ESCOLA PUBLICA E PRIVADA DA EDUCAGAO BASICA

Sao Leopoldo-RS

2018






MARIA AUXILIADORA LIMA DOS SANTOS OLIVEIRA

A RELEVANCIA DO ESTILO DE LIDERANGA PARA A GESTAO ESCOLAR:
UMA PROPOSTA DE FORTALECIMENTO E QUALIDADE PARA O TRABALHO
DO GESTOR DA ESCOLA PUBLICA E PRIVADA DA EDUCAGAO BASICA

Trabalho Final de

Mestrado Profissional

Para a obtencao do grau de
Mestra em Teologia

Faculdades EST

Programa de Pos-Graduacao
Mestrado Profissional em Teologia
Area de Concentragado: Religido e
Educacao

Linha de Pesquisa: Etica e Gest&o

Orientador: Nilton Eliseu Herbes

Sao Leopoldo-RS

2018



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacao (CIP)

0482r Oliveira, Maria Auxiliadora Lima dos Santos

A relevancia do estilo de lideranga para a gestao
escolar: uma proposta de fortalecimento e qualidade para o
trabalho do gestor da escola publica e privada da educacgao
basica / Maria Auxiliadora Lima dos Santos Oliveira ;
orientador Nilton Eliseu Herbes. — Sdo Leopoldo : EST/PPG,
2018.

78 p.;31cm

Dissertagdo (Mestrado) — Faculdades EST. Programa
de P6s-Graduagao. Mestrado em Teologia. Sao Leopoldo,
2018.

1. Escolas — Organizagao e administragao — Brasil. 2.
Lideranca educacional. 3. Participacdo. I. Herbes, Nilton
Eliseu, orientador. II. Titulo.

Ficha elaborada pela Biblioteca da EST




MARIA AUXILIADORA LIMA DOS SANTOS OLIVEIRA

A RELEVANCIA DO ESTILO DE LIDERANGA PARA A GESTAO ESCOLAR:
UMA PROPOSTA DE FORTALECIMENTO E QUALIDADE PARA O TRABALHO
DO GESTOR DA ESCOLA PUBLICA E PRIVADA DA EDUCAGAO BASICA

Trabalho Final de

Mestrado Profissional

Para a obtencao do grau de

Mestra em Teologia

Faculdades EST

Programa de Pds-Graduagdo em Teologia
Area de Concentracéo: Religido e
Educacao

Linha de Pesquisa: Etica e Gestao

Data de Aprovacéao: [Data da ata a ser incluida depois]

Nilton Eliseu Herbes — Doutor em Teologia — Faculdades EST

Dusan Schreiber — Doutor em Administragao — Faculdades EST

Elivaldo Serrdo Custodio - Doutor em Teologia — Faculdade UNIFAP







Dedico o presente trabalho a todos e a
todas que se encontram envolvidos e
envolvidas com a Educacéo e com todo
processo educacional, que demonstram
buscar uma gestao escolar de lideranca e
formadora de lideres.






AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, agradeco a Deus, pelo dom da vida, do conhecimento e da
coragem que nunca me deixou faltar para concretizar essa tdo sonhada conquista

profissional e pessoal, que alegra todo meu ser, fisico e espiritual;

A minha mae, Francisca Maria Lima Santos e ao meu pai, Raimundo José dos
Santos, que apesar das dificuldades para prosseguir nos estudos, sempre foram
minha fortaleza de vida, sempre souberam orientar-me qual caminho seguir, ao meu
marido, Valdomir Rosa de Oliveira, companheiro firme de todas as horas, a quem
sempre busquei nos conselhos e apoio forga para vencer os desafios que se deram
ao longo desta jornada, as minhas filhas, Emmily Paloma, Maria Eugénia, Elen
Maria, Evilyn Maria e Elida Maria, que para mim s3o fontes de energia diaria, de
estimulo para seguir e vencer, aos meus irmaos, irma, tios, sobrinhos e cunhadas

pela torcida;

Aos meus companheiros e companheiras de trabalho pelo apoio e compreensao no
decorrer deste tempo de estudo, aos amigos e amigas de turma que conquistei
durante o curso de mestrado na Faculdades EST, sinto que estes jamais serao

esquecidos, apesar da distancia espacial que estamos;

A todos os professores e todas as professoras que durante todo o curso de
mestrado tive a oportunidade de conhecer, firmo que foram validas suas

contribuigdes de estudos e elas jamais serdao esquecidas;

Agradeco, em especial, ao meu professor orientador, Dr. Nilton Eliseu Herbes, pela
sabedoria compartilhada, pelas orientagdes mantidas com o objetivo de aperfeigoar
cada vez mais o trabalho, pela tolerancia e paciéncia dedicada, estimulando-me a
continuar, colocando-se sempre a disposi¢ao, obrigada professor, tens em mim,
profunda admiragao profissional e pessoal, estou feliz por ter tido 0 senhor como

orientador;

Sinto- me extremamente feliz, como profissional e como pessoa, por ter alcancado
essa conquista, que por muito tempo foi almejada por mim, mas somente pude

realiza-la com o apoio de cada um e cada uma de voceés;

Por isso, meu muito obrigada!!!






A persisténcia é o caminho do éxito.

Charles Chaplin






RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar dentro do contexto da educacéo no Brasil a
gestao escolar, tendo como principal foco a atuagédo do perfil de um gestor escolar
nos ultimos 50 anos, desde o regime militar até a fase contemporanea, estudando o
processo de como este, ocupou o cargo neste periodo e quais eram as relevancias
consideradas como fundamentais para atuacao na escola e para o desempenho de
suas fungdes, quanto ao trato administrativo, pedagdgico e principalmente de
liderangca. Toda abordagem do assunto € pautada em conceitos historicos de
organizagdes escolares como a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao 9.394/96 e a
Constituicao Federal de 1988, apresenta teodricos que abordam o modelo de gestéo
participativa e os perfis de lideranca como ponto essencial para o profissional de
gestdo na escola, além dos conceitos relacionados a estes assuntos, como forma e
principios de fortalecimento para a qualidade do ensino é apresentado conceitos
acerca da lideranga como fundamentais para gestdo escolar sob a perspectiva de
diversos autores e diversas autoras, como Heloisa Luck, Jonh C. Maxwell, Gilberto
Guimaraes e Silvio Celestino, esta € a questdo central que se da em discussao
dentro de todo trabalho. A pesquisa busca refletir sobre como a lideranca
transformacional pode auxiliar positivamente o gestor e a gestora na escola,
conceituando e apresentando meios de como transformar o profissional de gestéao
escolar em lider. Toda abordagem utilizada nesta pesquisa € de natureza qualitativa.
Considera-se que o ou a profissional para exercer a gestao escolar necessita de
uma formacgao basica de gestdo e o conhecimento e pratica de lideranga, tendo em
mente que a gestdo compartilhada e a escola formadora de lideres é aquela que
possui um gestor ou uma gestora lider.

Palavras-chave: Gestao. Escola. Participagao. Lideranca.






ABSTRACT

The goal of this paper is to analyze, within the context of education in Brazil, school
management having as its main focus the working profile of the school director in the
last 50 years, since the military regime up to the contemporary phase, studying the
process of how this person occupied this role in this period and which were the
relevant factors considered fundamental for the work in the school and for carrying
out their roles relating to administrative, pedagogic and mainly leadership functions.
The approach to the subject is totally guided by historical concepts of school
organizations such as the Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo 9.394/96 [Law of
Education Guidelines and Bases 9,394/96] and the Federal Constitution of 1988. It
presents theoreticians who deal with the model of participative management and
profiles of leadership as the essential point for the management of the school,
besides the concepts related to these subjects, as a way and principles of
strengthening for the quality of teaching. Concepts about leadership are presented as
fundamental for school management from the perspective of various authors such as
Heloisa Luck, Jonh C. Maxwell, Gilberto Guimaraes and Silvio Celestino. This is the
central issue which is discussed in the paper. The research seeks to reflect about
how the transformational leadership can positively help the director in the school,
conceptualizing and presenting ways of transforming the school manager into a
leader. The whole approach used in this research is of quantitative/qualittive nature.
One considers that the professional who exercises school management needs a
basic formation in management and knowledge and practice of leadership, having in
mind that shared management and the school which forms leaders is the one which
has a leader manager.

Keywords: Management. School. Participation. Leadership.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho apresenta um estudo no campo educacional acerca do
perfil de atuagado do gestor ou da gestora escolar no Brasil nos ultimos 50 anos,
dando énfase a importancia da escola ter a frente dos trabalhos, um gestor ou uma
gestora lider. Tragando-se assim, uma linha de analise de evolugdo dada ao cargo
de gestor no decorrer de todo esse periodo. Assim como, também, se deu todo
processo de ocupacdo de cargo e orientagdo para atuagdo do trabalho frente a
comunidade escolar, levando-se em consideracdo todos os principios basicos e
norteadores da organizagdo da gestdo escolar e sua pratica desenvolvida no

cotidiano.

O objetivo geral consiste em averiguar os aspectos favoraveis da lideranga
como um fator essencial para a gestdo escolar, apontando a possibilidade de que
esta pode ser um instrumento inovador que surge no campo da educagdo como
meio transformacional da tradicional realidade de gestao centralizadora e autoritaria,
ainda existente nas escolas. Para tanto, acrescenta a gestdo compartilhada como
um dos principais aspectos para atuagdo do gestor e da gestora lider, além de
elencar como competéncias a mobilizagcdo, o estimulo e a participagcdo da
comunidade escolar dentre outros para o trabalho coletivo. Para isto, sédo analisados
diversos conceitos e significado de lideranga e o que ela representa. Buscando
propor uma possivel atuagdo de gestor e gestora lider para escola com o propdsito
de adquirir uma escola formadora de lideres.

Justifica-se o0 estudo desse assunto devido ser necessario compreender que
estamos a vivenciar uma temporalidade, onde a questio racional de tudo aquilo que
nos rodeia e direciona na construgcdo do ser humano é exigida. Porém, esta
comprovagao de racionalidade do conceito de gestdo educacional € carregada por
um grau de complexidade que em primeiro momento Casemiro de Medeiros Campo
nos diz que:

[...] o conceito de educagdao nos leva a formacdo que da conta da
humanidade no outro. Esse é o grande significado do ato de educar, fazer o
outro ser humano, radicalmente humano. Neste sentido, a educagao se

pauta por uma racionalidade profundamente ética. E sabido que a légica da
sociedade capitalista tem no seu nucleo central a valorizagdo do valor, ou
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seja, no mundo capitalista a sociedade hegemébnica se fundamenta na
racionalidade técnico-instrumental.

Desse modo é importante perceber as mudancgas ocorridas no mundo e que
elas acontecem constantemente, partindo desse pressuposto, a gestdo escolar
necessita perceber que tais mudangas exigem acompanhamento da escola, por se
postar perante a sociedade como instituicdo formadora de cidadaos prontos e

cidadas prontas para atuar diante das necessidades da sociedade.

Silvio Celestino defende a lideranga transformacional como caminho
fundamental a ser seguido pelas pessoas que pretendem ocupar ou ja ocupam
cargo de gestdo, dando énfase ao conceito que é preciso uma transformacéo de
pensamentos e atitudes e, ndo uma mudancga de praticas de gestao, porque acredita
que a transformacgao é o unico meio de ndo mais retornar ao que era antes, diferente

da mudancga que a qualquer momento pode-se retornar ao perfil anterior.

A questdo problema partiu do pressuposto e inquietacdo de estarmos
vivendo em pleno século 21, na contemporaneidade e ap6s 30 anos estabelecido o
Estado democratico no Brasil, ainda presenciarmos nas escolas, praticas autoritarias
dos gestores e das gestoras ou muitas vezes auséncia de uma gestéo participativa,
por uma questao de ndo saber como liderar a comunidade escolar, mesmo a pessoa
possuindo formacéao profissional. Tendo como ponto de partida a seguinte pergunta:
O que um gestor escolar precisa para ser lider e ter-se uma escola formadora de
lideres? Quais as qualificagbes que faz o gestor ser reconhecido como lider?

Perante a complexibilidade da questao racional, vista por pontos distintos,
enquanto a educagao busca atingir seu foco central, a formagdo humana, como
forma de percepcéo de valor, a sociedade capitalista centraliza seu foco de trabalho
na obtencao de lucro e riguezas como elo principal para convivéncia e manutencao
no meio social. Observando a divergéncia destes dois pontos e o comum espago de
atuacao, espera-se que a gestao escolar busque realizar planejamentos estratégicos
e inovadores que proporcionem atuagdes positivas de gestdo e como consequéncia
de resultado, o equilibrio entre os campos e seu objetivo de oferecer ambiente
formador de cidadaos e cidadas, tendo como principio de valor o cuidar do outro ser,

da vida, e assim, consequentemente, enxergar o valor de tudo que o cerca.

! CAMPOS, Casemiro de Medeiros. Gestdo Escolar e Docéncia. Sao Paulo: Paulinas, 2010

(Colegao pedagogia e educagao). p. 71.
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Similar preocupagao, podemos encontrar na afirmagéo da autora Dinair Leal
da Hora, na obra Gestdo Democratica na Escola, quando nos fala que:
A administragdo da educacéo, entendida como um conjunto de decisdes de
interesse da vida escolar, necessita tomar uma feigdo nova, no sentido da
supressdo dos processos centralizadores, fragmentados, burocraticos que
acabam por reforcar o controle do capitalismo, e partir para decisées

embasadas na articulagao dos i2nteresses e das concepcoes diferenciadas
dos diversos segmentos sociais.

Seria oportuno realizar um intertexto entre os pensamentos de Medeiros e
Hora, quando os mesmos nos colocam afirmagdes semelhantes sobre o foco
controlador capitalista existente na sociedade. A medida que penetramos nos
conteudos que detalham todo o processo da gestdo escolar participativa, como
forma democratica de atuagdo e como instrumento inovador na escola, percebemos
que gerenciar um espago educacional ndo é um processo simples e que seus
estagios situacionais de evolugdo sado elementos dependentes submissos das

relagdes burocraticas e de poder dentro do contexto social em que estado inseridas.

A hipodtese construida tem como ponto de partida a ideia que € necessario o
profissional de gestdo escolar refletir sobre seu papel, suas atribuicbes e
consequentemente, suas praticas na escola, de forma comprometida a desenvolver
uma transformagao que promova a qualidade da gestao escolar e por conseguinte, o
nivel do processo de ensino-aprendizado desenvolvido pela Instituicdo. Para tanto,
pensa-se que se o gestor ou a gestora tiver um perfil de lideranga transformacional,
focado em atingir seus objetivos estabelecidos no seu Projeto Politico Pedagdgico
(PPP), onde busque envolver toda equipe de trabalho, fazendo-os se sentirem
corresponsaveis por toda agao de trabalho realizado e como parte integrante de todo
processo, a escola conseguira assim, atingir seus objetivos e, além disso, o contexto
social em que ela esta inserida lograra éxito, pela qualidade e nivel de envolvimento
dentro da escola que termina transbordando os muros, ofertando a sociedade uma
escola formadora de lideres. Com esse pensamento busca-se verificar a
consisténcia desta hipétese e uma resposta concreta a questao problema, partindo
para uma pesquisa bibliografica, onde elencamos diversos pensamentos de teoricos
e tedricas que tem seus estudos voltados a pesquisar sobre gestdo escolar e

lideranca.

2 HORA, Dinair Leal da. Gestdo Democratica na escola: artes e oficios da participacdo coletiva.

Campinas, SP: PAPIRUS, 1994. Colecdo magistério: Formacao e trabalho pedagdgico. p. 20.
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Uma das principais referéncias tedricas apresentadas sobre gestao escolar é
Heloisa Luck, que oferece varios trabalhos de pesquisa sobre essa tematica. Na
obra “A escola participativa”, aponta razées que vem justificar o porqué de optar por
uma gestdo escolar participativa. Segundo a autora este modelo de gestdo é
essencial para a escola, por possibilitar a melhora da qualidade pedagogica,
assegurar a oferta de um curriculo condizente com o contexto atual, intensificar o
comprometimento profissional, confrontar o individualismo do trabalho, seja qual for
o ambito realizado na escola, influenciar a participagado de toda comunidade escolar
em sua totalidade e de todo contexto social em que esta inserida e por fim, um dos
pontos fundamentais, o de envolver-se com a comunidade escolar no que diz

respeito ao construir e atingir seus objetivos, propostos no projeto politico escolar.®

E essa realidade que pretende-se internalizar na gestdo da escola, onde o
coletivo seja cultivado e mantido, tendo como principal promovedor deste trabalho, o
gestor ou a gestora escolar, que na condicdo de lider, tem total capacidade e
competéncia para desenvolver as demandas de trabalho que surgem
cotidianamente. Analisa-se o perfil do ou da profissional de gestdo escolar e o que
se espera dele ou dela nos dias atuais. A coletdnea de textos dispostos no trabalho
traz uma abordagem tematica sobre o assunto que faz uma importante

conectividade entre gestéo e lideranga.

Porém, percebemos que lideranga ndo € uma pratica de ordens impostas
aos demais para alcangar determinado objetivo, mas sim, uma maneira de como a
pessoa consegue animar um grupo a realizar determinadas a¢des em conjunto, sem
precisar destacar o poder do cargo para isto. Esse assunto tem como ponto de
partida os diversos conceitos que se dao sobre lideranga, refletindo sobre estes e
procurando apresentar dentro deles qual estaria voltado para educagao e como essa

pratica pode ser inserida na gest&do escolar.

Somado a estes pensamentos, Marcos Fabossi na obra “O coracao de lider”,

exprime sua visao referente ao conceito, refletindo sobre a influéncia da liderancga:

Lideranga é a habilidade de influenciar e inspirar pessoas, servindo-as com
amor, carater e integridade, para que vivam com equilibrio e trabalhem com
entusiasmo em direcdo a objetivos e resultados legitimos, priorizando a
formacado de novos lideres e a construgcdo de um futuro melhor. [...]

