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BREVE RESUMO

Como os diretores de escola na America
Latina distribuem suas fungoes e
responsabilidades de lideranca?

Os lideres escolares nao sao, e ndo podem ser, herdis. O conceito de lideranca distribuida ganhou destaque no
altimo quarto de século e muda o foco dos atos individuais para a dinamica da interacao social nas escolas.
Ele reconhece que o sucesso escolar depende de relacionamentos colaborativos e responsabilidades
compartilhadas. A medida que as metas educacionais das escolas se tornam cada vez mais
complexas, um Gnico lider nao consegue reunir todas as competéncias necessarias.
Os diretores devem delegar fungdes de lideranca e poderes de decisao as suas
equipes, promovendo um ambiente de confianca, inclusao e inovacao.

Dois em
cada trées

diretores na Ameérica Latina
dizem que promovem
a colaboracao entre
professores.

Esta edicao regional acompanha o Relatério de Monitoramento Global da

Educacdo 2024/5 e documenta as formas que essas praticas assumem na

América Latina. Embora o termo "lideranca distribuida” ndo seja amplamente
utilizado em documentos de politicas, a cultura educacional da regido enfatiza
muito a gestao democratica nas escolas. Isso se manifesta em uma variedade

de estruturas participativas, como equipes de gestao, coletivos de professores,
conselhos comunitarios e governos estudantis. O envolvimento dos pais na tomada
de decisdes em nivel escolar varia consideravelmente de pais para pais.

0 envolvimento de toda a comunidade escolar na lideranca da escola fortalece a

participacao, o empoderamento e os valores democraticos. Embora ndo seja sinénimo de lideranca
democratica, a lideranga distribuida contribui significativamente para as praticas e os valores democraticos,
uma consideragao vital na regiao.

Uma vez que as guerras se iniciam nas mentes

U n e sco dos homens, é nas mentes dos homens que

devem ser construidas as defesas da paz
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Prefacio

Em uma época de desafios educacionais cada vez mais
complexos, a nocao tradicional de um lider escolar solitario
e heroico simplesmente ndo é mais sustentavel. Este
relatério, Liderar para a democracia, destaca uma verdade
fundamental: escolas e comunidades prosperam quando
alideranca é distribuida. E por meio da experiéncia
combinada de professores, alunos, familias e membros

da comunidade que conseguimos definir e atingir metas
compartilhadas, promovendo ambientes de confianca,
inclusao e inovacao.

Esta pesquisa traz a tona o poder da lideranga distribuida,
um conceito que, embora nem sempre seja explicitamente
mencionado, esta profundamente enraizado na cultura
educacional da Ibero-América. Esse compromisso com

a colaboracado se reflete nas diversas estruturas de
participacao da regiao, desde as equipes de gestao

escolar até o corpo discente, bem como nos altos niveis de
envolvimento obrigatério de professores, alunos e familias.

Entretanto, apesar dessa base sélida, o relatério também
revela uma divisao critica. Embora a lideranca distribuida
seja praticada, ela nem sempre é incentivada de forma

Stefania Giannini
Diretor-Geral Adjunto para Educagao, UNESCO

consistente pelos governos. Essa desconexao entre

a pratica e a politica, juntamente com o treinamento
deficiente e a tomada de decisdes centralizada, limita o
potencial da lideranca colaborativa. Isso é particularmente
preocupante, considerando o papel fundamental das
escolas como espacos para a educagao civica e a promogao
de valores democraticos.

Este relat6rio € um chamado as armas. Precisamos fechar
alacuna entre a teoria e a pratica, garantindo que as
politicas, os programas de treinamento, os processos de
tomada de decisao e os mecanismos de sele¢ao estejam
alinhados com os principios da lideranca distribuida.

Ao capacitar as comunidades escolares e promover

uma cultura de colaboracao, podemos liberar todo o
potencial de nossas escolas para educar e inspirar as
geracdes futuras. Este relatorio oferece percepgoes e
recomendacodes valiosas para formuladores de politicas,
educadores e outras partes interessadas importantes,
preparando o caminho para um futuro mais colaborativo
e democratico para a educacao de qualidade na
Ibero-América.

Mariano Jabonero Blanco
Secretario Geral, Organizacao de Estados Ibero-Americanos
para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (OEI)
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América Latina

Sobre a Organizacao dos
Fstados Ibero-Americanos

A Organizacao dos Estados Ibero-Americanos para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (OEI) & a maior organizagao de
cooperacao multilateral entre os paises de lingua espanhola e portuguesa da Ibero-América. Criada em 1949 e com sede
em Madri, a OEl trabalha diretamente com os governos de seus 23 paises membros, elaborando programas e projetos
para fortalecer as politicas piblicas de educacao, ciéncia e cultura.

Atualmente, conta com 19 escritérios nacionais, além de sua Secretaria Geral em Madri. Em 2024, recebeu o prestigioso
Prémio Princesa das Ast(rias de Cooperacao Internacional “por seu trabalho frutifero na promocao do multilateralismo e
por representar uma ponte importante nas relagdes entre a Europa e a Ibero-América”.

A OEIl concebe a educagao, a ciéncia e a cultura como ferramentas para o desenvolvimento humano, geradoras de
oportunidades para todos. Assume este compromisso junto com 0s seus parceiros para alcangar objetivos comuns: a
integracao e a coesao regional, o fortalecimento de nossas democracias e o bem-estar de nossas comunidades.

Organizacao dos Estados Ibero-Americanos para a Educacao,
a Ciéncia e a Cultura

Secretdrio-geral: Mariano Jabonero Blanco
Secretdrio Geral Adjunto: Andrés Delich
Diretor-Geral da Educagdo e do Ensino Técnico-Profissional: Tamara Diaz Fouz

Equipe da OEl: Anabel Martinez Valle, Elisa Cantueso Jiménez, and Juan José Leal Martinez
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ESTUDOS DE CASOS DE PAISES

Salvo indicagdo do contrario, os estudos de caso sao a fonte de todos os exemplos dos paises em foco.

Argentina

Lideranca distribuida em educacdo na América Latina: Argentina
Mariano Narodowski

Brasil

Lideranca distribuida em educacGo na América Latina: Brasil — Ceard
Jaana Flavia Fernandes Nogueira

Lideranga distribuida em educacdo na América Latina: Brasil — Santa Catarina (Joinville), Mato Grosso do Sul e Piaui
Filomena Siquieira, Gabriel Santana Machado e Karoline QOliveira, e Centro Lemann de Lideranca para Equidade na
Educacao

Chile

Lideranga distribuida em educacéo na América Latina: Chile
José Weinstein, Javiera Pefa, Gonzalo Mufoz e Francisca Maldonado (Universidad Diego Portales)

Colombia

Lideranga distribuida em educagdo na América Latina: Colémbia
Cristhian James Diaz Meza e Wilson Acosta Valdeledn (Centro de Lideranca e Exceléncia Docente, Universidad de la Salle),
Pablo Torche (EDECSA), Jorge Esteban Castillo Pefa e Oscar Julio Maureira Cabrera

Costa Rica

Lideranca distribuida em educacGo na América Latina: Costa Rica
Claudia Limén Luna e Angel Dubén Marchelli

Honduras

Lideranca distribuida em educacGo na América Latina: Honduras
Juan Carlos Llorente

DOCUMENTOS DE REFERENCIA

Lideranca distribuida em educacGo na América Latina: Governanca
Ricardo Cuenca (Universidad Nacional Mayor de San Marcos)

Lideranca distribuida em educacGo na Ameérica Latina: Tecnologia
Tamara Diaz Fouz, Anabel Martinez Valle e Juan José Leal Martinez (OEI)

Lideranca distribuida em educacdo na América Latina: Monitoramento e avalia¢do
Silvina Gvirtz (Universidad Nacional de San Martin) y Victoria Abregi (Universidad de San Andrés)

Lideranca distribuida em educagdo na América Latina: ConceitualizagGo
Renato Opertti (Presidente do Conselho Assessor da OEl e do Instituto de Educacion de la Universidad ORT de Uruguay)

Lideranca distribuida em educacGo na América Latina: Desenvolvimento profissional
Denise Vaillant (Instituto de Educacién de la Universidad ORT de Uruguay)

Lideranca distribuida em educacGo na América Latina: Resultados da pesquisa dos ministérios da educagdo

José Weinstein, Javiera Pefa (Programa de Liderazgo Educativo, Universidad Diego Portales) y Francisca Maldonado
(Universidad Argentina de la Empresa, UADE)
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América Latina

PRINCIPAIS MENSAGENS

Os lideres escolares nao podem fazer tudo sozinhos.

B Ao distribuir a lideranca, os diretores aproveitam a
experiéncia coletiva da comunidade escolar para definir
e atingir metas comuns.

O conceito de lideranca distribuida carece de
reconhecimento universal nas politicas latino-
americanas.

B Apenas trés paises fazem referéncia explicita a lideranca
distribuida em suas leis, regulamentos ou politicas. A
lideranca participativa & mencionada explicitamente
em oito paises. A gestao democratica das escolas & um
principio constitucional no Brasil.

B Mas existem praticas de lideranga distribuida. O Diretor
do Programa Turma no estado brasileiro do Ceara
promoveu um relacionamento mais forte entre as
escolas e as familias. As redes de escolas no Chile sao
espacos de encontro para os diretores.

A lideranca distribuida é mais facil quando o poder é
delegado as escolas.

B A Guatemala, a Nicaragua, o Panama, o Peru e a
Republica Dominicana atribuem o menor grau de
autonomia as escolas.

B QOsdiretores ou a equipe de gestao decidem sobre
o desenvolvimento profissional dos professores na
Argentina, Costa Rica e Peru, enquanto os professores
decidem em conjunto na Guatemala e no Uruguai.

A lideranca distribuida exige mudancas nas estruturas
organizacionais, mas també&m nas culturas.

B Em sistemas educacionais tradicionalmente verticais,
aimplementacao da lideranca distribuida exige melhor
coordenacao e politicas apoiadas por programas de
formacao inicial e continuada.

B Aautonomia na tomada de decisdes da escola deve ser
acompanhada por érgaos colegiados, garantindo que
o poder de decisao nao fique concentrado no diretor
da escola.

Boas praticas de recrutamento e treinamento podem

apoiar a lideranca distribuida.

B Dos 17 paises, 13 tém concursos piblicos para o
recrutamento de diretores, embora o clientelismo ainda
esteja presente em alguns contextos.

B Somente o Chile, a Coldmbia e a Nicaragua promovem
a lideranca distribuida ou abordagens semelhantes em

2025 * EDICAO REGIONAL SOBRE LIDERANCA EM EDUCAGAO

seus programas de treinamento para diretores; em
geral, o treinamento permanece tedrico e é fornecido
principalmente por agentes nao estatais.

Os professores em funcoes de lideranca precisam
de apoio.

Dois em cada trés diretores da regiao relatam que
promovem a colaboracao entre os professores, de
acordo com o Estudo Regional Comparativo e Explicativo
de 2019.

Quase todos os paises organizaram estruturas
de participacao de professores, e todos incluem
professores nos conselhos escolares.

No entanto, os professores geralmente nao percebem
que suas perspectivas sao valorizadas. Na Colombia, o
apoio técnico aos professores € limitado a intervencoes
administrativas.

A lideranca distribuida se manifesta por meio do
envolvimento de alunos, pais e comunidades.

Ainclusdo de alunos nos 6rgaos de gestao escolar &
obrigatéria em 70% dos paises, enquanto as politicas ou
regulamentagdes sobre o envolvimento dos pais estao
em vigor em 83% dos paises.

As comunidades escolares estao envolvidas na definicao
das metas de melhoria das escolas na Colémbia, Cuba,
Equador, El Salvador, Honduras e Peru.

Quase todos os paises tém estruturas organizadas de
participacao da comunidade escolar. Honduras e México
incluem sindicatos, Argentina e Colémbia incluem
representantes de ex-alunos.

A liderancga distribuida pode promover valores
democraticos dentro e fora da escola.

Nos cinco paises que participaram do Estudo
Internacional de Educacao Civica e Cidadg, os alunos
mais expostos ao dialogo aberto, ao debate e ao
pensamento critico tinham niveis mais altos de
conhecimento civico e maior probabilidade de acreditar
no valor da participagao democratica.

Como uma gestao democratica das escolas, a lideranca
distribuida contribui para um maior senso de agéncia
entre todas as pessoas, levando a melhores resultados
e maior bem-estar.



América Latina

s diretores ajudam a moldar a direcao de suas escolas. menos uma fun¢ao administrativa e mais um impacto nos
Mas eles lideram de maneiras tao diferentes que nao “resultados” da escola (Pont, 2020). Entretando, embora
ha uma maneira facil de demonstrar como eles impactama  tenha havido uma tendéncia a se concentrar em resultados
educacao — o que explica, em parte, por que esse impacto de aprendizado mensuraveis, ha uma gama muito mais
é frequentemente ignorado. Além disso, o conceito de ampla de resultados aos quais as escolas podem aspirar:
lideranga escolar e as percepgoes das funcoes dos lideres inclusdo, paz, cidadania e dominio de ferramentas de

vém mudando nas Gltimas décadas em todo o mundo (Gurr,  tecnologia digital, entre muitos outros (Quadro 1).
2023). Espera-se que os diretores de escola desempenhem

B oo .

Edicdes regionais do Relatorio de Monitoramento Global da Educacao (Relatorio GEM) 2024/5

O Relatério de Monitoramento Global da Educagdo 2024/5 concentrou-se na lideranca educacional em nivel de escola, sistema e
politica. A percepcao comum de que a lideranca é importante para as escolas foi capturada na citacao de que “nao ha um dnico caso
documentado de uma escola que tenha conseguido mudar a trajetdria do desempenho dos alunos na auséncia de uma lideranca
talentosa” (Leithwood et al., 2006 ; p.5).

Mas os pesquisadores que procuram documentar o impacto da lideranca tendem a se concentrar em praticas especificas observaveis
e resultados mensuraveis, geralmente aqueles que emergem dos resultados de testes padronizados (Grissom et al., 2021). Na
pratica, os lideres geralmente influenciam diferentes resultados dos alunos e o fazem indiretamente, moldando o ambiente e a
cultura da escola. E dificil estabelecer um vinculo causal direto entre acdes que sdo dificeis de observar e varios resultados dos
alunos. Ha também muitos fatores mediadores, muitas vezes ndo relacionados aos lideres, o que torna cada vez mais dificil separar a
contribuicao especifica da lideranca (Robinson e Gray, 2019).

Portanto, existe o risco de que alguns resultados importantes para os quais os lideres contribuem recebam menos atencao. Por esse
motivo, as edicoes regionais do ciclo do Relatdrio GEM 2024/5 exploram resultados como o desenvolvimento de um ethos escolar
inclusivo na Europa Central e Oriental, no Caucaso e na Asia Central, e a transformagao digital no Leste Asiatico.

Esta edicdo € o resultado de uma colaboracdo entre o Relatdrio GEM e a Organizacao dos Estados Ibero-Americanos para a Educacao,
a Ciéncia e a Cultura (OEl). Ela se concentra no empoderamento e na democracia por meio do exercicio da lideranga distribuida na
América Latina, com base em trés evidéncias. Primeiro, foram realizados estudos de caso em seis paises: Argenting, Brasil (dois
casos), Chile, Coldmbia, Costa Rica e Honduras. Em segundo lugar, foram compilados perfis de paises sobre padrdes, condigdes de
trabalho, processos de selecdo e programas de treinamento de lideranca escolar para todos os paises da América Latina como parte
da preparacao do Relatdrio de Monitoramento Global da Educagdo 2024/5 para o site Profiles Enhancing Education Reviews (PEER). Em
terceiro lugar, a OEl, com o apoio de seus escritorios nos paises, realizou uma pesquisa com 0s ministérios da educacao sobre suas
politicas e regulamentagoes de lideranca. Representantes ministeriais de 18 paises latino-americanos responderam, fornecendo
informacdes sobre como os paises incorporam aspectos da lideranca distribuida, incluindo estruturas participativas nas escolas,
processos de tomada de decisao e mecanismos de avaliacdo e prestacao de contas. No caso da Bolivia, as respostas foram recebidas
apos a conclusdo da analise dos dados e nao puderam ser incorporadas ao relatério.

O Relatorio de Monitoramento Global da Educa¢do = Foco no aprendizado, ou lideranca instrucional, que
2024/5 (UNESCO, 2024a) identificou quatro dimensdes envolve comportamentos que influenciam, inspiram e
centrais da lideranga educacional que os diretores de motivam a comunidade escolar a melhorar os resultados
escola, um dos varios tipos de lideres educacionais, devem do aprendizado.
exercer se quiserem contribuir para qualquer resultado
educacional: = Promover a colaboracdo, ou lideranca distribuida, que se
refere @ maneira como os lideres interagem e colaboram
= Definicao de expectativas, ou lideranca transformacional, com os outros e compartilham responsabilidades.
que envolve comportamentos que influenciam, inspiram
e motivam os membros da comunidade escolar a = (O desenvolvimento de pessoas ndo é apenas parte
melhorar a escola. das responsabilidades de gestao de recursos humanos
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dos lideres escolares, mas também exige que eles
continuem a ajudar suas equipes a aprender e crescer.

A primeira de uma série de "sete afirmacoes de

peso amplamente aceitas sobre lideranca escolar
bem-sucedida” argumentava que: “De todos os fatores
que contribuem para o que os alunos aprendem na
escola... alideranca é a segunda em forca, atras apenas da
instrucao em sala de aula” (Leithwood et al., 2004, p. 70).
Uma das razoes pelas quais a lideranca tem esse impacto
é que "os lideres tém o potencial de liberar capacidades
latentes nas organizacoes... os educadores em posicoes
de lideranca estao em uma posicao (nica para garantir a
sinergia necessaria” (Louis et al.,, 2010, p. 9). Mas a sinergia
e a colaboragao também aparecem em duas das outras
“sete afirmacdes convincentes”. A quinta afirmacdo é que
ainfluéncia da lideranca escolar pode ser especialmente
positiva nos resultados da escola e dos alunos “quando

é distribuida”, enquanto a sexta afirmacao é que “alguns
padroes de distribuicdao sao mais eficazes do que outros”
(Leithwood et al., 2020a).

0 conceito de lideranca distribuida, amplamente

utilizado nos Gltimos 25 anos (Spillane, et al., 2001),
reconhece que o exercicio da lideranca é determinado
pelas relagdes sociais dentro das escolas (Bates, 2010;
Bush, 2020). Os funcionarios da escola dependem uns

dos outros e, portanto, as funcoes de lideranca devem

ser compartilhadas para atingir as metas educacionais,
especialmente @ medida que as metas da escola se tornam
cada vez mais complexas. A lideran¢a ndo é apenas

uma questao de acdes, como geralmente se percebe,

mas também de interacdes. Como nenhum individuo
possui todas as competéncias necessarias, é importante
que os lideres escolares trabalhem com suas equipes,
atribuindo-lhes func¢des e responsabilidades, mas também
capacitando-as por meio da distribuicao de funcoes de
lideranca formais e informais e do poder de decisao.

