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			Prefácio 

			Gabriela Sousa Rêgo Pimentel1

			As escolas são organizações sociais que estão em constante mudança e com ela surgem novos desafios para a gestão escolar, que devem incorporar novas formas de liderar, não só na área administrativa, mas, sobretudo, na gestão pedagógica do ensino, aprendizado e resultados educacionais. É necessário que a gestão escolar cumpra seu compromisso ético com a comunidade educativa, abordando suas definições e seus fundamentos que orientam práticas e necessidades para o desenvolvimento estudantil.

			Neste contexto, a importância da liderança escolar tornou-se um tema central na agenda da política educacional em muitos países, incluindo o Brasil. Como consequência, os sistemas educacionais desenvolveram políticas, redefinição de funções, atribuições e mecanismos de seleção de diretores(as) escolares, com o intuito de fortalecer habilidades de liderar, por meio do desenvolvimento de práticas de liderança eficazes que irão orientar seu trabalho. 

			Uma gestão eficiente envolve planejamento, construir capacidade, promover mudanças e garantir a qualidade dos processos. Faz-se necessário a liderança pedagógica e sustentável que orienta o trabalho da escola com visão de futuro, dentro de um quadro ético, criando espaços de confiança e participação, em um ambiente de respeito e a inclusão da comunidade. 

			Daí a relevância e contemporaneidade deste livro, Liderança Escolar, que é resultado de uma longa caminhada da pesquisadora, e mostra o envolvimento da autora com a temática. O livro tem como objetivo analisar como o estilo de liderança do/da diretor/a pode contribuir para a gestão escolar da rede pública municipal da cidade de Salvador-Bahia. 

			Trata-se de uma importante pesquisa que buscou perceber se as equipes de gestão orientam, dirigem e gerenciam processos de forma eficaz de ensinar e aprender em seus estabelecimentos de ensino e como alcançou, ou não, a prática de liderança frente aos seus segmentos.

			Assim, recomendamos a leitura deste livro como forma de entender a liderança escolar, cujos processos de ensino e aprendizagem é uma preocupação constante de gestão, visando monitorar e garantir o alinhamento entre o currículo, planos e programas bem como a articulação dos níveis de ensino e assim alcançar coerência e continuidade da experiência escolar.

			É notável, em cada capítulo deste livro, o engajamento e o compromisso da escritora com a gestão, a ciência e a pesquisa. A obra apresenta uma pluralidade de conceitos sobre liderança escolar e conduz a outras discussões e problematizações relevantes no campo da gestão.

			Enfim, o(a) leitor(a) tem em suas mãos um excelente material científico sobre Liderança Escolar e suas multifacetadas práticas.

			 

			Em 13 de setembro de 2022.

			INTRODUÇÃO

			As discussões em torno da gestão escolar assumiram um enfoque evolucional nas últimas décadas e apontam para a importância da liderança em um cenário sinalado por mudanças e transformações ligadas ao capitalismo e à globalização, cujos desafios reverberam no campo educacional.

			A gestão escolar se encontra envolvida por recomendações do órgão gestor de educação, propostas de reformas que emanam de atores sociais diversos, assentadas em agendas políticas da educação. Exige-se, cada vez mais, da gestão escolar a responsabilidade de não se limitar ao cumprimento das atividades burocráticas e/ou atribuições inerentes à sua função.

			Evidencia-se, portanto, a necessidade de líderes escolares engajados com a equipe de trabalho, capazes de operacionalizar eficientemente e transformar o ambiente em que atuam. Nessa perspectiva, espera-se que a liderança escolar possua um estilo pós-convencional de liderar, com potencial para ir além das técnicas, reduzindo complexidades, com foco no adequado funcionamento da escola.

			Um estilo pós-convencional de liderar no campo educacional demanda atuação tenaz, empreendimento de esforços que permitam conectar o propósito central da escola aos membros da equipe. Trata-se de um estilo que pensa além do presente, que se antecipa aos cenários, simplifica, lida com as contingências e busca melhorias para os processos em execução ou novos.