® LUCK. Heloisa...[et al.]. A escola participativa: o trabalho do gestor. 6 edicdo. Petrépolis, RJ:

Vozes, 2009. p. 18.
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Lideranga ndo € apenas um dom, mas também uma habilidade, ou um
conjunto de habilidades e, como tal, segundo os dicionarios da lingua
portuguesa, € uma capacidade aprendida ou adquirida, a aptiddo ou
possibilidade de fazer ou produzir alguma coisa. Portanto, € plenamente
possivel aprender a liderar.*

Sao estes aspectos relevantes elencados que sdo tratados na pesquisa
dentro do campo da gestédo, se sao analisados como necessarios para a gestao
escolar, sendo a inser¢cao desta perspectiva de trabalho, fator preponderante a ser
discutido, o modelo do perfil de gestor transformacional coaduna com o propdsito da
escola em ter a frente das atividades um lider que possibilite crescimento e

desenvolvimento da potencialidade de todas as pessoas que integram a escola.

O trabalho de pesquisa € de natureza basica, tendo uma abordagem
qualitativa, exploratoria e bibliografica, segue as orientagdes propostas por Antdnio
Carlos Gil®, apresentando como foco estudos relacionados ao perfil do ou da gestor
escolar e a qualidade produtiva do exercicio de suas fungbes, assim como uma
analise dos pontos positivos e negativos refletidos no ambiente escolar. A estrutura
de organizag&do da pesquisa e investigacdo dos dados adquiridos para estudo, esta

disposta na forma de texto dissertativo, distribuidos em cinco capitulos.

O primeiro capitulo, também conhecido como Introdugédo, apresenta um
panomara geral introdutério do tema da pesquisa e apresenta a sequéncia de
abordagem do trabalho, destacando a lideranga como instrumento de inovagéo para
gestdo escolar, detalhando alguns conceitos basicos, aspectos e caracteristicas a
respeito do assunto, além de apontar caminhos que orientam o gestor ou a gestora
para a pratica da lideranga, apresentando como de certo caminhos possiveis para

este mérito, a lideranca transformacional.

O segundo capitulo relata uma abordagem histérica acerca da gestédo
escolar nos ultimos 50 anos no Brasil. Analisando os aspectos de atuagédo e
procedimentos acerca do trabalho desenvolvido pelo gestor escolar durante o
periodo da ditadura militar, pos-ditadura e na contemporaneidade. Tendo como foco
compreender 0s avangos e conquistas que se deram no ambito da educagao e o
grau de prioridade e atencédo dado pelas bases governamentais do pais direcionado

a gestao escolar no decorrer deste periodo.

*  FABOSSI. Marcos. O coracgdo de lider. MG: Aprenda Facil Editora. 3 Ed. 2012. p. 08.
°  GIL. Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 5 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
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O terceiro capitulo aponta a lideranga como instrumento inovador para a
gestdo escolar. Além de apresentar conceitos variados de diversos autores e
diversas autoras que procuram enfatizar a pratica da lideranga para a gestao, assim
como também, seus beneficios para o ambiente de trabalho, destacando-se neste
campo a importancia da praxis de lideranga para a gestéo escolar e as contribuigbes
positivas que favorece o desempenho de todo quadro de trabalho e da comunidade.
Compreensao que se forma através de analises de teorias da lideranga firmadas a
respeito, apontando-a como um possivel caminho para exceléncia e éxito da gestao

escolar.

O quarto capitulo apresenta as caracteristicas de lideranca que reconhece o
gestor ou a gestora como lider. Especificando as qualificagdes que o gestor ou a
gestora necessita compreender e buscar, destacando-se assim, a importancia e a
diferenga positiva causada pela lideranga na gestéo, firmando o entendimento que a
gestdo escolar somente é participativa e compartilhada, se for alicergada na base da
lideranga, onde a confianga e o respeito mutuo transforma o ambiente escolar em

um espaco formador de lideres.

O quinto capitulo, também conhecido como Conclusao, consolida a pesquisa
afirmando que a lideranga transformacional pode sim, ser considerada um dos
principais instrumentos possiveis que favorece a melhoria da qualidade do ensino
ofertado pelas escolas, além de propiciar a integragdo da equipe com a comunidade,
também solidifica o sentimento de corresponsabilidade de trabalho entre todos e
todas os envolvidos e as envolvidas no contexto educacional, onde o
reconhecimento e valorizagdo de trabalho dos esfor¢os individuais e coletivos
estimulam e mobilizam as pessoas sempre a envolver-se cada vez mais,
reconhecendo que a pratica da lideranga € aspecto essencial para a atuagado do

gestor escolar nos dias de hoje.

Destaca-se, que este trabalho € desenvolvido dentro de um processo de
qualificagao profissional strictu sensu no campo da teologia. Que mesmo a pesquisa
nao trabalhando diretamente a teologia, entende-se que a atuacdo do gestor ou da
gestora nas escolas confessionais, também seja de um ou uma profissional que
necessita da atuagdo do gestor ou da gestora lider ou interessa-se em saber sobre o

processo de lideranga transformacional para gestdo na escola.

Boa leitura!
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2 GESTAO ESCOLAR NO BRASIL

O objetivo deste capitulo é realizar uma leitura e analise acerca da
organizagdo escolar, tendo como foco as mudangas ocorridas no contexto
educacional no Brasil nos ultimos 50 anos, enfatizando a gestdo escolar como
principal objeto de reflexdo e todas as transformagdes e formagdes que ocorreram

neste periodo sobre o seu conceito.

2.1 Refenciais Historicos Sobre A Gestao Escolar

Deve-se mencionar que a discussao acerca do tema gestdo educacional no
Brasil vem sendo abordada desde um longo periodo, primeiramente, inicia-se a
tematica sobre gestdo democratica, em meados da década de 1960, época em que
ocorriam 0s movimentos sociais que lutavam por mudangas no pais e o fim do
regime militar. Nas duas décadas seguintes, os movimentos intensificaram-se
consolidando a busca por democratizacdo e criando espagos oportunos para o

replanejamento das organizagdes sociais.

E interessante destacar que um dos principais pontos da conquista da
sociedade brasileira € a Constituicdo Federal de 1988, que surge como troféu,
simbolo maximo de vitoria e conquista dos movimentos sociais que lutavam pela
existéncia de Estado democratico. E em um dos seus instrumentos que podemos
encontrar garantido a condigdo de gestdao democratica no ensino. Em lei, apresenta
que o ensino ofertado sera garantido em principios: “Art. 206. O ensino sera
ministrado com base nos seguintes principios: (EC no 19/98 e EC no 53/2006) [...] VI

— gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei[...]".°

Entende-se pelo artigo e inciso da lei acima que, gestdo democratica no
ensino, implica a participagao ativa da comunidade como condi¢&o visivel e carater

efetivo para se alcancar o estado democratico.

Deve-se mencionar que a questao da gestao escolar no contexto brasileiro

tem como marco regente principal, a reforma da educagao sob a lei de n° 9394/96

® BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do: texto constitucional promulgado em 5 de

outubro de 1988, com as alteragbes determinadas pelas Emendas Constitucionais de Revisao nos
1 a 6/94, pelas Emendas Constitucionais nos 1/92 a 91/2016 e pelo Decreto Legislativo no
186/2008. Brasilia: Senado Federal, Coordenagao de Edicbes Técnicas, 2016.
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de Diretrizes e Bases da Educacgao - LDB, nela consta todas as novas propostas de
mudangas para a organizagdo do ensino, instalando-se assim, novos desafios para

a escola, desafios estes que carecem de uma gestado de lideranga e atuante.

Como esta garantido na LDB 9.394/96 que no art. 15: “Os sistemas de
ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacdo basica que os
integram progressivos graus de autonomia pedagodgica e administrativa e de gestao
financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro publico”.” Libanéo
conceitua autonomia como “um fundamento da concepgéao democratico-participativa

de gestdo escolar, razdo de ser do projeto pedagdgico”.?

Durante muitos anos no Brasil, o sistema de gerenciamento escolar publico
foi centralizado em um so6 ator ou uma sé atriz, o diretor ou a diretora escolar, mas
com o passar dos anos, através de politicas publicas voltadas para educacgao,
tragaram-se caminhos de mudancas e transformacdes, em busca da melhoria na
qualidade da educacéao e, pouco a pouco, estas mudancgas foram instalando-se no

contexto educacional.

A respeito da compreensao do processo da gestao escolar e o trabalho de

atuacao do gestor ou da gestora, Hora diz:

Na perspectiva de uma gestdo democratica, ideias e comportamentos novos
surgem, nos quais precisam- se acreditar e adotar:

1. O diretor é aquele que esta na lideranga, a servico da comunidade
escolar para o alcance de suas finalidades.

[...]

6. O comando, por ser sensivel as necessidades e aos interesses dos
diversos grupos, agiliza o confronto dos mesmos, resultando em agdes
criadoras.

7. A gestao da escola passa a ser, entao, o resultado do exercicio escolar
de todos os componentes da comunidade escolar, sempre na busca do
alcance das metas estabelecidas pelo projeto politico-pedagégico
construido coletivamente.’

Percebemos na concepgéo do autor, a gestdo democratica, cenario surgido
que enche a sociedade de perspectivas, de acdes e acesso a um novo mundo,
igualitario, diferente daquele outrora vivido, porém, para que este venha a ser

concretizado, é preciso que haja a compreensao de todos os atores envolvidos e

" Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo. LDB  9.394/96. Disponivel em:
<https://proplan.ufersa.edu.br/wp-content/uploads/sites/7/2014/09/LEI-n%C2%B0-9.394-de-20-de-
dezembro-de-1996.pdf>. Acesso em: 21 jun. 2018.

LIBANEO, José Carlos. Organizagdo da Escola: teoria e pratica. 6 ed. Ver. e ampl. 2013. Séo
Paulo: Heccus Editora. p. 118.

° HORA, 1994, p. 52.
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todas as atrizes envolvidas, na importancia que tem, a participacdo e atuagao de
cada um e cada uma, para que aconteca a efetivagdo que a gestdo escolar
necessita, intimamente de forma concisa e atuante no processo dentro do ambiente
escolar, o diretor ou diretora, agora denominado gestor ou denominada gestora, tem
a fungdo de gerenciar, liderar toda uma comunidade de forma participativa,
igualitaria, no sentido de dever e direito, ndo podendo este ou esta, utilizar ou
colocar-se de forma acima, como senhor ou senhora, administrador ou
administradora, mas como, coautor ou coautora de um trabalho, onde todos e todas,

tem a fundamental importancia de participacao e atuacgao.

2.1.1 Gestao educacional na ditadura militar do Brasil

O periodo da histéria do Brasil classificado como Ditadura Militar (1964-
1984) trouxe sofrimentos e cicatrizes que marcaram o pais em diversos ambitos,
especialmente, na area da educacgao e cultura, o grupo intelectual que antecedeu o
golpe, formado por figuras de destaque da época como Paulo Freire, Fernando de
Azevedo, Carneiro Leado e Lourencgo Filho, icones que naquele momento lideravam
movimentos de prosperidade intelectual e cultural para educagao, e quando todo
pais foi surpreendido pelo golpe de cunho opressor a construgdo de ideias e
liberdade, que florescia no campo da educacgao, periodo que antecedeu ao comando

militar, estes passaram a ser perseguidos, presos e exilados.™

O plano politico de desenvolvimento e atuagédo do pais visava o crescimento
econdmico como prioridade, explorando o campo da industria, a fim de ampliar e
atrair investidores estrangeiros, a ideia que se tinha € que uma vez atraindo
investidores internacionais para o Brasil, todos os gastos e despesas aplicadas eram
expostos a sociedade um investimento positivo, diante da alta elevagao da economia
que o pais receberia, tudo para e pelo crescimento econémico do pais e também
pela fortaleza de enriquecimento das classes média e alta, que consequentemente,

eram favorecidas.

" Congresso  Nacional de  Educacdo - CONEDU, 2014. Disponivel  em:
<http://www.editorarealize.com.br/revistas/conedu/trabalhos/Modalidade 1datahora_29 04 2014
19 59 44 idinscrito_273 b8aa1ae608a0f8e43948ea09220b3a83.pdf>. Acesso em: 23 abr. 2018.
p. 03.



28

A Educacgao foi reflexo de todo o regime opressor trazido pela Ditadura

Militar, quanto ao planejamento e visdo educacional,como foi citado no Congresso
Nacional de Educacéo:

[...] Trata-se de expandir uma escolaridade basica e fornecer algum

treinamento para a classe popular. Apenas o suficiente para exercer

determinada fung¢do e contribuir com o aumento da produtividade, sem, é

claro, obter dominio sobre o processo produtivo como um todo. Alienando o

trabalhador do trabalho. Os defensores da ditadura entendiam que

educacao nao devia ser igualitéria, mas que para cada classe € necessario
um método diferente. [...]

Entende-se sobre educagao, que na época resumia-se apenas em promover
desigualdade de direitos ao acesso e progressdo na educacdo, uma oferta de
ensino, em que as classes média e alta tinham necessidade e direito de acesso, que
a classe baixa ndo alcangava, a classe popular era ofertada escolaridade com
objetivo de atender uma determinada demanda e especifica fungdo de trabalho,
visando melhor desempenho produtivo, visto como mero instrumento de obtencgéo

para o alcance de lucro.

A educacdo nao oportunizava a classe minoritaria, espago para cogitar
prosseguimento e ascensao de posi¢cao social através de Escolaridade, havia uma
oferta de ensino destinada a cada classe: as baixas direcionavam-se ao ensino
profissionalizante, formando m&o de obra desejada pela produgdo para atuar no
mercado, enquanto que a cientifica, de acesso da classe média e alta, ocupava as

melhores posi¢des profissionais que direcionavam o contexto social.

E importante ressaltar que no campo da educacdo, a visdo e o perfil de
gestdo escolar desenvolvido nas escolas, ambiente de formacao e construgéo dos
saberes nesta época, era limitada, sem estruturacéo sélida, além de ndo haver uma
definicdo de conceito alicer¢gada para o exercicio de suas tarefas e desempenho de
trabalho frente a comunidade escolar. A Lei 4.024 de 20 de dezembro de 1961, Lei
de Diretrizes de Base da Educacao Nacional — LDB, que define o papel e fungao do

diretor ou da diretora, de forma sucinta, restrita em um unico artigo, “Art. 42. O

" Congresso  Nacional de  Educagdo - CONEDU, 2014.  Disponivel em:
<http://www.editorarealize.com.br/revistas/conedu/trabalhos/Modalidade_1datahora_29 04 2014 _
19 59 44 idinscrito_273 b8aa1ae608a0f8e43948ea09220b3a83.pdf>. Acesso em: 23 abr. 2018.
p. 03.



29

Diretor da escola devera ser educador qualificado”.'? Descricdo que no transcreve
por exatiddo, o que considera, devemos compreender e considerar como

qualificado.

Mais tarde, em 1968, ocorre a implementacédo da Lei de Reforma do Ensino
Superior, Lei 5.540/68, que reformula e apresenta novos critérios para formacgéao
daquele que pretende ocupar o cargo de diretor ou diretora escolar, seja qual for o
nivel ou modalidade de ensino, nos cursos de ensino superiores.

[...] tracos da Reforma Universitaria, Lei Federal n°. 5.540, de 28 de
novembro de 1968, fizeram- se presentes no Curso de Pedagogia por meio
do Parecer/CFE n°. 252/69, também de autoria do Conselheiro Valnir
Chagas, tendo sido incorporado a Resolugdo/CFE n°. 2/69 que fixou o
minimo de conteludo e de duragcdo a ser observado na organizagdo do
Curso de Pedagogia. Esse Parecer aboliu a diferenciacdo entre
bacharelado e licenciatura. O curso visava a formacao de professores para

0 ensino normal e de especialistas para as atividades de orientagao,
administragdo, supervisdo e inspecao. [...]"

Situagao que foi resultado das lutas de insatisfagdes e cobrangas advindas
dos e das estudantes e profissionais da area, assim, esperavam que as
especificagdes sobre o segmento fossem dadas ao longo do curso, quando viessem
identificar e optar por qual caminho seguir dentro da formacdo do curso de
pedagogia, se a formagado docente ou a formacgéao voltada para o campo de gestao
escolar. Todas estas alteragbes e mudangas conduziram ao curso de pedagogia um
tom valorativo, dando ao e a docente e gerente escolar condicdo especial, de
prestigio na formacéo.

Mesmo assim, tendo havido tal avango, ainda existia bastante privacédo e

limitagao ao diretor ou diretora escolar, ao trabalho administrativo:

O diretor, ainda escolhido pela administragcdo do sistema, passou a
administrar a escola apoiado em sua autoridade gerencial, liderando as
tomadas de decisGes técnicas a serem implementadas por professores e
alunos, confirmando a diviso intelectual do trabalho. [...]"*

2 Lei de Diretrizes de Base da Educacao Nacional — LDB. Lei 4.024 de 20 de dezembro de 1961.
Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/1960-1969/lei-4024-20-dezembro-1961-
353722-publicacaooriginal-1-pl.htmI>. Acesso em: 22 maio 2018.

" lei de Reforma do Ensino  Superior. Lei  5.540/68.  Disponivel  em:

<http://www.simposioestadopoliticas.ufu.br/imagens/anais/pdf/EC13.pdf>. p. 02. Acesso em: 28

maio 2018.

PASA, Jacqueline; MULLER, Janete Inés O gestor educacional e a lideranga: perfil no ambiente

escolar. p. 02.
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Esse era o perfil de gestdo escolar que se instalou no Brasil e os avangos
alcancados através das lutas dos movimentos para alcancar liberdade e alteragao
de modelos vigentes, que engessavam e oprimiam a reduc¢ao de oportunidades de
crescimento para os cidadaos, as cidadas e para o pais que, logo mais tarde foi
percebido e buscou a extinguir. Pois, para a classe superior deveria existir na
sociedade grupo superior que pensa e manda, sobreposto a outro grupo inferior que

ouve e obedece.