Sob certas condicoes, como confianca e uma cultura
organizacional de apoio, essa abordagem pode promover a
inclusao e a inovacao.

Como uma abordagem eficiente e eficaz para a

organizacao e a gestao da escola, a lideranca distribuida
se refere as relac6es dos diretores nao apenas com
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seu pessoal docente e nao docente, mas também com
alunos, pais e partes interessadas externas. Por sua vez,
o envolvimento da comunidade escolar na lideranga da
escola é importante para o sucesso do projeto da escola e
também é um exercicio de fortalecimento da participacao,
do empoderamento e da democracia. Essa abordagem,
portanto, tem ramificac6es sociais mais amplas.

Embora a lideranca distribuida nem sempre seja uma
lideranca democratica, os dois conceitos se sobrepéem
consideravelmente (Woods, 2010).

A participacao nos processos de tomada de decisao

e implementacao promove um senso de propriedade

que comprovadamente contribui para o desempenho

e o bem-estar dos alunos (Kilicoglu, 2018). A lideranca
distribuida contribui para um maior senso de agéncia
entre todos os individuos (Woods, 2020). Esse tipo de
governanca escolar reconhece a contribuicao de cada
individuo. A escola se torna um espaco onde os membros
de sua comunidade experimentam a comunicacao,

a reflexdo e a acdo conjunta (Murillo e Duk, 2024).

A educacao, e as escolas em particular, devem ser a base
dos valores democréaticos (Dewey, 1916), oferecendo
oportunidades de aprendizado sobre e por meio da vida
institucional. Elas podem contribuir para a preparacao
de cidadaos informados, engajados e responsaveis por
meio da educacao civica, incluindo a educacao integrada
as atividades extracurriculares. As escolas sao espagos
onde os alunos, em particular, experimentam a vida
coletiva, familiarizam-se com a diversidade, a diferenca
de opiniao e o conflito, aprendem sobre direitos e
deveres, participam ativamente e aprendem o idioma da
comunidade (Cuenca, 2019). Os alunos aprendem muito
com o que vivenciam, por isso é essencial que as escolas
e seus lideres sigam praticas democraticas em questoes
como responsabilidade, valores, disciplina, cooperacao,
comunicacgao e participacao (Backman e Trafford, 2007).

A lideranca distribuida e democratica na educagao ajuda a
fortalecer as sociedades democraticas. Isso € importante
em todo o mundo, inclusive na América Latina, onde as
pesquisas de opiniao documentaram um declinio no apoio
dos cidadaos a democracia (Quadro 2).
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0 apoio piiblico a democracia diminuiu na América Latina nos dltimos anos.

De meados do século XX até a década de 1980 e inicio da década de 1990, grande parte da América Latina foi governada por regimes
autoritarios que restringiam as liberdades civis, silenciavam a dissidéncia e minavam as instituicdes democraticas (Smith 2005).
Sistemas democraticos relativamente estaveis tornaram a regiao um exemplo de resiliéncia democratica. Entretanto, duas grandes
pesquisas de opinido plblica concordam que o apoio a democracia caiu na América Latina em meados da década de 2010 e ndo

Se recuperou aos niveis anteriores desde entdo (Figura 1). Primeiro, o Projeto de Opiniao Piblica da América Latina (LAPOP), ou
AmericasBarometer, mostra que a propor¢ao de adultos que concordaram que a democracia é a melhor forma de governo permaneceu
estavel em 68% entre 2004 e 2012, mas caiu em 2014 e mais rapidamente em 2016/17 para 58%, um nivel que permaneceu até
2023. 0 apoio a demacracia em 2023 foi mais alto no Uruguai (75%), Costa Rica (72%) e Chile (70%), mas mais baixo em Honduras
(49%), Suriname (48%) e Guatemala (48%).

Segundo, de acordo com o Latinobarémetro, 52% dos latino-americanos apoiaram a democracia em 2024. Embora isso tenha
representado um aumento significativo de quatro pontos percentuais em relacao a 2023, os niveis de satisfacao ainda estavam

11 pontos percentuais abaixo do nivel alcangado em 2010. Os resultados das pesquisas LAPOP e Latinobarémetro geralmente
coincidem e também sao creditados por preverem indiretamente a mudanca de atitudes em relacao a democracia que se manifestou
na expressao do sentimento do cidadao no Chile, Colombia e Equador em 2019. A segunda metade da década de 2010 também foi
caracterizada pela crescente intolerancia e conflito cultural em torno de questdes de orientacao sexual e identidade e expressao de
género, 0 que também afetou a educacao.

FIGURA 1
0 apoio a democracia caiu na América Latina em meados da década de 2010 e ndo se recuperou desde entao.
Porcentagem de adultos em paises da América Latina que concordam que a democracia é a melhor forma de governo, 2004-24
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Fonte: Latinobarémetro (2024) e Lupu et al. (2023).

A confianca nas instituicdes democraticas é uma questdo complexa. Ela envolve a satisfacao com os servicos pablicos, mas também
percepgoes de justica, equidade e transparéncia, bem como possibilidades de participagdo na tomada de decisdes (OECD, 2024). Uma
governanca escolar distribuida e democratica também pode desempenhar um papel importante no reforco dessas percepgdes e na
expansao dessas possibilidades entre os cidadaos atuais e futuros. Isso envolve, entre muitas outras coisas, preparar os membros
da comunidade escolar para ouvir outras pessoas com pontos de vista dos quais possam discordar, em um espirito de dialogo e
cooperacao. Envolve também a agéncia politica, oferecendo aos membros da comunidade escolar a oportunidade de expressar

suas opinioes.

Continua na pagina seguinte
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Sob os regimes autoritarios do passado, as escolas da América Latina serviram como ferramentas de controle em vez de capacitacao.
Com o retorno a democracia no final do século XX, a educacao tem sido a pedra angular para a construcao de sociedades democraticas
e para a formagdo de uma nova geracao de cidaddos criticos que nunca mais aceitariam o regime autoritario (Cox et al., 2009). A
Argentina incorporou liges da ditadura em reformas curriculares no inicio da década de 1990 (Gonzalez, 2014). O Brasil reintroduziu

a educacdo civica no ensino médio (Luiz e Barcelli, 2013). O Chile promoveu a educacao descentralizada e um foco renovado na
cidadania e nos direitos sociais (Villalobos, 2016).

Entretanto, a democracia ndo deve ser apenas ensinada, mas também praticada. Estruturas escolares hierarquicas podem sufocar
avoz dos alunos e desestimular a participagdo democratica. As evidéncias do Estudo Internacional de Educacao Civica e Cidada
mostram que os alunos que sentiam que suas vozes eram ouvidas na escola tinham maior probabilidade de valorizar a participacao
politica e acreditar que poderiam fazer a diferenca na sociedade (Schulz et al., 2018). Infelizmente, as hierarquias tradicionais, que
enfatizam a disciplina e a obediéncia em detrimento do dialogo e do pensamento critico, limitam essa agéncia.

A lideranca educacional distribuida e a democracia compartilham valores fundamentais, como participacao, capacitacao, tomada

de decisoes compartilhada e responsabilidade coletiva. Os lideres educacionais tém a responsabilidade de “abordar questoes de
poder, cultura e identidade”. Sua responsabilidade é facilitar as relagdes sociais em que a diferenca nao se traduza em dominacao e
opressao. Os lideres devem enfatizar "a importancia de ser capaz de se identificar com o outro, de ter empatia com os pensamentos
e sentimentos dos outros” e de “envolver administradores, professores e alunos em uma concepgao perspicaz de comunidade
democratica” (Giroux, 1992; p. 7).

Mesmo na educacao, “atitudes que validam lideres autoritarios” sao uma ameaca ao ideal democratico. O International Civic and
Citizenship Education Study (ICCS), administrado pela International Association for the Evaluation of Educational Achievement

(IEA) e outros em cinco paises latino-americanos em 2016 (Chile, Coldmbia, Repiiblica Dominicana, México e Peru), mostrou que
essas atitudes eram comumente adotadas por alunos do segundo ano do ensino médio obrigatério. Por exemplo, 57% dos alunos
acreditavam que a concentracdo de poder em uma pessoa garante a ordem e 67% que uma ditadura pode ser justificada se trouxer
beneficios econdémicos (Miranda et al., 2021). O relatério regional do ICCS também observou que os 21% dos alunos desses cinco
paises que concordaram (fortemente) que era melhor para os lideres do governo tomar decisdes sem consultar ninguém tiveram
pontuacdes de conhecimento civico muito mais baixas do que aqueles que discordaram, destacando a importancia da educacao civica.
Os resultados mostraram que os alunos expostos ao dialogo aberto, ao debate e ao pensamento critico tinham niveis mais altos de
conhecimento civico e eram mais propensos a acreditar no valor da participagdo democratica (Schulz et al., 2018).

A lideranca distribuida pode educar alunos e professores sobre a importancia de compartilhar o poder e as responsabilidades, que é
precisamente a condicao sob a qual a democracia funciona de forma mais eficaz. Descentralizar a autoridade, incentivar a colaboragao
e dar poder a uma gama maior de vozes ajuda a promover a tomada de decisdes inclusiva e a desenvolver capacidades democraticas
para o dialogo, a negociacao e a formagao de consenso. Se a lideranca for compartilhada, os alunos e professores poderao desenvolver
habitos essenciais da vida civica, como comprometimento, responsabilidade e prestacdo de contas. Em dltima analise, a lideranca que
promove a colaboracao e a tomada de decisdes compartilhada nutre o pensamento critico e as habilidades de resolugdo de problemas
que sao fundamentais para uma democracia funcional (Universidad Diego Portales, 2021). Ela contribui para o desenvolvimento de
futuros lideres democraticos, incentivando-os a assumir papéis de lideranca. As escolas se tornam espagos onde alunos e professores
aprendem nao apenas sobre democracia, mas também como pratica-Ia.
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A lideranca distribuida envolve
a participacao na definicao e
NO alcance de metas comuns
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lideranca distribuida baseia-se na premissa de

que a presenca de individuos carismaticos por si
s6 nao pode explicar o sucesso escolar (Fullan, 2005).
Os diretores de escola precisam se basear na experiéncia
coletiva e fortalecer a colaboracao (Harris et al., 2022).
As funcoes de lideranca e as responsabilidades precisam
ser compartilhadas e realinhadas. Quando os diretores
mobilizam a gama de competéncias de suas equipes em
uma estrutura menos hierarquica, eles apoiam a melhoria
da escola.

Os especialistas concordam que ha um valor intrinseco
em uma abordagem de lideranca escolar baseada

na distribuicdo de funcdes e responsabilidades.
Entretanto, talvez seja nesse ponto que a maioria dos
especialistas concorde com que as definicdes (Quadro 3)
e as interpretacoes do termo “lideranca distribuida”
variam consideravelmente. Muitos acreditam que uma
abordagem baseada apenas na distribuicao de fun¢des
tem potencial limitado se nao abordar também o propésito
da educacao e as metas que a escola deve perseguir.

Por exemplo, em paises que responsabilizam as escolas
pelo cumprimento das metas de aprendizado, a lideranca
distribuida pode ndo passar de um mecanismo de
conformidade que enraiza as hierarquias (Mifsud, 2023).
Alideranca distribuida nao pode significar simplesmente
trazer mais de uma pessoa para a administracao da escola,
independentemente do objetivo. Em vez disso, deve ser
um tipo de lideranca colaborativa que contribua para a
realizacdo de metas mais amplas (Knight Abowitz, 2019),
dentro de uma visdo de fortalecimento da participacao,
da democracia e da justica social.

Este relatério concorda com a opinido de que a lideranca
distribuida ndo deve ser vista apenas como uma
abordagem organizacional, mas também como uma
abordagem transformadora que envolva a comunidade
escolar na determinacao do propésito da educacao e do
aprendizado. Os lideres nao devem apenas distribuir suas
funcoes para tornar mais eficiente a oferta de educacao e a
implementacao de um curriculo prescrito. Eles devem usar
essa abordagem para desenvolver o curriculo sempre que
possivel e para atender a diversidade de necessidades dos
alunos e educadores.

Na América Latina, o conceito de lideranca distribuida
apareceu pela primeira vez em pesquisas em meados
dos anos 2000 (por exemplo, Murillo, 2006; Cayulef,
2007), embora tenha levado mais 10 anos para ser
usado com mais frequéncia. O termo tem sido aplicado
para se referir a uma abordagem organizacional tanto
para melhorar a eficacia do ensino e da aprendizagem
quanto para atingir objetivos mais amplos. Entretanto,
tem sido usado com mais frequéncia no contexto de uma
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distribuicdo formal e hierarquica de tarefas e, menos
frequentemente, em termos de desenvolvimento de
lideranca (Maureira et al., 2016).

A'lideranca distribuida é reconhecida como apoio a
lideranca pedagogica, por meio de equipes de gestao

que democratizam o exercicio do poder e a distribuicao

de funcdes e responsabilidades (Cuenca, 2015).

As condigdes para a melhoria da escola sao mais
adequadas quando ha varias fontes de especializagao

e uma cultura de colaboragao entre os funcionarios da
escola, independentemente de terem ou nao fungoes
formais de lideranca (Weinstein et al., 2016). Mas ha varios
desafios a serem superados quando se exerce a lideranca
distribuida. A confianca matua é necessaria para reforcar a
confianca dos professores em assumir responsabilidades
compartilhadas. As interagdes e atividades em grupo
entre todos os professores precisam ser facilitadas.

Em particular, os professores precisam de ferramentas
que permitam a colaboracao no ensino conjunto,

no compartilhamento da aprendizagem e do planejamento,
na pesquisa conjunta e na criacao de comunidades de
aprendizagem (Weinstein 2019).

Na regido, foi reconhecida a importancia de enquadrar uma
discussao sobre lideranca distribuida no contexto dos fins
politicos, sociais e educacionais que estao sendo buscados
(Weinstein et al., 2016). A lideranga distribuida & uma
maneira de visualizar a escolarizacao de uma forma mais
democratica, participativa e colaborativa que reconhece a
diversidade de interesses e a busca de pontos em comum
(Poggi, 2018). Espera-se que o desencadeamento dessas
dinamicas organizacionais e relacionais tenha varios
impactos positivos. Em primeiro lugar, a distribuicao das
funcdes de lideranca, o fortalecimento das sinergias

na organizacao e no funcionamento das escolas e a
énfase nos processos de melhoria da escola podem

levar a curriculos mais relevantes, melhor ensino,
melhores resultados de aprendizagem, comunidades
mais harmoniosas e diversificadas e maior participacao
da comunidade. Em segundo lugar, espera-se que o
envolvimento das equipes de gestao e pedagodgicas na
lideranca da transformacao educacional e na garantia

de uma comunicacao forte entre as escolas e as
comunidades leve a niveis mais altos de envolvimento

e bem-estar (Opertti, 2025). Esses beneficios precisam
ser ponderados em relagdo aos possiveis riscos, como

0 atraso nas decisodes, a introducao de ambiguidade

de papéis e a sobrecarga dos professores com
responsabilidades adicionais.
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As definicdes de muitos conceitos se sobrepoem as da lideranca distribuida

Alideranca distribuida promove a ideia de que a lideranca nao reside em uma nica pessoa, mas é distribuida entre varios atores da
comunidade educacional. Ela facilita uma cultura colaborativa, aproveitando as competéncias e capacidades de todos para melhorar a
gestao e os resultados (Gronn, 2002; Spillane, 2006). A lideranca distribuida deve ser complementada por uma abordagem pedagdgica
e inclusiva em seus objetivos sociais para apoiar o desenvolvimento abrangente da escola (OEl, 2022; Cuenca, 2025).

A elasticidade do conceito de lideranca distribuida deixa espaco para diferentes interpretagoes. Isso é evidenciado pelos seguintes
termos, cujas definicdes atribuidas também se sobrepdem a lideranca distribuida. Cada um deles implica um foco no aprendizado que
ndo é instrumental, relacionamentos que nao sao funcionais, poder que nao é concentrado e comunicagdes que ndo sao unidirecionais.

A lideranga compartilhada exige que todos os membros da comunidade escolar assumam coletivamente responsabilidades de lideranca
e contribuam para a tomada de decisdes para atender as necessidades da escola (Uhl-Bien et al., 2018). O lider facilita o processo
fornecendo os recursos e o apoio necessarios (Earl e Katza, 2007). Os professores assumem diversas funcdes e responsabilidades,
trabalhando juntos para resolver problemas, compartilhar ideias e melhorar o funcionamento da escola (Hargreaves e Fink, 2006).
Esse modelo desafia as hierarquias tradicionais e exige que os diretores abram mao de algum controle para capacitar a equipe e
promover um sentimento de pertencimento e crescimento profissional (Wilhelm, 2013).

A lideranga colaborativa é exercida por todos os membros da escola e incentiva a participacao inclusiva. Seu objetivo é afastar as
pessoas da dependéncia de «serem dirigidas, reguladas e instruidas sobre o que fazer... seguindo ideias aprovadas como corretas por
outros". Em vez disso, pressupde que as pessoas tém agéncia e uma “capacidade inata de expandir ativamente seu conhecimento e
compreensao.... enraizada em valores de justica social e democracia, ajudando as pessoas a crescer além da dependéncia em diregao
ao co-desenvolvimento” (Woods e Roberts, 2018).

A lideranga democrdtica ndo apenas faz com que “funcionarios e alunos... se sintam consultados e incluidos”. Em vez disso, ela
“promove o compartilhamento de poder compartilhado e o dialogo transformador que aumenta a compreensao... mas também
cultiva a 'cidadaos’ éticos... e 0 bem-estar relacional por meio de uma comunidade que promove tanto o pertencimento... quanto
aindividualidade". Estruturas capacitadoras e agéncia participativa e capacitadora sao caracteristicas essenciais da lideranca
democratica (Woods, 2020).

REFLEXAD SOBRE MEU PAPEL g

Sou vice-diretora de vma. escola em Posadas Misiones,
Argentina. Trabalho com criamngas do ensine fundamental
wo Instituto Superior Samta Maria, onde femos cerca de
300 alunos € mais de 30 professore.

Em nosso trabalho didvis, vma das maiores dificuldades
que enfrentamos coms equipe de gestio escolar €

a avséncia dos pais na vida de muitas criangas.
Iufelizmente, icso leva a problemas de afengdo, linguagem
e comportamento.

