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GESTAC X CORRESPONSABILIZACAO
ESCOLAR ~ ARTICULADA

Se a escola € de todos, geri-

‘ ‘ [..] MAIS DO QUE QUALQUER CONDICAO ESTRUTURAL DE la tambem e missao de todos.

O trabalho de cada um, no

UMA ESCO‘-A, A INOVAQAO RESULTA DE ATITUDE E PROCESSO entanto, ndo pode ser solitario: a
SOB A RESPONSABILIDADE DE TODOS. QUANTO MAIS CABEGAS articulacdo e a colaboragio s&o
PENSANDO, MAIOR A PROBABILIDADE DE SE ALCANCAR as chaves para uma boa gestao —
RESULTADOS REALMENTE EXPRESSIVOS. ESSA AFIRMATIVA E e cabe ao diretor exercer o papel
ESSENCIAL PARA O SUCESSO DA INOVAGAQ EDUCATIVA. g9  de lider inspirador e integrador de

esforcos, dentro da instituicao de
- COELHO, UNGLAUB - ensino, com a comunidade local e
toda a rede envolvida.
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TRADICIONALMENTE,
AS RESPONSABILIDADES

DODIRETOR

Ao diretor, cargo formalmente exigido pelas instancias
administrativas das escolas e redes de ensino, as

seguintes funcoes:

Cuidar das financas da escola.

Conduzir a elaboracao do PPP
(Projeto Politico-Pedagaogico),
mobilizando a comunidade escolar
e garantindo que o0 processo seja
democratico até o fim.

Incentivar e apoiar a implantacao
de projetos e iniciativas
inovadoras, provendo o material
e 0 espaco necessarios para seu
desenvolvimento.

Prestar contas a comunidade.

|dentificar as necessidades da
instituicao e buscar solugoes junto
as comunidades interna e externa e a
Secretaria de Educacao.

Gerenciar e articular o trabalho
de professores, coordenadores,
orientadores e funcionarios.

Conhecer a legislacao e as normas
da Secretaria de Educacao para
reivindicar acdes junto ao orgao.

Prezar pelo bom relacionamento
entre os membros da equipe escolar,
garantindo um ambiente agradavel.

Acompanhar o cotidiano da sala de
aula e o avanco na aprendizagem dos
alunos.

Assegurar a integridade fisica da
escola, tanto na manutencao dos
ambientes quanto dos objetos e
equipamentos.

Ser parceiro do coordenador
pedagdgico na gestao para a
aprendizagem dos estudantes.

Manter a comunicagao com os pais e
atendé-los quando necessario.
(&
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0 PERFIL DOS
GESTORES
ESCOLARES DE
ENSINO MEDIO

A pesquisa Perfil dos Diretores Escolares,
realizada pelo lIbope, Instituto Brasileiro
de Opiniao Publica e Estatistica, sob
encomenda da Fundacgao Victor Civita
(FVC), delineou o perfil demografico dos
diretores de escolas publicas brasileiras
do Ensino Infantil ao Ensino Médio,

sua formacao e o que pensam sobre

a profissao e a carreira que seguiram.
Alguns dos destaques sobre 0s gestores
do Ensino Médio:

Fonte: Ibope, Perfil dos diretores escolares (http://bit.ly/213yyRv)

A maioria (66%) é de mulheres (mas,
nessa fase do ensino, a proporcao de
gestores homens € maior do que nas
anteriores).

Tém, em média, 45 anos de idade.

A maior parte (73%) cursou o
Ensino Médio em escola publica,
mas graduou-se numa faculdade
particular (53%).

85% tém pos-graduacao — patamar
superior ao dos gestores da
Educacao Infantil (59%) e do Ensino
Fundamental (74%).

A influéncia da familia € considerada
mais importante pelos gestores das
escolas de Ensino Médio.

w

A formacao dos gestores do Ensino
Médio € mais diversa do que a dos
gestores das etapas anteriores da
Educacao Basica, nas quais predomina
a formacao em Pedagogia.

Os principais motivos de insatisfacao
sao relacionados ao numero

de funcionarios de apoio (38%
insatisfeitos), especialmente no
Ensino Médio.