Este periodo marcado por fortes mudancgas, as quais sado interpretadas como
fase opressora, mas de muito questionamento, no campo da educagao, quanto ao
cargo e funcdo do diretor escolar pouco vemos progresso e avango sobre o seu
papel e sua fungao, as leis publicadas nesta época pouco se direcionam ou deu-se
importadncia em média ou grande escala. Mas, ao final desta fase, a titulagdo do
gestor ou da gestora escolar, passou a ganhar uma significativa valorizagao, através
de notorios destaques ao curso superior, como ao curso de pedagogia, de onde se
entendia que, por ser percebida como uma formacédo que possibilitaria formagao
especializada, para atuar no campo pedagodgico educacional, sendo uma das

principais, a fungao de gestdo-administrativa escolar.

2.1.2 Gestao educacional pés-ditadura militar no Brasil

Uma nova fase historica € iniciada, tendo findado o Regime da Ditadura
Militar no Brasil, a sociedade brasileira diante de um novo estado republica e cheia
de expectativa, depara-se com diversas demandas de organizagdes politicas
sociais, aguardadas por todos e todas, mas de inicio demonstra como principal
preocupagao eminente a necessidade de iniciar a construgdo de uma nova
Constituicdo, para este periodo que visava como foco principal atender o direito de
todo cidadao e toda cidada. E, seguindo o mesmo ritmo de anseios, participantes da
42 Conferéncia Brasileira de Educacéao, apresentaram no evento as demandas da
educacao, onde se priorizava a educagao como direitos de todos e todas e ao
Estado a obrigatoriedade de garanti-la.”

> BRASILEIRA. O golpe e a perseguicio dos lideres da educacdo. Disponivel em:

<http://historiadaeducacaoieeem.blogspot.com/2016/10/periodo-pos-ditadura-militar.html>. Acesso
em: 28 maio 2018.
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Em 05 de outubro de 1988 foi promulgada a Constituicdo Federal, lei em que
a Educacdo é compreendida como direito subjetivo; comum a todos e todas. E,
como consequéncia obteve-se a necessidade de construgdo de mais escolas, mais

formacgao para docentes e consequentemente necessidade de gestao escolar.®

Em 1996 foi promulgada a Lei 9.394/96, Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo que teve como relator, o senador Darcy Ribeiro. Essa nova LDB reforgou
varios pontos importantes da Constituigdo de 1988, como firmou a participacao da
educacao infantil, como primeira etapa da educacao basica, a exigéncia do curso

superior com nivel de formac&o para pratica docente, dentre outras importantes.’’

No que se refere a gestdo escolar nesta fase, Oliveira diz:

[...] Apenas na Constituicdo Federal de 1988, Artigo 206, Inciso VI, houve
inclusdo da gestdo democratica do ensino publico, legalmente citado,
tornando-se inovacgao, considerando a n&o existéncia de outra Constituicdo
anterior a esta que fizesse. Com o ocorrido, iniciou-se uma ampla discussao
sobre uma nova LDB que desse amparo a questdo legal da agéo
participativa do espago publico, fazendo com que ocorresse na estrutura
educacional avangos na democratizagdo, incluindo a da gestdo democratica

[.]"®

A LDB 9.394/96 confere fielmente o principio de gestdo democratica
declarado na Constituicdo/88, quando estabelece os principios e bases de oferta da
educacao democratica do ensino em seu texto institucionalizado, detalhando a oferta

€ 0 processo de como sera ministrado.

Percebemos que este periodo foi fase de muitas mudancas e inovacdes
para o campo educacional, quanto a gestdo escolar, aquele que anteriormente
ocupava a diregcado escolar, visto como administrador ou administradora, que antes
era apenas tratado como diretor ou diretora, “passou a ser denominado diretor e a

ser eleito pelos integrantes da comunidade escolar ou por indicagéo do Estado”."

Nesta nova apresentacdo passa a ser denominado ou denominada como

gestor ou gestora, correspondendo uma correlagdo ao processo de gestédo

1 Constituicdo da Republica Federativa do Brasil: texto constitucional promulgado em 5 de outubro

de 1988, com as alteragdes determinadas pelas Emendas Constitucionais de Revisdo nos 1 a
6/94, pelas Emendas Constitucionais nos 1/92 a 91/2016 e pelo Decreto Legislativo no 186/2008.
Brasilia: Senado Federal, Coordenacao de Edi¢cdes Técnicas, 2016.

BRASIL. Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional. Lei nimero 9394, 20 de dezembro de
1996. Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/1996/Iei-9394-20-dezembro-1996-
362578-publicacaooriginal-1-pl.htmI>. Acesso em: 24 maio 2018.

OLIVEIRA, Noemi Maria da Concei¢do. Gestdo democratica da educag¢do: o trabalho do gestor
escolar e os desafios para uma gestao de e com qualidade. Faculdade Est. 2015. p. 31.

¥ OLIVEIRA, 2015, p. 32.
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democratica. Toda mudanca ocorrida na década de 1990, ndo se resume apenas a
escrita da palavra, mas a ressignificacdo do papel e fungédo representativa para a
Instituicao Escolar, para aqueles e aquelas que por este ou esta sao dirigidos e

dirigidas e para a sociedade em que estéo inseridos ou inseridas.

2.1.3 Gestéao educacional na contemporaneidade

Este periodo € conhecido como aquele de concretizagao de tudo aquilo que
se considerou como condi¢cdo para obter o estado democratico. No campo escolar,
esta democratizagdo se faz com a efetivacdo de gestdo democratica da escola,
mudangas ocorrem construindo um novo contexto para o ambiente educacional,
onde a gestdo escolar, tema antes quase ndo percebido, ganhou espago em
propor¢ao, que se tornou assunto de extrema importancia, seu trabalho solidificou-
se com tamanha significagdo, antes nao vista para organizagao, planejamento e

acao de trabalho, junto a Escola e a comunidade em que esta inserido.

Heloisa Luck nos define este novo modelo de gestdo da seguinte forma:

A nova éptica do trabalho de diregéo, organizagao e norteamento das agdes
de organizagbes educacionais, com o objetivo de promover o
desenvolvimento do ensino, voltado para a formagdo de aprendizagens
significativas e formacao de alunos, lembra a necessidade e importancia de
que as decisbes a respeito do processo de ensino e das condigbes
especificas para realiza- lo sejam tomadas na propria instituicdo. O
envolvimento tanto de quem vai realizar a pratica como de seus usuarios,
na tomada de decisdo, constitui- se em condigdo basica da gestado
democratica, efetividade de agbes e autonomia da escola.”’

O novo contexto revela uma efetivacdo de realidade para a Escola, a
autonomia descrita pelo autor ndo desvincula ou sobrepde a Escola as Unidades
superiores de geréncia hierarquica de ensino, entendendo que a autonomia seria
uma condigdo de propor sua uma oferta e organizagédo de escola, construida pelos
seus proprios atores e pelas suas proprias atrizes, levando em consideracdo o

contexto social em que estao inseridas.

Assim, nesta fase é instalada a gestdo democratica nas escolas no Brasil e
espera-se que as mesmas sejam efetivadas. Uma das novidades deste novo modelo

de gestdo é que as decisbes, no que diz respeito ao processo de ensino e

2 LUCK. Heloisa. Gestdo educacional: uma questao paradigmatica. Volume |. Petrépolis, RJ: Vozes,

2006. Série: Cadernos de Gestao. p. 45.
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aprendizagem, planejamento e organizagdo tem possibilidade de ser decidido
especificamente, na propria instituicdo, adequando todas as normativas da
educacdo ao seu préprio contexto, visando uma melhor qualidade e oferta da
educacgao, sendo todo este processo dirigido pelo gestor ou pela gestora escolar, a
guem agora cabe a responsabilidade de dirigir e zelar todo processo administrativo e

pedagdgico.?’

Segundo Gerciana Dalva e Antonio Lisboa Leitdo Souza, “A tematica da
eleicdo de diretor, gestada nos movimentos sociais da década de 1980, ganha
relevancia social, na medida em que possibilita a sociedade civil exercer um
importante papel de alargamento dos espagos de participacdo”.?> Uma coluna que
fortalece o processo democratico a ser fincado no ambiente escolar, como realidade
de tudo aquilo que havia sido almejado através das lutas e movimentos sociais que

haviam ocorrido no passado.

A gestdo democratica apresenta de forma participativa na tomada de
decisbes e essas participagdes sociais sao efetivadas através dos conselhos
escolares, de classe, comissdes, grémios e outras entidades representativas que se
formam e tem direito de atuacdo em todo processo de construgdo que se planeja e
realiza dentro da Escola, sdo estes segmentos que garantem e mantém a condigao
de gestado democratica na contemporaneidade.

Porém, Vitor Henrique Paro, nos chama a atengao para uma visao real da
sociedade, em que este novo modelo de gestdo é implantado, que toda esta
estrutura que se apresenta e instala € bem vista e recebida, mas o terreno em que
se assenta € contaminado por uma cultura de raizes autoritarias, preconceituosas e
cheias de diversidade, social, politica, étnica e econémica.

Uma sociedade autoritaria, com tradigdo autoritaria, com organizagao
autoritaria e, ndo por acaso, articulada com interesses autoritarios de uma
minoria, orienta-se na dire¢cdo oposta a da democracia. Como sabemos, os
determinantes econdmicos, sociais, politicos e culturais mais amplos é que

agem em favor dessa tendéncia, tornando muito dificil toda agdo em sentido
contrario. Entretanto, sabemos também que a realidade social esta repleta

2 LEAL, Magna Particia Pereira. Desafios e dificuldades na implementagdo da gestao democrética.

2018. Disponivel em: <https://periodicos.ufsm.br/regae/article/viewFile/13789/pdf 1>. Acesso em:
29 jun. 2018.

DALVA, Gerciana. SOUZA, Antonio Lisboa Leitdo. Participacdo e Autonomia na Escola: A Eleigao
de Diretor como espaco de articulagado entre teoria e pratica: Politica Educacional: contextos e
perspectivas da educagédo brasileira. Alda Maria Duarte Araujo Castro; Magna Franga (orgs)
Brasilia: Liber Livro, 2012. p. 66.
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de contradi¢gdes que precisam ser aproveitadas como ponto de partida para
acdes, com vistas a transformacao social. [...]*°

Ao tempo em que o autor nos revela tal realidade, que n&do sera um
processo facil, instalar uma gestdo democratica e fazé-la existir de forma como se
espera, devido aos maleficios do autoritarismo e do conceito de inferiorizacdo de
classes que permeou a sociedade brasileira, por um longo periodo essa ideia fez
parte da formacdo de muitos cidaddaos e muitas cidadas, que diante desta
contradicdo, que anda na contramdo do estado democratico, faz-se necessario

trabalhar e formar novos conceitos diante da realidade que surge.

E percebido assim, que para a gestdo escolar honre a sua titulacdo de
democratica e descentralizada no contexto escolar como conceito e pratica junto a
comunidade, neste periodo € incentivado e classificado como fundamental a
formacao continuada para a gestao escolar, no sentido de tornar toda énfase dada a
sua importancia de trabalho, deixando-a fortalecida e estabelecendo-a no ambito

escolar.

A escola sendo um espago que reune diversos grupos, formando uma
comunidade de cultura heterogénea, tendo como fungéo, a condicdo de condutora
da formagado cidada em um periodo contemporaneo que se firma o direito de
igualdade, de acesso e convivéncia social dos diversos grupos que formam a
sociedade, cabendo ao gestor ou a gestora escolar um trabalho conjunto, apoiado
por todos os segmentos que compde o contexto escolar a constru¢do do proximo
futuro. Tendo em vista que, este requer uma condicdo de formacgado sodlida e
alicercada no seu principal foco, a formagao humana, espera-se do gestor ou da

gestora, total equilibrio frente as tomadas de decisdes que se dardo neste contexto.

2.2 Conceitos de Gestao Democratica na Escola

O contexto de organizagdo educacional da educagdo chega em termos

democraticos reforcados pela Lei n° 9.394/96, que além de assegurar o que a

% PARO, Vitor Henrique. Gestdo democratica da escola publica. 3 ed. Editora Atica. Sdo Paulo,

2005. p. 19.
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Constituicdo Federal de 1988 garante, firma também a gestdo democratica como

principios que representam desenvolvimento da educagao.?*

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, na secao Il, define os
principios e fins em que se dara a educacao:

Art. 2° A educacéao, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios

de liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o

pleno desenvolvimento do educando, seu 5preparo para o exercicio da
cidadania e sua qualificagdo para o trabalho.?

A responsabilidade sob o acesso e formagédo dos discentes passa a ser
direcionada a dois segmentos, educacgao e familia, neles cabem o direcionamento e
a realizagao de todo processo, buscando atingir como objetivo o desenvolvimento do
educando e da educanda para a vida e para o trabalho. E importante enfatizar que,
para se construir esta acdo é imprescindivel que no espago educacional haja gestao
democratica, a qual se deve em primeira instdncia a responsabilidade de dirigir o
ambiente escolar. E por esta preocupacdo que neste mesmo artigo da LDB,
9.394/96 se estabelece principios de bases e dos incisos que direcionam a questao
de gestao escolar: “VIII - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e

da legislacdo dos sistemas de ensino”.°

Heloisa Luck, em sua obra “Gestdo educacional”’, nos esclarece que a
compreensao de gestdo como um modelo paradigmatico, que ainda nao poderia ser
encontrado como conceito pronto e definido, onde haveria uma precisdo de se

buscar maiores discussdes sobre o assunto:

[...] Como, no entanto, o entendimento de gestdo como concepgéo
paradigmatica ndo se encontra devidamente evidenciado e entendido,
torna-se necessario apontar e esclarecer questbes basicas dessa
concepgéao. Considera-se que esse esclarecimento é fundamental para que
as acgdes decorrentes sejam consistentes, claras e efetivas no seu
direcionamento. [...]*

2 BRASIL. Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo Nacional. Lei numero 9394, 20 de dezembro de

1996. Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/1996/1ei-9394-20-dezembro-1996-
362578-publicacaooriginal-1-pl.html>. Acesso em: 24 maio 2018.

BRASIL. Lei de Diretrizes e Bases da Educagédo Nacional. Lei numero 9394, 20 de dezembro de
1996. Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/1996/Iei-9394-20-dezembro-1996-
362578-publicacaooriginal-1-pl.htmI>. Acesso em: 24 maio 2018.

BRASIL. Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional. Lei nimero 9394, 20 de dezembro de
1996. Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/1996/Iei-9394-20-dezembro-1996-
362578-publicacaooriginal-1-pl.htmI>. Acesso em: 24 maio 2018.

T LUCK, 2006, p. 33.
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Diante do contexto apresentado, entende-se, gestdo educacional como uma
responsabilidade que ultrapassa o campo administrativo da escola, espera-se que
ela venha assistir as necessidades da sociedade, a qual esteja inserida, de modo
dindmico a garantir a participagcdao de toda comunidade constituinte como forma

efetiva do processo democratico.

E notério saber que equilibrar questdes administrativas, pedagdgicas, sociais

e formativas nao € atividade simples de se manter, porém, & necessario buscar um

instrumento que colabore, pois, entendemos que chegar a este ponto hoje, é o apice

de toda jornada e realizagao do objetivo das lutas dos movimentos sociais existentes

no passado e construir uma nova histéria formando um novo conceito sobre gestao
escolar.

A escola como locus de formagdo humana é espaco de dialogo, de trocas,

de vida. Portanto, € uma instituicdo diferente e que deve ser reorientada a

fim de que se permita a vivéncia coletiva entre gestores, professores,

funcionarios, alunos, e a familia, para que se fortalega a interagdo entre os

grupos e se faga uma organizagéo auténtica, respeitando as singularidades

na pluralidade dos sujeitos. O gestor cumprira a fungdo de administrar a

comunicacgao entre os sujeitos que compdem a escola, mediando o poder e

as relacbes em busca de definir consensos, desvelando as tramas,

encerrando 28os conflitos e, assim, afirmando a transparéncia e a
democracia.

Espera-se do gestor ou da gestora, que na pratica de autonomia® da gestéao
democratica escolar, sejam guiados ou guiadas por principios norteadores para o
fortalecimento dos elos que une a escola e a comunidade, apresentando como
principais deles o comprometimento, a competéncia, a lideranga, a mobilizacao
coletiva, transparéncia, criatividade, espirito comunitario e de equipe e a visao
estratégica dentre outros, desenvolver um trabalho que necessita de tantas
qualificagbes requer uma condi¢cdo constante de formagéo para a garantia de éxito,

estar frente a essa realidade configurou-se um novo desafio.

2.2.1 Principios organizacionais basicos para a gestdo escolar

Libaneo™ enfatiza sob o principio da autonomia, nos fazendo entender para

que esta de fato possa ocorrer, é necessario que haja, firmemente, uma intima

# CAMPOS, 2010, p. 73.

¥ LUCK, Heloisa. Concepgdes e processos democréticos de gestdo educacional. Vol. Il. Petrépolis,
RJ. Vozes, 2006. p. 107-112.

% | IBANEO, 2013, p. 118-122.
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relagao entre a Escola, as demais Instituicdes que existam na sociedade em que ela

esteja inserida, instrumento que norteia e orienta as tomadas decisbes na Escola

que organiza, direciona, acompanha e avalia a qualidade e o processo de ensino

ofertado. Reconhecendo toda complexibilidade de organizacdo escolar, Libaneo

aponta alguns principios basicos orientadores para o exercicio da gestédo

democratica, o quadro a seguir é desenvolvido a partir das ideias e concepgdes

citadas pelo autor:

1-

7-

Autonomia das escolas e da comunidade educativa - E a condicdo
concedida as Instituicbes escolares onde se permite a comunidade escolar
construir, decidir e organizar-se tragando seus objetivos e seu proprio plano,
assim como, também sobre seu recurso financeiro, claro que envolvendo
todos os segmentos que compde a comunidade escolar.

Relagao organica entre a direcao e a participagao dos membros da
equipe escolar - Este principio reune o conjunto de todos os membros que
compbe a gestdo escolar e demais representantes dos segmentos da
comunidade para que de forma coletiva, compartilhem as responsabilidades
de construgdo do projeto politico-pedagodgico, assim como, também suas
agdes em busca de atingir os objetivos propostos.