			Desse modo, as recomendações em torno da atuação da gestão escolar, especialmente do diretor escolar, sugerem: capacidade de impulsionar mudanças, promover transformações, trabalho em prol da visão, missão, valores, planejamento, objetivos e metas, gestão de conflitos, isto é, o desenvolvimento de habilidades técnicas, sociais e criativas.

			Tudo isso impõe que o principal líder da escola se reinvente continuamente diante de uma organização social, marcada por características próprias, por oportunidades e/ou ameaças em seu entorno. O diretor escolar, pois, possui poder de decisão, desfruta de certa autonomia para prosseguir, propor soluções, mudanças, mas depende da interdependência com outros setores e com a comunidade escolar para garantir os compromissos da escola.

			Portanto, os diretores escolares, enquanto líderes estratégicos, são desafiados cotidianamente a desenvolverem estratégias para melhorias do cenário educacional. Sofrem influências e pressões do ambiente interno e externo, em função das atividades e dos resultados que precisam alcançar com sua equipe de trabalho.

			Diante do cenário exposto, priorizou-se a pergunta de investigação “Como o estilo de liderança do diretor pode contribuir para a gestão escolar?”, empreendendo-se iniciativas no sentido de analisar um fenômeno social que abrange um público-alvo em evidência nas propostas de reformas da educação, que possui conhecimentos particulares em relação ao ambiente escolar e é extremamente cobrado no exercício de sua função.

			O desenvolvimento deste estudo, pois, provém de um processo evolucional do conhecimento, apropriando-se de literaturas no campo da educação, gestão, liderança escolar e estilo de liderança, o que demandou disciplina, sistematização e vigilância epistemológica com foco na pergunta de investigação supracitada.

			Nesse percurso, alguns pressupostos teóricos contribuíram para a atitude investigativa da pesquisadora e construção dos conhecimentos que culminaram nas discussões teóricas e metodológicas, a saber: acreditou-se que a liderança escolar assume um protagonismo crescente diante das exigências e desafios que permeiam as organizações escolares; considerou-se a liderança escolar como elementar para impulsionar mudanças, transformações e estabelecer vínculos com os díspares atores sociais; pressupôs-se que o estilo de liderança do diretor pode contribuir para o bom funcionamento da escola, cujos valores e práticas positivas de gestão refletem na atuação dos diferentes atores sociais.

			O objetivo consistiu em analisar como o estilo de liderança do diretor pode contribuir para a gestão escolar da rede pública municipal de Salvador-Bahia. Em outras palavras, explorou-se um tema de relevância social em um contexto contemporâneo, identificando-se como o estilo de liderança, seus valores e práticas podem colaborar para o fortalecimento da gestão escolar. Desse modo, o estudo não intenciona analisar se um determinado estilo de liderança é mais adequado para a gestão escolar em detrimento de outro, pois não são considerados excludentes, mas complementares.

			Sob esta ótica, para perscrutar os conhecimentos a respeito do problema investigativo, fizeram-se necessários alguns objetivos específicos: categorizar os estilos de liderança dos diretores escolares; identificar a concepção de liderança na percepção dos diretores escolares; identificar práticas de liderança dos diretores escolares que contribuem para a gestão escolar.

			Optou-se pela pesquisa qualitativa, de natureza exploratória, alicerçada na pesquisa bibliográfica. A pesquisa qualitativa é muito utilizada no campo educacional, comporta elementos múltiplos, favorece a evolução da ciência com uma variedade de abordagens que permitem a realização de escolhas, observando-se as peculiaridades do fenômeno em estudo, o campo de atuação dos participantes, bem como os pressupostos teóricos e/ou filosóficos do pesquisador.