Ewvolver o< pais € a comunidade na. fomada. de decicies é
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preenchendo esca. acuna. Nossa escola redne profecsores
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O concerto de lideranca
distribuida nao é muito
difundido na Ameérica Latina.




Os formuladores de politicas e profissionais da educagao
na Ameérica Latina parecem estar menos familiarizados
com o conceito de lideranga distribuida e mais com os
conceitos de lideranca participativa ou democratica.

Duas fontes ap6iam essa conclusdo. A primeira fonte sdo
as respostas a um questionario sobre regulamentos (leis
e decretos) e politicas (diretrizes, estruturas e padroes
de desempenho) aplicados aos ministérios da educagdo
de 17 paises, com foco na lideranca escolar em geral

América Latina

e na lideranca distribuida em particular. As perguntas
examinaram a conceituacgao da lideranca escolar nesses
documentos (por exemplo, papel, funcoes, poderes e
estruturas formais), profissionalizacao do diretor da
escola (por exemplo, selec¢do, treinamento e avaliacdo),
estruturas participativas para funcionarios e comunidades
escolares, autonomia e processos de tomada de decisao
(Weinstein et al.,, 2025a). A segunda fonte sao os
resultados de estudos de casos de paises selecionados.

0 FOCO POLITICO DA LIDERANCA DISTRIBUIDA E LIMITADO

Nas regulamentacoes e politicas, quase todos os paises
latino-americanos adotam uma definicao ampla da
funcao do diretor, que abrange tarefas administrativas,
pedagogicas, de assisténcia e de ligacao com a escola,

a comunidade e os atores do sistema. Essa definicao
combina a visdo tradicional da funcao (gestao de processos
e recursos e implementacao de politicas educacionais)
com uma visdo mais contemporanea (lideranca de
projetos educacionais e melhoria da escola). Embora essa
definicao abra a possibilidade de liderancga distribuida,

ela ndo a garante, pois nao fornece informacdes sobre as
responsabilidades dos professores e de outros cargos de
lideranca intermediaria.

Ha diferentes abordagens para a funcao e a definicao do
cargo de diretor:

= Na Argentina, no Brasil e no Uruguai, as
regulamentacoes e politicas centrais nao definem o
papel dos diretores, embora nos dois primeiros haja
disposicoes provinciais/estaduais, enquanto no Uruguai
as responsabilidades dos diretores sao descritas em
regulamentacoes especiais. Por outro lado, no Brasil, ha
requisitos minimos para o acesso a cargos de direcao e
é promovida a participacdo da comunidade escolar na
gestao das escolas.

= Na Costa Rica e no Equador, os regulamentos ou
politicas definem um papel de gerenciamento mais
restrito do que as tarefas e funcées associadas ao
cargo. Eles se concentram na administracao de recursos
(materiais e humanos) e na implementacdo de diretrizes
centrais. Na Costa Rica, o Reglamento de la Carrera
Docente de 1954 (modificado por manuais descritivos
em 2021) afirma que o cargo requer “a aplicacao de
principios e técnicas correspondentes para planejar,
coordenar, dirigir e executar atividades curriculares
e administrativas”. No Equador, a Lei Organica de
Educacao Intercultural de 2014 (alterada em 2023)
afirma que o diretor “assegura o cumprimento das

politicas educacionais estabelecidas pelo Nivel Central
da Autoridade Nacional de Educacao”.

= No Chile, Coldmbia, Cuba, Repiblica Dominicana, El
Salvador, Guatemala, México, Paraguai e Republica
Dominicana, os regulamentos ou politicas definem um
papel semelhante ou mais amplo do que as tarefas e
funcoes associadas ao cargo, incluindo a garantia da
melhoria da escola de acordo com os objetivos de seu
projeto educacional.

De modo geral, a lideranca participativa € mencionada
explicitamente em 8 paises, a lideranca de professores em
5 paises e a gestao democratica em 5 paises. Apenas trés
paises — Coldmbia, México e Nicaragua — fazem referéncia
explicita a lideranca distribuida em leis, regulamentos

ou politicas (Weinstein et al., 2025a). Entretanto, alguns
regulamentos sobre diretores de escola promovem uma
abordagem distribuida a lideranca. No Brasil, a participacao
da comunidade escolar é recompensada com a
transferéncia de recursos do nivel central para o estadual.
A eleicao de diretores, a colegialidade e a participacao

de diferentes atores escolares nas decisoes da escola

tém sido historicamente associadas a gestao escolar
democratica (Lima, 2014).

No Chile, os diretores devem “garantir a participacao da
comunidade escolar” (Quadro &), enquanto na Guatemala
eles devem “promover e apoiar a organizagao de
associagdes de estudantes”. No México, o Regulamento
Interno do Ministério da Educacao Pablica de 2021 define
funcdes para as “autoridades educacionais”, mas nao
exclusivamente para o diretor da escola. No Brasil,
Colémbia, Costa Rica, Cuba, Replblica Dominicana,
Equador, Honduras, México, Nicaragua, Paraguai, Replblica
Dominicana e Uruguai, as politicas ou regulamentacoes
mencionam conceitos ligados a lideranca distribuida
(Weinstein et al., 2025a).
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0 Chile realizou uma série de reformas na lideranca escolar nos iltimos 20 anos.

No Chile, uma série de reformas na governanca, na regulamentagao e na politica educacional nas Gltimas duas décadas promoveu a lideranga
escolar como um motor do desenvolvimento da escola. Em 2004, a Ley de Jornada Escolar Completa definiu pela primeira vez o diretor de escola
como um lider educacional cuja principal fungao é liderar o projeto educacional da escola. A Lei de Subsidio Escolar Preferencial de 2008 e a Lei Geral
de Educacdo de 2009 ampliaram ainda mais as responsabilidades do diretor e definiram acdes no curriculo, supervisao pedagbgica, convivéncia,
desenvolvimento profissional do professor e gerenciamento de recursos com a elaboragao e implementacao de um Plano de Melhoria Educacional.

Em 2005, foi introduzido um mecanismo de selecao transparente e competitivo para diretores de escolas piblicas, juntamente com uma Estrutura
para a Boa Lideranca Escolar e o Exercicio da Diregdo (atualizada em 2015) para orientar as agdes, 0 desenvolvimento profissional e os processos
de treinamento dos diretores de escolas. A estrutura reconhece principios, habilidades, conhecimentos e cinco areas de agao e pratica: construgao e
implementacdo de uma visao estratégica compartilhada; desenvolvimento de capacidades profissionais; lideranga e monitoramento dos processos
de ensino e aprendizagem; gestao da convivéncia e participagao da comunidade escolar; e desenvolvimento e gestao da organizacao. Embora a
lideranca distribuida nao seja explicitamente mencionada, a atualizagao de 2015 mudou o foco do diretor para as equipes de lideranca, enfatizando
ambientes participativos e colaborativos baseados em visdes e principios compartilhados.

Em 2011, um decreto estabeleceu um esquema de treinamento com financiamento pablico para diretores de escola, que buscava garantir

que eles atendessem a certas caracteristicas para serem selecionados para liderar a melhoria da escola - e que recebessem o treinamento
correspondente. Em 2014, o Ministério da Educacdo publicou sua Politica de Fortalecimento da Lideranca do Diretor de Escola, que foi atualizada

e ampliada em 2018. Ela unificou as iniciativas e os padrdes de lideranca, criou centros de lideranga escolar (ou seja, consércios universitarios que
oferecem treinamento, desenvolvimento de capacidade e servicos de pesquisa) e reconfigurou a administracao das escolas pablicas para apoiar sua
transicdo da administracdo municipal para os Servicos Locais de Educagao, de acordo com a Nova Lei de Educagao Pablica de 2017. Essa mudanca
fortaleceu a equipe da administracao local para apoiar as escolas, a colaboragao entre escolas e delegou mais poderes aos diretores das escolas no

20

recrutamento de professores, projetos educacionais e planos de melhoria das escolas, além da gestao de recursos.

Em geral, embora esses documentos representem um progresso, eles nem sempre foram coordenados. Mas alguns de seus elementos
promoveram a lideranca distribuida. Em primeiro lugar, eles enfatizam a garantia do envolvimento de todos os membros da comunidade
educacional na funcdo do diretor (principalmente por meio de organizacbes como centros estudantis, centros de pais e mestres, conselhos de
professores e conselhos escolares). Em segundo lugar, eles incentivam as escolas a colaborar com as redes escolares e suas comunidades locais.
Em segundo lugar, eles incentivam as escolas a colaborar com as redes escolares e suas comunidades locais. Por fim, também com os Padres
Indicativos de Desempenho 2021 e 2023, eles orientam os diretores e suas equipes a criar uma visao compartilhada em suas comunidades
escolares, liderar processos de forma participativa e promover a lideranca em outros membros da administragao escolar e das equipes

de professores.

Fonte: Weinstein et al. (2025b).

A DELEGACAO DO PODER DE DECISAO AFETA AS PERSPECTIVAS DE LIDERANCA

DISTRIBUIDA

Quando os ambientes escolares facilitam o exercicio da
lideranca distribuida, mais membros da comunidade escolar
podem tomar mais decisoes. Isso requer mudancas na
governanca em dois niveis. Primeiro, o poder é delegado das
autoridades educacionais nacionais, subnacionais ou locais
para as escolas. A autonomia da escola facilita o exercicio da
lideranca distribuida, embora ela também possa ser exercida
em sistemas centralizados. Em segundo lugar, dentro da escola,
o poder é delegado do diretor para outros atores da escola.

As decisdes relativas a contratacdo e demissdo de professores
e diretores sao geralmente centralizadas. O envolvimento

da escola na contratagao e demissao de funcionarios nao
docentes é limitado, como no Equador, Guatemala e Paraguai,
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onde essas decisdes sao tomadas pelo érgao comunitario
daescola.

A participagdo da escola & mais comum em algumas

outras decisoes. Por exemplo, a admissdo de alunos tende

a ser decidida de forma centralizada, mas ha excec¢oes na
Argentina, Chile, Honduras e Paraguai (pela equipe de gestao),
Uruguai (diretor da escola) e Guatemala (professores).

No caso de alunos com necessidades educacionais especiais,

as decisdes sao, em grande parte, externas a escola, exceto
no Chile (equipe de gestao), Equador e Honduras (professores),
e Coldmbia, Cuba e Uruguai (6rgao da comunidade escolar).

As decisées sobre a avalia¢do dos alunos também sao centrais,
mas ha contribui¢des da escola no Chile e na Colémbia



(equipe de gestao), no Equador, em Honduras, no México
e no Uruguai (professores), e em Cuba e no Peru (6rgao da
comunidade escolar).

Entretanto, outras decisoes tendem a envolver maior
participacdo da escola. No desenvolvimento profissional,

os professores estao envolvidos na decisao sobre seu
treinamento na Guatemala e no Uruguai, e outros membros
da comunidade educacional no Chile, enquanto os diretores ou
a equipe administrativa tomam essas decisoes na Argentina,
Costa Rica e Peru. Quanto ao uso dos recursos alocados d escola,
a comunidade educacional esta envolvida na Colémbia e no
Paraguai; as equipes de gestao, na Argentina, Nicaragua e
Panama; e os diretores, no Brasil, Costa Rica e Uruguai.

Entre as decisdes tomadas principalmente no ambito da
escola estao as normas e regras de comportamento dos alunos,
que sao tomadas por ou com a participacao das equipes de
gestao escolar na Argentina; professores no Chile, Costa

Rica, Honduras, México e Uruguai; e, de forma mais ampla,

a comunidade educacional no Brasil, Colémbia, Cuba, Equador,
Paraguai e Peru. No caso do curriculo e da pedagogia,

as decisoes sobre o contedo do curso sao tomadas de forma
centralizada, mas as escolas decidem sobre a selecdo do
curso, que envolve a comunidade escolar na Coldémbia, Cuba

e Equador; a equipe de gestdo na Argentina, Chile e México;

e os professores na Costa Rica e no Peru. A sele¢do de livros
didaticos é responsabilidade da equipe de gestao no Chile,

América Latina

Colémbia e México; dos professores no Brasil, Costa Rica,
Honduras e Uruguai; e da comunidade escolar em Cuba e
no Equador.

Por fim, as decisoes sobre a melhoria da escolatendem a

ser tomadas pelas escolas. Entretanto, dentro das escolas
também ha uma maior distribuicao do poder de decisao.

No Brasil e no Uruguai, apenas o diretor da escola estabelece
essas metas. Na Argentina e no Panama, a equipe de gestao
participa; na Costa Rica, Guatemala e México, os professores;
e na Colémbia, Cuba, Equador, El Salvador, Honduras e Perv,
a comunidade escolar. Em contrapartida, a participacao nas
decisdes sobre a alocagdo de recursos para a melhoria da escola
€ mais restrita. Por exemplo, na Guatemala, Peru e Honduras,
essa decisdo é tomada fora da escola (Weinstein et al., 2025a).

Em resumo, o poder de decisao consistente com a lideranca
distribuida é encontrado principalmente nos planos de
melhoria da escola e, até certo ponto, no desenvolvimento
profissional, disciplina, curriculo e pedagogia, mas nao

na gestao de pessoal. Considerando todas as decis6es
coletivamente, a Guatemala, a Nicaragua, o Panama, o Peru e
a Repiblica Dominicana atribuem o menor grau de autonomia
as escolas, enquanto outros paises concedem maior
autonomia ao dar poder a diferentes atores: diretores (Brasil
Costa Rica), equipes de gestdo (Argentina e Chile), professores
(México) ou 6rgdos da comunidade escolar (Colémbia, Cuba e
Equador) (Figura 2).
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Felix Lopez
Diretor; Tecnico Agricolo. Fabidn Céceres, Paraguai

A vida. escolor comega. quando as porfas se abrem e os
alunos chegam. O sino foca e os alunos formam filas e
cantam o fHino Nacional com sevs professores.

Certifico-me de que todos estio presentes na escolo antes
de confirmar a chegada da refeigio escolar. Coms divefores

de escola, desempenhamos vérias fungdes. Resolvemos
conflitos entre alunos, professores e pais e colaboramos
com outras institvigdes da comonidade. Também temos

de cuidar do cadde e do bem-estar de nossos alomos €
estudantes. Como diretor, Tenho de garantiv que as salas
de avlo. estejam limpas, que hajo. mobilidrio escolar e que
as solas de avlo estejam bem fuminadas. Também tenho
de ldar com farefas administrativas, inclusive responder a
solicitagdes de superiores.

€ bastante frustrante quando néo consequimos alcangar
ou desenvolver 0 que noc propusemos a fazer, principalmente
devido & falfa de recursos. No entanto, hd satictagdo
quando aleangamos o que plangjamos.

A execvgdo dessas tarefas € vma responsabilidade
distribuida. entre o corpo docente € a Equipe de Gestéo,
onde representantes dos professores; alunos e pais <o
integrados com o diretor. Realizamos nosco trabalho
levando em conta. a diversidade da. populagdo, a. inclusio e

0 respeito aos individvos € A< leis € resolvgdes emitidas pelo
propriv Ministério da. Edvcago.
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FIGURA 2.

A Nicaragua e o Panama sao os paises que delegam menos poder de decisdo as escolas.
DistribuicGo do poder de decisdo nas escolas, América Latina, 2024
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Notas: O nimero se baseia nas respostas a seis decisdes de gestao de recursos humanos (por exemplo, demitir um professor), cinco decisdes de
desenvolvimento de capacidade (por exemplo, definir o nivel salarial inicial de um professor), quatro decisées de politica escolar (por exemplo, admitir
alunos), trés decisdes de curriculo e pedagogia (por exemplo, ofertas de cursos) e cinco decisdes de melhoria da escola (por exemplo, decidir sobre metas

de melhoria).
Fonte: Weinstein et al. (2025).

0S PROCESSOS DE SELECAO SAO IMPORTANTES PARA A LEGITIMIDADE DOS

DIRETORES

Os paises podem centralizar o recrutamento e a selecdo
dos diretores de escola ou podem deixar essas decisoes

a cargo das escolas. Uma analise dos perfis dos paises
PEER para o Relatorio de Monitoramento Global da Educagdo
2024/5 revelou que, na América Latina, 53% dos paises
organizam a selecao em nivel central, 18% em nivel de
governo local, 6% em nivel de escola e os 24% restantes
em varios niveis. Ha também uma fase de validacao para
as nomeacgoes, que tende a ser mais concentrada nos
niveis de governo central e local. Independentemente

do grau de autonomia, o que é necessario sao critérios
objetivos, justos, inclusivos, transparentes e claramente
definidos, como antiguidade, qualificacdes, treinamento

e experiéncia. Esses critérios reforcam a credibilidade

e a legitimidade da funcao do diretor, ajudando a criar a
confianca e o respeito na comunidade escolar necessarios
para uma lideranca distribuida eficaz.

Uma analise mais detalhada dos perfis dos paises
PEER mostra que, na América Latina, 33% dos sistemas
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educacionais exigem apenas experiéncia docente para

os candidatos a diretores, 56% exigem experiéncia
docente e gerencial e 1% exigem qualquer experiéncia
relevante em educacdo. A priorizagao da experiéncia
docente visa garantir que os diretores compreendam o
processo educacional e os desafios enfrentados pelos
professores. Embora a experiéncia docente tenda a ser o
critério de selecao preferido, as avaliacoes de habilidades,
competéncias e outros tipos de experiéncia sao cada vez
mais levadas em conta (Weinstein et al., 2014; Weinstein e
Hernandez, 2015). As competéncias ligadas a capacidade
de distribuir lideranca e envolver a comunidade escolar nao
sdo claramente exigidas (Weinstein et al., 2025a).

Em termos de critérios de sele¢ao, todos os paises da
América Latina estabelecem requisitos minimos de
qualificacao académica ou certificagao para o cargo de
diretor. Na pratica, muitas vezes ha desvios dos requisitos,
pois alguns ex-diretores foram contratados antes da
imposicao de requisitos mais rigorosos.



Os requisitos para diretores geralmente variam de acordo
com o nivel de educacdo ou o tipo de escola. Na Colombia,
os diretores sdo selecionados com base na experiéncia e
nas qualificagdes académicas. Nas rurais pré-primarias

e primarias, eles precisam de um certificado da escola
normal superior, um diploma de bacharel em educagao ou
equivalente e quatro anos de experiéncia de ensino. Outras
escolas de ensino fundamental e médio exigem que os
diretores tenham pelo menos seis anos de experiéncia de
ensino (Aravena, 2020; Ministério da Educacao da Colémbia,
2022). Na Argentina, 82% dos diretores de escolas privadas
sdo contratados por processos auténomos, enquanto nas
escolas pilblicas 45% dos diretores sao contratados por
concurso e 32% por um sistema de pontos administrativos
que da um peso significativo a antiguidade. Mas ha
variagdes entre as provincias. Por exemplo, 0s mecanismos
mais comuns sao o concurso pablico em Entre Rios (72%)

e Mendoza (69%) e o sistema de pontos administrativos em
Tucuman e Santa Cruz (74%) (Weinstein et al., 2025a).

