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RESUMO O objetivo desta pesquisa ¢ descrever as quatro dimensdes da lideranga distribuida
(LD) para conhecer a percepcao dos diretores de dois dos centros de ensino publico e primario
de Madri, Espanha. METODO. O desenho da pesquisa ¢ um estudo qualitativo com um
estudo de caso. O objetivo principal ¢ entender as quatro dimensdes da LD e as a¢des do
Diretor por meio de dois casos representativos de escolas publicas. As técnicas utilizadas para
coletar informagdes foram analise documental, entrevistas estruturadas em profundidade (com
0 respectivo guia) e observacdo. O guia permite coletar a percep¢do desenvolvida pelos
diretores(as) no contexto estudado e conhecer a relevancia que eles lhes conferem.
RESULTADOS E DISCUSSAO. Os resultados encontrados sdo muito amplos e
correspondem aos dois diretores pesquisados.

PALAVRAS-CHAVE: Liderancga distribuida. Escolas publicas diretores. Estudo qualitativo.
Estudo de caso.

RESUMEN: El objetivo de esta investigacion es describir las cuatro dimensiones del
liderazgo distribuido (DL) para conocer la percepcion de los directores de dos de los centros
de educacion publicos y primaria de Madrid, Espaiia. METODO. El disefio de la
investigacion es un estudio cualitativo con estudio de caso. El objetivo principal es
comprender las cuatro dimensiones de LD y las acciones del Director(a) a través de dos
casos representativos de escuelas publicas. Las técnicas utilizadas para recopilar
informacion fueron el andlisis documental, las entrevistas estructuradas en profundidad (con
su respectiva guia) y la observacion. La guia permite recoger la percepcion que desarrollan
los directores(as) en el contexto estudiado, y para conocer la relevancia que les otorgan.
RESULTADOS Y DISCUSION. Los resultados encontrados son muy amplios y corresponden
con los dos directores (as) encuestados.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo distribuido. Escuelas publicas. Directores de escuelas.
Estudio cualitativo. Estudio de casos.
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ABSTRACT: The objective of this research is to describe the four dimensions of distributed
leadership (DL) to know the perception of the directors of two of the public and primary
education centers in Madrid, Spain. METHOD. The research design is a qualitative study
with a case study. The main objective is to understand the perception of four dimensions of
DL and the actions of the Director through two representative cases of public schools. The
techniques used to gather information were documentary analysis, in-depth structured
interviews (with their respective guide) and observation. The guide allows you to collect the
perception developed by the directors in the context studied, and to know the relevance they
grant them. RESULTS AND DISCUSSION. The results found are very broad and correspond
to the two directors surveyed.

KEYWORDS: Distributed leadership. Public schools. Directors of schools. Qualitative study.
Study of cases.

Introducio

O século 21 exige mudangas, a escola ¢ um exemplo dessas mudangas quando
influenciadas pelas reformas politicas e curriculares da globalizagdo digital. Leithwood et al.
(2006), Harris (2012) e Spillane e Diamond (2007), concordam que o sucesso da lideranca
dos diretores e formas de desenvolvimento e componente vigilante como o segundo maior
elemento escolar. A ideia de LD ¢ cada vez mais difundida, tanto dentro como fora do campo
da educacao (GRONN, 2002).

A LD desafia suposi¢des cercadas nas teorias iniciais de “grande homem” de lideranga
(STOGDILL, 1974; YUKL, 1981; BURNS, 2003). Enquanto as teorias tradicionais
consideram a lideranca uma qualidade detida por individuos com posi¢des, habilidades ou
carisma particulares, os proponentes da LD consideram a lideranga embutida em processos
socioculturais “distribuida entre lideres, seguidores e sua situa¢do” (SPILLANE et al., 2007,
p. 11, traducdo nossa). A LD ¢ usada para descrever um ambiente no qual politicas e praticas
emergentes permitem que atores independentes desenvolvam uma personalidade cooperativa
e compartilhem linhas, dispersando a lideranga por toda a instituicdo (BOLDEN, 2011).