Envolvimento da comunidade no processo escolar - E uma autonomia
que visa buscar a proximidade entre escola e comunidade, especialmente da
familia e outras organizagdes existentes na sociedade a qual esta inserida.

Planejamento das tarefas — Autonomia fundamental que se faz mediante
aos objetivos pretendidos pela escola, necessitando planejar suas agdes de
cunho pedagogico e administrativo, atentando para as questdes racional,
estruturada, coordenada, observando a disponibilidade de recursos,
temporalidade de acdes, seu monitoramento de avaliacdo e reavaliagao pela
equipe de gestdao escolar e membros dos segmentos representativos da
comunidade escolar.

Formagao continuada para o desenvolvimento pessoal e profissional
dos integrantes da comunidade escolar - Dentro da condi¢cdo
democratica, a valorizagao pessoal, profissional e técnica, sdo vistas como
fundamentais para o desenvolvimento de todo processo de aprendizagem
que ocorre no ambiente escolar, assim como, é importante para a pratica de
trabalho e a participacdo junto a organizagao e agdes de trabalho da gestéo,
a formacao continuada é essencial para o aperfeicoamento das atividades
desenvolvidas pela gestao e pelo quadro de profissionais da escola.

Utilizacao de informagoes concretas e analise de cada problema em
seus multiplos aspectos, com ampla democratizagao das informagoes —
Orienta como principio a reflexdo e analise detalhada dos fatos que chegam
a gestdo, possibilitando a oportunidade de obter informagbes concisas,
observando causas e caracteristicas do mesmo, para entao atuar, registrar e
conduzir de forma imparcial e transparente as tomadas de decisdes.

Avaliagao compartilhada — Todas as decisdes e planos realizados devem
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ser avaliados pela gestdo e pela equipe escolar, garantindo assim, a
participagdo democratica na escola, uma vez que, a responsabilidade de
elaboragcdo dos objetivos a serem alcangados, efetivando o
compartilhamento da construcdo, avaliagbes e reavaliagdes dos planos da
escola.

8- Relagcdées humanas produtivas e criativas assentadas na busca de
objetivos comuns — As relagbes interpessoais sao dos principios, que
produzem fontes criadoras para alcangar os objetivos comuns estabelecidos
pela escola na proposta pedagdgica e essencial para a qualidade do trabalho
individual e coletivo, lembrando que a relagdo entre as pessoas no ambiente
de trabalho, necessita de combinagdes que conduzem ao alcance dos
objetivos comuns, dentre eles, o respeito mutuo.

FONTE: LIBANEO, p. 118-122.%"

2.2.3 Objetivos da gestdo escolar participativa

Entendemos por gestdo participativa, como um modo de gerenciar uma
equipe ou grupo de pessoas, de uma forma em que todo grupo em si, seja
convidado a envolver-se, efetivamente, desde a elaboragcédo do plano pedagdgico da
escola, sua execugdo, monitoramento e avaliagdo, deixando ndo apenas para um a
responsabilidade de decidir e agir sobre a escola, mas trazendo para o coletivo,
como forma de estabelecer na escola de maneira efetiva uma gestdo escolar

participativa.

Ao optar por uma gestdo participativa, a escola necessita do
comprometimento e maior envolvimento de todos e todas, quanto a constru¢do do
projeto politico-pedagdgico, planos de agdes de trabalhos, sejam eles internos ou
externos que se referem a escola, uma vez que, este modelo que se apresenta, foi
uma conquista advinda de um longo periodo de luta, as possibilidades de realizar
uma gestao participativa, ou seja, democratica sdo muitas, como vimos acima,
sendo necessaria para sua efetivagao, o interesse e o compromisso daqueles que a
integra para efetivar a condicdo democratica, de modo consistente, no ambiente

escolar.®?

' LIBANEO, 2013, p. 118-122.

% CARIA, Neide Pena; SANTOS, Mileide Pereira. Gestdo e democracia na escola: limites e desafios.
Disponivel em: <https://periodicos.ufsm.br/regae/article/viewFile/13789/pdf 1>. Acesso em: 02 jul.
2018.
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Nenhuma Instituicdo escolar pode funcionar na sociedade brasileira sem um
projeto politico, planejamento pedagdgico de atendimento - PPP. E necessario que
as metas, estratégias e objetivos, publicos e oferta de ensino, sejam estabelecidos
em seu plano de forma participativa, documentada, acompanhada e avaliada
periodicamente, pelos membros representantes que compde a comunidade escolar
e seus funcionarios, suas funcionarias, docentes e gestao escolar, pois nele contém
o caminho norteador para atingir a qualidade de oferta de ensino da escola. Mesmo
que, em nosso pais a construgdo e pratica dele, em muitos dos casos, seja uma
dificuldade ainda ndo superada, e em outros esquecidos em gavetas ou mal
elaborados, sem ser dado o verdadeiro valor e importancia.*

E importante salientar que o conselho escolar nos dias de hoje, assim como
o PPP, é uma exigéncia obrigatdria para as escolas da rede publica, representando
uma comunidade escolar democratica e participativa, formada pelos segmentos do
ambiente escolar, este colegiado representa os interesses coletivos, discentes,
familia, profissionais, docentes e comunidade em geral, sentem-se representados e
representadas junto a escola, no tocante a tomada de decisdes, seja nas questdes
administrativas da escola, pedagdgicas ou financeiras, podendo ser compreendido
em sua participagdo ndo apenas como 6rgao responsavel para receber informagdes
e transmitir, mas sentir-se como parte da gestdo, dando opinides e participando das

tomadas de decisdes que emana dela.>*

2.3 As Especificidades da Gestao Escolar Publica e Privada

Gerenciar uma escola nos dias atuais € uma atividade que envolve grandes
responsabilidades frente a comunidade escolar, pelas normas legais estabelecidas a
gestao obrigatoriamente deve preocupar-se com o planejamento administrativo,
financeiro, pedagdgico e social desenvolvido pela escola, dentre outros que se
fizerem necessarios, deixando de exercer mero papel burocratico apresentando uma
postura politica pedagogica, democratica e social.

A direcao de uma escola, por menor que seja, ndo € uma fungédo apenas

pedagodgica. Sei que ser professor, principalmente nos dias de hoje,
também ndo é uma fungéo s6 pedagdgica, mas ha uma diferenga, ndo de

33 HENGEMUHLE, Adelar. Gestdo de Ensino e préticas. Petropolis, RJ: Vozes, 2004. p. 27-28.
% ANTUNES, Angela. Aceita um conselho? Como organizar o colegiado escolar. Sdo Paulo: Cortez:
Instituto Paulo Freire, 2002. Guia da Escola cidad3; v. 8. p. 21.
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natureza, mas de grau. Tanto o professor quanto o diretor tem uma fungao
administrativa muito importante, mas, enquanto aquele administra a sala de
aula, este se responsabiliza pela escola como um todo. O diretor é
professor de professores, ele cuida da de um sistema bem mais complexo
com v?srios subsistemas — parte inter-relacionadas que constituem a
escola.

O processo evolutivo que ocorreu na educagao no Brasil quanto ao papel e
responsabilidade da gestdo escolar traz para escola uma nova realidade antes nao
vivida e ignorar este contexto podera ser uma atitude que condene toda comunidade
escolar, influencie o desempenho dos e das profissionais e discentes, conduzindo a
baixa qualidade de educacao ofertada pela instituicdo, distanciando daquilo que a
sociedade necessita e aguarda da escola. As transformagdes de cunho econdémico,
politico, social, cultural, de género, dentre outras acabam por atingir a todos e todas,
vindo a serem refletidas no contexto escolar, necessitando de uma gestdo agucada
para conduzir todo o contexto de forma democratica, participativa, sem causar

desigualdades entre os sujeitos.*

2.3.1 Caracteristicas da gestao escolar

A autonomia concebida a gestdo escolar pelo Estado, deve ser
compreendida e realizada através de planos e agbes, que orientados, a partir das
quatro dimensdes, que a caracterizam como autbnoma: as dimensdes politicas,
financeiras, administrativas e pedagogicas sdo fundamentais para compreender que
elas por si, somente n&o se realizam, o conjunto delas caracteriza-se como
autonomia de gestao, refletindo a democracia do Estado, elas manifestam-se como
entrelagadas, reforcando os campos uma da outra como caminho de construgéo
para uma gestdo escolar autbnoma, participativa e democraticamente viva na

sociedade.®’

Dentro destas dimensdes encontram-se o0s principios que orientam o
desenvolvimento e a pratica da gestdo escolar autbnoma, estes norteiam as

caracteristicas primordiais de gestdo: a) Comprometimento (comprometer-se com a

% BORGES, Pedro Faria. Gest&o Escolar: Guia do diretor em dez licdes. In: ANDRADE, Rosa Maria
Calaes de. Porto Alegre: ArtMed, 2007, 17-18 (Escola em agéo;4) apud OLIVEIRA, Noemi Maria
da Conceigdo. O trabalho do gestor escolar e os novos desafios para uma gestdo de e com
qualidade. Faculdades EST. Sao Leopoldo: RS. 2015. p. 20.

% OLIVEIRA, Maria Auxiliadora Monteiro [et al.]. Gestdo educacional: novos olhares, novas
abordagens. Petrépolis, RJ: Vozes 2005. p. 76.

¥ LUCK, 2006, p. 103-104.



41

responsabilidade coletiva da escola), b) Competéncia (Posicionar como profissional
em formacgao continuada para aperfeicoamento pessoal e do trabalho em prol de
colaborar de forma positiva para o meio em que atua e para si), c) Lideranga (tomar
para si uma postura que venha colaborar para o bom funcionamento total da escola
atuando de forma conjunta com a equipe), d) Mobilizagdo coletiva (condigdo de
promover mudancgas de agdes individuais para coletivas, conceituando que para a
escola, a acado benéfica é aquela que integra toda equipe), e€) Transparéncia
(propagar e permitir o acesso de conhecimento as ideias, agdes e resultados que a
escola estabelece, como meio de somar participagdo da comunidade escolar), f)
Visdo estratégica (Posicdo que a escola, dentro do contexto que ela encontra-se
inserida, estabelegca orientagbes para alcangcar o desenvolvimento de suas
atividades e por fim o estabelecido pela Instituicdo.), g) Visédo proativa (a capacidade
de posicionar-se de forma positiva e organizada frente as problematicas que se dao
no ambiente escolar, assumindo de forma criativa seu papel, colaborador ao
enfrentamento das dificuldades, ao invés de buscar justificativas como resposta), h)
Iniciativa (atitude daquele que se propde a resolver ou colaborar nas resolugoes dos
problemas que permeiam o ambiente escolar, sem omitir-se ou nega-los), i)
Criatividade (a possibilidade de conduzir a realidade através de um novo olhar,
oportunizando um trabalho produtivo, satisfatério e novo que favorega ao avango da

produtividade da escola).®®

2.3.2 Os desafios da gestao na escola publica e privada na contemporaneidade

A gestdo escolar na responsabilidade de dirigir toda comunidade escolar
ocupa posicionamento muito forte nos rumos em que se ddo a organizagédo e o
funcionamento da escola, cabendo o desafio profissional de comprometer-se frente
e em conjunto com toda equipe que compde a escola, em prol da melhoria para a
qualidade de ensino ofertado, as condicbes em que ela se oferta e a oportunidade
de crescimento para a sociedade a qual ela exista.

Porém os desafios entre gestao publica e particular se distinguem quando se
encontram dentre os setores publicos e privados, tomando como ponto de partida

seus resultados, a escola particular costuma ser mais bem gerenciada que a escola

% LUCK, 2006, p. 107-110.
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publica. Uma das maiores causas deste conceito, talvez esteja no modo como lida
com sistema de gestdo de pessoas, a instabilidade constante de vinculo do e da
profissional coloca-o numa condi¢ao de estar sempre disposto ou disposta a atender
as necessidades da escola particular, outra mais importante ainda é a de razéo de
classe de discentes, que na rede privada costuma ser formada turmas em
quantidades razoaveis ou bem menores, priorizando a relagdo docente-estudante,
enquanto que na publica, poderiamos deduzir que este € um dos primeiros desafios

de gerenciamento que encontra-se nas escolas.®

Percebemos atualmente, que a gestdo escolar privada apresenta-se com
uma posi¢cao mais profissional, objetivando em seu trabalho, os melhores resultados
possiveis dentro do contexto social em que ela esteja inserida. Evitando correr riscos
de interferéncias de hierarquias governamentais, politicas e de programas
educacionais de governo, como acontece na escola publica, assim como também,
atender metas de planejamentos educacionais do governo, apesar de passar por

avaliagao de qualidade de ensino por 6rgaos superiores publicos.

No que se refere ao orgamento financeiro, enquanto que, a publica é
mantida por arrecadagdes realizadas pelo governo e direcionadas as escolas, com
este deve procurar manter suas necessidades, muitas vezes nédo sendo o suficiente
para sana-las, tendo que planejar de modo racionalizado as aplicagbes dos
recursos, as adaptacdes a realidade, a rede privada mesmo, recolhe e aplica seus
recursos financeiros, tendo como independéncia manter a quantidade
disponibilizada de profissionais da escola, aplicagdo de recursos na escola de
acordo o planejamento e foco que deseja alcangar, por isso busca atingir os
melhores resultados e conceitos possiveis, na qualidade do ensino ofertado como

forma e fonte de recursos financeiros.*°

Para a gestdo educacional publica, o que percebemos como uma das
tarefas mais desafiadoras de trabalho € a gestdo do quadro de pessoal,
principalmente dos e das docentes, que devido o meio como ingressam no trabalho

e vinculam-se a escola, colocam-se como profissionais desvinculados a hierarquia

% BRASIL. Relatério de Pesquisa Praticas de Gestdo em Escolas Publicas e Privadas. Disponivel

em: <http://worldmanagementsurvey.org/wp-content/uploads/2016/01/brazileducation_itau.pdf>.
Acesso em: 08 jul. 2018.

BARBOSA. Alan Castro. Escola Particular: gestao escolar em alta em 2011. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/escola-particular-gestao-escolar-em-alta-
em-2011/51232/>. Acesso em: 12 jul. 2018.
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da gestdo escolar e tomam, muitas vezes, postura profissional de trabalho

independente, alheia ao sistema vigente da escola.
A alocagao dos novos professores € baseada na colocagdo dos candidatos
no concurso, no local onde fizeram a prova e de acordo com suas
preferéncias pessoais. Isso €, obviamente, um sistema meritocratico para a
contratagdo de professores. Entretanto, uma vez que eles sédo contratados
para o setor publico, €& praticamente impossivel demiti-los,
independentemente de seu desempenho ou sua ética no trabalho.
Atualmente as escolas publicas ndo tém poder de contratar, escolher ou
competir por seus préprios professores. Cada secretaria de Educagio ou

6rgao regional é responsavel pela alocagdo dos professores e também por
sua avaliaggo.*'

Esta condicdo limitada da escola publica de ndo poder muitas vezes
selecionar seus e suas docentes, cabendo a ela condigdo hierarquica de recebé-los
e recebé-las de acordo como o 6rgao superior determina neutraliza ou dificulta os
trabalhos e as atividades de gerenciamento da escola, no tocante a condigdo de
responsabilidade e autonomia de gerenciamento do quadro de profissionais que esta
sob sua jurisdicdo, percebendo uma imagem que o e a docente demonstra pela
razao de ingresso seletivo que participaram e agora sentindo-se estabilizado e
vinculado, estabilizada e vinculada a rede publica, refletindo uma imagem de nao

dependéncia da escola.

Porém Libaneo enfatiza que:

A autonomia é o fundamento da concepcdo democratico-participativa de
gestdo escolar, razdo de ser do projeto do projeto pedagégico. Ela é
definida como faculdade das pessoas de autogovernar- se, de decidir sobre
seu proprio destino. Autonomia de uma instituicdo significa ter poder de
decisdo sobre seus objetivos e suas formas de organizacdo manter-se
relativamente independente do poder central, administrar livremente
recursos financeiros. Assim, as escolas podem tragar seu préprio caminho,
envolvendo professores, alunos, funcionarios pais e comunidade. [...]42

A condicao problematica de ndo se colocar como profissional dependente e
o dever de vinculo que lhe cabe como membro gerenciado em primeira instancia,
pela gestdo que estd a frente da instituicido escolar, manifestando a nao
obrigatoriedade de seguir as propostas politicas pedagogicas da escola e ao seu
regime de funcionamento, dificulta a acdo de todos os trabalhos no espaco escolar.

Cenario que poderia vir influenciar outros e outras profissionais a ausentar-se dos

* BRASIL. Relatério de Pesquisa Praticas de Gestdo em Escolas Publicas e Privadas. Disponivel

em:  <http://worldmanagementsurvey.org/wp-content/uploads/2016/01/brazileducation_itau.pdf>.
Acesso em: 08 jul. 2018.
2 LIBANEO, 2013, p. 118.
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compromissos junto a gestdo, oportunizando o desvio de foco da escola e como
consequéncia, resultados desfavoraveis, distante daqueles que foram estabelecidos

pela comunidade escolar, proposto e contido no projeto politico pedagdgico.
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3 A LIDERANGA COMO INSTRUMENTO INOVADOR PARA GESTAO

O presente capitulo busca refletir sobre a importancia e a relevancia do
conceito de liderangca para o contexto escolar, dando énfase especificamente a
gestao escolar, procurando apresentar as relativas e significativas contribuicbes que
a lideranca pode trazer a escola. Busca-se analisar as caracteristicas fundamentais
que se dao sobre o tema e as principais teorias que se encontra a respeito do
assunto, verificando-se também, a possibilidade de aponta-la como um dos fatores

essenciais para o trabalho desenvolvido na gestdo no ambito educacional.