Tanto os processos de selecao internos quanto os abertos

podem usar exames competitivos para avaliar os candidatos.

A promocao interna de vice-diretores ou professores
titulares enfatiza o conhecimento e a compreensao da
cultura, das operagoes e dos desafios de uma escola. Isso
pode reduzir os custos e aumentar a retencao de diretores,
mas também pode limitar o nimero de candidatos e

estar sujeito a influéncias e preconceitos. O recrutamento
aberto pode atrair candidatos externos qualificados com
novas perspectivas para o crescimento da escola por meio
de um processo de sele¢ao mais transparente e objetivo
(Mufioz e Prem, 2024). Os sistemas baseados no mérito
podem aumentar a legitimidade do processo de selecao de
diretores, mas podem ser demorados e caros.

Cada vez mais paises latino-americanos tém introduzido
maior transparéncia e padronizagao no recrutamento

América Latina

de diretores de escolas, abandonando a tradicao de
nomeacoes discricionarias baseadas no clientelismo e
passando a avaliar as competéncias e habilidades dos
candidatos (Flessa et al.,, 2018). No total, 13 dos 17 paises
tém concursos plblicos, embora no Brasil, Chile, Equador,
Honduras e Peru eles coexistam com concursos fechados e
nomeagoes por convite ou indicagcao pessoal. Mas em Cuba,
os diretores sao contratados por meio de um processo de
selecdo e preparagao de quadros e reservas; na Guatemala,
ha nomeacao pessoal por convite ou indicacao; e no Uruguai,
ha concurso fechado (Weinstein et al., 2025a).

Apesar da prevaléncia de processos abertos, o clientelismo
continua sendo uma caracteristica das nomeacoes do
setor pblico em muitos paises, apesar do fato de que a
discricao politica na nomeacao de diretores de escolas
pode ser prejudicial aos resultados escolares (Estrada,
2019). No Brasil, a indicacdo politica & um processo
reconhecido (Quadro 5). No Chile, o processo de selecdo
competitivo introduzido para gerentes publicos seniores em
2011 melhorou a eficacia dos diretores (Cabrera, 2022) e os
resultados educacionais (Munoz e Prem, 2024). Mas houve
variagoes regionais significativas em sua implementacao.
Em 2016, apenas 12% dos diretores na regiao de Arica

e Parinacota, mas 69% na regiao de Magallanes, foram
selecionados por esse processo (Aravena, 2020; Agencia
de Calidad de la Educacién, 2016). No processo, um comité
de representantes de professores com o apoio de uma
empresa externa de recursos humanos pré-seleciona os
candidatos. Se o prefeito anular o processo de selecao,

um novo concurso deve ser realizado (Congreso Nacional de
Chile, 2011) ; isso tem implicagdes de custo, especialmente
para municipios pequenos. Um estudo com diretores de
escolas que deixaram o cargo depois de menos de dois
anos constatou que a politica desempenhou um papel
fundamental em sua decisao (Diaz et al., 2019).

e

No Brasil, a indicacdo politica & um método formal de selecao de diretores.

No Brasil, a indicacdo politica, a eleicdo e a selecdo aberta sdo os trés principais processos de selecdo (Pereda et al., 2019). No
primeiro processo, os politicos locais podem escolher diretores com base em fatores que nao sejam mérito ou qualificagdes. Os
principais processos de selecao diferem de acordo com o estado e o municipio (Ferreira, 2023). Pode haver varias formas de selecao
de diretores em cada estado. Entre as 27 unidades federativas do Brasil, apenas Sao Paulo utiliza exclusivamente concursos piblicos
para selecionar diretores de escola (Todos pela Educacao e Itad Social, 2022).

Em 2022, os métodos de selecao mais comuns, em ordem decrescente, foram elei¢do (56%), indicacdo politica (48%) e selecao com
base na apresentagdo de uma proposta (“plano de gestao”) (33%) ou qualificages e certificados (30%). No caso de eleicdes, participam

Continua na pagina seguinte
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alunos, pais, professores, funcionarios permanentes da escola e, em alguns casos, lideres comunitarios, e um quarto dos estados
da mais peso aos votos de professores e funcionarios da escola. Em trés quartos dos casos de nomeacao, os responsaveis foram
os secretarios de educagdo, embora chefes de departamentos de educacao, governadores, prefeitos e aliados politicos também
estivessem envolvidos na eleicdo. A indicacdo politica foi menos frequente (35%) nas capitais estaduais (Simielli et al., 2023).

Dados do Sistema de Avaliacao da Educacao Basica de 2019, conhecido como Saeb, e do Censo Escolar de 2020, juntamente com
pesquisas dos tribunais de contas estaduais, mostram que mais da metade dos diretores de escolas plblicas sao indicados politicos
(55%) e um quarto é escolhido pela comunidade escolar com ou sem processo de selecdo ou certificacdo. As indicagdes politicas
predominam nas regides Norte e Nordeste e nas escolas municipais de todo o Brasil. Essa é a (inica forma de selecao em cinco
estados e seis capitais. Mais de 80% das nomeagoes de diretores de escola nos estados do Amapa, Amazonas, Maranhao, Paraiba e
Roraima sdo politicas (Simielli et al., 2023). No entanto, apenas 5% dos diretores acreditam que as recomendacdes da Secretaria de
Educacdo, sem um processo formal de selecao, sao um método adequado para escolher profissionais para seus cargos (Todos pela
Educacdo e Itad Social, 2022).

Algumas mudancas estao em andamento. A meta 19 do Plano Nacional de Educagao visa selecionar os diretores com base no mérito
e no desempenho, e ndo por meio de indicagdes politicas, e envolver a consulta piblica @ comunidade escolar (Pena et al., 2021). A

Lei de Financiamento da Educagao de 2023, que instituiu permanentemente o Fundeb - Fundo de Manutencao e Desenvolvimento

da Educacao Basica e de Valorizagao dos Profissionais da Educagao — complementa os recursos subnacionais com recursos federais
em pelo menos 23% e determina que uma parte do financiamento do governo para a educagao esteja vinculada a indices de qualidade
da educagdo, um dos quais & um sistema baseado em mérito para a selecdo de diretores de escolas (Ministério Federal da Educacdo
do Brasil, 2023). Em resposta, alguns estados estdo adotando sistemas baseados no mérito. O estado da Paraiba tem como objetivo
melhorar a governanca e aprimorar o ensino e a aprendizagem nas escolas pablicas, inclusive por meio de procedimentos baseados no

mérito para a selecdo de diretores de escolas (Silva, 2023).

Verificou-se que os diretores eleitos por concurso plblico ou por concurso piblico e elei¢des tém melhores caracteristicas de

gestdo do que aqueles indicados por equipe técnica ou politicos (Pereda et al., 2019). Foi demonstrado que as mudancas politicas

nos municipios aumentam a taxa de substituicao de pessoal nas escolas controladas pelo governo municipal e estao até mesmo
associadas a uma diminuicdo nas pontuagodes dos testes da ordem de 0,05 a 0,08 desvios-padrao, 0 que permanece estatisticamente
significativo mesmo trés a cinco anos apds uma eleicdo (Akhtari et al., 2022).

Em 11 paises, atores externos as escolas estao envolvidos
na selecao, como, por exemplo, o Conselho de Classificacao
na Argentina, o Ministério da Educacao no Brasil,

a Comissao Nacional do Servico Piblico na Colombia,

o Conselho Nacional de Selecao em Honduras e as

Inspetorias no Uruguai. Em dois paises, a decisdo é tomada
por atores internos as escolas: em Cuba, a decisao é
tomada pelo 6rgao de participacao da comunidade escolar
e, na Guatemala, pelos proprios professores.

0S PROGRAMAS DE TREINAMENTO DE LIDERANCA DAO ATENCAO A COLABORACAO

Ha um consenso crescente de que os lideres escolares
precisam de preparacao especifica. Idealmente,

o desenvolvimento da lideranga comeca no nivel do
treinamento inicial dos professores, depois se concentra
nos aspirantes e/ou candidatos a diretores, seguido por
programas de inducao durante os primeiros meses ou
anos de servico e depois continua com o treinamento
em servico (Pont et al., 2008). Todos os paises, exceto
El Salvador, Paraguai e Peru, tém um ou mais processos
de treinamento obrigatério para diretores: cinco paises
no nivel pré-servico (antes de os diretores assumirem

o0 cargo), nove no nivel de inducdo e nove no nivel de
desenvolvimento profissional (Weinstein et al., 2025a).
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Honduras esta no dltimo grupo e tem um programa de
treinamento voltado ndo apenas para diretores de escola,
mas também para lideres de sistema (Quadro 6).

Em termos de contelido de treinamento, apenas trés
paises reconheceram que a lideranga distribuida ou
abordagens semelhantes deveriam ser promovidas
no treinamento de diretores. No Chile, parte das
praticas associadas ao cargo de diretor, que orientam
0s processos de treinamento, € liderar “a construcao
ou atualizacao de uma visao estratégica da escola e
de seus objetivos, promovendo que essa visao seja
compreendida e compartilhada por todas as partes



interessadas da comunidade educacional”. Na Colémbia,
a lideranca colaborativa e democratica foi integrada ao
processo de indugdo. Na Nicaragua, os elementos de
lideranca distribuida incorporados ao treinamento de
diretores incluem trabalho colaborativo, desenvolvimento
pessoal, criatividade, inovacao e participacao

(Weinstein et al., 2025a).

Uma analise mais detalhada de 10 paises
latino-americanos de 28 programas de treinamento (dos
quais 6 sao de treinamento inicial, 21 de treinamento
continuo e 1 engloba ambos), coletados como parte do
processo de desenvolvimento do perfil PEER, revelou

uma énfase maior na promocao da colaboragdo do que o
governo reconheceu: 18 desses programas, ou seja, 64%,
concentraram-se na promocao da colaboracao. Entretanto,
mesmo quando essa dimensao existe, o treinamento em
lideranca distribuida tende a ser tedrico. As oportunidades
de desenvolvimento profissional continuo sdo limitadas

e a participacdo &, em grande parte, voluntaria. A maioria
dos programas parece ser oferecida por meio de parcerias
com organizagoes internacionais e da sociedade civil
(Vaillant, 2025).

No estado brasileiro de Santa Catarina, o governo lancou
trés iniciativas. Primeiro, como parte da iniciativa Escola
de Lideres, a equipe da Secretaria de Educagao organiza
cursos de treinamento noturnos voluntarios para aqueles
que ocupam ou aspiram a cargos de gestao. O curso de oito
oficinas abrange topicos como planejamento estratégico,
gestao pedagogica e gestao democratica. Em segundo
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lugar, o Conselho Consultivo Técnico-Pedagégico
aconselha grupos de até 12 escolas sobre gestao

escolar, oferecendo uma “caminhada pedagdgica com

o diretor”. Por meio de visitas quinzenais as escolas,
indicadores como frequéncia e clima organizacional sao
monitorados por meio de discussdes com as equipes.

Ha também reuniées mensais em que todos os diretores
se encontram para trocar informacoes sobre dificuldades
e boas praticas. Em terceiro lugar, o Grupo de Acao é
outrainiciativa desenvolvida pela Secretaria. Com base
em um conjunto de responsabilidades para cada membro
da equipe de gestao escolar, espera-se que os membros
documentem as atividades realizadas diariamente para
que o diretor possa monitora-las com base em uma légica
de trabalho colaborativa.

Na Col6mbia, o Plano Nacional de Desenvolvimento
2018-2022: Pacto para a Colémbia, Pacto para a
Equidade reconheceu a importancia do desenvolvimento
pessoal e profissional dos gestores educacionais e

levou a criacao da Escola de Lideranca para Gestores
Educacionais em 2019, uma parceria entre o Ministério da
Educacao, o Banco Interamericano de Desenvolvimento,
o British Council e a Fundacién Empresarios por la
Educacion. Entre 2020 e 2022, a iniciativa promoveu a
aprendizagem entre pares, estabeleceu uma rede de
profissionais e criou uma comunidade de aprendizagem.
No entanto, os entrevistados para este relatério
disseram que a implementacao foi fragmentada e o
acompanhamento limitado.

Honduras treina funcionarios pilblicos para serem lideres do sistema, com énfase na participacao.

0 Ministério da Educacao de Honduras langou um programa de treinamento destinado a equipe administrativa e técnica das Diretorias
de Educacdo Departamentais, Municipais e Distritais, bem como das Diretorias de Centros Educacionais, que sao os 6rgaos de gestao
que lideram um processo de descentralizacdo em andamento. O objetivo do programa é desenvolver e fortalecer as capacidades para
promover a transformagao, acompanhando a comunidade educacional e apoiando sua participacao, com base na reflexao coletiva e na
analise da situacdo educacional.

0 programa abrange lideranca educacional, gestao educacional e participacao comunitaria, abordando questdes de género, resiliéncia,
direitos das criancas, meio ambiente e governanca. Tem duracao de 250 horas (metade delas presenciais), divididas igualmente em
cinco modulos de treinamento. O primeiro méodulo destaca a lideranca transformacional como “formacao de equipes, motivacao e
cooperacao com parceiros em diferentes niveis de uma organizacao para promover mudancas para melhor”. As praticas de lideranca
sao analisadas em relagao aos processos de analise participativa da situacao educacional. Nessa estrutura, € feita referéncia

a lideranca distribuida como um estilo mais evoluido e orientado para resultados, inspirado por uma visao compartilhada. Dois
elementos-chave sao a pesquisa-acao de situagoes problematicas em seu campo de gestao e a documentacgao de boas praticas em
municipios que promovem o aprendizado compartilhado.

Fonte: Llorente (2025).
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OS SISTEMAS DE A\IALIA(;EO DE DIRETORES AINDA NAO CRIARAM AS CONDI(;@ES

PARA A LIDERANCA DISTRIBUIDA.

No total, 10 dos 17 paises tém um processo padronizado
para avaliar os diretores, embora apenas 6 paises incluam
a promocao da participacao das partes interessadas na
escola entre os critérios de avaliagao, o que elimina uma
das possiveis alavancas para a lideranga distribuida.

De fato, os paises com critérios estabelecidos para a
avaliacao de diretores nem sempre sao aqueles em que

o diretor é responsavel por promover a participacdo de
diferentes partes interessadas na comunidade escolar.

Pode-se considerar que os paises que incluem a
participacao da comunidade escolar entre as funcoes do
diretor da escola e tém um processo formal de avaliacao
do diretor oferecem condicdes iniciais favoraveis para
promover o exercicio da lideranca distribuida. No papel,
Chile, Cuba, Guatemala, México e Paraguai parecem
oferecer essas condicoes (Figura 3).

Os paises também diferem em termos das consequéncias
das avaliacOes dos diretores de escola. No Chile e na
Nicaragua, nao ha foco especifico no desenvolvimento
profissional. Entretanto, o Chile tem um mecanismo de
avaliacao coletiva (Asignacion de Desemperio Colectivo,
ADECO), em que as equipes de gestao e as escolas podem
solicitar voluntariamente que seu desempenho seja
avaliado de acordo com um conjunto de objetivos e receber
um subsidio financeiro com base em seus resultados.

No Uruguai, a avaliacao determina a extensao ou rescisao
do contrato e, portanto, € uma forma mais rigorosa de
prestacdo de contas. Na Costa Rica, Coldmbia, Cuba,
Equador e México, a avaliagao é usada tanto para prestar
contas do alcance resultados ao governo central quanto
para oferecer incentivos aos diretores (treinamento,
extensao ou rescisao do contrato) (Weinstein et al., 2025a).

FIGURA 3:

Poucos paises latino-americanos reconhecem o envolvimento das partes interessadas como uma responsabilidade dos

diretores de escola e poucos se concentram na avaliagdo.

Distribuicao dos paises latino-americanos por promocao da participacao entre as fungoes dos diretores de escola e existéncia de um

processo de avaliagdo formal para diretores, 2024

Incentiva o envolvimento das partes interessadas da escola
Foi estabelecido um processo de ® @
avaliacao dos diretores .
Sim
Colémbia Chile
Costa Rica Cuba
Sim Equador Guatemala
Nicaragua México
Uruguai Paraguai
Argentina
El Salvador
Nio Honduras Brasil
Panama
Republica Dominicana

Fonte: Weinstein et al. (2025).
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0S PROCESSOS DE PARTICIPA(;EO DA EQUIPE ESCOLAR VARIAM EM TERMOS DE

ESTRUTURA E INTENCAO

FIGURA 4:

Representacao de diferentes grupos de partes
interessadas nas equipes de gestao

Porcentagem de diretores de escola que relatam que sua
escola tem uma equipe de gestdo e pessoas representadas
nela, sistemas educacionais ibero-americanos selecionados,
2018
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Os funcionarios da escola podem liderar se tiverem
oportunidades e apoio formais ou informais. Os paises

da América Latina desenvolveram varias maneiras de
envolver formalmente os professores. A principal estrutura
formal de participacao é a equipe de gestao da escola.
Uma classificagao recente dessas equipes na América
Latina identificou varios tipos de membros, além do diretor:
adjunto ou vice-diretor; coordenador pedagogico ou
instrucional; professores lideres de disciplina; coordenador
administrativo; coordenador de convivéncia ou disciplina
escolar; e coordenador de tecnologia (Adelman e Lemos,
2021; Weinstein et al., 2025a). De uma perspectiva global,
a Pesquisa Internacional de Ensino e Aprendizagem (TALIS)
de 2018, da qual participaram 48 sistemas educacionais,
mostrou que 89% das escolas de ensino médio tinham

uma equipe de lideranca. Notavelmente, as escolas de
muitos paises, inclusive da América Latina, tém membros
da equipe de lideranca fora do Quadro de funcionarios da
escola. Em média, entre as escolas com uma equipe de
gestao, 8 em cada 10 tinham um vice-diretor, 6 em cada
10 tinham professores (chefes de departamento ou outros
professores), 5 em cada 10 tinham membros do conselho
escolar, &4 em cada 10 tinham gerentes financeiros e

3 em cada 10 tinham representantes de pais ou alunos
(Figura 4). A analise dos perfis dos paises PEER revela que
as regulamentacgoes nacionais exigem que os professores
participem dos conselhos escolares em 81% dos paises do
mundo e em 100% dos paises da América Latina.