Existem alguns argumentos para a justificativa e o desenvolvimento do artigo, as
novas demandas sociais que precisam ser reformadas em nivel escolar, transformacdes que
devem ser promovidas de dentro de cada centro escolar. Nesta situacdo, uma direcdo robusta ¢
basica, as competéncias e praticas da equipe da escola e as fungdes de inovagao para atingir
todas as fung¢des sao basicamente construir uma visdo de LD. A instituicdo LD ¢ um dos
fatores mais prosperos que as escolas precisam para serem eficazes e atingirem resultados de
qualidade. Diretores e lideres escolares podem influenciar e criar os contextos em que isso

acontece (LEITHWOOD et al., 2006).
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A maioria dos estudos afirma que a lideranga escolar faz diferenca nas faculdades, um
dos fatores mais influentes no desempenho académico dos alunos e € responsavel por 25% de
todos os efeitos da escola (LEITHWOOD et al., 2006). De fato, se os Diretores
implementarem praticas de LD, eles serdo capazes de impactar os professores e, também, de
melhorar os processos € o desenvolvimento do ensino e aprendizagem nas escolas (PONT et
al., 2009). Hulpia e Devos (2010) acreditam que as praticas dos professores de LD devem
estar proximas as necessidades e oportunidades dos diferentes contextos socioculturais e
organizacionais das escolas. Em alguns setores (ensino superior), onde o conceito de LD tem
recebido destaque, ja houve uma reacdo contraria ao termo, pois € visto como parte de uma
manobra retdrica das organizagdes para evitar consultar seus quadros.

O conceito de LD apresenta uma perspectiva mais sistémica, em que a LD ¢
considerada como um processo social coletivo emergente por meio das interacdes de
multiplos atores. A LD incentiva os estudiosos a considerar a interacdo entre as estruturas
organizacionais, culturais e sociais de uma institui¢do, bem como a agéncia individual ou
coletiva que as pessoas tém para moldar essas estruturas (WOODS 2004).

Para Spillane e Diamond (2007), a perspectiva de LD envolve basicamente dois
aspectos, um ¢ o lider positivo e a pratica. O aspecto do lider positivo reconhece e leva em
consideragdo o trabalho de todos os individuos que participam da pratica de lideranga e
gerenciamento, € nao apenas daqueles em fungdes de lideranca formalmente designadas. Por
outro lado, o aspecto da pratica centra-se na pratica de liderar e gerenciar quadros como um
produto das interacdes dos lideres, seguidores e aspectos escolares de sua situagdo.
Concordando com essas pesquisas, essas caracteristicas de lideranga oferecem uma estrutura
analitica para examinar a pratica cotidiana de lideranga e gestdo, em vez de se deter em lideres
e estruturas de lideranca, funcdes e papéis (GARCIA, 2019).

Nas origens tedricas da LD, uma série de conceitos-chave sdo geralmente citados,
Spillane e Gronn sdo estudados. Spillane (2012), identifica dois fundamentos conceituais da
LD: cognigao distribuida e teoria da atividade. A cognicao distribuida representa a cognicado e
a experiéncia humana como integralmente ligadas ao contexto fisico, social e cultural em que
ocorrem (HUTCHINS, 1995; LATOUR, 1987; LAVE; WENGER, 1991; LEONT'EV, 1981;
PEA, 1993; RESNICK, 1991 apud SPILLANE; DIAMOND, 2007). A abordagem da teoria
da atividade destaca a maneira pela qual a atividade humana ¢ ativada e restringida por fatores
individuais, materiais, culturais e sociais (BROWN; DUGUID, 1991; GIDDENS, 1979; 1982;
VYGOTSKY, 1978; WERTSCH, 1991 apud SPILLANE; DIAMOND 2007).
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Gronn (2000) distingue cogni¢do distribuida e teoria da atividade como conceitos-
chave dentro da LD. No que diz respeito a teoria da atividade, ele se baseia particularmente
no trabalho de Engestrom (1999) (que, por sua vez, se baseia no trabalho de autores como
Vygotsky (1978) e Leont'ev (1978; 1981), que sugere uma estrutura para analisar a atividade
situada como produto de interagdes reciprocas e mediadas entre 'instrumentos', 'sujeitos’,
'objetos', 'regras', 'comunidade' e 'divisdo do trabalho'. Para Gronn (2000), a LD tornou-se o