			Por meio da pesquisa qualitativa se definiu o método, procedimentos para coleta e análise dos dados, concentrando-se no planejamento das ações, sistematização das ideias, associação de novos conceitos, buscando coesão, contextualização da realidade, revisão e progresso em relação ao problema proposto para estudo.

			Ademais, foi necessária a criação de uma agenda estruturada para definir os caminhos da coleta de dados. Foi elaborado, também, um quadro de referência teórico para guiar a coleta de dados por meio dos questionários desenvolvidos no Google Formulários, apoiando- se, principalmente, nas teorias de Hoy, Miskel e Tarter (2015) e de Trigo e Costa (2008).

			O quadro de referência em questão englobou três categorias: tarefa, relacionamento e transformação. Tais esferas funcionam como vetores para analisar o estilo de liderança do diretor, considerando a percepção dos próprios participantes do estudo. Facilitando, assim, a elaboração dos questionários, priorizando perguntas-chave que focalizaram a pergunta de investigação.

			Conecta-se a estas abstrações a gestão por valores, um modelo pós-convencional de liderar, ou seja, capaz de ir além das técnicas. Os valores são discutidos enquanto impulsionadores do estilo de liderança, fundamentais para canalizar os esforços em busca dos objetivos e mediar às tensões existentes.

			Os valores não são ponderados como princípios religiosos, normas, mandamentos ou regras a serem seguidas. São apresentados, sim, numa perspectiva de sincronização entre os membros de uma organização, que por meio do diálogo transparente podem aumentar a dinâmica organizacional.

			Ressalta-se, também, que as diferentes fases do estudo contribuíram para o desenvolvimento da consciência da autora, representando um caminho reflexivo no que concerne às suposições e/ou ideias preconcebidas, suscitando esforços para compreender a própria subjetividade, teorias, experiências e conceitos estudados, com o fito de alcançar objetividade e neutralidade.

			Com efeito, o presente estudo de caso foi desenvolvido em ambiente virtual na Gerência Regional Orla da rede municipal pública de ensino de Salvador, composta por 38 (trinta e oito) escolas com seus respectivos diretores, segundo relatórios disponíveis no site da Secretaria Municipal da Educação de Salvador (SMED). Contou-se com a participação voluntária dos diretores escolares, seguindo-se os procedimentos éticos legais determinados para pesquisa qualitativa. Trata-se de uma amostra não probabilística, cuja adesão ao estudo empírico correspondeu a 24% (vinte e quatro por cento) da população-alvo mencionada, ou seja, do universo de 38 (trinta e oito) diretores escolares, 9 (nove) responderam aos questionários.

			Por se tratar de um estudo de caso, com o objetivo de fornecer evidências para o fenômeno estudado, além dos questionários, priorizou-se análise de documentos e as discussões teóricas. Os questionários foram organizados no Google Formulários e encaminhados por e-mail. Focalizou-se a análise de documentos disponíveis em órgãos públicos de educação relacionados ao objeto de estudo. Observou-se a partir dos documentos consultados ênfase nos desafios do século XXI para a educação, recomendações concernentes às atribuições da gestão escolar e liderança do diretor escolar.

			Os documentos selecionados para subsidiar o estudo foram:

			1.Relatórios da rede municipal de educação (relação de escolas com seus respectivos diretores; relação de escolas por gerência regional; quantidade geral de alunos por gerência regional; relação de escolas por porte);

			2.Base Nacional Comum de Competências do Diretor Escolar (BNC-Diretor Escolar);

			3.Orientações curriculares e pedagógicas para a rede municipal de ensino de Salvador no Continuum curricular 2020/2021; 

			4.Quadro para uma boa direção e liderança escolar do governo do Chile.

			Após coleta de dados, prosseguiu-se com análise dos dados, mantendo o foco na pergunta de investigação, partindo-se da caracterização dos dados pessoais e profissionais dos participantes, categorização dos estilos de liderança e transcrição das experiências registradas pelos participantes, respectivamente. A partir dessa organização, os resultados foram representados por textos, tabelas, gráficos e quadros, elementos essenciais para lançar luz sobre o estudo.