Embora existam diferencas consideraveis entre os
sistemas e contextos educacionais (por exemplo,

o tamanho das escolas), em principio essas equipes
oferecem oportunidades de participacao na tomada
de decisdes da escola e no exercicio da lideranca e da
iniciativa. De acordo com o questionario aplicado em
17 paises latino-americanos, trés tipos principais de
equipes de lideranca escolar sao observadas:

= Uma estrutura central, que inclui o diretor da escola,
um colaborador direto (diretor adjunto ou assistente) e
um coordenador pedagdgico (ou lider de professores)
(Nicaragua e Panama).

= Uma estrutura reduzida, sem um dos dois cargos
centrais: em El Salvador e no Uruguai ha um colaborador
direto, enquanto na Repulblica Dominicana e na
Guatemala ndo ha colaborador direto.

= Uma estrutura ampliada, que inclui mais do que os trés
postos centrais (Argentina, Brasil, Chile, Costa Rica,
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Cuba, Equador, Honduras, México, Paraguai e Peru). No
Equador, por exemplo, ha 12 membros.

A estrutura da equipe de gestao também depende do
tamanho da escola e do nivel de ensino. Por exemplo,

na Colémbia, ha um coordenador administrativo em
escolas com pelo menos 500 alunos, dois coordenadores
administrativos em escolas com pelo menos 900 alunos,
e assim por diante, até um maximo de oito coordenadores
em escolas com 5.400 alunos ou mais. Em contraste,

nas areas rurais do Chile, Costa Rica e Equador, as funcoes
do diretor da escola sao adicionais as de um professor.

No caso da Repiblica Dominicana, esse também pode ser
0 caso em areas urbanas. Nas escolas com varias séries,
as responsabilidades do diretor sao transferidas para o
professor, que também atua como diretor. Nas chamadas
escolas de professor (nico, a estrutura de gestao consiste
no diretor e no coordenador pedagégico, que também

é professor: os diretores realizam seu trabalho em

outra escola, a qual a escola de professor (inico esta
funcionalmente vinculada (Weinstein et al., 2025a).

Os diretores assistentes, adjuntos, assistentes, adjuntos
ou co-diretores, que geralmente sao considerados
subordinados, refletem a funcdo do diretor. Essas

funcoes geralmente sao determinadas, em grande parte,
a critério dos diretores. No entanto, elas podem envolver e
envolvem responsabilidades de gestao e lideranga, como
desenvolvimento de estratégias, gestao de recursos,
desenvolvimento de curriculo e estratégias pedagogicas,
especialmente quando as escolas sao auténomas.

Esses diretores, independentemente de como sao
chamados, tém funcdes e responsabilidades muito
variadas, influenciadas por fatores como tamanho da
escola, prioridades educacionais, estilos de lideranga,

politicas distritais e experiéncia pessoal (Pont et al., 2008).

Suas fungdes podem ser ambiguas porque as tarefas
atribuidas a eles podem se sobrepor as dos diretores,
levando a expectativas pouco claras que prejudicam

sua lideranca e podem causar estresse. Os gerentes
podem capacitar os vice-gerentes fornecendo-lhes
autoridade e orientacdo claras, pois a falta de apoio pode
comprometer sua capacidade de estabelecer autoridade
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e obter a aceitagao da equipe. Mentoria estruturada,
apoio emocional, orientagdo continua sobre desafios
reais e féruns de compartilhamento de experiéncias

sdo possiveis tipos de apoio (Cohen e Schechter, 2019).
Mentoria e orientacdo em tarefas de gestao, participacao
no planejamento de longo prazo, avaliagcao das prioridades
da escola e participacao na tomada de decisdes podem
melhorar a prontidao e a satisfacdao com a lideranca.
Especificacdes de trabalho claras, discussées regulares
para desenvolver uma visdo compartilhada e rotacao de
tarefas administrativas também podem fortalecer seu
potencial de lideranca.

Esse cargo esta previsto em 14 paises com

diferentes fungdes. Por exemplo, na Costa Rica, sob a
responsabilidade do diretor, eles colaboram “na direcao,
coordenacao e supervisao das atividades curriculares e
administrativas”. Em El Salvador, eles substituem o diretor
quando necessario, mas também participam da proposta
de "iniciativas ao diretor para melhorar a prestagao de
servicos educacionais”. No Paraguai, eles sdo responsaveis
por “assistir e apoiar o diretor nas tarefas de planejamento,
organizagao, direcao e avaliacao das atividades
técnico-pedagbgicas e administrativas... promovendo e
incentivando a participacao da comunidade educacional”
(Weinstein et al., 2025a). No entanto, como sugere o TALIS
2018, a Coldmbia (21%) e o Chile (28%) tiveram a menor
representacao de vice-diretores, assistentes de diretores
ou assistentes de diretores nas equipes de gestao entre
todos os paises participantes, em comparagao com 93% em
Portugal e 98% na Espanha (OCDE, 2020).

Coordenadores pedagdgicos e lideres de professores,
como coordenadores de disciplinas, lideres de nivel

de série, lideres de curriculo, chefes de departamento

e pontos focais de tecnologia (Quadro 7), sdo lideres
intermediarios que normalmente tém cinco funcdes:
promover a colaboragao interna, conectar-se com
parceiros externos, apoiar o crescimento profissional,
orientar as decisoes de ensino e aprendizagem e participar
da gestao escolar (Chen, 2022). Em 12 dos 17 paises,

os professores sao formalmente responsaveis por alguns
aspectos da pedagogia, o que combina as funcdes de
gestdo e lideranca docente (Weinstein et al., 2025a).
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As TICs sao uma ferramenta que pode facilitar a lideranca distribuida nas escolas

A maioria dos sistemas educacionais esta enfatizando cada vez mais a aplicacdo da tecnologia digital, para oferecer educagdo comou
por meio da tecnologia e para melhorar a eficiéncia das operagdes escolares. Isso esta afetando inevitavelmente o trabalho dos lideres

escolares; 12 dos 17 paises atribuem a eles responsabilidades formais pelas tecnologias de informacao e comunicagdo (TIC). As TICs
podem servir a lideranca distribuida ao possibilitar o trabalho colaborativo e promover a interagao (Raymundo et al., 2022).

Algumas das mudancas nos papéis e funcdes dos diretores foram introduzidas como consequéncia da pandemia da COVID-19. Por
exemplo, no México, os papéis e as responsabilidades do diretor da escola foram redefinidos para incluir a comunicagao com as

familias e a adaptacao dos curriculos.

As TICs fornecem plataformas de intercambio e facilitam o desenvolvimento profissional por meio de formacao, networking e
mentoria. O coaching virtual tem sido usado para apoiar diretores de escolas secundarias e coordenadores pedagdgicos no Brasil em
questdes como gerenciamento de tempo e métodos pedagdgicos (Bruns et al., 2018). As TICs ainda nao foram amplamente utilizadas
como ferramenta de gestao educacional na América Latina. Dos 17 paises, 11 relataram seu uso em foruns de professores e 5 para

coordenagao com a comunidade educacional.

Em 10 dos 17 paises (Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicardgua, Panama e Uruguai), os novos
diretores nao eram obrigados a demonstrar habilidades e/ou conhecimentos em TIC. No caso do Chile, essa lacuna é atenuada, em
certa medida, pelos padrdes de ensino e pelo marco de bom ensino que estabelece as competéncias no uso e no gerenciamento das
TIC esperadas dos professores (e diretores) em sua pratica profissional. Por outro lado, Costa Rica, Cuba, Equador, México, Paraguai,
Peru e Repiblica Dominicana estabelecem requisitos especificos nessa area ao selecionar diretores, embora a énfase esteja mais no
uso de ferramentas digitais de gerenciamento e colaboracao e menos em questdes como contedido ou protecao de dados. Apenas trés
paises estabeleceram a Figura de um coordenador de TIC na equipe de gestao escolar: Peru, Repiblica Dominicana e Uruguai.

Olhando para o futuro, as habilidades dos gerentes precisam ser atualizadas para enfrentar os desafios relacionados a tecnologia
que s6 aumentarao com o tempo. A lideranca distribuida requer o uso de ferramentas tecnoldgicas que promovam a comunicagdo e o
trabalho em rede, e essas habilidades devem fazer parte de qualquer pacote de treinamento.

Fonte: Diaz Fouz et al. (2025).

Os lideres intermediarios promovem a colaboragdo

interna, equilibrando o ensino cotidiano com a supervisao
estratégica. Eles criam um ambiente colaborativo,
especialmente quando sdo introduzidas mudancas.
Trabalham para garantir que as vozes dos educadores

da linha de frente nao sejam apenas ouvidas, mas que
contribuam para a tomada de decisoes. Eles tiram
proveito de seu mandato mais longo e de sua posicao
hierarquica mais baixa (Gurr, 2023) para criar gradualmente
confianca entre os professores e os gerentes seniores

ou entre as disciplinas (Edwards-Groves et al., 2016).

Uma vez estabelecida a confianca, eles atuam como uma
ponte entre administradores e educadores, abordando

o0s problemas reais que os professores enfrentam.

Os professores em funcdes gerenciais precisam colaborar
com os professores, em vez de simplesmente atuar como
intermediarios ou supervisores, para influenciar o ensino e
a aprendizagem (Lipscombe et al., 2023).

Em Cuba, o “professor orientador” é um lider intermediario,
selecionado pelos professores e aprovado pelo diretor.

Ele atua como um lider pedagégico fundamental,
integrando influéncias da escola, da familia e da
comunidade, coletando e gerenciando informagoes
académicas dos alunos e colaborando com os pais,

outros professores e lideres estudantis para apoiar o
desenvolvimento dos alunos (Jiménez Guethon et al.,
2021). No Equador, o diretor nomeia um tutor de curso/
série no inicio do ano letivo para atuar como conselheiro
académico e pessoal, coordenando atividades académicas,
esportivas, sociais e culturais. O tutor faz a ligagao com
todos os professores das disciplinas e também é o principal
elo de comunicagdo entre a escola e os representantes

dos alunos (Ministério da Educacao do Equador, 2017).

No Uruguai, o artigo 70 da Lei Geral de Educacao de

2009 exige que cada escola tenha uma Assembleia Técnica
Docente que represente os professores, com o direito de
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sugerir ideias e aconselhar sobre questdes educacionais
(Governo do Uruguai, 2009).

Os professores em funcgdes de lideranca podem colaborar
com parceiros externos, como o governo (por exemplo, para
revisar os regulamentos de exames ou promover 0 uso
eficaz de recursos para a educagao inclusiva), com alunos
e familias (por exemplo, para apoiar alunos de origem
migrante e refugiada, construindo relacionamentos e
organizando eventos que aumentem a autoestima dos
alunos) ou com especialistas externos (por exemplo, para
trazer novas ideias para as escolas ou liderar projetos de
desenvolvimento escolar que traduzam a pesquisa em
pratica).

Os professores em funcgdes de lideranca estao em uma
boa posicao para entender as necessidades de outros
professares e apoiar o desenvolvimento profissional. Eles
podem ser mentores de professores novatos e criar
programas personalizados para eles, aumentando o
feedback, a motivacdo e a participacao e promovendo
relacionamentos colegiados. Os professores em fungdes de
lideranca também podem apoiar os diretores na avaliacao
dos professores (Quadro 8). O TALIS de 2018 constatou
que 60% dos professores foram avaliados formalmente
pelo menos uma vez por ano por membros da equipe de
lideranca da escola que nao o diretor, 40% por um mentor
e 37% por outros professores (OCDE, 2020) (Figura 5). Seja
por meio de autoridade delegada ou principalmente por
meio de iniciativas espontaneas, liderando pelo exemplo,
colaboragao e compartilhamento de conhecimento,

os professores podem exercer lideranca influenciando o
envolvimento e o sucesso dos alunos (Beteille e Evans,
2021; Leithwood e Jantzi, 1998).
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FIGURA 5.

A maioria dos professores em cargos intermediarios esta
envolvida na avaliacao de professores

Porcentagem de professores do ensino médio cujos

diretores relataram que seus professores foram avaliados
formalmente, por ator, sistemas educacionais ibero-
americanos selecionados, 2018
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Avaliacdo e lideranca de professores para inovagao no Uruguai

Os processos de avaliagao que avaliam se os diretores colaboram com a equipe da escola e com os membros da comunidade podem apoiar
os esforcos para popularizar as praticas de lideranca distribuida. As avaliagdes podem ser usadas de maneira semelhante para promover a
lideranca distribuida dos professores. A avaliacao de professores existe em 13 dos 17 paises. Em alguns sistemas educacionais, a avaliagao
ocorre dentro da escola (por exemplo, Coldmbia, Costa Rica, Cuba, México e Peru) e, em outros, ha o envolvimento de atores externos

(por exemplo, Chile, Equador e Uruguai). Em todos os paises da regiao, os resultados da avaliagao sao usados para tomar decisoes de
treinamento, orientar politicas e oferecer incentivos (Weinstein et al,, 2025a).

No Uruguai, os riscos sao altos no processo de avaliagao de professores, pois podem levar a aumentos salariais ou demissao. Esse processo
é realizado principalmente pelo diretor da escola e pelo inspetor. De acordo com o artigo 44 do Estatuto de la Funcion Docente, os diretores

de escola devem considerar a iniciativa e o interesse dos professores em melhorar seu servico, sua disposi¢ao em colaborar com a escola,
sua contribuicdo para o desenvolvimento da comunidade escolar, seu interesse pelos problemas dos alunos e sua contribuicao para a
formagao de futuros professores (Administracion Nacional de Educacion Pdblica de Uruguay, 2022).

0 Uruguai também desenvolveu um processo que valoriza e distingue as escolas que se esforcam continuamente para inovar e melhorar
em termos de aprendizado, por meio de uma gestao orientada para a lideranca dos professores e o fortalecimento dos vinculos com a
comunidade. O processo é liderado pelo Ceibal, um centro nacional de inovacao educacional com énfase em tecnologia.

Especificamente, o Ceibal introduziu trés iniciativas: primeiro, os Prémios NODO, introduzidos em 2021, reconhecem inovagdes educacionais
em andamento e visam incentivar as comunidades educacionais a liderar a inovagao pedagogica compartilhando suas experiéncias com a
comunidade. Em segundo lugar, o Fundo NODO para inovacao na gestao escolar financia a implementacao de projetos escolares no valor

de até 1 milhao de UYU (US$ 22.700). Em terceiro lugar, um fundo estudantil financia a implementagdo de projetos liderados por alunos

do ensino médio no valor de até 100.000 UYU (US$ 2.270) e tem como objetivo promover a participagdo, o envolvimento e o impacto dos
alunos na vida escolar por meio da inovacao que integra a tecnologia digital. Os prémios e fundos foram promovidos em conjunto com

o Ministério da Educagdo e Cultura e a Administragao Nacional de Educacdo Pblica, com o apoio da Fundagdo Ceibal, da Universidade
Tecnoldgica do Uruguai e da VisitEDUfinn, uma rede que promove as conquistas de inovacao das escolas finlandesas.

Por Gltimo, mas ndo menos importante, os professores
em posicoes de lideranca podem se envolver na gestao

da escola, conectando as decisdes de alto nivel com
arealidade da sala de aula para melhorar a gestao.

Por exemplo, eles podem atuar como coordenadores de
bem-estar (ou, como frequentemente descrito na América
Latina, coordenadores de convivéncia), implementando
politicas escolares, colaborando com os professores

e realizando sessoes de treinamento para promover

um ambiente de aprendizagem favoravel para todos e
gerenciar o comportamento dos alunos (Robbins, 2021).
Entre os sistemas educacionais analisados no TALIS 2018,
pelo menos 56% das equipes de lideranca empregavam um
chefe de departamento, acima da média do TALIS. No outro
extremo, no Brasil, México e Portugal, apenas cerca de
20% das equipes de lideranca empregavam um chefe de
departamento. Os professores precisam de apoio para
desempenhar essa funcao (Figura 9).

Uma analise de mais de 250 fontes académicas de

19 paises mostrou que os lideres intermediarios
influenciam a qualidade e as atitudes dos professores e os
resultados dos alunos (De Nobile, 2018). Outra revisao de
35 artigos de 14 paises destacou seu papel em influenciar
o ensino e a melhoria da escola, principalmente por meio da
comunicagao, colaboracao e desenvolvimento profissional,
embora a evidéncia de influéncia direta na pratica do
ensino ou na aprendizagem dos alunos seja limitada e
baseada principalmente em percepgdes (Lipscombe et al.,
2023)with research showing the significance of middle
leadership to school improvement and teacher
development. Uma meta-analise de 21 estudos constatou
que todas as 7 dimensodes da lideranca do professor,
conforme definido em 2011 pelo Exploratory Consortium
for Teacher Leadership, foram positivamente relacionadas
ao desempenho dos alunos, com os vinculos mais fortes
observados na facilitacao de melhorias curriculares,
instrugdo e avaliagao (Shen et al., 2020).
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De acordo com o questionario aplicado em 17 paises administrativas) cuja responsabilidade é supervisionar o
latino-americanos, esses cargos intermediarios estdo processo pedagégico em sua disciplina. Na Nicaragua, eles
formalmente previstos em 12 paises. Na Costa Rica, eles sao responsaveis pelo monitoramento pedagégico, além
sao definidos como pessoal docente (em tempo integral de garantir o uso adequado dos materiais e equipamentos
ou com fungdes combinadas de ensino com técnicas ou escolares (Weinstein et al., 2025a).

Os professores em fungdes de lideranca precisam de apoio para desenvolver todo o seu potencial

Os professores precisam de programas de desenvolvimento para serem bem-sucedidos em suas funcdes de lideranca (Smylie e Eckert,
2018; Webber e Nickel, 2022), especialmente habilidades de gerenciamento de ensino e aprendizagem, inclusive em areas como
gerenciamento de crises e recursos (Lipscombe et al.,, 2023). Mas apenas alguns paises de alta renda integram a lideranca na formagao
inicial de professores, usando simulagdes e trabalho em equipe (Acquaro e Gurr, 2022; Webber, 2023b).

0 Estudo Internacional de Lideranca de Professores, que foi implementado em 12 paises, 3 deles na América Latina, solicitou a integracao
das dimensodes de lideranca na formagao inicial de professores para entender a conexao entre lideranca de professores, cultura escolar

e ensino (Webber, 2023b). No entanto, ainda ha dificuldades em definir e integrar a lideranga nos curriculos, especialmente devido a
preocupacdes com a sobrecarga do programa (King et al.,, 2019). Na Espanha, a formacdo de professores tende a priorizar as habilidades
técnicas em detrimento do desenvolvimento da lideranga e muitas vezes ignora as funcoes de lideranca dos professores mentores. Desde
2018, a Universidade de Granada vem liderando um projeto para treinar futuros professores em lideranca, aumentando suas capacidades;
isso ajudou a alinhar seu treinamento com os conceitos de lideranca escolar (Moral-Santaella e Sanchez-Lamolda, 2023).