A estabilidade da carreira € o mais
forte fator para a satisfacao (62%
satisfeitos) enquanto o que mais

gera insatisfacao € a remuneracao e
beneficios (45% insatisfeitos). Mais
uma vez, as avaliagoes mais negativas
surgem de forma acentuada entre
gestores do Ensino Médio.
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A NOVA Enquanto o século XXI impoe Em grupo de trabalho presencial
novos desafios aos jovens, realizado pela equipe da
plataforma FAZ SENTIDO com

.y demandando deles novas
DINAMICA DA competéncias e habilidades, especialistas em gestao escolar,

também exige a transformacao  foram levantados os principais
ESCDLA EXIGE dos gestores, que precisam pontos de atencdo dos gestores
se atualizar, adequar-se, e as competéncias primordiais
construir conhecimentos que devem aprimorar e dominar.
Novos MODE- sistémicos, desenvolver Sao eles (proxima pagina):
capacidades sintonizadas com
Los E CDM PE- o contexto atual e ressignificar
constantemente a sua pratica. “
TENCIAS PARA ;
AGESTAO




OUSADIA BUSCAR SUPERAR AS EXPECTATIVAS FALAR A LINGUAGEM D0 JOVEM SABER LER 05
DADOS ACREDITAR NA ESCOLA GOSTAR DE GENTE SEP. HUMILDE VALORIZAR A DIVERSIDADE
sager MoTivAR REPENSAR A ESTETIcA FOCAR NO ALUNO e nas necessiapes
DO ALUNO LIDERAR TER CARISMA SER RESILENTE VALORIZAR A PARTICIPACAO DOS
ALUNOS VER AS COISAS DE OUTRO ANGULO OU{IIR IMPULSIONAR MUDANCAS
GESTAO PARTICIPATIVA VALORIZAR A HISTORIA DA ESCOLA COORDENAR HABILIDADES
CONTROLAR 0 TEMPO PARA REALIZAR TUDO CONCOMITANTEMENTE FACILITAR O TRABALHO
DOS OUTROS ORGANIZAR E COORDENAR VALORIZAR 0 LODICO E 0 BRINCAR NAO TER
MEDO DE EXPERIMENTAR NAO PERDER 0 FOCO NA EDUCACAO DE QUALIDADE OBSERVAR
A PROPRIA AUTORIDADE QUESTIONAR E NAO OBEDECER CEGAMENTE A BUROCRACIA SABER
COMUNICAR SER UM BOM SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS TER OLHAR FORA DA CAIXA INSPIRAR
INCENTIVAR A CULTURA MAKER PENSAR EM RESULTADOS CONSEGUIR UNIR TODOS SER A
IDENTIDADE DO GRUPO SER DO TIME, DO COLETIVO SER ESTRATEGICO SER LIDER INSPIRADOR
RECONHECER E DAR ESPAGO A PARTICIPACAO DOS ALUNOS NA GESTAO SABER DAR DEVOLUTIVAS
(“FEEDBACKS™) SER ARTICULADOR, COORDENAR EQUIPES E PESSOAS DE PERFIS DIFERENTES
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0S NOVOS GESTORES SAO LIDERES

Nos estudos e publicacoes atuais sobre gestao

escolar, existe um consenso de que conhecimentos ‘ ‘ LIDAR COM QUESTOES ADMINISTRATIVAS E

técnicos e pedagogicos formam a base da atuagao FINANCEIRAS NAO SAO MAIS AS l:lNICAS ATRIBUICOES

de um diretor, mas nao bastam para que ele seja DE UM DIRETOR ESCOLAR. ALISTA FORAM

um gestor efetivo. Os novos gestores precisam ser, ADICIONADAS HABILIDADES COMO SE RELACIONAR

FORYEYa0, IGrEsNspliaplorgs. COM A COMUNIDADE ESCOLAR, GERENCIAR PESSOAS,
TODOLOGIAS.

Esta € a aposta do GELP, Global Education Leaders DEA’ ﬁgﬁligfﬁ{ﬁdﬁg Eméoﬁ\ﬁasgsngup& QUEO

e MOBILIZADOR - o i DIRETOR SAIBA ENVOLVER TODA A COMUNIDADE. ‘0

um lider escolar € ser MOBILIZADOR - de ideias, > - 3
de pessoas, de recursos. Assim, as instituicoes QUEMUDOUE QUE, ANTES, TINHAMOS UMA GESTAO

terdo sucesso a medida que os lideres de sistema MAIS CENTRADA NA FIGURA DO DIRETOR. HOJE, TUDO

(aqui, os gestores de rede ou de escola) engajarem, E MAIS DEMOCRATICO E COMPARTILHADO 99
fomentarem e distribuirem a lideranga com os — LEUNICE MARTINS DE OLIVEIRA -

demais atores da comunidade escolar. E o que COORDENADORA DO CURSO DE POS-GRADUAGCAO
chamam de liderancga colaborativa, dotada de EM GESTAO EDUCACIONAL DA PUC-RS,

verdadeiro potencial transformador.