(13

modelo de lideranga normativamente preferido no século 21, o autor observa que: “fem
havido uma quantidade cada vez maior de aten¢do académica e pratica atribuida a este
modelo” (p. 70, tradugdo nossa). Como disse Gronn (2002, tradug¢do nossa): “um ponto de
partida importante para a compreensdio do fenomeno é desacopla-lo da autoridade
posicional”. Sobre os lideres formais Bush (2008) disse: A lideranca pode surgir em qualquer
parte da organizacdo e ndo se limita aos lideres formais (p. 20).

De acordo com os resultados do estudo, a distribuicdo de papéis de lideranga para a
comunidade, professores, interagdo social, a colaborag¢do das equipes de LD e as praticas de
lideranga LD, como lideranca participativa, demonstraram afetar o compromisso
organizacional. A LD pode crescer em qualquer parte da organizagdo e ndo se limita a lideres
formais.

Esse modelo remete a uma perspectiva de lideranca, como um fendmeno que envolve
a organizacdo como um todo. Para Bennett (2003) a LD aparece no final de 1990, quando a
definicdo de LD realmente surge. Harris (2012) afirma que a conceituagdo de LD oscila entre
0 normativo e o teodrico, portanto, a literatura que apoia que a definicdo de LD permanece
diversa e ampla.

O ponto mais relevante da gestdo da organizacdo educativa, visto que a atuagdo das
equipes gestoras tem evoluido ao longo do tempo, atualmente, visa ao equilibrio entre todos
os membros da comunidade escolar e a melhoria constante nos resultados académicos

(LEITHWOOD; SEASHORE- LOUIS, 2011).

Metodologia/Desenho de Pesquisa

O estudo empregou um desenho de pesquisa qualitativa com uso de multiplos casos
(STAKE, 2013). Os métodos de pesquisa qualitativa permitiram aos pesquisadores obter uma
compreensdo mais profunda de como a LD afetou os dois diretores selecionados no contexto

de suas respectivas escolas. Considerando que a principal fonte de dados foram as entrevistas
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estruturadas em profundidade com os diretores. Foram analisados dados institucionais e do
Ministério da Educagdo e Ciéncia da Espanha (EDUCA MADRID, 2019).

O tipo de estudo de caso empregado ¢ denominado estudo de caso instrumental. Os
estudos de caso instrumentais se diferenciam pelo interesse em conhecer e compreender um
problema mais amplo por meio do conhecimento de um ou mais casos especificos (STAKE,
2013). Uma das principais pontos do método de estudo de caso é que ele explora um sistema
limitado contemporaneo da vida real (um caso) ou multiplas organizac¢des limitadas ao longo
do tempo, por meio de coleta de dados detalhada e profunda envolvendo varias fontes de
informagio e relata uma descrigio de caso e temas de caso. E importante ressaltar que a
pesquisa de estudo de caso cresceu em reputacdo como uma metodologia eficaz para
investigar e compreender questdes complexas em ambientes do mundo real. Projetos de
estudo de caso foram usados em vdrias disciplinas, particularmente nas ciéncias sociais e

educacdo, para abordar uma ampla gama de questdes de pesquisa.

Dimensodes da lideranca distribuida

Nesta comunicagdo o LD é composto por quatro dimensdes mostradas na Tabela 1

(GARCIA, 2019).

Tabela 1 — Quatro dimensoes da LD

E o aspecto da LD que implica que todos estio comprometidos com os objetivos
compartilhados da instituigdo com um senso de proposito ou visdo de longo prazo.
Considera-se que a escola possui um conjunto de valores compartilhados que orientam os
esforgos, promovem a confianga e o comprometimento entre professores, gestores,
equipe administrativa e comunidade educacional. A escola ¢ sensivel as necessidades dos
alunos, pais e comunidade, e gera apoio para ajudar, estabelecer € comunicar o rumo da
institui¢do.