0 treinamento em lideranca de professores geralmente ocorre durante o treinamento em servico, mas apenas uma minoria de professores
recebe treinamento explicito em lideranca, mesmo em paises de alta renda. No TALIS 2018, 26% dos professores do ensino médio inferior
receberam desenvolvimento profissional em gestdo e administracao escolar nos 48 sistemas educacionais participantes (OECD, 2019).
Enquanto isso, a lideranga dos professores pode ter um impacto positivo na pratica educacional (Harris e Jones, 2019). Uma extensa
pesquisa demonstra consistentemente sua eficacia na promogao da aprendizagem profissional autodirigida, aprimorando as habilidades de
lideranca e melhorando os métodos de ensino (Campbell et al., 2018; Lieberman et al., 2016).

Os professores em funcdes de lideranca também precisam do apoio e do treinamento de seus diretores. Eles se beneficiam de uma

cultura organizacional de apoio e de oportunidades para liderar iniciativas profissionais (Irvine e Brundrett, 2019). Os diretores sao os
primeiros a apoiar os professores em suas capacidades formais de lideranga. Enquanto alguns diretores empoderam os professores nessas
funcdes, outros podem restringir seu crescimento por meio de microgerenciamento, oferecendo apoio limitado ou nao reconhecendo suas
contribuicdes (De Nobile, 2018; Webber et al., 2024).

Os diretores devem definir claramente as funcdes e responsabilidades dos professores em posicoes de lideranca. Eles também devem
ajudar seus lideres intermediarios a priorizar a lideranga em detrimento da gestao por meio de uma distribuicao eficiente da carga de
trabalho (Gurr, 2023; Teacher Leadership Exploratory Consortium, 2011). No México, os professores com responsabilidades adicionais de
lideranca estavam frequentemente sobrecarregados de tarefas, mas ndo tinham autoridade para tomar decises (Cisneros-Cohernour,
2021). Os professores em posicdes de lideranca precisam de supervisao, avaliacdo e apoio social e emocional dos diretores de escola.

Mesmo em paises de alta renda, nem tados os professores em fun¢des de lideranga recebem incentivos financeiros para tarefas adicionais.
Em Portugal, os professores com tarefas formais de lideranca escolar nao recebem nenhuma remuneragao adicional. Mas na maioria dos
paises mais ricos, eles recebem algum reconhecimento, por exemplo, na forma de uma porcentagem de seu salario basico estatutario

no Chile (OCDE, 2023a), Costa Rica e México, como compensagao por assumirem tarefas de lideranca escolar. Outras medidas também
podem incentivar as funcdes de lideranga dos professores, como a certificacdo como professores de alto desempenha ou sénior, ou
mencoes honrosas.
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Os professores podem até mesmo liderar com eficacia sem
funcoes formais. Eles podem orientar colegas, compartilhar
conhecimentos e promover a inovagao na sala de aula.

Ao estabelecer padroes elevados e participar ativamente
das iniciativas da escola, eles inspiram e motivam seus
colegas. Sua lideranca informal molda a cultura da escola

e promove melhorias, demonstrando que a lideranca é
definida pelo impacto e pelo exemplo, nao apenas por

titulos (Harris e Jones, 2019; Webber, 2023b). Os diretores
podem apoiar os professores envolvendo-o0s na tomada

de decisoes, fornecendo-lhes o treinamento e os recursos
necessarios e promovendo um ambiente colaborativo.

De acordo com a avaliagao transnacional Estudo Regional
Comparativo e Explicativo (ERCE) de 2019, 66% dos diretores
de escolas primarias relataram ter “criado oportunidades
para os professores colaborarem uns com os outros no
desenvolvimento de novas praticas em sala de aula”. Merecem
destaque a Argentina, Cuba, Paraguai, Replblica Dominicana
e Uruguai, onde pelo menos 80% dos diretores relataram ter
promovido a colaboragao (UNESCO, 2024b) (Figura 6).

FIGURA 6.

Dois em cada trés diretores dizem que incentivam a
colaboracao entre os professores

Porcentagem de diretores de escolas primdrias que relataram ter
criado oportunidades para os professores colaborarem entre si
no desenvolvimento de novas prdticas em sala de aula, 2019
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Na Colémbia, os lideres de professores acompanhados

no Estudo Internacional de Lideranca de Professores

sao movidos pelo desejo de facilitar a mudanca social

e a melhoria da comunidade. Eles desafiam a cultura

das escolas centrada em exames, promovem curriculos
alternativos que atendem as necessidades locais,
incentivam o trabalho em equipe e tentam motivar os
colegas a mudar as praticas de ensino. No entanto, ndo ha
padroes claros para a lideranca dos professores, pois

as fungoes de lideranca geralmente sao hierarquicas e
vinculadas aos diretores. Nao ha um plano de carreira
formal para promocao. Portanto, eles preferem influenciar
as escolas por meio do ensino em vez de buscar cargos
formais de lideranca. No México, as escolas geralmente
funcionam de forma eficaz sem lideranca formal,
contando com uma equipe de lideranca comprometida

de trés professores para gerenciar as operagoes

(Webber et al., 2024).

Seja como parte de um acordo formal ou informal,

os professores tém responsabilidades significativas em
alguns paises. Por exemplo, nos 48 sistemas educacionais
que participaram da TALIS 2018, a maioria dos professores
(67%) teve um papel ativo na selecao de materiais
didaticos. A segunda responsabilidade deciséria mais
significativa dos professores com influéncia importante na
qualidade da educacao foi a determinacao do contetdido do
curso (44%), embora menos de 20% o fagam no México e
em Portugal. Cerca de um em cada trés professores tinha
autoridade para tomar decisdes sobre a oferta de cursos
(33%), avaliagao dos alunos (37%) e disciplina dos alunos
(37%). E mais provavel que os professores assumam a
responsabilidade pelo curriculo e pelo ensino nas escolas
privadas do que nas escolas piblicas (OECD, 2020).

Em geral, todos os paises tém estruturas organizadas
para a participacao dos professores, embora com
variacdes em relacdo as oportunidades que oferecem,

em termos de tempo, espaco e escopo, para que 0s
professores tomem decisdes e expressem opinides.

Em mais da metade dos paises, a existéncia de tais 6rgaos
de coordenacao e a frequéncia com que se re(inem varia de
escola para escola. Outros paises tém regulamentos mais
explicitos que estipulam onde e quando os professores
devem se reunir. Por exemplo, no Peru, uma semana

de gestao é realizada trés vezes por ano, e também ha
reunides de trabalho semanais.

Em toda a regido, esses 6rgaos lidam com trés tipos
amplos de questdes: pedagogicas (por exemplo,
desenvolvimento de curriculo, ensino, observacoes em sala
de aula, avaliagao de alunos, orientacdo e desenvolvimento
profissional de professores); administrativas (por exemplo,
questoes de politica, relatérios, orcamentos escolares,
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horarios, composicdo de turmas, planejamento estratégico
e respostas a solicitagdes distritais, regionais, estaduais
ou nacionais); e clima escolar (por exemplo, gestao de
conflitos e gestdo ou questdes disciplinares). Em nove
paises, a melhoria da escola também esta incluida,
envolvendo a definicdo de metas, estratégias, planos,
acoes e projetos de melhoria da escola. Na Republica
Dominicana, é dada énfase as questdes sindicais dos
professores e também sdo levados em conta os vinculos
com os atores sociais, empresariais e politicos da
comunidade local (Weinstein et al., 2025a).

Na pratica, muitas vezes ha uma lacuna significativa
entre a crenca dos professores em sua capacidade de
influenciar a politica educacional e a crenca de que suas
opinides sao valorizadas pelos formuladores de politicas.
No Brasil, 59% dos professores acreditam que podem
influenciar as politicas, mas apenas 7% acham que suas
opinides sao valorizadas pelos formuladores de politicas.
Grandes diferencas também sao observadas no México
(49% vs. 11%), Chile (45% vs. 11%) e Colombia (50% vs. 17%)
(OCDE, 2020).

0S PROCESSOS DE PARTICIPACIEO DA COMUNIDADE ESCOLAR VARIAM EM TERMOS

DE ESTRUTURA E INTENCﬂO

Os diretores de escola relatam que passam 38% de
seu tempo interagindo com alunos (16%), pais (15%) e a
comunidade (7%) (UNESCO, 2024b). Essas interacoes
geralmente sao informais, mas também podem ser
formais.

Praticamente todos os paises estabeleceram estruturas
organizadas para a participacao da comunidade escolar.
A frequéncia das reunides varia de uma ou duas vezes por
més a cada trés meses (e a cada seis meses no México).
As primeiras estruturas foram criadas em meados da
década de 1990 na Colémbia e em El Salvador. Ha trés
tipos de modelos para a composicao desse 6rgao
participativo:

= Restrito a participacao profissional (lideres e
professores), por exemplo, Nicaragua.

= Inclusdo de uma ampla gama de atores nas escolas (ou
seja, incluindo também as familias e os alunos), por
exemplo, no Equador, El Salvador e Chile (onde o pessoal
nao docente também é incluido).

= Incluiuma ampla gama de atores, tanto internos
guanto externos as escolas (ou seja, também inclui
a comunidade e/ou autoridades locais), por exemplo,
Brasil e México (que incluem funcionarios nao docentes);
Repiblica Dominicana, Panama, Paraguai e Peru (que
incluem alunos); e Costa Rica (que exclui professores e
funcionarios nao docentes). Honduras e México incluem
representantes de sindicatos, Argentina e Colémbia
incluem representantes de estudantes e Colémbia inclui
representantes de empresas.

A Guatemala é um caso especial, pois sua estrutura inclui
apenas pais que se concentram na alimentagao escolar.

Mais da metade dos paises (Chile, Costa Rica, Cuba,
Repiblica Dominicana, Equador, El Salvador, México,
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Nicaragua, Paraguai e Peru) estabeleceu redes de
diretores. Elas abordam uma variedade de topicos (por
exemplo, pedagdgicos e tecnolégicos), exceto no caso do
Chile, onde se concentram exclusivamente em questdes
de aprimoramento escolar. As redes facilitam as praticas
colaborativas e servem como uma plataforma de apoio
para os diretores de escola (Weinstein et al., 2025a).

0S ALUNOS PODEM EXERCER A LIDERANCA POR
MEIO DE CANAIS FORMAIS E INFORMAIS.

Os alunos exercem a lideranga formalmente, por meio de
sua participacdo em comités de gestdo escolar e conselhos
estudantis, e informalmente. Em ambos os casos,

eles podem influenciar as abordagens em sala de aula,
promover relacionamentos positivos com os professores,
aumentar a autoconfianca, melhorar as relagdes com

os colegas e reforcar uma série de competéncias, como
comunicagao, escuta ativa, cidadania responsavel e
lideranca (Mayes et al., 2019). Os lideres escolares
podem envolver os alunos na tomada de decisdes criando
plataformas, como comités consultivos ou grupos de
discussao. Essa abordagem valoriza a contribuicao dos
alunos nas politicas escolares, capacita-os a moldar

seu ambiente educacional e aprimora suas habilidades
de lideranca e o senso de pertencimento a comunidade
escolar (Lyons e Brasof, 2020).

Nos 48 sistemas educacionais que participaram da

TALIS 2018, 71% dos professores do ensino médio

inferior relataram que suas escolas davam aos alunos
oportunidades de participar ativamente das decisdes
escolares. Mas enquanto a Colémbia (81%) e Portugal (78%)
estavam bem acima da média, a Cidade Auténoma de
Buenos Aires (Argentina), o Chile e o México estavam entre
os 10% mais baixos, com pouco mais de 50% das escolas
fazendo isso (OECD, 2020). Essas respostas nao estao
necessariamente relacionadas a porcentagem de escolas
em que os alunos do estavam realmente representados


https://articles.unesco.org/sites/default/files/medias/fichiers/2024/10/Presentacion-directivos.pdf

nas equipes de gestao escolar. Embora a média dos paises
participantes tenha sido de 32%, a variagao foi desde bem
abaixo da média em Portugal (5%) até bem acima da média
na Cidade Auténoma de Buenos Aires (Argentina) (46%),
Chile (50%) e México (61%). Somente na Colémbia houve
uma correlacao entre os dois indicadores. Na Colémbia,
arepresentacao dos alunos no Conselho de Curadores das
escolas plblicas é obrigatéria de acordo com a Lei Geral de
Educacao de 1994. Os alunos elegem seus representantes
da 92 a 112 série, bem como um ombudsman estudantil

da série mais alta disponivel na escola para defender

seus direitos e responsabilidades, fazendo as peticdes
necessarias ao diretor da escola (Government of Colombia,
1994). Na Colémbia, os diretores relatam o mais alto nivel
de participacao dos alunos nas equipes de gestao (97%)
entre os paises da OCDE.

A analise dos perfis dos paises PEER mostra que,
globalmente, 57% dos paises tém politicas para incluir os
alunos nos conselhos escolares, com a Europa e a América
do Norte e Latina (70%) liderando o caminho. A participacao
em equipes de lideranca, comités ou conselhos

escolares permite que os alunos cultivem a lideranga,
aresponsabilidade e a confianca. Ela também incentiva

a diversidade de ideias e estimula o trabalho em equipe,
enriquecendo o ambiente educacional.

Os governos estudantis das escolas, como conselhos,
sindicatos e associacdes, variam em termos de estrutura
e responsabilidades, mas todos oferecem caminhos para
que os alunos participem da tomada de decis6es em

suas escolas. Pesquisas indicam que esses conselhos
podem melhorar o clima escolar, aumentar o desempenho
académico e promover habilidades cruciais de lideranca

e cidadania nos alunos (Griebler e Nowak, 2012;
tukasiewicz-Wieleba e Romaniuk, 2020). A analise dos
perfis dos paises PEER mostra que 53% dos paises exigem
conselhos estudantis em seus regulamentos, sendo que
o0s paises de alta renda sao os mais propensos (59%)

a ter essa exigéncia. Alguns paises publicam diretrizes e
materiais de apoio para auxiliar os grémios estudantis.

A representacao desequilibrada por género, classe, etnia e
habilidade pode afetar a participacao e as oportunidades
de lideranca (Bonnesen, 2019; Mayes et al., 2019). Além
disso, embora um grémio estudantil possa ser eleito,

ele pode ter envolvimento pratico limitado na tomada de
decis@es, o que acaba minando a autoridade do aluno.

A lideranca dos alunos pode ocorrer de maneira informal.
Quando os professores se relinem regularmente com

os alunos para discutir seu progresso, o processo pode
permitir que eles se apropriem de seu aprendizado e
contribuam com suas ideias para influenciar os métodos
de ensino (Binu, 2020). Alguns governos criam féruns
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abertos em que os alunos sao convidados a expressar
suas opinides sobre a educagdo. Embora seja importante
consultar os jovens e convida-los a expressar suas
opinides, uma mudanca significativa também exige que
os educadores se envolvam genuinamente com eles e

os compreendam, desafiando os sistemas educacionais
hierarquicos (Fletcher, 2020).

PAIS E MEMBROS DA COMUNIDADE ENGAJADOS
PODEM ORIENTAR AS ESCOLAS EM DIRECAO As
SUAS METAS.

Os pais e os membros da comunidade desempenham
uma variedade de papéis de lideranca nas escolas.

Em ambientes favoraveis, eles participam da governanga
escolar, por meio de sua participacdo em comités de gestao
escolar e associacoes de pais e mestres, e oferecem seus
conhecimentos e recursos para melhorar os resultados
educacionais das criancas (Avvisati et al., 2010).

Os diretores das escolas podem incentivar o envolvimento
dos pais na tomada de decisdes estabelecendo canais

de comunicagao regulares, como boletins informativos

e reunioes, para manter as familias informadas e
engajadas. De acordo com os perfis dos paises PEER,
64% dos paises — e 76% dos paises latino-americanos —
adotaram regulamentagdes que exigem que os diretores
de escola fornecam aos pais e responsaveis informacgoes
sobre o desempenho da escola e dos alunos. Os diretores
podem envolver os pais de varias maneiras, como
realizar reunides anuais para comunicar 0s programas
escolares, convida-los para celebragoes culturais,
incentivar os professores a manter uma comunicacao
aberta (por exemplo, por meio de grupos do WhatsApp)

e cumprimentar os pais na entrada da escola para criar
uma atmosfera acolhedora.

Os pais e 0s membros da comunidade desempenham
diferentes papéis. Como representantes do comité de
gestao da escola, os pais e membros da comunidade
supervisionam a gestao das operagdes, politicas,
orcamentos e recursos da escola. No Equador, a Lei
Organica de Educacao Intercultural concede aos pais o
direito de participar das avaliacoes de desempenho dos
professores e da gestao educacional (Ecuador Ministry

of Education, 2021). As associa¢des de pais e os pais que
fazem parte das equipes de gestao escolar geralmente
estao envolvidos na manutencao das instalagdes e dos
servicos nao académicos. Em El Salvador, os participantes
do programa Educacdo com Participacao Comunitaria se
concentraram em questdes praticas, como constru¢do de
escolas, arrecadacao de fundos, preparacao de alimentos e
limpeza (Edwards, 2019)
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De acordo com os perfis de paises do PEER, 83% dos paises
tém politicas ou regulamentacoes para a participacao

de pais e responsaveis nos comités de gestao escolar e
62% para membros da comunidade, sendo que a América
Latina e o Caribe estdo ligeiramente acima da média global
em ambos os casos. A TALIS 2018 constatou que, embora
83% dos diretores de escolas de ensino médio inferior nos
sistemas educacionais participantes reconhecessem que
a escola oferecia aos pais a oportunidade de participar
ativamente das decisdes escolares, apenas 47% dos pais
estavam envolvidos nas atividades escolares. A lacuna
entre oportunidades e atividades foi ainda maior no Chile,
na Colémbia e, especialmente, no México, onde 82% das

escolas ofereceram aos pais a oportunidade de participar,
mas apenas 23% dos pais participaram das atividades
escolares (OCDE, 2020).

Uma medida mais rigorosa do envolvimento dos pais,

com base nos resultados do PISA 2022, indicou que apenas
11% dos alunos frequentavam escolas nos paises da

OCDE onde mais da metade dos pais haviam participado
da governanca escolar. Mas os niveis relatados de
envolvimento dos pais foram muito mais altos, em média,
em paises latino-americanos como Colémbia (55%),
Republica Dominicana (59%) e El Salvador (60%) (OCDE,
2023b) (Figura 7).