Fonte: GELP, Recriando a educacéo, transformando sistemas educacionais (http://bit.ly/gelp-liderancacolaborativa) Revista Educacgao, O lider da escola (http://bit.ly/2fvzvPf) [ n
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ANOVA DINAMICA DA ESCOLA EXIGE NOVOS
ARRANJOS NA GESTAC

Hoje, o diretor escolar precisa procurar parceiros, ponderar com serenidade quem pode auxilia-lo no processo
de gestao e distribuir as atribuicoes de acordo com as competéncias e com os perfis detectados.

OTICA COMPARTILHADA

VISAO SISTEMICA
? [CAPACIDADE DE DESCENTRALIZAQIXO]

o
e Como posso aproximar as pessoas que estdo ao

o
e Quais sao as habilidades das pessoas que estao ao

meu redor? meu redor?
e Que papéis ja exercem? e O que posso delegar a cada ator da comunidade de
¢ Quais sao as necessidades da comunidade? aprendizagem?

Fonte: Revista Educacao, O lider da escola (http://bit.ly/2fvzvPf) [ 712
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A partir disso, sua atribuicao, como lider, sera empoderar € engajar o time e, assim, diluir algumas atribuicoes

de seu cargo, para que consiga se dedicar as funcdes mais estratégicas para a escola. Algumas sugestoes de
funcoes que podera exercer neste processo:

* Articulador de relacoes com familiares.
e Administrador de questoes estruturais.
* Mediador de conflitos.

* Articulador de relacoes com a comunidade.

, Articulador de relacoes internas (gestao de pessoas
e relacionamentos).

* Administrador de questdes financeiras/ orcamentarias.

‘n




R\
o~ 2 = \
DUEM SAUVOSLIDERES DESISTEMASY, \

3) Orientados aos sistemas: Enxergam as 2) Inclusivos: Estimulam a colaboragédo e ddo | 3) Pensadores de projetos (“design
instituicoes que lideram como parte de um espaco para que sua equipe cometa erros sem [ thinkers”): Consideram sempre as

sistema e reconhecem a necessidade de temor, para que corra riscos e crie confianca necessidades e os desejos das pessoas e
fortalecer os relacionamentos, de conectar a0 mesmo tempo. Pensam em equipes que das organizagdes como um todo (empatia),
outros lideres e suas instituicoes entre si e podem se formar quando necessarias, de buscam o entendimento observando sob

a outras organizagoes — de aproximar a forma temporaria, em torno de determinados diversas perspectivas, integram multiplos
fontes de aprendizagem. desafios - times que podem engajar pessoas conhecimentos e atores para buscar solugoes,

4) Empreendedores sociais: 5) Estratégicos: Conscientes 6) Perceptivos*: Entendem quem 7) Dispostos a confrontar
Mobilizam recursos humanos, de como politicas e praticas da s&0, no contexto de seus papéis — convencoes: Sabem que liderar
sociais e financeiros necessarios instituicao podem facilitar ou suas fortalezas e vulnerabilidades, transformacades significativas
para a inovacao. Atraem inibir a transformacao, estao seu estilo de lideranca e suas pode ser solitario e que
talentos e criam as condigOes dispostos a confrontar e a mudar fragilidades, assim como de seus encontrarao no caminho uma
de confianca necessarias para as que sufocam a criatividade e colegas. Sabem que os melhores série de oponentes. Para estes
promover a inovagao. a energia associadas a inovagao, inovadores sao, por vezes, enfrentamentos, mantém o

para criar novas possibilidades pessoas engajadas na pratica equilibrio entre abertura a

facilitadoras. e sabem como mobilizar sua conselhos e resiliéncia.

energia e criatividade.
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MENTORIA - A EXPERIENCIA INGLESA,

COLABORACAO ENTRE LiDERES

Nos ultimos 30 anos, a educacao
publica inglesa passou por
mudancas importantes: alem da
instituicao de um curriculo comum,
foram realizados investimentos
substanciais no fortalecimento de
estrategias e no desenvolvimento
de liderancas escolares.