3.1 Conceitos basicos de lideranga

As definicdes sobre o conceito de lideranca sao variaveis, feitas nao so6 por
um unico autor, mas por diversos. “O conceito de liderancga, define uma influéncia
exercida sobre as pessoas que permite incentiva-las a trabalhar com entusiasmo por

um objetivo comum. Quem exerce a lideranca é conhecido como um lider”.*®

Diferente disso, James Hunter conceitua lideranca como uma habilidade de
influenciar as pessoas a trabalharem com entusiasmo, com o intuito de alcancar um
objetivo comum proposto a um grupo, sendo estes movidos pela inspiragdo da

confianca que se forma através do carater.**

Essa influéncia e habilidade a qual se referem sao positivas para o
andamento dos trabalhos e para a harmonia da equipe, fazendo todos e todas
também sentirem-se como parte importante e decisiva para realizacdo de
determinada tarefa conjunta e dando-lhes valor de quéo é essencial a pessoa para a
equipe, promovendo um entusiasmo gigantesco para o individuo de modo que se

torne satisfatério seu trabalho.

Cecilia Whitaker Berganini no livro “Liderancga: administracdo do sentido”
complementa apresentando conceito semelhante, definindo como algo em que
grande parte dos autores que escrevem sobre o assunto, conceitua como ato de

influéncia sobre uma pessoa, grupo ou equipe que tem como foco a

** QUE CONCEITO. Lideranca. Disponivel em: <http://queconceito.com.br/lideranca>. Acesso em:
15 jul. 2018

HUNTER, James C. Como se tornar lider um servidor. Tradugao de A. B. Pinheiro de Lemos. Rio
de Janeiro: Sextante, 2006. p. 18.
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responsabilidade de atingir um dado objetivo estabelecido para os contextos que se

fizerem necessarios.*

Partindo da compreensao destes conceitos de lideranga, verifica-se que sua
importancia na sociedade existe desde muitos anos, quando o ser humano passou a
perceber a necessidade de conviver em grupo, de modo organizado e em conjunto
uns com os outros. Se olharmos para o ambito da educacéo, percebemos que um
dos maiores desafios atuais para a gestdo escolar é alcangar a posi¢cao de
reconhecimento de lideranga de forma positiva no trabalho, ha uma notavel
dificuldade da gestdo nas escolas em exercé-la, em saber lidar com a coletividade
produtiva e integrada, onde todos e todas se percebam como parte do meio e

corresponsaveis pelas acoes realizadas, ainda € um desafio.

Indo na mesma linha de pensamento sobre o assunto e acrescentando uma
analise mais aprofundada a respeito do conceito de liderang¢a, John C. Maxwell
afirma que:

Os melhores lideres sabem que liderar pessoas pressupde ama-las
também! Lideres menos capazes assumem a atitude oposta, dizendo: “Eu
amo a humanidade; o que estraga sdo as pessoas!” Mas os bons lideres
compreendem que as pessoas nao se importam com elas. E preciso amar
as pessoas, caso contrario vocé nunca lhes agregara valor. E, se vocé se

tornar indiferente a elas, pode estar a apenas aIgLiQs passos de se tornar
manipulador. Nenhum lider deve fazer isso. Jamais.

Conforme o conceito do autor acima, podemos citar grandes nomes da
histéria que ganharam reconhecimento mundial como lideres através do poder de
lideranga que exerceram frente a uma comunidade, como a exemplo de Mahatma
Gandhi, Martin Luther King, Nelson Mandela que se destacaram pela posicao lideres

apresentada dentro do contexto social e a época em que viveram.

Posto isto, James C. Hunter no livro “Como se tornar um lider servidor”,

afirma que a lideranca nao esta condicionada a posi¢cao que a pessoa ocupa, mas a

condigao de querer ou nao ser lider, assim também, a forma como deseja liderar sua
equipe de trabalho em prol da responsabilidade assumida. Examinemos:

Por experiéncia pessoal, sei que muitos tém consciéncia de que estao

falhando com suas equipes. Eles reconhecem que os antigos métodos de
comando e controle, na base do grito e da ameaga, sao ineficientes quando

4> BERGAMINI, Cecilia W. Lideranga: administracdo do sentido. Sao Paulo: Atlas, 1994. p. 88.
4 MAXWELL, John C., 1947. O livro de ouro da lideranca. Tradugdo de Omar Alves de Souza. 3 ed.
Rio de Janeiro: Thomas Nelson Brasil, 2016. p. 21.
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se lida com uma forma de trabalho diversificada, formada por geracdes
muito diferentes, que cresceram desconfiando de quem tem “o poder".47

John C. Maxwell, no livro “Os 5 niveis da lideranga”, complementa este
pensamento da seguinte forma:
Lideres posicionais concentram esforcos em servir a si mesmos ou a
empresa, com muito pouca consideragao pelos outros. No entanto, lideres
que sobem para o nivel 2 mudam o foco do eu para nés. Gostam de
pessoas e as tratam como individuos. Desenvolvem relagdes e conquistam
as pessoas com interagdo em vez de usar o poder da posicdo. Essa
mudanga de atitude cria uma mudancga positiva no ambiente de trabalho. O

local dczstrabalho torna-se amigavel. As pessoas comegam a gostar uma das
outras.

Posto isto, percebemos que a atuacgao de lider pode tomar vias de sentido
contrario ao que se espera, desfavoraveis ao crescimento profissional, interpessoal
e Institucional, porém, nota-se que o foco positivo do exercicio da lideranga deve ser
centralizado no nés e, esta percepcao é fundamental para o desenvolvimento e
concretizagcado de todo e qualquer trabalho de equipe. Mediante a analise dada, esta
vem compatibilizar com o pensamento de Heloisa Llck acerca das mudancgas sobre
gestdo, classificando-as como necessarias, porém chamando a atengdo para o
processo como estas sao executadas dentro dos espagos organizacionais. Assim
afirma:

Algumas mudangas fundamentais implicitas na gestdo envolvem, por
exemplo, o entendimento de que problemas globais demandam acéao
conjunta; que acao conjunta, vale dizer, participativa, se associa a

autonomia competente; que a concepgdo de gestdo supera a de
administracdo, e ndo ha substitui.*®

De toda analise percebe-se uma constatacdo acerca do processo evolutivo
que ha sobre lideranga, os tedricos procuram explicitagdes conceituais de estudos
da forma mais concisa e pratica possivel, dentro de suas concepgdes etimoldgicas
distintas de lideranga. Dentre muitas concepg¢des e teorias analisadas, destacamos
algumas que podemos classificar como fundamentais para compreensao de todo o
processo evolutivo de pesquisa que existe sobre o assunto, analisadas por Stephen
P. Robbins, Timothya A. Judge e Filipe Sobral:

4 [...] as teorias dos tragos de lideranga focam essas qualidades e
caracteristicas pessoais. [..] A procura por tracos sociais, fisicos,

*” HUNTER. 2006. p.10.

*® MAXWELL, John. C. Os 5 niveis da lideranga. Tradugdo: Luis Aron de Macedo. CPAD. Rio de
Janeiro. 2013. p. 99.

49 LUCK, 2006, p. 38.
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intelectuais ou de personalidade que possam descrever os lideres e
diferencia-los dos demais.
v [...] Enquanto as teorias dos tragos de lideranga forneceram uma

base para selecionar a pessoa certa para exercer a fungao de lideranga, as
teorias comportamentais sugeriam que é possivel treinar pessoas para
serem lideres. Muitos argumentaram que as teorias comportamentais de
lideranga possuiam vantagens em relagao as teorias dos tragos.

v [...] A teoria da lideranga situacional foca os seguidores. Essa
teoria diz que a lideranga bem-sucedida é adquirida por meio da escolha do
estilo de lideranga correto dependendo do nivel de prontidao dos
seguidores, ou seja, o nivel de desejo e habilidade para cumprir
determinada tarefa.

v [...] duas teorias contemporaneas sobre lideranga, com um tema em
comum: elas veem os lideres como individuos que inspiram seus
seguidores por meio de palavras, ideias e comportamentos. Elas s&o as
teorias da lideranca carismatica e da lideranca_transformacional.* (grifo
Nnosso)

Analisemos assim, que as pesquisas sobre as teorias da lideranga buscam
suprir uma necessidade existente no campo da gestao, desde um longo tempo, nao
caracterizando interesse apenas de um campo especifico de gestdo sobre o
assunto, mas de toda e qualquer organizagado que tem demostrado interesse sobre o
tema. Refletindo sobre estas teorias, nota-se que as duas ultimas carregam

caracteristicas que se destacam das demais pelo foco de objetivo que apresentam.

Lick apresenta sabiamente uma definicao critica referente a fungdo e o
trabalho do diretor escolar, elencando suas responsabilidades administrativas,
organizacionais e humanas, frisando que este deve apresentar competéncia de
lideranga e organizacgao de trabalho, além de zelar pela garantia de bons resultados
de desempenho da escola e sua sapiéncia para lidar com os desafios cotidianos no
ambito Educacional. Analisemos:

Na escola, o diretor é o profissional a quem compete a lideranga e
organizagao do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orienta-los
no desenvolvimento de ambiente educacional capaz de promover
aprendizagens e formagao dos alunos, no nivel mais elevado possivel, de

modo que esg?jam capacitados a enfrentar os novos desafios que sao
apresentados.

Se a autora assim define, podemos entdo afirmar que lideranca é a forma
positiva e produtiva de atuagao de determinado individuo ocupante de um cargo, a

by

quem cabe a responsabilidade de guiar as atividades de todas as pessoas que

0 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE Timothya A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional. p.
360-369. Edicéo do Kindle.

LUCK. Heloisa. Dimensbes de gestdo escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora Positivo.
2009. p. 17.
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compde a equipe, frente a uma instituicdo, seja ela publica ou privada, de forma
responsavel, produtiva e agradavel a todos e todas que estdo sob sua jurisdi¢ao.
Estes, sendo aspectos fundamentais para as acdes de tarefas que necessitam ser
trabalhadas na forma coletiva, vindo a ser considerada como uma atitude que
garante o bom e tranquilo andamento das atividades em grupo e a integragdo dos
individuos como partes corresponsaveis de todo o processo que se da no ambiente

de trabalho, sendo esta uma das principais necessidades atuais da escola.

3.2 A lideranga como parte positiva para a gestao escolar democratica

A relacao entre a administragcdo do espaco escolar e 0 empresarial tem cada
vez mais se aproximado, haja vista que, refletindo sobre o tema, percebemos nao
pelo modo como se aplicam, mas sim pelos principios que orientam-se e
apresentam essa ligagdo, estas possuem um certo estreitamento e semelhanca.
Como se pode verificar no significado dado pela pagina online dicionario inFormal:

Administragdao vem do latim ad (dire¢do, tendéncia para) e minister
(subordinagéo ou obediéncia), Administrar como processo significa planejar,
dirigir, organizar, coordenar, e controlar organizagbes e/ou tarefas, tendo
como objetivo maior produtividade e/ou lucratividade. Para se chegar a isto,

0 administrador avaliar os objetivos organizacionais e desenvolve as
estratégias necessarias para alcangé\-los.52

Entretanto a responsabilidade de gerenciar uma unidade escolar difere
bastante de se administrar uma unidade empresarial, em cada campo existe suas

peculiaridades.

Partindo do conceito de administragao, nota-se que desde a origem ela vem
relacionada ao trabalho de gerenciar, sejam negdcios, pessoas e também recursos,
conforme demonstra a etimologia da palavra, logo administragcdo nada mais é do
que uma das areas das ciéncias humanas que se qualificam pelo direcionamento e
aplicagao de normas e principios, assim como também, suas fungdes no campo das

organizacgdes sejam elas publicas ou privadas.

Nesta perspectiva percebemos, quanto a questdao administrativa, que esta é

fundamental para toda e qualquer organizagdo, que visa organizar seus

2 INFORMAL, Dicionario. Administragéo. 2012. Disponivel em:
<https://www.dicionarioinformal.com.br/significado/administra%C3%A7%C3%A30/11660/>.
Acesso em: 20 out. 2018.
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planejamentos de trabalhos e fungbes, assim como implantagdo de atividades de
melhorias para o alcance de suas metas e objetivos.

Neste sentido, Luck define a escola como um dos espagos que se enquadra
dentro deste perfil administrativo:
A gestdo escolar constitui uma das areas de atuacdo profissional na
educacéo destinada a realizar o planejamento, a organizacao, a lideranga, a
orientagdo, a mediagao, a coordenagao, o monitoramento e a avaliagao dos

processos necessarios a efetividade das agdes educacionais orientadas
para a promogao da aprendizagem e formacgao dos alunos.*

Por outro lado, Vitor Paro contradiz o conceito acima citado, definindo a
realidade que existe dentro das escolas nos dias de hoje:
O que temos hoje é um sistema hierarquico que pretensamente coloca todo
poder nas mé&os do diretor. Ndo é possivel falar das estratégias para se
transformar o sistema de autoridade no interior da escola, em dire¢do a uma
efetiva participagcdo de diversos setores, sem levar em conta a dupla
contradicdo que vive o diretor de escola de hoje. Esse diretor, por um lado,
€ considerado a autoridade maxima no interior da escola, e isso,
pretensamente, lhe daria um grande e autonomia; mas, por outro lado, ele

acaba se constituindo, de fato, em virtude de sua condigéo responsavel
ultimo pelo cumprimento da Lei e da Ordem na Escola [...].°

Conforme visto nas ideias acima citadas pela autora e pelo autor,
constatamos que ha um distanciamento entre a teoria e a realidade existente na
gestdo escolar, especificamente no trabalho desenvolvido pelo gestor ou pela
gestora da escola. Avaliar todo esse processo e analisar os motivos que possibilitam
a causa dessa falha é de suma importancia para a educagao, tracar meios que
colaborem para a concretizagcédo de solugdes possiveis do problema na escola € uma
tarefa que se torna necessariamente precisa, uma vez que a busca pela efetivagéao
de mudanca de realidade no contexto escolar € uma luta que ja vem de um longo

periodo passado.

3.3 A descentralizagao do poder na escola

E necessario enfatizar que as manifestagdes por descentralizagdo politica de
poder na escola ndo sdo de hoje, existem desde a década de 1980 do século XX,
buscava-se uma autonomia de poder para a escola, de acordo com o que Dalila

Andrade Oliveira e Maria de Fatima Félix Rosar afirmam:

% LUCK, 2009, p. 23.
* PARO, 2005, p. 11.
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A descentralizagdo para a escola por meio da politica de autonomia escolar
vai centrar sua atengdo no governo da escola. Esse olhar para a gestao da
escola e sua autonomia ndo & novo no Brasil. Na década de 1980, no
quadro de luta pela consolidagdo do sistema democratico, havia uma clara
preocupacgao pela construgdo de relagbes sociais democraticas de governo
nas escolas, por meio da institucionalizagdo da participagao dos diferentes
sujeitos coletivos. [...]"*°

Essa visao descentralizadora de poder para a escola era vista como primeiro
passo para a obtencdo de um estado democratico e de uma gestdo autbnoma e
participativa da comunidade na escola. Nesse sentido, a gestdo escolar também
alcancaria uma forma de trabalho mais ampla e independente na tomada de
decisdes fossem elas pedagogicas, administrativas ou financeiras.

Dinair Leal da Hora critica o conceito de descentralizag¢ao, dizendo:

[...] E uma grande falécia acreditar que, estando a escola democratizada, a
sociedade ira se democratizar, ou que um dia um dia surgira o “Grande
Messias” que ira democratizar a sociedade e, assim, a escola democratica
surgird no mesmo rastro. [...J*°

Do intercambio de ambos os conceitos acerca da descentralizagdo de poder
na escola, abstrai-se que a consolidacao desta realidade depende de um esforgo
conjunto de todos e todas e que neste sentido tenham sempre em foco o bem estar
coletivo, pois neste sentido, o individualismo reduz e fecha a possibilidade de

avanco da democracia no contexto escolar.

Temos observado nas discussdes sobre o tema da gestdo escolar, que
categoricamente, algumas palavras apresentam-se como fatores fundamentais para
compreensdo da amplitude do conceito que representa e se define no ambito da
educacéao, aspectos que se distanciam e diferem do termo diregdo escolar, onde se
encontra uma acgao centralizadora do poder na escola, sendo estas: democracia,
autonomia e participagao, termos que neutralizam atos autoritarios e centralizadores
de poder na comunidade escolar, como Luck cita:

Em linhas gerais, a logica da gestdo é orientada pelos principios
democraticos e & caracterizada pelo reconhecimento da importancia da
participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisbes sobre a
orientagdo, organizagédo e planejamento de seu trabalho e articulagdo das

varias dimensdes e dos varios desdobramentos de seu processo de
implementacdo. Cabe destacar que, no contexto da educagdo, em geral,

°* OLIVEIRA. Dalila Andrade. Politica e Gestdo da Educagdo. Org. por Dalila Andrade Oliveira e
Maria de Fatima Félix Rosar. Belo Horizonte: Auténtica, 2002. p. 64.
*® HORA, 1994, p. 20.
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quando ses7fala em participagao, pensa- se em processo a ser realizado na
escola [...]

A autora deixa claro na citagao acima que seguindo a orientagdo destes
principios norteadores a gestdo escolar sera efetivada, enfatiza ainda que é preciso
que todos eles coexistam de fato e que atuem realmente dentro do contexto escolar.

Este conceito coaduna com a concepgao tedrica de Antbénio Carlos Libaneo,
quando cita: “A participagdo € o principal meio de se assegurar a gestao
democratica da escola, possibilitando o envolvimento de profissionais e usuarios no

processo de tomada de decisdes e no funcionamento da organizagéo escolar”.*®

Percebe-se na analise dos conceitos citados, referentes aos principios
norteadores no ambito de gestdo escolar, que enfatizam a participagdo, como
elemento chave e fundamental para descentralizacdo do poder e autonomia da

Instituicdo escolar.

3.4 A autonomia da gestao escolar

Como visto, a visdo de gestdo escolar esta intimamente relacionada a um

dos principais principios norteadores da pratica de autonomia de gestdo escolar, a

lideranga, e que este, na grande maioria dos casos tem-se encontrado ausente no

cenario de gestdo educacional, resultado de resquicios de um modelo antigo de

administragdo escolar que ainda permeiam o cenario da Educagéao nos dias atuais.
Conforme Hora afirma:

Ha, entdo, uma exigéncia ao administrador-educador de que ele

compreenda a dimensao politica de sua agao administrativa respaldada na

agao participativa, rompendo com a rotina alienada do mando pessoal e

racionalizado da burocracia que permeia a dominagdo das organizagdes

modernas. E a recuperagdo uré;ente do papel do diretor-educador na
lideranga do processo educativo.’