FIGURA 7

0 envolvimento dos pais na governanca escolar é alto na América Latina
Porcentagem de alunos em escolas cujo diretor relatou que mais de 50% dos pais estavam envolvidos na governanca escolar em

paises selecionados de renda média e alta, 2022
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A diversidade no envolvimento dos pais e da comunidade
ajuda a garantir que diferentes pontos de vista sejam
representados. A analise dos perfis dos paises PEER
mostra que 16% dos paises adotaram regulamentagdes
para garantir uma representacao equilibrada nos conselhos
e comités escolares. Na Bolivia, os conselhos escolares
devem incluir proporgoes iguais de mulheres e homens.

A lei também reconhece a participacao e a representacao
das comunidades indigenas e afrobolivianas na politica e
na gestao da educacao. Na Guiana, os conselhos escolares
das escolas secundarias piblicas sao compostos por

pelo menos sete membros que representam diferentes
denominacdes religiosas, organizagdes empresariais e
grupos de desenvolvimento comunitario (Government of
Guyana, 2014). Na pratica, a selecdo do comité de gestao
escolar e dos membros do conselho é influenciada pela
dinamica social, o que pode levar a exclusao. Em Honduras,

América Latina

um estudo sobre escolas administradas pela comunidade
constatou que o clientelismo prejudicava a transparéncia
e aresponsabilidade. As decisdes geralmente priorizam
consideracoes politicas em detrimento do mérito
educacional, o que afeta a qualidade da educacado e a
participacao da comunidade (Altschuler, 2013).

0 envolvimento dos pais tem um impacto positivo,

mas precisa de apoio. Na Espanha, o governo aconselha os
conselhos escolares a treinar seus membros para melhorar
sua capacidade de analisar criticamente os documentos,
de modo que os processos de tomada de decisao do
conselho também reflitam suas preferéncias e nao apenas
as dos professores e administradores (Bris e Sallan, 2007;
Consejo Escolar del Estado de Espana, 2017; Vicente et al.,
2019).

A LIDERANCA DISTRIBUIDA PODE INFLUENCIAR AS PRATICAS E 0S RESULTADOS DA

ESCOLA

Diferentes estilos de lideranga, mediados por varios
agentes escolares e ndo escolares, levam a uma série de
resultados escolares. Todos eles sao dificeis de observar,
o que torna dificil para os pesquisadores avaliarem o

impacto da lideranga. Avaliar o impacto da lideranca
distribuida é ainda mais dificil, pois as praticas relevantes
sao ainda mais dificeis de serem observadas (Tabela 1).

TABELA 1.

Praticas de lideranca que envolvem participacao, por curso e disciplina

Decisao Delegada

Compartilhamos tarefas

O lider central distribui
autoridade, delegando
decisdes especificas a
especialistas.

Quem decide?

As areas especificas sao
decididas de acordo com as
competéncias individuais.

0 que é decidido?

A autonomia é delegada sob
diretrizes claras, mantendo
o controle nas maos do lider
sénior.

Como é decidido?

Fonte: Gvirtz e Abreg( (2025).

Distribuida
Decidimos juntos

Colaborativa
Pensamos juntos

Todos os membros da
organizagao participam
igualmente da tomada de
decisoes.

A tomada de decisdes é
compartilhada pelos principais
atores da organizacao.

As decis6es importantes sao
tomadas em conjunto entre os
lideres e a equipe, abrangendo
questdes estratégicas e
operacionais.

Tudo o que afeta a
comunidade é discutido e
decidido coletivamente.

As decis6es sao tomadas por
consenso ou acordo, com uma
estrutura horizontal.

Se baseia em processos de
consenso e dialogo aberto.
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Crédito: © Manuel Ernesto'Urrutia Torres

Manuel Ernests Urrvtia Torres
Divetor do Institvto Politécnico Maria Auxiliadora em
Poerto Montt, Chile

Hé quinze anos, iniciei minha. trojetdria como direfor
de escola. com o esperanga de transformar a vida de
criangas e jovens criando espagos mais inclusivos,
colaborativos ¢ inovadores. Com o tempo, percebi que
liderar vm projeto edvcacional envolve constantemente
aprender, promover colaboraglo e redes e resposder
com empatia A< necessidades da comunidade.

S0 6430 da. manhi de uma. cequnda-feira qualquer
e, enquanto tomo meu primeiro ca.fe' do dia, repasco
mentalmente as tarefas do dia. As 7430, estov

wo port&o da escola, prounts para receber alunos,
professores e pais com uvm sorrico. Uma. savdagio
amigdvel pode fazer toda a diferenga no dia de alguvém.

As horas ce pascam entre visitas a salas de avla,
reunides com diferentes equipes, elaboragdo de
relatorivs, relatorios ministeriais e contatos com a
comunidade. As 11430, vm conflito entre alunos exige
minha. intervengio. Embora existam protocolos e equipes
prontas para ajudar, minha precenga parece frazer
calma ¢ orientagdo. € vm lembrete de que a lideranga
escolar também tem a ver com a construgdo de
confianga. e sequranga dentro da. escola.

Durante o almogo, converso com os profescores sobre
estratégias conjuntas para melhorar a convivéncia e
0 aprendizado, € sobre o apoio mitve em momentos
dificeis. Depois, wo pdtis, os alvmos compartilham
comigo histdrias que me fazem rir. € vma pavea muito
necessaria do infensidade do dia.

As 16h30, oc alvnos saem e nds, professores,

noS reunimos para analicar os dados, ajustar as
estratégias e reafirmar nosso compromisso com a
educagdo. Foi um dia exaustivo, mas cheio de esperanga.
As 18h15, deixo a escola saticfeito. Ser divetor é

um desafiv constante e um privilégio. Icso nos di a
oportunidade de transformar vidas e constroir um
foturo melhor.

As funcoes e responsabilidades compartilhadas

de lideranca devem a confianca, ao coleguismo,

o profissionalismo, ao compromisso e a motivagdo dos
professores para se envolverem na melhoria da escola,
mas nao esta claro como essas relagdes funcionam na
pratica e como a pesquisa pode captura-las. Uma revisdo
concluiu que os estudos “tendem a ser exploragdes
singulares de variaveis, sem fios teéricos claros ou
conexoes empiricas” (Harris et al.,, 2022; p. 447).

A lideranca distribuida eficaz deve se manifestar em
equipes de gestao coerentes, focadas na melhoria da
escola e na comunicagao com varias partes interessadas,
mas isso s6 pode ser observado por meio de pesquisas
observacionais em pequena escala, o que é dificil de
generalizar. As tentativas de reunir evidéncias em larga
escala sobre o impacto da lideranca distribuida na
colaboracao profissional, na satisfacdo no trabalho e no
clima da escola também tém dificuldades para quantificar
esses resultados (Mifsud, 2024).

A motivacdo dos professores é particularmente bem
documentada. Quando os professores estao ativamente
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envolvidos na tomada de decisdes, um exemplo tipico

de lideranca distribuida, eles sentem maior satisfacao

no trabalho, o que afeta positivamente suas praticas

de ensino (Bektas et al., 2022; Tashi), 2015. Mas alguns
estudos, principalmente de paises de lingua inglesa de alta
renda selecionados, como Australia, Reino Unido e Estados
Unidos, também associaram as praticas de lideranca
distribuida ao aprendizado dos alunos (Leithwood et al.,
20)06. Verificou-se que os alunos tém melhor desempenho
quando a lideranca é distribuida por toda a comunidade
escolar e quando os professores sao motivados e

apoiados pelos lideres da escola (Mulford e Silins, 2003).
No Japao, a lideranca distribuida nas escolas eliminou o
baixo desempenho académico e promoveu o crescimento
académico (Tsuyuguchi et al., 2024). Descobriu-se que a
participacao dos professores nas equipes de lideranca e na
tomada de decis6es gera comprometimento e confianca,

0 que, por sua vez, influencia o desempenho dos alunos
(Grissom et al., 2021; Y. Liu et al., 2021).

As pesquisas sobre lideranca escolar na Ameérica Latina
destacam o papel de alguns dos fundamentos da lideranca


https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/13632434.2022.2109620
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/00220620.2022.2158181
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distribuida, como os sistemas de sele¢do de diretores
(Aravena, 2020) e o treinamento (Cuenca e Pont, 2016).

As deficiéncias em ambos provavelmente podem explicar o
impacto marginal do treinamento de diretores na melhoria
das praticas de lideranca (Weinstein et al., 2018).

Alguns pesquisadores tentaram desvendar essas relagoes
complexas e avaliar o impacto da lideranca distribuida
nos resultados intermediarios. A maioria se concentrou
nos efeitos sobre os professores. No Chile, as praticas

de lideranca distribuida levaram a niveis mais altos de
autoeficacia dos professores (ou seja, a crenca em sua
capacidade de influenciar positivamente o aprendizado
dos alunos) e de comprometimento organizacional
(Bravo-Rojas et al., 2021), reduzindo até mesmo o
esgotamento (Lopez-Alfaro et al.,, 2022). Ao sentir que suas
vozes sao ouvidas e valorizadas, a equipe pode se tornar
mais comprometida com as metas da escola (Gallegos
Araya e Lopez Alfaro, 2023; Tejeiro, 2024). Em vez de
depender de um Gnico lider, as equipes sao incentivadas

a trabalhar juntas para identificar problemas e projetar
solucdes. Essa responsabilidade compartilhada melhora a
qualidade da educacao, levando a solugdes mais criativas
(Pena Ruz e Armengol Aspard, 2024; Tejeiro, 2024)

e estratégias pedagogicas inovadoras (Gallegos-Araya

e Lopez-Alfaro, 2023; Pozuelos-Estrada et al., 2024).

A lideranca distribuida também promove um ambiente de
trabalho mais colaborativo e solidario (Ramirez, 2021).

Alguns estudos também analisaram os resultados da
aprendizagem. No Chile, um estudo com 69 escolas
mostrou que a lideranca distribuida, especialmente a
participacao na tomada de decisdes e a cooperacao das
equipes de lideranga, teve um efeito significativo nos
resultados de aprendizagem dos alunos em matematica,
conforme medido pelo SIMCE, a avaliagao nacional
(Lopez Alfaro e Gallegos Araya, 2018). Por outro lado,

as escolas com pontuag6es mais altas no SIMCE
apresentaram maior ocorréncia de praticas ligadas a
lideranca distribuida do que as escolas com pontuacgoes
mais baixas (Rojas-Andrade et al., 2018). Também foi
observada maior incidéncia de trabalho colaborativo entre
os professores de escolas secundarias com pontuagdes
mais altas (Bellei et al., 2020). Uma revisao dos estudos
que examinaram o impacto da lideranca escolar constatou
que ela influenciou a motivacao dos professores e a
qualidade do ensino, o que, em Gltima analise, afetou

o desempenho dos alunos. O efeito se estendeu além
dos resultados académicos para o clima geral da escola.
0 maior impacto da lideranca distribuida, especialmente
no desempenho académico dos alunos, foi obtido como
resultado da melhoria da capacidade dos professores
(Cifuentes-Medina et al., 2020).
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As praticas de lideranca
distribuida assumem uma
variedade de rormas na
America Latina



pratica da lideranca distribuida é altamente

dependente do contexto (Weinstein e Hernandez,
2016). A forma como os individuos interagem &
determinada pelas estruturas organizacionais, ambientes,
processos e tarefas, bem como pelo contexto cultural
(Printy e Liu, 2021). Esta Quadro discute varios exemplos
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dos paises selecionados que mostram como se espera
que os lideres escolares implementem ou ja tenham
implementado uma forma distribuida de liderangca em
quatro dimensdes principais — definir uma visao, apoiar
a aprendizagem, promover a colaboragao e desenvolver
pessoas — mas também os desafios que enfrentaram.

...PARA ESTABELECER UMA VISAO

Ao distribuir sua lideranca, espera-se que os diretores
envolvam outras pessoas no desenvolvimento de uma
visdo compartilhada para a escola (Gvirtz e Abregu, 2025)
e naidentificacao de estratégias para sua realizacao.

Na maioria dos paises latino-americanos, a identificacao
das metas de melhoria & um exercicio coletivo que

pode envolver o equipe diretiva (Argentina e Panama),

os professores (Costa Rica, Guatemala e México) e a
comunidade escolar (Colémbia, Cuba, Equador, El Salvador,
Honduras e Peru). O estabelecimento de estratégias para
atingir essas metas geralmente é delegado a 6rgaos
coletivos dentro das escolas (Weinstein et al., 2025a).

Na provincia de Buenos Aires, Argentina, o Decreto
2299/2011 promove a cocriagao de um projeto educacional
com toda a escola para uma visao coletiva da melhoria

da escola.

O Brasil enfatiza o conceito de gestdao democratica da
educacdo pablica na Constituicdo Federal de 1988 e nas
leis educacionais. Um dos artigos da Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Nacional de 1996, alterada em 2023,
lista dois principios de gestao democratica. Em primeiro
lugar, os profissionais da educacao devem participar da
elaboragdo do projeto pedagogico da escola. Em segundo
lugar, a escola e as comunidades locais devem participar
dos Conselhos Escolares (compostos pelo diretor e por

representantes eleitos entre professores, orientadores
educacionais, supervisores e administradores, demais
funcionarios, alunos, pais/responsaveis e membros da
comunidade local) e dos Foruns de Conselhos Escolares
(compostos por dois representantes do 6rgao responsavel
pelo sistema de ensino e dois representantes de cada
Conselho Escolar da jurisdicao do Férum de Conselhos
Escolares). Mas, na pratica, apesar dos esforcos para
equilibrar a participacgao, os professores e, principalmente,
os diretores tém mais poder do que outros membros da
comunidade escolar.

Em Honduras, os diretores de escola sao fundamentais
para moldar a visao e a missao de uma escola,

mas também devem trabalhar em estreita colaboracao
com a equipe para definir metas e diretrizes claras.

De acordo com a Lei de Educacado Basica de 2011, eles
tém a tarefa de criar uma visdao compartilhada para a
escola que se alinhe as metas educacionais, supervisionar
a gestdo pedagogica, garantir resultados de qualidade

e gerenciar responsabilidades administrativas, como a
preparacao do orcamento anual. Eles também devem
envolver a comunidade escolar na definicao da missao e
dos objetivos da escola, bem como na avaliagdo de projetos
educacionais, como o Projeto Educacional da Escola,

o Projeto Curricular da Escola e o Plano Operacional Anual.

...PARA APOIAR O APRENDIZADO

As decisdes relativas as escolhas de curso e

contedo tendem a ser tomadas fora da escola
(Weinstein et al., 2025a). De acordo com os dados do
PISA 2022, de 14 paises participantes da América Latina,
uma média de 52% dos alunos do ensino médio inferior
frequentavam escolas em que as autoridades nacionais
decidem o conteldo do curso, enquanto 36% estavam em
escolas cujos diretores, professores ou geréncia dirigiam
a escolha do conteldo do curso. Enquanto isso, embora
89% dos padroes profissionais de lideranca escolar na
América Latina exijam que os diretores promovam a
colaboracao entre os professores, apenas 45% dos alunos
dos paises do PISA 2022 frequentavam uma escola cujos
diretores promoviam a colaboracao entre os professores

pelo menos uma vez por més (OCDE, 2023). Mas pode
haver uma variagao consideravel dentro dos paises,
dependendo da iniciativa dos diretores.

Na Colémbia, os lideres escolares e outros atores
participam formalmente da gestdo escolar por meio

de 6rgdos que promovem a lideranca participativa: o
Conselho de Administracdo (assuntos administrativos e
financeiros), o Conselho Académico (horarios, avaliagao,
conflitos e atividades extracurriculares), o Conselho de
Convivéncia (atividades preventivas, disciplina, apoio
pedagogico e socioemocional), o Conselho de Pais e o
Conselho de Alunos. Cada escola deve desenvolver um
Projeto Educacional Institucional que identifique e ajuste
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as estratégias da escola para oferecer educacao de
qualidade e equitativa. No entanto, as entrevistas com

as escolas realizadas para este relatorio encontraram
poucas evidéncias de que esses 6rgaos apoiem a definicao
das prioridades estratégicas da escola. Os desafios,

os objetivos e as acoes de acompanhamento raramente
sao definidos nessas reunioes. Embora a estrutura permita
a tomada de decis6es compartilhada com representacao
de diferentes niveis, nao ha orientacdo suficiente para a
melhoria da escola, e o Projeto de Educagao Institucional é
reduzido a um processo administrativo.

No Chile, as decisoes pedagbgicas sao tomadas por uma
estrutura escolar de duas cabecas. Cada escola tem um
diretor responsavel pelas questdes administrativas e um
diretor da unidade técnico-pedagogica responsavel pela
coordenagao das atividades académicas. Uma pesquisa
mostrou que 46% dos professores consultam o diretor

da unidade técnico-pedagogica para resolver um

problema pedagégico, 25% recorrem a outros colegas da
escola, 14% a um membro da equipe de gestao e apenas

5% recorrem primeiro ao diretor. Essa estrutura mostra
uma clara divisao entre as estruturas administrativas e
pedagogicas. Os diretores consideram muito valiosa a
possibilidade de delegar tarefas pedagodgicas ao chefe

da unidade técnico-pedagogica. Entretanto, a estrutura
bipartite s6 pode funcionar se o diretor da escola e o
diretor da unidade técnico-pedagogica estiverem alinhados
com a visao e os objetivos da escola. A delegacao de papéis
e funcoes, por si s6, ndo garante a lideranca distribuida e,
em alguns casos, pode até levar a uma maior complexidade
na gestao ou a falta de alinhamento desses papéis entre si.

Devido a falta de uma regra politica clara, as escolas no
Chile tendem a criar seu proprio sistema de alocagao de
tarefas, que pode envolver professores liderando um
departamento, um projeto pedagogico especifico ou
atividades de tutoria. Alguns diretores também relataram
realizar uma reunido semanal para informar decisdes
pedagbgicas cruciais. Concebida como um espaco de
trabalho colaborativo, ela geralmente é liderada pelos
proprios professores. Em ambos os casos, as iniciativas

geralmente se originam do diretor da escola; as iniciativas
lideradas pelos professores sao raras.

Os diretores entrevistados para este relatério na Argentina
relatam que muitas vezes contam com professores
especializados em determinadas areas ou matérias para
melhorar as praticas de ensino. Aqueles que assumem

o papel de mentores de seus colegas tendem a ter um
conhecimento mais profundo dessas matérias, bem como
um histérico em que seus colegas e alunos respondem
positivamente a sua autoridade e influéncia. Em geral,
essas funcoes de lideranca sao desempenhadas por
coordenadores de area em escolas primarias e, em escolas
secundarias, por chefes de area ou departamento. Eles
orientam os professores sobre a adequacao do curriculo ou
dos métodos pedagbgicos. Essa estrutura ajuda a elevar

a qualidade do ensino usando professores especializados
como lideres pedagégicos. Um exemplo de grandes
expectativas de participacao na gestao pedagogica é

o artigo 11 da Resolucao n° 90/87 da Provincia de Rio
Negro, que afirma que “todos os membros da Comunidade
Educacional, por meio de seus representantes devem
necessariamente ser consultados sobre planos,
programas de trabalho e todos os assuntos relacionados a
acao pedagogica”.