Uma das frentes de acao foi a
criacao do Ofsted (Office for
Standards in Education —em
traducao livre: Escritorio para

Padroes em Educacao), 6rgao
que inspeciona e classifica

os padroes de qualidade das
escolas, descritos em relatorios
publicos disponibilizados online —
e consultados por muitos pais e
familiares de estudantes.

|dentificados em suas praticas
durante as inspecoes, nos ultimos
dez anos, os lideres escolares
bem-sucedidos tém recebido
Incentivo crescente para ter uma

influéncia mais ampla, tornando-se
lideres de sistema. Os diretores das
escolas consideradas excelentes
pelo Ofsted podem tornar-se
Lideres Nacionais da Educacao
(National Leaders of Education),
dando apoio a uma ou mais
escolas cujo desempenho é mais
fraco. Por meio dessas evolucoes,
O governo busca concretizar sua
visao de um “sistema escolar de
autoaprimoramento”, com impacto
positivo em cascata.

Fonte: British Council, O Sistema de Formacao de Liderancgas Escolares na Inglaterra: possiveis alternativas para o Brasil (http://bit.ly/inglaterra-liderancas), Revista Patio, Lideranca
escolar na Inglaterra (http://bit.ly/patio-liderancas) e Porvir, ‘Sem lideres capacitados ndo vamos melhorar o sistema’ (http://bit.ly/porvir-liderescapacitados).

3
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AS ESCOLAS NO NOSSO SISTEMA TEM
DOIS TRABALHOS: ELAS PRECISAM
COMPETIR UMAS COM AS OUTRAS PELOS
ALUNOS, MAS POR OUTRO LADO TAMBEM

COLABORAM ENTRE SI NA MEDIDA EM QUE
DESENVOLVEM 0 SISTEMA JUNTAS
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0 QUE OLIDER DEVE FAZER NA ESCOLA?

Em evento do British Council sobre lideranca escolar (fevereiro de 2016), a diretora global de educacao
do Banco Mundial, Claudia Costin, apontou alguns pontos considerados imprescindiveis a direcao e a
coordenacao pedagdgica:

Descobrir 0 que esta sob sua governabilidade
e tomar atitudes - “A gente tende a diminuir
nosso poder de governabilidade. Da trabalho
[assegura-lo], tem que comprar briga!”

Envolver os familiares, fazer com que saibam

o due os alunos estao aprendendo (ou nao), que
entendam a escola e que possam participar
ativamente dela.

Delegar e comunicar a instancia responsavel o
que esta fora de sua esfera de agcao — “O livro
nao chegou? A merenda estragou? Quem é o
responsavel? Isso precisa ser comunicado.”

o Cobrar parcerias, mobilizar quem
possa ajudar.

@ Criar ambiente para aprendizagem.

Definir estratégias e envolver e pactuar com

O grupo. e Ter foco na aprendizagem.

Ter a escola como unidade de trabalho # Criar ambiente sereno.

colaborativo.

‘n
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EQUIPE DE DIRECAO
FOCO DA PEDAGOGIA!

Uma gestao em nome do aluno e focada na
pedagogia € o modelo adotado nos paises que tém
obtido melhores resultados em educacao tanto em
rankings internacionais de desempenho quanto na
revalorizacao da escola por comunidades locais.

Fonte: Folha de S&o Paulo, Paises lideres em avaliagdes instam diretor a se concentrar na pedagogia (http://bit.ly/folhasp-lideres). [ 78
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ONDEPOSSO
ENCONTRARDICAS
INSPIRADORASE

PRATICASPARAA
GESTAO DA ESCOLA
OU DA REDE?
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REDE DE PROTECAO ESCOLAR

As equipes gestoras das escolas
nao estao sozinhas para lidar com as

situacoes complexas e multifacetadas

que surgem no caminho — existe uma
rede de protecao para seu amparo,
que pode e deve ser acionada
sempre que necessario. Esta rede
nao esta configurada em uma unica
instituicao, se constitui de forma
multifacetada num conjunto de
organizagoes e atores que atuam

no combate a violéncia e a violacao
de direitos de criancas, jovens e

qualquer ator da comunidade escolar.

Ela nao se de configura de forma
hierarquizada e nao se restringe a
area da educacao — as areas da
saude, da assisténcia social e da
seguranca publica, entre outras,
também a compoem.

Talvez a principal forca na rede de
protecao da escola seja a propria
comunidade — quando a populacao
ao redor reconhece a importancia
da instituicao de ensino em seu
seio social, a resguarda, incorpora
a missao de preserva-la. Também
a integram os CRAS - Centros de
Referéncia de Assisténcia Social, o
Conselho Tutelar, a Promotoria da
Infancia e Juventude, os Conselhos
Municipais dos Direitos da Crianca
e do Adolescente, as Patrulhas
Escolares Comunitarias e as
Secretarias de educacao e suas
subsecretarias, para citar alguns.
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