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CURSO DE APERFEICOAMENTO EM MENTORIA DE DIRETORES ESCOLARES

LIDERANCA DO DIRETOR DE ESCOLA

Camila Perez da Silva
Ricardo Gavioli de Oliveira

EMENTA: Habilidades profissionais do lider. Incentivo ao trabalho colaborativo. O gestor
como lider das rela¢des interpessoais na escola. Lideranca educacional compartilhada e
distribuida. Visdo estratégica e atuagao integrada. Gerenciamento de riscos e gestao das

contingéncias.
OBIJETIVOS GERAIS

Analisar a importancia da lideranca na gestao escolar, com destaque para o trabalho

colaborativo e com visdo coletiva.
Diferenciar as liderangas compartilhadas e distribuidas.
Compreender como as relagdes interpessoais e as contingéncias influenciam a cultura

organizacional da escola.

1. LIDERANGCA E GESTAO ESCOLAR

Vocé se considera lider
das relagOes interpessoais
na escola?

Em algum momento
de sua trajetoria profissional,
voceé ja se questionou sobre
como sua equipe classifica sua
atuagao?
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Antes da promulgac¢ao da Constituicdao de 1988 e da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional de 1996, a administracdo escolar seguia a légica da administracao
empresarial, com foco em questdes burocraticas e administrativas.

Com a reabertura politico democratica, o enfoque tecnocratico da administracao
escolar foi sendo substituido pelo pedagégico, impulsionando significativas
transformacoes, em especial, a substituicdo da ideia de administragao pela de gestao
escolar, que provocou importantes mudancas em termos do incentivo a participacdo da
comunidade nos processos decisdrios da escola.

Neste contexto, fazia-se necessario ressignificar a postura pouco dialdgica e
autoritaria dos profissionais da educacdo, especialmente a do diretor escolar, que se viu

compelido a criar estratégias para viabilizar a democratizacao de sua gestao.

Coube ao diretor de escola atuar como lider das relacdes

interpessoais na escola, influenciando e motivando a todos

- para atingir objetivos comuns, estabelecendo uma cultura de

‘ ' ‘ colaboracdo capaz de evolver todos os membros de sua equipe

No contexto educacional, o estilo de lideranga estd muito mais orientado para as
pessoas do que para tarefas. O lider educacional é aquele capaz de incentivar a
participacdo coletiva e democratica dos sujeitos na escola.

\
Q Lideranga nao tem relagdo direta com a posicao que se

ocupa na hierarquia de uma determinada instituicao.
Diz respeito a legitimag¢ao e ao reconhecimento da
autoridade do lider por parte de seus liderados

A

As acoes de um diretor que se pretende lider objetivam a confianca e o incentivo
do trabalho colaborativo em prol do aprimoramento dos processos organizacionais da

escola, com foco na otimizacdo da sua func¢do pedagodgica.
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Figura 1: Habilidades do lider educacional
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Fonte: Elaboracdo pelos autores, 2022.

E fundamental que o diretor-lider organize suas atividades administrativas tendo
como foco a gestdo da aprendizagem, indo além do simples monitoramento e/ou
supervisdo das atividades desenvolvidas no ambiente escolar, apresentando-se como
um colaborador e facilitador das a¢des, e ndo o seu contrario.

A lideranca do diretor produz efeitos direto sobre a aprendizagem dos
estudantes e no clima organizacional da escola. As diferencas de personalidade e de

estilos de lideranca exercem influéncias diretas no éxito ou no fracasso escolar.

Figura 2: Aspectos relacionados a lideranga educacional bem-sucedida

Defini¢cao de visdo, valores e objetos

Reformulagdo e - Reestruturacdo organizacional:

enriquecimento do curriculo redesenho de papéis e
responsabilidades

Aprendizagem dos alunos,
bem-estar e realizagao:
altas expectativas

Reforgo do ensino e da
aprendizagem Desenvolvimento da qualidade
da equipe de professores

Melhoria das condigGes de (inclusive plano de carreira)

ensino e aprendizagem '
Construgao de bons yo- N Construgao de bons
relacionamentos com relacionamentos no interior da

interlocutores externos comunidade escolar

Construgao de confianga

Fonte: British Council, 2019.
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Todos os diretores considerados bem-sucedidos
y, - apresentavam praticas e caracteristicas comuns,

independentemente da escola em que atuavam: sdo “praticas

catalisadoras” que favorecem a efetivacdo das acdes
colaborativas como a escuta ativa; a lideranca compartilhada e
a estrutura de trabalho (TORRES-ARCADIA et al.).
Para exemplificar como estas “praticas catalisadoras” se concretizam nas
escolas, elaboramos uma breve descricdo de acdes do diretor-lider, consideradas

exemplos de confianga e motivagao da equipe.