A gestao escolar democratica desponta para uma realidade em que nao se
resume mais a responsabilidade de apenas administrar em aspectos normativos e
financeiros, poderiamos dizer que a amplitude de suas fungdes neste novo cenario
atinge um giro de 360° graus. Este modelo de gestdo escolar pressupde o

conhecimento de gestdo daquele ou daquela que ocupa a fungdo de gestor ou

°" LUCK, 2008, p. 36.
% LIBANEO, 2013, p. 89.
% HORA, 1994, p. 49.
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gestora, o conhecimento de lideranga, como ferramenta fundamental para alcangar a

concretizagdo da gestdo compartilhada.

Percebe-se que o cenario educacional necessita desta atualizagao, a gestéao
democratica estd intimamente relacionada com o principio de lideranga e
participagdo, esta sendo compreendida, tem-se entdo, definida uma gestao
participativa e atuante, sendo ela, uma das principais expectativas de democracia
que deseja se alcangar na escola. Porém, o modo de assimilagdo e pratica requer
cuidado, como Marcia Regina do Carmo Claro Oliveira na revista online Direcional
escolas, a Revista do Gestor Escolar afirma:

Liderar uma equipe €& promover novas maneiras de pensar e agir. Esta
pratica desenvolvida pelos gestores ndo deve ser imposta ao corpo
docente. Primeiramente, € necessario que ele analise a situagao,
compartilhe com os seus colaboradores para que esses se preparem para
dialogar com os professores, porque assim efetivamente acontecera a
mudanga, quando atingir o aluno. A transformagdo sé ocorrera apos se

conscientizar de que alguns principios e procedimentos basicos deverao ser
adotados:

1. Pessoas: promover a conscientizagdo da necessidade de mudar;
2. Tempo: ter clareza que muitas etapas deverao ser desenvolvidas;

3. Espaco: envolver toda cultura organizacional da escola.”

Configura-se entdo, o entendimento que a lideranga dentro do campo
educacional, torna-se um elo fundamental para a descentralizacdo de poder e o
exercicio da democracia, visando uma implantacdo de uma gestao compartilhada e
coparticipativa que visa resultados satisfatorios pretendidos pelos novos ideais da

educacgao.

Em uma entrevista a Revista Gestao Escolar, Heloisa Lick fala sobre o
potencial diferenciado que a lideranca pode trazer a escola, assim como também o

fracasso da sua auséncia. Vejamos:

Onde nao existe lideranga, o ritmo de trabalho é frouxo e ndo ha a
mobilizagao para alcancgar objetivos de aprendizagem e sociais satisfatorios.
As decisbes sao orientadas basicamente pelo corporativismo e por
interesses pessoais. Geralmente, sao instituicbes cujos estudantes
apresentam baixo desempenho. Além dessas caracteristicas, ha outras
menos visiveis, mas que tém grande impacto. Uma estrutura de gestao

% OLIVEIRA, Marcia Regina do Carmo Claro. Como liderar uma escola nos dias atuais — Conceito e

Lideranga. Direcional Escolar: 2014. Disponivel em: <https://direcionalescolas.com.br/como-
liderar-uma-escola-nos-dias-atuais-conceito-e-lideranca/>. Acesso em: 20 out. 2018.
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debilitada contribui para a formacgao de pessoas indiferentes em relagdo a
sociedade.

Diante dos desafios cotidianos citados que se apresentam para a gestéao
escolar, a lideranga surge como uma aliada que vem consolidar e garantir a
condigdo de gestdo participativa e ativa na escola, assim poderiamos entender.
Transformando essa realidade comoda, individual e isolada da gestdo escolar, que
ainda encontra-se na educagao e forma pessoas individualistas e indiferentes,
realidade contraditéria e negativa que anda na contram&o do que temos prescrito
como responsabilidades dentro do processo de ensino-aprendizagem, principios e
fins orientadores estabelecido na Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢ao Nacional n°
9394/96, quando no artigo 2° destaca:

Art. 2° A educagéo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios
de liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o

pleno desenvolvimento do educando, seuezpreparo para o0 exercicio da
cidadania e sua qualificacéo para o trabalho.™ (grifo nosso)

Como pode ser observada, a evolugdo no contexto educacional ocorre
acompanhando as mudancas decorrentes no contexto social, na forma de inovagoes
e aperfeicoamentos, entretanto, 30 anos apds a instalagdo do estado democratico
no Brasil, no ambito educacional, ainda se luta pela consolidacdo dessa realidade,
apresentando-se através das teorias de lideranca, instrumento positivo que colabora
para transformar essa realidade, tema que amplamente vem sendo discutido e tem
ganhado suma relevancia em diversas areas de gestao, acredita-se que uma gestao
com lideranga, como se espera, possa garantir a efetiva participagdo da comunidade
e a descentralizacdo de poder na escola.

3.5 A Gestao compartilhada na escola

A gestdo compartilhada € um tema que tem ganhado destaque no cenario
educacional nos ultimos anos e vem sendo bastante discutido, centrada na
participagdo da equipe de trabalho e também da comunidade, orienta o

compartilhamento da administragéo e planejamento das atividades da escola, dentro

® NADAL, Paula. Heloisa Lick fala sobre os desafios da lideranca nas escolas. GESTAO

ESCOLAR. 2009. Disponivel em: <https://gestaoescolar.org.br/conteudo/787/heloisa-luck-fala-
sobre-os-desafios-da-lideranca-nas-escolas>. Acesso em: 21 out. 2018.

Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional n° 9394/96. 2005. Disponivel em:
<https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/70320/65.pdf>. Acesso em: 21 out. 2018.
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de uma perspectiva de participacdo. Este modelo de gestdo escolar é direcionado
por alguns principios educacionais que efetivam o alcance de seus objetivos
propostos. Conforme Libaneo apresenta:

1. Autonomia das comunidades educativas;

2. Relagédo organica entre a escola e a participagdo dos membros da
equipe escolar;

Envolvimento da comunidade no processo escolar;
Planejamento das tarefas;

Formacgdo continuada para o desenvolvimento pessoal e profissional
dos integrantes da comunidade escolar;

6. Utilizacdo de informacgdes concretas e analise de cada problema em
seus multiplos aspectos, com ampla democratizacdo das informacgoes;

7. Avaliagdo compartilhada;

Relagbes Humanas produtivas e criativas assentadas na busca de
objetivos comuns.®

Como pode ser observada, a gestdo compartilhada é alicercada nos
principios de gestdo democratica e participativa, compartilha-se neste contexto,
responsabilidades, trabalhos e resultados. Como consequéncia desse processo,
nada fica concentrado em um sé individuo ou parte de pessoas que compde a
Instituicdo, todo mundo é envolvido, claro que isso acontece de acordo com as

competéncias e habilidades que cada um possui.

Todavia nem sempre foi assim, Luck afirma:

Até bem pouco tempo, o modelo de direcdo da escola que se observava
como predominante era centralizado na figura do diretor, que agia como
tutelado aos érgaos centrais, competindo-lhe zelar pelo cumprimento de
normas, determinagbes e regulamentos deles emanados. Dessa forma,
atuava sem voz prépria para determinar os destinos da escola e, portanto,
desresponsabilizados dos resultados de suas agées.64

Observa-se que apesar dos avangos e mudancas que tem se dado na
Educacao, essa realidade citada acima pela autora, possivelmente ainda possa ser
encontrada nos dias atuais dentro das escolas, € preciso uma restruturagcdo de
formacao de base efetiva quanto a questdo de gestdo na escola para extrair todo

sistema; esse sistema arcaico e formas conservadoras que ainda permeia na escola.

Isso vem ao encontro da preocupacao de Libaneo, no tocante a funcdo da

escola:

% LIBANEO, 2013, p. 118-122.
& LUCK, 2006, p. 32.
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A principal fun¢do social e pedagdgica da escola é a de assegurar o
desenvolvimento das capacidades cognitivas, operacionais, sociais e morais
pelo seu desempenho na dinamizagao do curriculo, no desenvolvimento dos
processos do pensar, na formagéo da cidadania participativa e na formagao

ética.®®
Analisando as duas concepgdes de Lick e Libaneo, abstrai-se que uma
escola sem autonomia de gestdo, sem o comprometimento de responsabilidades
que se dao dentro dela, sem atuagao e envolvimento da/com a comunidade e, este
nao fizer parte do curriculo, ndo tera capacidade para atingir sua principal fungéo,
tampouco formar cidadaos e cidadas para o exercicio da cidadania e qualifica-los
para o exercicio do trabalho. E preciso se buscar meios para romper com esse

bloqueio ainda existente na escola.

Como possibilidade de mudanca desta constatacdo de cenario, Hora aponta
um dos principais fatores que se apresentam em suas pesquisas neste campo:
Uma das caracteristicas apontadas pela comunidade refere-se a questao da
lideranga que deve ter o diretor da escola, como elemento fundamental na
elaboragao do processo participativo dentro da escola e com a comunidade.
[...] Um dos componentes da lideranga que facilita a integragdo escola-
comunidade, expresso pela diretora da escola, € o conhecimento critico da

realidade comunitaria onde estd inserida. Como elemento que l|he G%é
condi¢cdes de adotar praticas adequadas ao processo de democratizagao.

De acordo com a autora, nota-se que a lideranca abre, nesta perspectiva,
caminhos para a integragdo entre escola e comunidade, consequentemente,
transformando de fato, a escola numa Instituicdo democratica e participativa. A
gestao compartilhada existe quando se traz a comunidade para dentro da escola e
esta, por sua vez, envolve-se com a comunidade. E, especialmente, aqueles que
integram a equipe de trabalho, passam a perceberem-se como responsaveis diretos

também, por todo trabalho e resultado que se tem dentro dela.

Lick defende arduamente a gestdo compartilhada na escola, sob essa ética

em entrevista a Revista Gestao escolar afirma:

Os dirigentes que desenvolveram as competéncias de lideranga nunca se
deixam paralisar diante dos desafios. Os que ndo as tém, contudo, se
sentem imobilizados diante de pessoas que resistem as mudancas,
sobretudo aquelas que manifestam de forma mais veemente seu incbmodo
com situagbes que causam desconforto. Em vez de colocar energia em
atividades burocraticas e administrativas, fazendo fracassar os propésitos
de criacdo de uma comunidade de aprendizagem, cabe aos gestores - e a

| IBANEO, 2013, p. 115.
% HORA, 1994, p. 116.
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todos os educadores, na verdade - promover o entendﬁi;’nento de que as
adversidades sao inerentes ao processo educacional. [...]

Os desafios de gestdo da escola sao diarios, sendo necessario sempre
encontrar a solugdo para estes, seja pedagdgico, de recursos, de quadro pessoal,
da familia ou da comunidade, enfim, eles estdo |4, entretanto a diferenca para o
contexto escolar se da através do modo de como a gestéo atua, pelo perfil de gestor
lider ou pela condigdo de exercer simplesmente a funcdo de gestor. Todavia a
integracéo e participagdo dentro da escola, de todos os segmentos da comunidade
sao necessarias, nos dias atuais para compartilhar de tudo isso. Essa condigao
entdo, podemos dizer que esta diretamente ligada a gestdo compartilhada e ao perfil

de gestor lider que a escola necessita.

3.6 Escola de lideranga forma lideres

Atualmente o desempenho da gestdo escolar tem sido analisado e avaliado
como um dos principais fatores para sucesso da escola, principalmente para os e as
discentes. Sendo a gestdo democratica, denota-se o interesse e a cobranga da
sociedade por essa mudanga no contexto educacional, transformar o cenario antes
meramente administrativo para uma nova realidade. Uma gestdo escolar de
lideranga tem seus objetivos tragados de acordo com o interesse de sua clientela e

equipe de trabalho.

Como enfatiza Sonia Simdes diretora e fundadora HUMUS em entrevista a
Marcela Lorenzoni, sobre gestdo escolar no site Info Geekie:

Uma gestdo escolar eficiente precisa sustentar dois olhares: para o

alinhamento da equipe e para a otimizacdo dos resultados. Contemplar

cada um dos agentes da comunidade escolar faz parte desse trabalho, pois

prové um entendimento da instituicdo de ensino como um todo e de cor’rég
cada uma dessas pegas se encaixa, contribuindo para seu funcionamento.

E preciso nos conscientizar que para que haja uma gestdo escolar assim, é
necessario a escola ter a frente da gestdo, um gestor lider, aquele que se dispde a
cuidar e zelar pelos interesses comuns de todos e todas ao mesmo tempo, atente as

particularidades que se dao neste mesmo espaco, que tenha em mente o desejo de

8 NADAL, Paula. Heloisa Liick fala sobre os desafios da lideranca nas escolas. GESTAO

ESCOLAR. 2009. Disponivel em: <https://gestaoescolar.org.br/conteudo/787/heloisa-luck-fala-
sobre-os-desafios-da-lideranca-nas-escolas>. Acesso em: 21 out. 2018.

% LORENZONI, Marcela. Gestdo escolar: o desafio de ser um bom lider. GEEKIE. Info. 2016.
Disponivel em: <http://info.geekie.com.br/gestao-escolar/>. Acesso em: 21 out. 2018
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trabalhar mais com as pessoas, do que para com elas, estes sendo algumas das
principais caracteristicas de lideranga que a gestdo da escola nos dias de hoje

anseia.

Afonso Murad no livro Gestdo e espiritualidade afirma que os e as
profissionais de gestdo no exercicio de suas fungdes estdo mais tendenciosos a
preocupar-se com o desempenho de trabalho, que estes acabam por se esquecer
de nutrir outras dimensdes essenciais para o desenvolvimento da vida pessoal e do
trabalho,como a familiar e espiritual, fonte de energia para desenvolvimento social,

profissional e humano.®®

E notério perceber o qudo é fundamental e relevante para os gestores e
gestoras a conducdo das competéncias do trabalho e da espiritualidade para
equilibrio e desenvolvimento das relagbes e de suas fungdes, sejam elas de gestéao
profissional ou pessoal, pois o desequilibrio de um destes campos causa prejuizos
nao apenas ao individuo em si, mas para todo o meio em que estiver inserido e,

através da lideranga espera-se do gestor ou da gestora controle destes dois eixos.

Entretanto, uma das principais dificuldades que tem se visto para a escola
adquirir uma gestao de lideranga tem sido a falta de conhecimento e preparagéo dos
profissionais que ocupam o cargo de gestor sobre a incumbéncia e responsabilidade

que assumem na escola.

Hora relata a constatacdo de um fato dessa realidade:

Apesar do esforgo realizado pela diretora da escola, observei um fato que
me pareceu, um principio, contraditério com a proposta democratica ali
propalada: a diretora havia ido a uma reunido na Secretaria de Educacéo e
sua sala, onde também estdo guardados os materiais didaticos, estava
trancada.”

Nota-se um distanciamento de tudo que temos como teoria, orientagao,
mudangas e aperfeicoamentos na educagao para o que encontramos de fato dentro
das escolas. Vimos na gestdo escolar compartiihada solu¢gdes baseadas nas
competéncias de lideranga, solugdo para muitos desafios que acontecem na escola
e necessitam de uma gestdo com essas habilidades para o desempenho do

trabalho.

% MURAD. Afonso. Gestéo e espiritualidade: uma porta entreaberta. 5 edico. Sdo Paulo: Paulinas,

2012. p. 132.
® HORA, 1994, p. 115-116.
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Em sintonia com os principios norteadores de gestdo que se apresentam
para a escola, Casemiro de Almeida Campos revela:
O gestor deve ser formado para atuar com maior rigor, fazendo uso da sua
autoridade e exercendo a sua lideranga na condugdo do grupo de
apoiadores. A escola deve ser gerida por meio de instrumentos préprios da

gestdo: o planeamento estratégico e o projeto politico-pedagégico da
escola. Essas ferramentas nao podem ficar trancafiadas na gaveta.’

Ldck, na mesma linha de pensamento coaduna o autor acima, afirmando:

O objetivo maior da comunidade educacional revela-se, portanto, o de se
estabelecer uma comunidade de ensino efetivo, onde persevere,
coletivamente, ndo somente o ideal de ensinar de acordo com o saber
produzido socialmente, mas o de aprender, em acordo com os principios de
continua renovagéo do conhecimento, criando-se um ambiente de continuo
desenvolvimento para alunos, professores, funcionarios e é claro, os
gestores. O conhecimento da realidade ganha novas perspectivas: a
organizagao do projeto politico-pedagodgico da escola e o seu curriculo; o
papel da escola e o desempenho de seus profissionais, que devem renovar-
se e melhorar sua (;ualidade continuamente, tendo o aluno como centro de
toda a sua atuacgo.’?

Assim, os argumentos de Campos e Luck confirmam sabiamente que o
caminho, inicialmente percorrido para essa realidade ndo se encontra distante da
escola, a questdo do Projeto Politico Pedagdgico (PPP), documento de base,
orientador da escola, construido para atender as necessidades do contexto escolar e
da comunidade, constitui peca primordial a ser adotado, além da elaboracédo e
acompanhamento do planejamento estratégico de gestado da escola que deve estar

vinculado ao PPP.

Denota que na escola as fungbes da gestdo vao além de administrativas e,
que buscar meio eficaz para garantia do alcance do que se estabelece como
principios orientadores para praticas do ensino na educacdo sido questdes
fundamentais para o sucesso de todo trabalho e, que a contexto educacional, anseia
essa realidade. Uma escola que tem uma gestdo de lideranga tem consciéncia de
responsabilidade e consolida na pratica os principios aprovados na Lei de diretrizes

e bases da Educagao Nacional n® 9394/96, artigo 3° destaca:

I- igualdade de condigbes para o acesso e permanéncia na escola;

lI- liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

Il - pluralismo de idéias e de concepgdes pedagdgicas;

" CAMPOS, 2010, p. 90.
2 LUCK, 2009, p. 16.
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IV - respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

V - coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino;
VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;
VII - valorizagao do profissional da educacéo escolar;

VIIl - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacdo dos sistemas de ensino.”