O trabalho ¢ delegado, o diretor assume que a soma do todo ¢ maior do que as partes
individuais visto que a tomada de decisdo compartilhada e a colaboragdo se traduzem em
aprendizado para a organizagdo. A direcdo considera que as formas participativas de
lideranga funcionam melhor e que isso permite o acesso coletivo ao conhecimento da
organizacdo. Nos processos democraticos a comunicagdo informal e formal regular é
empregada sempre que possivel para resolver conflitos de forma produtiva.

Esta dimensao inclui reflexdo e didlogo para delegar, orientar, potencializar e melhorar
as competéncias e conhecimentos de todos os professores, além de criar uma cultura
comum positiva e eficaz, bem como fornecer um curriculo escolar consistente e coerente
entre disciplinas e niveis, bem como um sistema de metas e incentivos. As agdes de
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lideranga contribuem para o desenvolvimento das pessoas, para que avancem
produtivamente na institui¢do. A gestdo e a lideranca sdo praticadas como um reflexo da
cultura, da ética e das tradigdes da escola. Além disso, inclui o planejamento do
desenvolvimento profissional da equipe, por meio de assisténcia a seminarios, cursos,
workshops etc., e apoia a alocagdo dos recursos necessarios para promover os esfor¢os
de melhoria escolar.

. Decises compartilhadas da Organizagio
O trabalho é conduzido na base da cooperagdo e ndo da competigdo, para promover a
produtividade na escola com uma visdo "holistica" da organizagdo e com praticas
profissionais flexiveis. Os membros da organizacdo discutem-se e ajudam-se de forma
espontdnea na resolucdo de problemas, através de acordos para modificar certas
estruturas organizacionais e, através do envolvimento dos pais, para a tomada de
decisdes sobre o ensino e aprendizagem dos filhos na escola.

Fonte: Elaborado pela autora

Populacio e unidades de estudo

A populagdo em estudo € o conjunto dos diretores do ensino primario dos centros da
Comunidade Autonoma de Madri, correspondendo a 244 escolas primdrias publicas e 277

privadas, segundo a base de dados de (EDUCA. MADRID, 2019).

Amostra de estudo

Uma amostragem intencional foi realizada com dois diretores. Selecionar as escolas de
Madri, em primeiro lugar, as duas escolas primarias representam diferentes tipos de escolas.
Em segundo lugar, as escolas forneceram evidéncias de inovagdo em programas, servigos €
tecnologia. Em terceiro lugar, os diretores cumpriram sua fung¢do atual por um periodo entre
2004-2017. O tamanho das escolas ¢ representativo da populacdo do Municipio.

Com base nesses critérios, os casos de estudo selecionados nesta pesquisa foram as

seguintes escolas da cidade de Madri:

1. Estudo de caso no. 1: OG;
2. Estudo de caso no. 2: JV.

Sobre o género do diretor dos estudos de caso, um era do sexo feminino (escola OG) e
o outro do masculino (escola JV). Na época do estudo, a diretora da OG tinha 40 anos e o
diretor da JV tinha 55 anos. Anos de experiéncia como diretores nas respectivas escolas foram
variados. A diretora da Escola OG serviu por oito anos e JV serviu por 14 anos. As escolas
variam em tamanho da populacao estudantil. A escola JV matricula 550 e a escola OG 689

alunos.
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Contexto comunitario e escolar

Os casos de estudo selecionados foram escolas primarias publicas, localizadas no

municipio de Tetuan, na capital Madri (figura 1).