Quadro 1: Caracteristicas dos gestores que se destacam em relagdo a lideranga

DIRETORES QUE SE DESTACAM NA LIDERANCA

CARACTERISTICA EXEMPLO DE ATUACAO

Coeréncia Acoes que condizem com seu discurso

Perseveranga Atitude proativa mediante os desafios
Melhoria do clima organizacional Enfase nas solucdes e ndo nos problemas

Comunicagao Mensagens claras e alinhadas a objetivos comuns

Motivacao da equipe Definicdo de metas vidveis

Proposicao de agGes educativas colaborativas voltadas

Pr a m os resul .
eocupacao com os resultados para a aprendizagem

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Lideranca e motivacdo sdao “dois processos interpessoais estreitamente
interdependentes” (MAXIMIANO, 2017, p. 267). Lider é aquele capaz de ao mesmo

tempo gerenciar conflitos e exercer influéncias positivas em sua equipe.
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A falta de habilidade do diretor-lider para identificar a causa central de
problemas e conflitos no ambiente escolar faz com que as solu¢des propostas

funcionem muito mais como um paliativo que como mecanismo efetivo de resolucao.

Solucgdes superficiais e pouco eficientes servem apenas
para camuflar os conflitos ao invés de elimina-los,
podendo gerar problemas ainda mais complexos

Vale lembrar, também, que um clima organizacional saudavel ndo se restringe a
eliminacao de conflitos, mas sim a busca por novas formas de geri-los, o que demanda
uma atuacdo integradora por parte do diretor-lider, no sentido de aglutinar e conquistar
a confianga das pessoas.

No processo de gerenciamento das relacdes interpessoais na escola, o diretor-
lider necessita reconhecer quais sujeitos exercem diferentes tipos de lideranca, a fim de
canalizar o potencial destas influéncias para otimizar a qualidade da educacao oferecida.

Cabe ao diretor desenvolver habilidades para atuar a partir da perspectiva de
distribuicdo e compartilhamento de sua lideranca, promovendo ac¢des colegiadas e
colaborativas, pautadas no principio da descentralizacdo e da transitoriedade para gerar
maior envolvimento e responsabilizagdo conjunta dos sujeitos que estdo sob sua
orientacgao.

O processo de distribuicdo e compartilhamento da lideranga exige especial
atencdo do gestor ao grau de confianga estabelecida entre ele e os demais membros de
sua equipe, posto que este é um processo que vai muito além da simples delegacdo ou
distribuicdo de tarefas. Seu objetivo é contribuir para que os profissionais da escola
desenvolvam suas capacidades particulares em conjunto e em prol do funcionamento

organico da unidade.

o
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GERENCIAMENTO
DE PROCESSOS

GERENCIAMENTO
DE ATIVIDADES

O grande desafio esta em identificar diferentes perfis de atuacdo, considerando
os pontos fortes e as fragilidades de cada um, evitando que o processo de distribui¢do
e compartilhamento de lideranca se torne um fator de geracao de caos em virtude da
falta de habilidade do diretor-lider para reconhecer as competéncias profissionais de
cada membro de sua equipe, atribuindo-lhes responsabilidades que ndo condizem com

suas capacidades.

Lideranca compartilhada pressupde uma colaboragao
mutua e conjunta, enquanto a lideranca distribuida,
uma colaboracgdo especifica de diversos individuos
em diferentes niveis organizacionais

A nogao de risco também é fundamental para o sucesso da atuacao do diretor-
lider. Ela permite a verificacdo de diversos efeitos indesejdveis observados durante o
desenvolvimento de determinadas atividades ou projetos que poderiam ser mais bem

equacionados se tivessem sido abordados a partir de uma visdo estratégica e

2NN :-. : :."

compartilhada.

34

7%

g
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e / ”;

levantamento das incertezas probabilidade de ocorréncia e resultados/efeitos positivos ou
impacto negativos
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Além da identificacdo e gerenciamento dos riscos, cabe ao diretor-lider realizar
a gestdo das contingéncias, que se refere aquelas situa¢cOes ou eventos que ndo se
consegue prever ou controlar. O caso mais latente de contingéncia verificado na
atualidade é a pandemia decorrente do novo coronavirus (SARS-CoV-2), que tem
demandado a¢Ges de planejamento e replanejamento estratégico constantes por parte
dos gestores escolares.

Compreender como realizar a avaliacdo e o gerenciamento de riscos no
ambiente escolar, assim como elaborar um plano de contingéncia, contribui
significativamente para minimizar os impactos e consequéncias de eventos imprevistos
e indesejaveis. Sdo habilidades importantes do diretor-lider que necessitam ser

realizadas em conjunto com a comunidade para que se obtenha o efeito desejado.

1 Identificacdo de 2 Impactos 3 Planejamento de

cendrios de riscos potenciais solugdes

6 Definicdo dos 5 AcOes a serem 4 Levantamento

responsaveis h executadas de recursos

Desencadear e sustentar processos de melhorias significativas e permanentes
nas escolas ndo é tarefa simples. Todavia, metodologias de partilha e orientagdo com
foco na troca nas experiéncias e no debate coletivo sobre os desafios colocados, como
é o0 caso do curso de aperfeicoamento em mentoria de diretores, constituem
instrumentos concretos para a transformagdo da escola em prol do cumprimento
efetivo de sua funcdo social.

Finaliza-se com a certeza de que elucidar alguns pontos fundamentais da atuacao
do diretor como lider das relagbes interpessoais na escola é algo importante para
estabelecer uma cultura de colaboracdo, com foco na proposicdo de solugGes com
potencial de promover avancos reais e minimizar problemas inerentes ao cotidiano das

instituicdes de ensino.
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