Como pode ser observada, a sociedade solicita mudangas e inovagdes na
forma de se tratar a educacdo, essa consolidagdo de estrutura possibilita a
existéncia de uma gestéo escolar de lideranga e formadora de lideres, a iniciativa de
mudanga na gestdo transforma as atitudes n&o apenas o gestor, ou dos que
participam do nucleo de gestdo, mas de todos que compde o contexto escolar,
assim como, a sociedade em que esta inserida, que também passa ter uma viséo
positiva em relacdo & escola. E nesse sentido que a lideranca é apontada como
instrumento transformador para o contexto escolar como possibilidade de

concretizacao de toda esta mudanca no cenario educacional.

" lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n° 9394/96. 2005. Disponivel em:

<https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/70320/65.pdf>. Acesso em: 21 out. 2018



4 AS CARACTERISTICAS DE LIDERANGA QUE RECONHECEM O
GESTOR COMO LIiDER

Neste capitulo buscamos apresentar as caracteristicas e o papel do lider,
necessarios para exercer a gestdo escolar participativa e as competéncias e
habilidades de lideranga que o define como lider. Também procuramos conceituar a
importancia do trabalho em equipe para a gestdo e a escola, assim como também o

que ela acarreta no tocante a tomada de decisdes e nos resultados obtidos.

4.1 Ser profissional competente nao significa ser lider

No entendimento de Guimardes lideranca é essencial. A qualidade da
lideranca determina a histéria e o0 sucesso da organizagdo. A lideranga, de acordo
com o citado autor € uma tarefa que deve responder as perguntas: Qual é a fungao

da lideranga? Que caracteristicas e competéncias fazem um lider eficaz?”*

Quando se trata das caracteristicas da lideranga, Guimaraes comenta que:

Uma lista de caracteristicas sempre aparece como resposta cada vez que
essas perguntas sdo feitas, incluindo a visdo de futuro, capacidade de
execugao, carater pessoal, ser estrategista, ter capacidade de inovar e de
criar equipes de alta performance, saber gerenciar projeto e controlar
pessoas, ter bom senso, dispor de inteligéncia emocional.”

Observa-se, o que difere o lider do profissional, é a forma de atuacao, deve
ser alguém capaz de observar o contexto em sua totalidade e planejar agdes que
superem os desafios cotidianos, saber controlar as suas emocgdes para executar

suas estratégias de maneira racional e exercer a lideranga de maneira efetiva.

E importante compreender que o exercicio da lideranca auxilia o profissional
nao apenas a cumprir com suas fung¢des técnicas e administrativas, mas também a
adquirir uma intima relagao e consciéncia que seu carater esta conectado de forma
estreita a Instituicdo que trabalha e aos resultados, cria-se uma vinculacido de
relagdo de imagem entre gestor e Instituicdo, onde os objetivos tornam-se

indissociaveis, além de qualificar positivamente as relacbes pessoais no espaco.

" GUIMARAES, Gilberto. Lideranga positiva: Para atingir resultados excepcionais. Sdo Paulo: Evora.
2012. p. 24.
® GUIMARAES, 2012, p. 24.
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Silvio Celestino complementa a ideia acrescentando a seguinte reflexdo
sobre o assunto:
Querer ser lider apenas pela ascensdo ao cargo ndo € suficiente para
exercer uma liderangca verdadeira. E preciso ir além, é fundamental
entender as necessidades da empresa, € importante compreender por que
novos gestores competentes precisam ser encontrados e preparados no
meio empresarial. Caso contrario, vocé estard focando apenas suas
necessidades — e uma das primeiras competéncias desejaveis no lider é

saber se colocar no lugar do outro, como, por exemplo, “cal¢ar 963 sapatos”
também dos donos da empresa, para “saber onde eles apertam”.

Ha& que se buscar um caminho eficaz para o exercicio de uma gestdo de
lideranca, almejar o cargo somente em si, ndo é o suficiente, estar habilitado
tecnicamente para desempenhar as fun¢gdes administrativas também né&o totaliza a
eficacia do trabalho, é preciso ter uma percepgao, além disso. Guimaraes posiciona-
se em seu livro: “Lideranga positiva” referindo-se a questao, apontando caminhos de
como alcangar a eficacia na liderancga:

A base da lideranga eficaz € a compreensao da sua missdo e também da
missdo da empresa: é saber defini- las e comunica- las e conseguir
influenciar e convencer. [...]. Nao podem ser permissivos nem culpar os
outros. Lideres eficazes assumem a responsabilidade final € nao temem os
subordinados. Eles os encorajam e incentivam. N&do importa quanto sejam
pessoalmente vaidosos ou humildes, lideres valorizam suas equipes e

cercam- se de pessoas independentes e autoconfiantes. Lideranga é
confianga e respeito.”’

As organizacgoes Institucionais nos dias de hoje, buscam encontrar naqueles

que se colocam a ocupar o cargo de gestor, o exercicio da lideranga, ndo buscam a

analisar especificamente os aspectos e qualificagdes técnicas, por isso, essa

questdo deve ser abordada de forma primaria nas organizacbes e entre os
profissionais que manifestam interesse e para os que ja atuam, como afirma Lick:

Os profissionais que assumem cargos cujas fungdes principais tenham

como componente principal a lideranga, devem necessariamente, dedicar-

se ao estudo, a observagao e a reflexdo sobre essa lideranca, de modo que
possa exercé-la de forma competente.”

Todavia, Afonso Murad, no livro “Gestao e espiritualidade”, pontua um dos
aspectos fundamentais utilizados como justificativa de permanéncia dos e das

profissionais no comodismo:

® CELESTINO. Silvio. O lider transformador: como transformar pessoas em lideres. Sdo Paulo:

Cengage learning. 2016. p. 05.
" GUIMARAES, 2012, p. 25.
8 LUCK. Heloisa. Lideranga em gestdo escolar. Petrépolis. RJ: Vozes. 2008. p. 31.
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A insatisfagdo com o salario desmotiva o trabalho, mas a reciproca nao é
verdade. A remuneragdo, sozinha, ndo motiva. Os trabalhadores do
conhecimento precisam, acima de tudo, de desafios, conhecer a missédo da
organizagdo e nela acreditar, de treinamento continuo, e ver resultados.
Cada vez mais, os colaboradores serdo gerenciados como parceiros. E
como parceiros sao iguais, ndao se pode simplesmente dar ordens, mas
persuadir. Ai esta o segredo do gestor: trabalhar em grupo, redefinir em
equipe a tarefa, mas sempre gerenciar para o desempenho. A meta é tornar
produtivos as forgas e o conhecimento especifico de cada pessoa.79

Percebe-se que na visao do autor que os profissionais tém também caréncia
de estimulo, de algo que os faga mover e conectar-se de forma concisa e intima com
a Entidade, acreditando no potencial da Instituicdo ao mesmo tempo também em si,
formulando a ideia de necessidade de aperfeicoamento profissional continuo

visando sua qualificagcao para o trabalho e desempenho de suas fungoes.

Celestino diz que: “E fundamental que vocé também nunca se esquega de
seu papel, ao assumir a gestdo de um time de pessoas. E isso inclui saber com
clareza qual é a razdo pela qual a empresa precisa de vocé como lider”.2° Percebe-
se que é fundamental para aquele que esta ou pretende ocupar um cargo de gestor

avaliar-se constantemente e refletir sobre as agdes que exerce.

Esse pensamento coaduna com Drucker apud Guimaraes: “o lider eficaz
sabe que a tarefa suprema da lideranga € a criagdo de um significado que justifique

e valorize cada agado, cada objetivo, todo e qualquer trabalho. Lideranga inspira e

empolga”.?’

4.2 O gestor como lider na Escola

Quando se trata de lideranca, Lick comenta que:

Pessoas que ocupam determinadas posi¢cdes detém, naturalmente, um
poder legitimo de influéncia inerente a sua responsabilidade na realizagdo
dos objetivos, resultados que sua unidade de trabalho deve promover. Nao
exercer essa lideranga representa, por certo, 0 ndo cumprimento de suas
responsabilidades. E possivel identificar que alguns diretores escolares
utilizam plenamente o espago e posicdo que ocupam para promover a
transformagédo das praticas educacionais de suas escolas, em quanto
outros, inadequadamente, sucumbem as influéncias orientadas por esses
interesses pessoais, corporativos, ao medo da mudanga, a acomodagao e
reatividade, tornando-se eles mesmos reativos.®

® MURAD, 2012, p. 41.

% CELESTINO, 2016, p. 09.
¥ GUIMARAES, 2012, p. 25.
82 LUCK, 2008, p. 56.
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Percebe-se que para exercer suas liderancas, os lideres devem exercer
influéncia na realizagédo das atividades de suas unidades de trabalho. Agindo assim,
os gestores ou as gestoras sao capazes de transformar as praticas educacionais de
suas escolas, ou seja, precisam incentivar, inspirar e motivar os funcionarios e as
funcionarias procurando inovar e criar mudangas que ajudardo a moldar o futuro da

instituicdo de ensino.

De acordo com Sarah K., no artigo “Lideranga transformacional: um modelo
para motivar a inovagao”, revista CIO/EUA, a autora relata:
Os lideres transformacionais evitam a microgestdo e focam em inspirar e
motivar sua forca de trabalho. Eles confiam em funcionarios treinados para
tomar decisb6es em suas esferas de atuagdo. E um estilo de gerenciamento

projetado para dar aos funcionarios mais autonomia para serem criativos,
olhar para o futuro e encontrar novas solugdes para problemas antigos.83

Entende-se que lider atentam-se as necessidades das organizagdes e de
seus liderados e suas lideradas, os e as incentiva, estimula a busca pelo
autodesenvolvimento. Além de posicionar-se com uma visdo ampla quanto as
responsabilidades assumidas, as quais compartiiham com os demais funcionarios e
funcionarias, delegando fung¢des, demonstrando confianga e reconhecimento de
capacidade e respeito aos profissionais que integram a Entidade.

Hunter complementa afirmando que “Delegar responsabilidades ¢ um modo

maravilhoso de demonstrar confianga, pois funciona como uma via de mao dupla”.?*

Porém, Lick apresenta no livro Lideranga em gestao escolar, a existéncia de

uma realidade distinta, encontrada nas escolas:

Verifica-se, infelizmente, ndo ser incomum o diretor escolar e sua equipe
estarem mais voltados para uma orientagdo meramente administrativa, de
organizagao de recursos e controle burocratico do trabalho educacional, do
que de gestdo e lideranca de pessoas, portanto, seguindo uma linha
limitada e superada, em relagdo aos paradigmas atuais e concepg¢ao da
educagdo voltada para a formagdo plena de pessoas no contexto da
sociedade do conhecimento.®

8 K. Sarah. Lideranca transformacional: um modelo para motivar a inovagao. White, CIO/EUA, 2018.

Disponivel em: <http://cio.com.br/gestao/2018/02/26/lideranca-transformacional-um-modelo-para-
motivar-a-inovacao/>. Acesso em: 04 nov. 2018.

8 HUNTER, 2006, p. 55.

% LUCK, 2008, p. 102-103.
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O conceito da autora, acima citado vem ao encontro da realidade
demonstrada nas escolas por Marcela Lorenzoni em uma reportagem com o tema:
Gestor escolar: Qual € o seu papel na nova escola?, no site InfoGeekie, que afirma:

Muito tempo cuidando de tarefas burocraticas — e pouco disponivel para as
questdes pedagdgicas. Essa é a realidade do gestor escolar no Brasil. Em
vez de pensar na formagdo da equipe pedagogica, nos processos
educacionais para ampliar o desenvolvimento dos alunos e na relagao entre
escola-comunidade, a maioria passa o dia conferindo a producdo da

merenda (90%), supervisionando a limpeza da escola (84%), o fornecimento
de lapis e papel (63%) e conferindo as condi¢bes das carteiras (58%).86

Todavia, Julio Furtado, em entrevista a revista Guia Pratico para o Professor
do Ensino Fundamental |, ao tratar do assunto suscita pontos essenciais da
realidade da gestao nas escolas:

O gestor pode e deve delegar tarefas rotineiras em nivel operacional.
Pesquisas mostram que o gestor escolar no Brasil gasta quase todo o
tempo com essas tarefas e, assim, deixa de se dedicar a tarefas
estratégicas, como planejamentos, relacionamentos extramuros e
observancia do todo da escola. Sdo nas tarefas estratégicas que um gestor

deve gastar a maior parte de tempo. Isso ndo significa que ele ndo possa
agir no nivel operacional. [...]

Observa-se assim, que a falta de posicado de liderangca do gestor escolar,
dificulta o alcance do sucesso da escola, sem essa postura dificimente ele
consegue mobilizar e tdo pouco motivar o quadro de servidores e servidoras que
tem sob sua jurisdigdo. Tornar-se um gestor ou uma gestora de micro visdo, onde
acarreta para si, as responsabilidades operacionais, que poderiam ser delegadas ao
quadro de servidores e servidoras da escola, ndo restando tempo para promover
planos e estratégias para as realizagdes das atividades e todo trabalho da escola,
tornando-se um gestor solitario ou uma gestora solitaria, indiferente aos demais que
compde o corpo da escola, essas atitudes de gestdo criam para a escola, um
contexto totalmente antagénico daquilo do ela precisa.

Celestino aponta para um fator preocupante que se da na area de atuacgao
como gestor dentro das organizagoes:

Talvez um dos maiores problemas daqueles que desejam liderar seja
pensar que a mudancga de cargo € suficiente para ser um lider. Desse modo

% LORENZONI. Marcela. Gestor escolar: Qual é o seu papel na nova escola? 2016. Disponivel em:

<http://info.geekie.com.br/gestor-escolar/>. Acesso em: 03 nov. 2018.

FUNDAMENTAL I. Guia Pratico do Professor do Ensino. Lideranga, gestdo escolar e pedagdgica.
Disponivel em: <http://www.juliofurtado.com.br/juliofurtado_gestped.pdf>. Acesso em: 02 nov.
2018.
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iludem-se com o fato de que seu novo cracha automaticamente gerara o
respeito das demais pessoas, especialmente dos subordinados.

Entretanto, vocé n&do pode simplesmente ser promovido a lider, pois a
lideranga é uma conquista.®®

Posto isso, diante dessa realidade, Luck pontua diretamente aqueles que
compdem a educacao dizendo:

A todos que atuam em educagdo cabe o exercicio de lideranga pelos
preceitos da lideranga compartilhada, da lideranga educativa e co-lideranga
em seus contextos especificos de trabalho. Como a educagdo é um
processo social, qualquer trabalho na escola deve ser considerado segundo
essa dimenséo, da qual a lideranga € um processo imanente.®

E nesse sentido que a lideranca transformacional surge como possibilidade
de reestruturagdo: ampliacdo de conceito, atuacdo e macro visdo da fungdo do
gestor para escola. Acreditando que a pessoa nao ira tornar-se lider pelo simples
fato de querer, apesar deste ser o primeiro passo, € necessario compreender e
concordar que, além das qualificagbes técnicas administrativas, o gestor necessita
de outras competéncias para tornar-se lider. Adquirir estas competéncias pressupde
uma transformacédo, um caminho favoravel para conquistar o reconhecimento de

gestor lider.

4.3 As dimensoes e competéncias da lideranga transformacional como pratica
constante do gestor na escola

Quando se trata das competéncias da lideranca, muitos autores e muitas
autoras aparecem discutindo o tema, Celestino em seu livro “O lider transformador”,
firma primeiramente um conceito que merece destaque e reflexdo acerca do
assunto:

ser preparado para liderar n&o significa simplesmente estar pronto para
mudar o nome do cargo no cracha. E preciso transformar-se em lider de
verdade. Transformar significa produzir modificagbes permanentes em sua

visdo de mundo, sua %rppresarial, seu comportamento, sua imagem e sua
forma de se expressar.

Entende-se que para ser um gestor lider, a transformagao é o caminho que
deve ser percorrido, onde se adquire a cada etapa um conhecimento para pratica da

lideranga, ndo se deve pensar simplesmente em mudar de cargo, postura ou

®® CELESTINO, 2016, p. 47.
8 LUCK, 2008, p. 121-122.
% CELESTINO, 2016, p. 20.
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pensamento, mas sim em transformar-se, pois a mudanga surge como pensamento
duvidoso do que de fato se deseja alcangar, onde o ou a profissional ndo deve
internalizar o conceito de lideranga como uma mudanga, pois se assim entender,
desta forma tem o conceito que dado as situagdes desfavoraveis a ele ou ela, a
qualgquer momento podera voltar ao perfil anterior, diferente da transformagao que
causa uma evolucdo e crescimento em que ou e a profissional dificimente

conseguira regredir ao que era antes.

E neste sentido que Liick também demonstra preocupacdo com essa

realidade quando afirma:

E comum ouvirmos o depoimento de gestores escolares que se dizem
perdidos diante da problematica e dos processos socioeducacionais que
ocorrem na escola. Nao identificam por onde comecar a gir, de modo a dar
unidade e direcionamento ao trabalho escolar. Em geral também indicam
atuar “apagando incéndios”, de que resulta muito trabalho, pouco resultado
e muita frustagao, [...]"'

E a preocupagdo com essa realidade que este pensamento de
transformacdo que nos direcionamos a gestédo escolar, tendo como principal foco o
gestor ou a gestora e a atuagao de lider que toda escola necessita para alcangar o
sucesso e éxito das atividades e trabalhos desenvolvidos junto a comunidade em
que esta inserida. Xando Natsume no artigo “O que é lideranga transformacional’,
comenta:

O lider transformacional conhece cada membro do seu time, suas
ambicdes, seus valores pessoais, suas preferéncias e limitagdes. Os
principais fundamentos de sua gestdo sdo a confianga, o respeito, a
colaboragao e o comprometimento. Dessa forma, o lider transformacional é
capaz de compreender o perfil dos profissionais da equipe, desenvolvendo
estratégias que garantam a potencializacédo dos talentos e a correcdo de
lacunas de conhecimento. Incentivando a complementariedade entre os
diferentes colaboradores, esse lider explora corretamente o capital humano

de que dispde, mantendo o aIinhar;gento entre as expectativas dos
funcionarios e funcionarias da empresa.