A lideranca pedagogica nao precisa ser exercida apenas
pelo pessoal académico. No Brasil, a Secretaria de
Educacao do Estado do Ceara criou uma divisao especial
voltada para a lideranga estudantil. Essa divisao, uma das
varias iniciativas estudantis regionais, incentiva os
conselhos estudantis a criar uma unidade dedicada ao
monitoramento do desempenho académico. A ideia &
incentivar a participacao dos alunos em seu proprio
aprendizado, permitindo que eles monitorem e reflitam
sobre aspectos como frequéncia e notas, assumindo a
responsabilidade pelo processo. O conselho estudantil

de cada escola pode optar por adotar essa iniciativa.

Em uma das escolas pablicas em que essa abordagem

foi implementada, a unidade incentiva os alunos que
estao iniciando o bacharelado a participar das atividades
académicas oferecidas pela escola, como aulas de reforgo,
aulas extras e preparacao para concursos piblicos.

...PARA PROMOVER A COLABORACﬂo

A lideranca distribuida também pode ser demonstrada

na medida em que as escolas se envolvem e incorporam
ativamente as perspectivas de professores, alunos,

pais e comunidade nos processos de tomada de decisao
(Nadeem, 2024), por exemplo, criando espacos e processos
em que os problemas possam ser tratados coletivamente
(Gvirtz e Abregu, 2025).

2025 * EDICAO REGIONAL SOBRE LIDERANCA EM EDUCACAQ

...COM ALUNOS, FAMILIAS E COMUNIDADES

Uma analise dos perfis dos paises PEER mostra que

83% dos paises latino-americanos exigem que os alunos
participem de conselhos escolares ou comités de gestao.
A participacdo ativa dos alunos no exercicio da lideranca
escolar contribui para o desenvolvimento de suas
habilidades de lideranca (Frost e Roberts, 2011).
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No Brasil, o Plano Nacional de Educagao

2014-2024 determinou que os estados e municipios
deveriam aprovar leis que regulamentassem a governanca
democratica em seus sistemas educacionais até 2016,
mas apenas 11 dos 26 estados haviam aprovado leis
relevantes até 2018. Em alguns casos, algumas leis
também abordavam aspectos da governanca democratica,
como a selecao de diretores e conselhos escolares,
embora, em geral, o foco dessa legislagao fosse nas
escolas e ndo na governanga democratica. Dos 20 objetivos
do Plano Nacional de Educacao, dois se concentram na
governanca democratica. A meta 7 sobre a qualidade da
educacdo basica inclui a "transferéncia direta de recursos
financeiros para as escolas” como uma de suas estratégias
para desenvolver a gestao democratica, “garantindo a
participacao da comunidade escolar no planejamento e

na alocacgao de recursos”. A meta 19 detalha os critérios
técnicos para a consulta piblica a comunidade escolar para
o recebimento de recursos, que se referem a selecao de
diretores com base no desempenho, a criacdo de espagos
colegiados (como conselhos escolares, associacdes de pais
e grémios estudantis dentro das escolas — e conselhos

de educacdo fora das escolas) e a capacitagdo de seus
membros. Em 2023, 42% das escolas relataram ter
conselhos escolares, associacoes de pais e sindicatos de
estudantes, com uma propor¢do maior em escolas pablicas
(57%) do que em escolas municipais (37%).

Uma analise dos perfis dos paises PEER mostra

que 76% dos paises latino-americanos adotaram
regulamentagdes que exigem que os diretores de

escolas fornecam aos pais e responsaveis informacdes
sobre assuntos escolares e desempenho dos alunos.

0 estado do Ceara, no Brasil, promoveu uma relagao

mais préxima entre as escolas e as familias por meio do
programa Diretor de Turma, que foi lancado em 2008 e
expandido para 627 escolas em 2018. Os professores

de qualquer disciplina assumem a responsabilidade por
uma determinada classe e monitoram de perto cada
aluno para atender as suas necessidades. Eles também
sdo responsaveis por mediar o relacionamento entre a
turma e a comunidade escolar e por fornecer feedback
frequente e individualizado as familias. Os lideres de sala
de aula dedicam parte de suas horas de trabalho a essa
funcao e recebem treinamento especifico da administragao
sobre topicos como dialogo socioemocional. Os familiares
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entrevistados cujos filhos participam do programa
destacaram sua relevancia para melhorar os canais de
comunicagdo com a escola (SEDUC Ceara, 2018).

A abordagem descentralizada da educacao na Costa

Rica envolve as comunidades locais na administracao

das escolas. Essa estrutura é exemplificada pelas Juntas
de Educacion e pelas Juntas Administrativas, que se
reportam ao Ministério da Educacao Piablica. Formalmente
estabelecidas em 1906, as Juntas de Educacion envolvem
a comunidade nas decisdes e na supervisao das escolas.
Cada conselho tem cinco membros que se reGnem duas
vezes por més para desenvolver planos estratégicos e
projetos para suas escolas. Os diretores participam como
curadores, fornecendo orientagdo sem direito a voto,
refletindo um modelo de governanga compartilhada.

A estrutura ajuda a criar uma forte apropriacao local da
educacao e um modelo de liderancga escolar mais inclusivo
e voltado para a comunidade.

..ENTRE ESCOLAS

A lideranca distribuida também pode ser exercida por

meio de redes entre escolas, que fornecem canais

de comunicagao e espacos para compartilhar e criar
conhecimento (Townsend, 2015). As politicas nacionais

de educacao no Chile promoveram a formacao de redes
escolares como espacos para os diretores se reunirem.
A'importancia dessas redes para a melhoria da escola

é reconhecida, especialmente entre as escolas com
dificuldades. Entretanto, sua eficacia depende do escopo
de agado que as autoridades locais concedem a essas redes.

O projeto Comunidades de Aprendizagem na Argentina,
desenvolvido pela Comunidade de Pesquisa Excellence for
All da Universidade de Barcelona e implementado entre
2015 e 2021, concentrou-se nas interagdes comunitarias
entre escolas, familias e comunidades locais. Com o apoio
do CIPPEC, um think tank independente, e da Fundacion
Natura, o projeto foi ampliado para 37 escolas nas
provincias de Chaco, Corrientes, Salta e Santa Fé. Uma rede
de instrutores certificados promoveu a colaboragao

entre as escolas, com a participacao de universidades e
outros parceiros. No entanto, a intervencao se mostrou
insustentavel.

...PARA DESENVOLVER PESSOAS

A analise dos perfis dos paises PEER sugere que 89% dos
paises latino-americanos obrigam os diretores a apoiar

o desenvolvimento profissional dos funcionarios.

Em Honduras, de acordo com o Manual de Clasificacion de

Cargos y Salarios Docentes, os diretores e vice-diretores
sao responsaveis por gerenciar agoes de desenvolvimento
profissional para melhorar o desempenho da equipe,
levando em conta os pontos fracos identificados durante
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a supervisao (Sistema de Administracion de Centros
Educativos, 2017).

Na Colémbia, uma pesquisa realizada para este

relatério mostra que a falta de oportunidades para o
desenvolvimento profissional, a formagao de redes ou o
trabalho colaborativo dentro e fora da escola é vista como
um obstaculo a lideranca distribuida. Como os diretores
nao priorizam o treinamento de professores, eles acabam
se sentindo pouco apoiados em seus esforcos. Além disso,
embora se espere que os representantes regionais do
Ministério da Educagao fornecam apoio técnico as escolas,
diretores e professores como lideres do sistema, na pratica
eles se limitam a intervencdes administrativas.

0 desenvolvimento profissional dos professores pode

ser promovido de varias maneiras, inclusive por meio de
orientacao e treinamento. A Politica de Fortalecimento

da Lideranga para Melhoria Escolar do Chile tem como
objetivo melhorar a qualidade da educagao por meio do
aprimoramento das habilidades de lideranca daqueles
que dirigem os processos educacionais. A politica defende
programas de orientacao para transferir experiéncias

ou praticas especificas. Pesquisas demonstraram

que as escolas de alto desempenho investiram no
compartilhamento de praticas bem-sucedidas e na
transferéncia eficaz dessas praticas entre os professores.

REFLEXAD SOBRE MEU PAPEL

Crédito: © Mabel Elizabeth Valdez Meira

Mabel Elizabeth Valdez Meira
Escuvele. de Nivel Inicial N° 253 Estade
de IsraTucomén, Argentina

Desde wica siempre quise ser profesora. He sido divectora
de escvela durante 12 aros y he ocupado diversos puestos
docentes a. (o largo de 26 asos.

M jornada. comienza con una revnidn con fos profesores
para coordinar las actividades del dia. Es un espacio para.
discusiones animadas y provechosas, en el que el equipo
docente plantea prequntas y comparte experiencias que
enriquecen nuestro tfrabajo, incluidos materiales de lectura
0 herramientas diddcticas dfiles.

(vego saludamos a los wiFos en el patio y empieza. ef
dia. Svelo dar una vuelfa. por las avlas para. ver como
se llevan loc alvmnos con sue profecores, y lvego vuelvo
a las areas de direccion para atender a los padres y
af personal avxiliar. Intento dedicar alqo de fiempo o
comunicarme con ofras instifuciones de la comvnidad
escolar para. coordinar wvestras actividades. Al final de
cada jornada, me reino con los profesores para. hablar,
resolver dudas y encontrar coluciones a los problemas.

Son muchas las tareas que recaen a diario sobre un
director, como planificar el dia. con los profesores,
hablar con el perconal y loc alomnos, promover vn

clima armonioso en la escuela, asequrarse de que las
instalaciones estdn en buen estado y asignar tiempo
para formar a los profesores y reunirse con los padrecy
los miembros de (a comunidad.

Gran parte de nuestro éxito depende de las relaciones de
colaboracion con los padres, los profesores, el personal
auxiliar y el Minicterio de Edvcacion de Tucomdn.

No podemos hacerlo Todo solos y tenemos que caber
delegar en nuestroc equipos para. fener mefores escuelas y
garantizar mejores resultados de aprendizaje.
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Conclusoes

A lideranga as vezes é vista como uma série de atos
heroicos. Mas os lideres escolares ndo sao e ndo devem
ser vistos como tal; eles nao podem fazer tudo sozinhos.
Eles precisam liderar por meio da colaboracao para
atingir objetivos comuns, de modo que todas as partes
interessadas sejam motivadas a trabalhar na mesma
direcao usando seus respectivos pontos fortes. O status
de lideranca deve ter raizes mais profundas do que

uma posicao de poder. Ele deve ser conquistado por
meio de praticas diarias que demonstrem integridade,
comprometimento, capacidade e humanidade. Essas
qualidades sao reforgadas se as funcoes de lideranca
forem compartilhadas, formal e informalmente, com uma
equipe de gestao (por exemplo, vice-diretor ou chefes de
departamento), professores e funcionarios de apoio da
escola, alunos, pais e membros da comunidade.

0 conceito de lideranca distribuida foi desenvolvido

para captar essa abordagem baseada na participacao

e no empoderamento dos membros da comunidade
escolar. O conceito tem sido amplamente utilizado por
pesquisadores e formuladores de politicas em paises

de alta renda, especialmente nos paises de lingua
inglesa, embora ainda seja dificil chegar a um consenso
completo sobre o significado do termo. As interpretagdes
da lideranca distribuida também variam devido aos
diferentes contextos e culturas escolares em diferentes
paises. De modo geral, apesar da crescente atengao da
pesquisa na regiao, o conceito de lideranga distribuida nao
é amplamente utilizado pelos formuladores de politicas
na América Latina. Isso ocorre apesar do fato de que,

nos Gltimos anos, os paises latino-americanos adotaram
a lideranca escolar como um fator essencial para melhorar
os resultados educacionais. Além disso, como em outras
partes do mundo, eles geralmente atribuiram aos lideres
um conjunto amplo e crescente de fungdes, que vao

da administracdao ao bem-estar e da aprendizagem a
implementacao de politicas, que s6 podem ser cumpridas
com eficacia se forem compartilhadas.

Entretanto, embora no papel o termo careca de
reconhecimento, isso ndo significa que as praticas de
lideranca distribuida estejam ausentes. Pelo contrario,

ha uma forte corrente na teoria e na pratica educacional
latino-americana que considera a distribuicao de papéis e
funcoes de lideranca e o compromisso dos atores escolares
como a base da gestdo escolar democratica, um objetivo
educacional que merece respeito e aten¢do nas sociedades
latino-americanas. No caso do Brasil, foi até mesmo
elevado a um principio constitucional. Portanto, conceitos
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relacionados, embora ndo idénticos, tém raizes e validade
mais profundas, como as nogoes de lideranca participativa,
docente e democratica. Na pratica, independentemente

de o termo ser usado ou ndo, promover a participacao das
partes interessadas na comunidade educacional € uma
tarefa esperada dos diretores de escola, embora por meio
de diferentes formas, estruturas e atividades.

Ha quatro estruturas comuns de engajamento na América
Latina, pelo menos nas escolas maiores. A primeira & uma
equipe de lideranca, na qual os diretores sdo apoiados por
um ndcleo de colegas, geralmente incluindo o vice-diretor
e 0s responsaveis por questdes operacionais, pedagogicas
e de clima escolar. Em varios paises, professores lideres
(ou intermediarios), como chefes de disciplinas, cursos ou
departamentos, desempenham fungdes complementares
de lideranca pedagogica. O segundo é um corpo coletivo
de professores que se reline para discutir questoes
pedagobgicas, de bem-estar e administrativas. O terceiro
& um 6rgao coletivo da comunidade escolar (conhecido
como conselho, diretoria ou governanca), que tende a

se concentrar mais em questoes de melhoria da escola

e alocacao de recursos. Sua composicao varia, incluindo

o0 equilibrio entre a escola e as partes interessadas
externas. Seu papel tende a ser obrigatério (embora nao
envolva necessariamente a tomada de decisdes), e as leis
especificam suas funcdes com mais detalhes do que as
do corpo coletivo de professores. Por fim, os governos
estudantis sao outra caracteristica do cenario escolar na
América Latina.

0 escopo da tomada de decisdes em nivel escolar

varia muito de pais para pais. Por exemplo, as escolas

da Nicaragua e do Panama tém autoridade limitada

a uma pessoa, enquanto as de Cuba e do México tém
autoridade ampliada dentro da comunidade escolar.

Os lideres contribuem para a melhoria da escola em

todas as circunstancias e contextos, mas sua influéncia &
maior quanto mais confiantes estiverem para usar suas
competéncias. Conceder autonomia as escolas pode
fortalecer a lideranca distribuida e, por sua vez, a lideranga
distribuida pode desencadear abordagens de governanca
que contribuam para a melhoria da escola (Cuenca,

2025). Mas a introducao da autonomia por si sé nao é
suficiente sem medidas de apoio. Os governos precisam
estar cientes das possiveis desvantagens do aumento da
autonomia, como o aumento da disparidade nos resultados
educacionais entre as escolas, e proteger os lideres
escolares contra elas.
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Mesmo quando mais decisoes estao nas maos dos atores
da escola (por exemplo, participacao dos professores no
treinamento, politicas escolares sobre comportamento
e disciplina e selecao de livros didaticos), quem decide

e como decide também pode variar consideravelmente
de pais para pais. Ha varias indicac0es importantes de
um compromisso com a gestao escolar democratica,
como o grau em que as decisdes podem ser tomadas
em nivel escolar, o grau em que essa autoridade
deciséria é compartilhada por muitos e como os atores
sao selecionados para os 6rgaos que podem exercer a

RECOMENDACOES

A lideranca distribuida pode promover valores
democraticos nas escolas e fora delas. As relacoes
colaborativas fortalecem a governanca, melhoram a
tomada de decisoes, aumentam a responsabilidade e
promovem a inclusao, e devem ser incentivadas em

todos os niveis da educacdo. A lideranca distribuida

esta relacionada a inovacao pedagégica, a inclusao,

ao aprimoramento educacional e, por fim, a transformacao
educacional. Embora o conceito de lideranga distribuida
nao seja amplamente compreendido na América Latina,
existem praticas relevantes na regido e os governos
podem se basear nelas. Os diretores de escolas precisam
de apoio para usar as estruturas existentes, como equipes
de gestao e conselhos estudantis, de forma mais eficaz
para consulta e participacao.

As recomendagdes a seguir visam promover a lideranga
distribuida nos sistemas educacionais da América Latina
nao apenas como um fim em si mesmo, mas como uma
estratégia fundamental para fortalecer a participagao

e promover os valores democraticos nas comunidades
escolares e fora delas.

= Reconhecer e promover a importancia da lideranga
escolar distribuida e democratica nas politicas e regras
educacionais nacionais e subnacionais.

= Descrever claramente as funcoes a serem
desempenhadas por todos os atores em um modelo
de lideranca distribuida em todo o sistema: ndo apenas
dentro das escolas, mas também nas redes de escolas e
fora delas, em nivel local e central.
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lideranca. Um desenvolvimento substantivo, mas também
simbélico, relacionado a gestao escolar democratica é a
crescente prevaléncia de concursos pulblicos e abertos
baseados no mérito para cargos de diretor, sendo que
apenas quatro paises nomeiam diretores com base

em convites pessoais ou concursos fechados. Esse é

um modelo para que os alunos sejam socializados em
processos democraticos, ja que as escolas ndo sdo apenas
locais de aprendizado académico, mas também servem
como centros de educacao civica.

= Proporcionar aos diretores das escolas autonomia
suficiente, especialmente nas decis6es sobre recursos
financeiros e humanos.

= Desenvolver uma agenda de pesquisa que sistematize
as experiéncias locais, subnacionais ou nacionais de
promocao da lideranca distribuida para melhor informar
o desenvolvimento de politicas e padroes.

= Assegurar que os padroes profissionais para a lideranca
escolar mencionem explicitamente a participacao e
o0 empoderamento e sejam usados como base para
o recrutamento, formacao e avaliacao dos lideres
escolares.

= Desenvolver estratégias de desenvolvimento
profissional inicial e continuo que promovam habilidades
essenciais para a lideranca participativa e colaborativa,
inclusive por meio do uso da tecnologia.

= A medida que mais paises aprimoram suas politicas e
estruturas regulatorias, investir no desenvolvimento
da conscientizacao, da preparacao e da disposicao das
comunidades escolares para trabalharem juntas.
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