			A partir da fundamentação teórica, constata-se que, em geral, há uma variedade de estilos de liderança, entre os quais predominam: o estilo mais orientado para pessoas e relacionamentos e o estilo mais orientado para tarefas e resultados. Porquanto as abordagens são vastas, identificando-se uma multiplicidade de estilos de liderança, tais como: democrático, autocrático, liberal, transacional, transformacional, instrucional, administrativo, visionário, coaching, afiliativo, marcador de ritmo, autoritário etc.

			Os resultados apurados por meio do estudo apontaram que 45% dos participantes reconhecem que seu estilo é mais orientado para pessoas e relacionamentos, enquanto 33% reconhecem que seu estilo é mais orientado para tarefas e resultados, e 22% não possuem opinião sobre o assunto. Evidenciando-se, assim, maior preocupação da liderança com as pessoas e a construção das relações sociais no contexto estudado.

			Na percepção dos participantes do estudo, a liderança escolar precisa ser democrática, participativa, com potencial para envolver todos os entes que fazem parte da comunidade escolar na tomada de decisão. Além disso, implica em compromisso com valores (respeito, cooperação, humanidade, lealdade, transparência, responsabilidade, confiança), objetivos elevados e respeito à diversidade de posicionamentos.

			Em relação às práticas de liderança dos diretores escolares que contribuem para gestão escolar, os participantes registraram: respeito, solidariedade, responsabilidade, compromisso, atuação coletiva, escuta ativa e empática, observação das atividades desenvolvidas, envolvimento da equipe, reuniões com conselho escolar, rede de apoio recíproco, consulta para tomada de decisão.

			É fundamental que o diretor escolar possua um estilo de liderança flexível, isto é, compenetrado nas reais necessidades da organização, da equipe, dos atores externos, priorizando decisões que atendam ao coletivo. Porquanto a liderança é mais extensiva que um conjunto de técnicas, compreende: empatia, confiança, gerenciamento de conflitos, criatividade, gestão da convivência, valores que impulsionem práticas transformadoras diante do contexto em que atua e inteligência emocional.

			Isto posto, é importante que o estilo de liderança não seja analisado enquanto comportamentos isolados, mas como um conjunto de habilidades interligadas que contribuem de forma positiva ou negativa para a gestão escolar. O estilo de liderança não deve ser estático, haja vista a importância de um estilo flexível em face dos desafios educacionais no século XXI.

			Em suma, além da introdução ora apresentada, a organização deste livro se encontra estruturada em três seções. Na primeira seção, apresenta-se a fundamentação teórica, subdividida em três subseções: educação e gestão na contemporaneidade; liderança escolar; estilo de liderança, considerados constructos relevantes e complementares para ampliar as discussões sobre o objeto designado para estudo.

			A segunda seção abrange a metodologia, incluindo-se concepções teóricas, o conjunto de técnicas utilizadas, apresentando-se os procedimentos éticos legais, definição do tipo de pesquisa, método, contexto do estudo de caso, procedimentos para coletar dados, bem como a criatividade da pesquisadora para efetivação do estudo.

			A terceira e última seção se ocupa da análise dos dados, representação e visualização dos dados, síntese e transcrição das vivências dos participantes, oportunizando-se os resultados e discussão. Os resultados obtidos foram correlacionados aos objetivos específicos do estudo, produzindo inferências pautadas na fundamentação teórica e nas respostas dos participantes, prosseguindo-se em direção às considerações finais.

			Assim, tem-se como propósito que o presente estudo de caso se constitua como uma fonte para enriquecimento dos saberes no domínio da gestão escolar da rede municipal de ensino de Salvador-BA, com enfoque na liderança escolar, debruçando-se sobre o diretor escolar, profissional central no campo educacional.