Quando se trata de lideranga transformacional e suas competéncias é
importante lembrar que os modelos tradicionais de gestao, ao longo do tempo, foram
cada vez mais perdendo espaco diante das transformacdes, em consequéncia da

evolucdo e da modernidade que se deram na sociedade. Atualmente, muitos

o LUCK, 2008, p. 67.

% NATSUME. Xando. O monge e o executivo. 14 ago. 2017. Disponivel em:
<http://blog.treinamentoomongeeoexecutivo.com/o-que-e-a-lideranca-transformacional/>. Acesso
em: 08 nov. 2018.
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autores, que pesquisam sobre o assunto, consideram o modelo transformacional
como perfil a ser seguido, como cita Ulla von Czékus: “No modelo de gestdo por
competéncias, os gestores que exercem o estilo de lideranga transformacional tém

mais chances de sucesso”.%

Contribuindo com esta mesma ideia, Felipe Cristancho Duefas, a respeito
da lideranga transformacional, “As 4 dimensdes da lideranga transformacional”

pontua de forma sdlida e direta:

As caracteristicas que definem este estilo de lideranga sao colaborativas,
existe muita delegacgao, participacdo de ambas as partes e apoio para criar
confianga mutua. A relacdo face ao chefe tem que ser de confianca,
admiracao e lealdade, ja que a relagdo é uma via dupla, com um nivel alto
de compromisso com 0s objetivos, ndo s6 da equipe, sendo também da
empresa.”

As palavras do autor, se direcionam ao campo educacional, demonstram
que em uma escola, a lideranga deve ser exercida de modo cooperativo e valorativo.
Ou seja, o gestor ou a gestora deve reconhecer a importancia do trabalho dos seus
liderados e suas lideradas e manter uma relagdo estavel de confianca e
envolvimento. Além dos professores e das professoras, € interessante que o ou a

lider procure interagir com toda comunidade escolar.

Ainda tratando sobre o assunto, Felipe Cristancho Duefias enfatiza quatro
competéncias fundamentais para o gestor ou a gestora exercer a lideranga

transformacional, a qual ele apresenta denominando como dimensdes:

A primeira dimensdo que conforma este estilo de lideranca é a influéncia
idealizada. Nesta dimensao avalia-se como os lideres sado idealizados
pelos colaboradores e os efeitos que isto tem no cumprimento das metas e
objetivos de cada um dos empregados. [...] A segunda dimens&o conhece-
se como motivagao inspiracional ja que se refere ao método que utilizam
os lideres para gerar esse compromisso organizacional que necessitam
seus colaboradores. [...] Em terceiro lugar analisa-se a estimulagao
emocional que deve propiciar um lider para que seus colaboradores
possam aumentar seu rendimento. [...]. Para completar, o lider
transformacional deve fomentar uma consideragao individualizada. Esta

% CZEKUS, Ulla von. O papel da lideranca transformacional na gestdo por competéncias, 2018.

Disponivel em: <https://menttore.com.br/o-papel-da-lideranca-transformacional/>. Acesso em: 09
nov. 2018.
DUENAS, Felipe Cristancho. As 4 dimensées da lideranga transformacional, 2017. Disponivel em:
<https://blog.acsendo.com/pt/as-4-dimensoes-da-lideranca-transformacional/>. Acesso em: 08
nov. 2018.
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dimensao refere-se a necessidade de rcgassponder as necessidades de cada
um dos colaboradores em separado. [...]

Quando enfatiza a influéncia, idealizada como uma das principais dimensdes
em destaque, compreendemos que a admiragao dos liderados e das lideradas no
ambiente de trabalho é fundamental para todo e qualquer lider, pois através da
admiragao positiva, obtemos a oportunidade de influencia-las na produgdo e no
compromisso de engajamento do trabalho, a influéncia € um caminho que se soma
positivamente a gestdo e a cada um ali envolvido, este € um desafio que todo lider
devera compreender e cultivar no cotidiano, sendo este capaz de ser aprendido,
concordando esse conceito Guimaraes cita:

A arte de influenciar pessoas pode ser aprendida. Na verdade, é a arte de
convencé-las a trocar suas convicgdes, crengas e padrbes por novas
alternativas, que sdo mais Uteis e importantes ao processo. A melhor forma

de convencer alguém é induzir esta pessoa a persuadir a si mesma.
Convencer pessoas significa modificar nelas o processo percepgé\o-agé\o.96

Com o intuito de envolver os liderados e as lideradas na busca de atender as
demandas que se fazem necessarias e manter todos envolvidos e todas envolvidas
no compromisso de trabalho, € interessante tracar estratégias que visem
integrabilidade em sua totalidade, a um s6 compromisso, obtendo como resultado a
qualidade individual e coletiva dos trabalhos da escola e consequentemente, os
desempenhos positivos nas avalicbes do ensino, promovendo um elo de confianca e
respeito entre os e as profissionais, alunos, alunas, pais, méaes, toda escola e a

comunidade em que esta inserida.

Destacar e elogiar os membros da equipe de trabalho como corresponsaveis
pela qualidade e sucesso da Instituicdo € uma motivacao inspiradora que estimula a
participacdo efetiva e positiva dos funcionarios e das funcionarias, o gestor ou
gestora é para seus liderados e suas lideradas, modelo de inspiragdo e exemplo a
ser seguido, quando se trata do compromisso de trabalho, ou assim deve ser.
Porém, nem sempre € o que encontramos no contexto da escola, a auséncia de tais
praticas torna-se uma preocupacao que pode afetar todo o desempenho de trabalho,

como afirma o autor Celestino:

% DUENAS, Felipe Cristancho. As 4 dimensées da lideranga transformacional, 2017. Disponivel em:

<https://blog.acsendo.com/pt/as-4-dimensoes-da-lideranca-transformacional/>. Acesso em: 08
nov. 2018.
% GUIMARAES, 2012, p. 35.
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Também é preocupante quando os gestores ndo atentam que sdo modelos
para as pessoas na empresa. E que cada agao deles é observada por seus
subordinados e copiada, o que tende a complicar ainda mais no caso de
haver uma inadequaco na lideranca.”’

O compromisso com o trabalho deve sim, partir do lider, assim como
também, seu empenho na garantia de alcangar o sucesso. Essa atitude € vista como
modelo aos liderados e as lideradas, que quando envolvidos e envolvidas passam a
segui-lo, se a estes e estas forem oportunizados espago, onde se mantenha
confianga e admiragéo profissional. Além da dimensédo de mobilizagdo inspiradora,
necessitam-se também os liderados e as lideradas alcance no gestor também o
estimulo emocional para como fortalecimento e impulso, a produtividade individual e

coletiva da equipe.

Complementando ainda sobre este assunto Lick afirma:

No caso da gestao da escola, corresponde a dar vez e voz e envolver na
construgcdo e implementacdo do seu projeto politico-pedagogico a
comunidade escolar como um todo: professores, funcionarios, alunos, pais
e até mesmo a comunidade externa da escola, mediante uma estratégia
aberta de didlogo e construgdo do entendimento de responsabilidade
coletiva pela educagéo.”®

E fundamental ao gestor promover este contagio de corresponsabilidade a
todos, sentimento que favorece grandemente a escola. Mobilizagdo assim, que
integra e produz resultados satisfatérios e positivos cresce e aproxima ainda mais

vinculo entre todos os atores envolvidos e todas as atrizes envolvidas.

Reconhecer a importancia da realizagcdo do trabalho coletivo da equipe é
ponto essencial, porém, dentro deste mesmo contexto saber destacar e valorizar as
particularidades de cada um também é fundamental para estreitamento da relagao
entre a Instituicdo e o funcionario, a funcionaria, representa confianca, cabendo ao
lider essa tarefa. John C Maxwell na obra “O livro de ouro da lideranga”, coaduna
com este conceito quando diz que: “Se vocé quer ser um lider de sucesso, precisa
do apoio de muita gente. E, se agir com sabedoria, sabera aproveitar e reconhecer a

contribuicdo dessas pessoas para seu sucesso”.*

Um outro caminho indicado a seguir na obtengdo de éxito no exercicio da

lideranga é apontado por Celestino, na obra “O lider transformador”, onde apresenta

9 CELESTINO. 2016. p. 46
% LUCK, 2006, p. 45.
% MAXWELL, 2016, p. 239.
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passos para se seguir e transformar-se verdadeiramente em um lider, onde um dos
principais deles apresentados sdo as “competéncias basicas: comunicagao,

delegacao, Follow-up, Feeddback, motivacdo e gestdo de agenda”.'®

Celestino discorre sobre o assunto apresentando contextos que se dao e
carecem da pratica destas competéncias basicas no cotidiano das organizagdes,
justificando da seguinte forma:

Quando a comunicagao é deficiente, as pessoas ndo compreendem o que é
para ser feito. Por constrangimento, evitam revelar que ndo entenderam o
que o chefe falou [...] o lider deve estar ao lado de seu funcionario e ser
extremamente diretivo, ou seja, o lider deve mostrar para a pessoa o que
quer que seja feito. [...] Um grave problema que temos nas empresas € que
os lideres ndao acompanham o andamento das tarefas. [...] Quando vocé,

como lider, ndo se preocupa em como seu comportamento afeta as
pessoas, acaba por estressa-las com dialogos duros e desrespeitosos.

.7

Complementando esse pensamento Libaneo apresenta uma ideia que reflete
a verdadeira necessidade que as escolas atualmente almejam possuir:
A escola necessaria para fazer frente a essas realidades € a que prové
formacgao cultural e cientifica, que possibilita o contato dos alunos com a
cultura, aquela cultura provida pela ciéncia, pela técnica, pela linguagem,
pela estética, pela ética. Especialmente, uma escola de qualidade é aquela

que inclui, uma escola contra a exclusdo econdmica, politica, cultural,
pedagdgica.'®

Posto isto, do intercambio de ambos os conceitos abstrai-se que a escola
necessaria para os novos tempos, deve atender toda demanda que o cidadao e a
cidada buscam para a formacédo, € o ambiente que possibilita o crescimento em
diversos angulos, sejam eles, culturais, politicos ou econdmicos. E o contato com
todo conhecimento proposto pela escola que edifica e constrdi o ser humano. Porém
a auséncia das competéncias basicas de lideranga do gestor da escola interfere em
todo processo de construgao de trabalho que se da na escola, a falta de lideranga do
gestor promove um enfraquecimento de trabalho de equipe e o resultado negativo
na qualidade do ensino ofertado.

Portanto, é essencial a renovagdo do modelo de gestdo no contexto
educacional na atualidade. A comunidade escolar, no &mbito de sua totalidade

anseia ser liderada por um profissional que tenha em si, o pensamento e visao

1% CELESTINO, 2016, p. 75-106.
""" CELESTINO, 2016, p. 75-106.
1921 IBANEO, 2013, p. 49.
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contemporanea, resguardado nas competéncias e dimensdes da lideranga
transformacional, caminho para modificar essa realidade indesejada ainda existente.
Percebemos entéo, que a necessidade de uma formacgao continua sobre o processo
de atuagao de lideranga para o e a profissional que atuam ou desejam atuar como
gestores ou gestoras no ambiente escolar é bagagem essencial, que contribui para
atuacdo de um gestor lider e venha se tornar referéncia para seus liderados e suas
lideradas, para que atue de forma eficaz, estimule e motive aos demais a integrar-se
com a organizagao e com todos e todas, além de sentir-se valorizado e importante
para a Instituicdo e para o gestor, ndo sendo mais visto como chefe ou diretor, mas
sim como lider e companheiro. E fundamental que esta visdo seja amplamente
percebida pelos e pelas profissionais, assim como também pelas Organizagdes e

sistemas de Instituicbes de ensino, sejam elas publicas e privadas.



5 CONCLUSAO

Sem duvida, o trabalho em equipe € uma tarefa complexa. A escola tornou-se um
dos ambientes mais importantes na sociedade em que toda atividade, seja ela de
planejamento ou agéo, esta atrelada a dependéncia do trabalho coletivo. Ela demostra
claramente o anseio de ter um gestor lider frente as atividades para atingir seus objetivos.
Liderar um espagco Institucional € um comprometimento que muitos profissionais afastam-
se dele pelo fato de ndo saberem conduzir de forma integrada e participativa a equipe de
profissionais da escola e consequentemente também, a complexibilidade dos e das
discentes e da comunidade em que esta inserida, percebendo que o envolvimento e a
participacado de todas essas pessoas € um conjunto de suma importancia, necessario a se

buscar e manter-se constante no ambiente escolar.

A resposta que alcangamos ao questionamento da pesquisa confirma a hipotese
levantada e os objetivos pretendidos, onde o perfil do profissional de gestdo necessario
para o ambiente escolar deve ser de um gestor ou uma gestora transformacional que
tenha como base de competéncias para o desenvolvimento de seu trabalho, a lideranga,
esta sendo o instrumento inovador das atividades desenvolvidas na escola, como também
meio para o envolvimento de todos e todas. Procurando assim, manter o equilibrio do
trabalho no recinto e ao mesmo tempo também a qualidade positiva das relagdes que se
dao no espaco de trabalho, fatores fundamentais para a produtividade e o nivel de ensino

ofertado pela Instituicdo, onde se busca a formar lideres.

s

Compreendemos que a lideranga é um instrumento favoravel ao trabalho de
gestdo na escola, que traz conceitos e atitudes que favorecem o desenvolvimento do
trabalho em equipe, estimulam a participacédo e corresponsabilidade de todos os e todas
as profissionais e da comunidade junto a escola. Além de abrir possibilidades de
crescimento a todos os envolvidos e todas as envolvidas neste processo, pois o lider
transformacional possibilita a abertura de discussbes construtivas de assuntos de
interesse da comunidade, aprimorando e acompanhando conjuntamente com a equipe

todo processo de atividade desenvolvido no ambiente escolar.

A lideranga propicia ao espag¢o educacional uma gestdo participativa, onde o
comprometimento e o envolvimento de todos e todas é fundamental para construgcao das

acbes de trabalho, elaboradas no Projeto Politico Pedagoégico (PPP) e
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consequentemente, a concretizacdo de seus objetivos. Percebe que liderar uma escola
nos dias de hoje atendendo todas as demandas da comunidade e dos sistemas de
avaliagao da qualidade do ensino ofertado nas instituicbes escolares é uma atividade de
grande responsabilidade do gestor ou da gestora, diante deste aspecto, é essencial
voltarmos a atencgao para o perfil do profissional que ocupa ou deseja ocupar o cargo de
gestdo no ambiente escolar, uma vez que este, ndo demonstrando um perfil de gestor

lider, dificilmente conseguira atender aos objetivos proposto.

A influéncia e as habilidades positivas da lideranca exercida pelo gestor ou pela
gestora, desenvolve as habilidades e competéncias de cada profissional que integra a
equipe de trabalho. Além de harmonizar as relagdes entre as pessoas e 0 desempenho
de produtividade individual e coletivo desenvolvido pelo gestor lider, fortalece os lagos
entre gestao e equipe através da confianga refletida pela delegacéo de responsabilidades
que o ou a lider direciona, destacando a capacidade e valorizagdo do ou da profissional,
essa atitude estimula o e a profissional a integrar-se cada vez mais aos trabalhos.

E importante denotar que além de profissionais da equipe que lidera, o gestor ou
a gestora necessita manter um dialogo cotidiano com a clientela da escola, é necessario
engajar todos e todas no planejamento das acbes de trabalho através dos e das
representantes dos segmentos que compde o conselho escolar, de forma transparente e
comprometida com os interesses da comunidade, as tomadas de decisdo devem ocorrer
de modo atuante e participativo, no intuito de manté-los engajados aos objetivos
estabelecidos pela escola. Excluindo do ambiente escolar, a existéncia da condicdo de
gestao autoritaria que afasta e propaga centralizacdo de poder, que desde longo periodo
busca-se combater.

Quanto ao perfil de gestor que a escola necessita, diante dos estudos fica
claramente apontado que o gestor ou a gestora transformacional € o indicado ou a
indicada a ocupar o cargo de gestdo na escola, a quem cabe a tarefa de transformar o
ambiente escolar em um espacgo formador de lideres e de liderar de forma participativa a
equipe de trabalho, tendo a concepgéo que a gestdo compartilhada fortalece o vinculo de
envolvimento e responsabilidade de profissionais e da comunidade no intuito de atingir os
objetivos propostos pela escola e pelos sistemas de avalicdo da qualidade do ensino
ofertado pelas Instituicbes escolares.

Quanto aos estudos, vimos que é necessario haver uma conscientizacdo desta

necessidade que existe na gestao escolar, partindo primeiramente daqueles e daquelas
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que almejam ocupar o cargo de gestdo ou encontra-se em exercicio. Pois, quanto a estes,
vimos que para exercer a fungao de gestor lider, a formacao técnica e administrativa ndo
corresponde como competéncias suficientemente necessarias para liderar uma equipe de
trabalho, obter éxito e qualidade de trabalho frente a uma equipe e comunidade escolar.
Segundo carece uma atengédo maior das Entidades competentes, referente aos critérios e
exigéncias avaliativas e de analise de perfil de gestor que solicitam para a ocupagao de

gestor das unidades de ensino.

Contudo, é notdério que um dos fatores que interferem no exercicio e na pratica do
gestor e da gestora na escola € consequéncia de uma auséncia de formagao continuada
que enfatize a lideranga como um dos pontos essenciais a ser desenvolvido pelo gestor
ou pela gestora, pois vimos que lideranga € um conhecimento que pode ser adquirido,
através de formacao e eleva positivamente a qualidade do trabalho e do ensino ofertado
pela escola. E que, ndo basta apenas buscar ser gestor ou gestora da instituicdo, é
necessario procurar instrumentos transformacionais que reconhegcam seu trabalho como

lider e que inspire positivamente as pessoas lideradas.
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