			1 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

			1.1 Educação e gestão na contemporaneidade

			As circunstâncias contemporâneas oportunizam a ampliação dos diálogos sobre o contexto em que a sociedade se encontra inserida, ligada ao capitalismo e à globalização. Ambos imbricados pela complexidade, progressos econômicos, científicos, tecnológicos, que provocam alterações na forma de pensar e agir da humanidade, o que faz eclodir desafios para a gestão escolar em uma sociedade plural e ambígua.

			Conforme Santos (2020, p. 5), “desde a década de 1980 – à medida que o neoliberalismo se foi impondo como a versão dominante do capitalismo e este se foi sujeitando mais e mais à lógica do sector financeiro –, o mundo tem vivido em permanente estado de crise”. O capitalismo é um fenômeno econômico, social, dinâmico e competitivo, tatuado pela história de lutas e resistências. Privilegia racionalidade e progressos financeiros, amiudadamente, confrontado, em face dos graves desequilíbrios sociais.

			A globalização, no que lhe concerne, representa “[...] o momento histórico de ruptura entre o mundo tradicional de realidades fixas e isoladas e o mundo novo de permanente movimento e intercomunicação” (GOERGEN, 2010, p. 21). Tema de debates nas últimas décadas, pois, ao mesmo tempo que proporciona contribuições para a sociedade, também reforça a ideia de divisão do globo. Evidencia as diferenças entre países desenvolvidos e subdesenvolvidos, a competitividade, o individualismo, os quais ecoam na formação da identidade dos sujeitos e nas relações humanas.

			Destarte, nunca na história da humanidade as pessoas tiveram tantas informações disponíveis, com rapidez e interconexão, oportunizando-se contatos entre diferentes indivíduos, culturas, empresas e espaços geográficos. Os avanços tecnológicos se tornaram divisores de águas no mundo contemporâneo. Um modelo de referência da vida moderna que favorece as interações via ambiente virtual, gerando novas demandas, necessidades e adaptações sociais.

			Constata-se, portanto, dinâmicas sociais permeadas pela lógica global, possibilitadas pelos avanços tecnológicos e pela democratização da internet, abrindo-se novos panoramas à conectividade. Pode-se afirmar que as pessoas estão cada vez mais indissociáveis das tecnologias, usam computadores, celulares, redes sociais e outros, os quais, de acordo com Almeida e Junior (2014), são exemplos de criações humanas que vêm alterando o estilo de vida da sociedade nos últimos anos.

			Não obstante, evidencia-se a falta de consciência ecológica, ambiental, individualismo e ênfase no consumo, cuja necessidade de ter predomina em relação ao ser. Coabita-se, então, numa era de ambiguidades, em que os desenvolvimentos modernos tornaram as vidas humanas fragmentadas, separadas em muitas metas e funções, capazes de oferecer uma liberdade de escolha jamais experimentada anteriormente, porém caracterizada por incertezas e fragilidade nas relações sociais (BAUMAN, 1997).

			Portanto, em um cenário ambivalente e contraditório, em que não há nada estável nem permanente, são consideráveis os desafios a eclodir sobre a educação, aumentando as exigências para formação do indivíduo com capacidade de refletir, decidir e gestar oportunidades (GOERGEN, 2010), reforçando-se a necessidade de políticas públicas e novas habilidades de gestão aplicadas ao contexto da educação.

			Segundo Pimentel (2010), enfrentam-se barreiras históricas, políticas e culturais em relação à gestão no âmbito educacional brasileiro, a qual se caracteriza pela participação coletiva e consciente dos atores envolvidos nos processos e decisões relacionados à implementação de ações efetivas na educação, o que acentua a importância da inter-relação entre gestão e comunidade escolar no sentido de estabelecer, fortalecer, construir e desenvolver novas práticas de gestão.

			De acordo com Coité (2017), a educação na contemporaneidade ocupa um lugar central, suscita renovação, transformação, modernização dos sistemas educativos com vistas à ressignificação dos profissionais da educação, o que implica em desenvolvimento de múltiplas competências: intelectual, técnica, ética e política. Trata-se de uma sociedade plural, competitiva, desigual, caracterizada por um contexto social abundante de informações, que faz eclodir novas formas de aprendizagem, aquisição e produção do conhecimento.

			Conforme a autora supracitada, vive-se uma crise de paradigmas, os quais “[...] se relacionam aos valores, à identidade, à sociedade e à educação. Esse cenário é permeado por transições e profundas mudanças sociais, políticas, culturais e epistemológicas que refletem na educação e nos rumos da humanidade” (COITÉ, 2017, p. 80).

			Nesse sentido, consideram-se os contornos de uma nova realidade, envolvida por complexidades que implicam em modificações nas mais profundas estruturas sociais, psicológicas e antropológicas, verificando-se que a sociedade se encontra diante de rumos contingenciais e múltiplas implicações para a educação (GOERGEN, 2010).

			Portanto, torna-se crucial trabalhar em prol de projetos construtivos que conduzam ao desenvolvimento do pensamento e posicionamento crítico do indivíduo, almejando-se a formação do cidadão ativo e participativo. A educação, pois, tem uma tarefa grandiosa no sentido de possibilitar a transformação social, o desenvolvimento intelectual, moral e humano. Assim, a educação deve ensejar interações nos diferentes espaços de debates, incentivar o diálogo com vistas à interpretação e atuação nesta realidade complexa, requisitando envolvimento de todos os profissionais da educação, especialmente da gestão escolar. Logo, é profícuo fazer uma conexão entre educação e gestão, a julgar pelos desafios do século XXI que conduzem discussões no sentido de repensar caminhos para o modelo atual de educação, bem como no de transformar o modo de atuação da gestão escolar.

			1.1.1 Importância da conexão entre educação e gestão

			A partir dos anos 1990, as agendas de reforma para a educação têm apontado propostas para melhoria da qualidade da educação brasileira com ênfase no desempenho da gestão escolar, recomendando eficiência e eficácia dos profissionais no contexto educacional. As recomendações implicam em redesenho da dinâmica educacional, reverberando na gestão e, consequentemente, na liderança do diretor escolar.

			No âmbito da gestão escolar, as propostas apresentam diretrizes a serem praticadas pelos gestores escolares, buscando avanços em relação à atuação, atribuições, desenvolvimento, avaliação e aprimoramento dos líderes escolares, principalmente do diretor escolar, impulsionando perspectivas proativas de colaboração social, reconstrução da imagem da escola e ruptura de modelos preestabelecidos.

			Uma das propostas recentes está centrada na matriz de competências estruturada para os diretores escolares, encaminhada ao Conselho Nacional de Educação (CNE) pela Secretaria de Educação Básica (SEB) / Ministério da Educação (MEC), em dezembro de 2020, com proposta de norma para definição de competências do Diretor Escolar, aprovada em 11/05/2021.

			A matriz propõe referenciais de atuação para a gestão escolar e focaliza as exigências do século XXI em relação à figura do diretor. Consoante o referido documento, que até o momento deste estudo aguarda homologação, é consensual afirmar que “a figura desenhada para o diretor há décadas não corresponde aos desafios que precisam ser enfrentados nos dias atuais e futuros” (BRASIL, 2021b, p. 1).

			Trata-se de uma proposta delineada, analisando práticas em diferentes países do globo, assentada em estudos desenvolvidos a partir da Organização de Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) e Organização das Nações Unidas para a Educação, a Ciência e a Cultura (Unesco), que contempla uma visão em relação às competências requeridas para o diretor escolar em todas as redes de ensino do país, englobando um conjunto de expectativas de forma parametrizada, organizada em dimensões, atribuições, práticas e ações concernentes à função do diretor escolar.
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