Figure 1 — Madri Capital e Municipio de Tetuan

Fonte: Adaptado do Municipio de Madri (2019)

Uma das escolas ¢ bilingue. No que diz respeito a populacdo, Tetuan possui 153.789
habitantes e uma extensdo de 537,31 Km?, distribuidos no distrito oficial. Tem belas vistas,
quatro vizinhos, Castillejos, Almenara, Valdeacederas e Berruguete. Em relacdo aos
residentes estrangeiros, Tetuan tem 69.036 habitantes, divididos principalmente entre
equatorianos, dominicanos, romenos € marroquinos

Ambas as escolas t€ém uma taxa de aceitagdo muito alta com poucos alunos nao
admitidos. Ha uma grande diversidade nas origens socioculturais € econdmicas das criangas €
de suas familias nessas duas escolas. A populacdo de estudantes imigrantes nessas duas
escolas reflete os dados do censo. H4 um numero significativo de estudantes imigrantes da
Republica Dominicana, Colombia, Venezuela, Paraguai, Equador, Roménia, Marrocos.
Recentemente, houve um influxo de estudantes asiaticos.

Ambas as escolas possuem servigo de alimentacdo, cujo objetivo principal ¢ ajudar os
pais dos alunos a compatibilizarem sua vida familiar e profissional. Também existem nas
escolas espanholas as associagdes de maes e pais de alunos (AMPA), cujo objetivo
fundamental ¢ a representa¢do dos interesses dos pais, maes ou tutores legais nos centros
educativos dos seus filhos. Varidveis demograficas relevantes para as duas escolas também
foram investigadas, incluindo abandono escolar e taxas de conclusdo e taxas de desemprego.
Politicas econdmicas mais gerais na Espanha em relacdo ao funcionamento das escolas

também foram consideradas.
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Participantes e instrumentos de coleta de informacgoes

Um guia de entrevista semiestruturada em profundidade foi desenvolvido. O protocolo
de entrevista semiestruturada em profundidade foi selecionado como uma forma de obter uma
compreensdo mais profunda das percepcdes dos diretores da escola sobre outros métodos de
coleta de dados. Nos casos, foram necessarias seis visitas (entre 2016 e 2018), para coleta de
dados, por meio de entrevistas com o diretor e turno de avaliagdo, bem como por registros
observacionais (Tabela 2).

Houve um aprofundamento maior nas percepgdes dos dois casos em estudo (gestores,
escolas, organizagdes, comunidades...) do que com outros métodos de coleta de informagdes.
Na elaboracao do protocolo das entrevistas foram apresentadas as questdes para aprofundar as
dimensdes da LD. Também foram investigados aspectos relacionados as varidveis
demograficas e, especificamente, ao abandono escolar, ao desemprego e as politicas
econdOmicas para cortar a atual crise espanhola. Dessa forma, deu-se continuidade e coeréncia
a pesquisa.

Por ser uma entrevista estruturada, todas as perguntas feitas foram previamente
planejadas. As questdes foram coordenadas com o roteiro feito de forma sequencial e

direcionada, com base nas dimensoes da LD.

Protocolo de entrevista

Nos casos, foram necessarias seis visitas (entre 2016 e 2018), para coleta de dados, por
meio de entrevistas com o diretor e turno de avaliagdo, bem como por registros
observacionais. Por ser uma entrevista estruturada, as questdes foram formuladas previamente
com base nas quatro dimensdes da LD. As entrevistas foram gravadas em 4udio e transcritas
digitalmente no Atlas.ti. Notas da pesquisadora também foram compiladas.

O processo de andlise constou de quatro fases, a saber, (i) Contato primario com o
documento (Organizagao, classificagdo e leituras iniciais da informacgao); (i1) Preparacao do
documento; (iii) Andlise (construgdo, designacdo e defini¢do de categorias de primeira e
segunda ordem [selecdo de unidades de andlise, atribuicdes de codigo, relacionamento de
codigo] e criagdo de rede); e, (iv) Interpretacdo analitica (descrigdo dos Achados ou
teorizacio) (GARCIA, 2019).

A utiliza¢do do Atlas-ti possibilitou o desenvolvimento da andlise de contetido, que ¢
uma técnica adequada para a descricdo objetiva, sistemdtica e qualitativa do contetido

manifesto ou implicito de uma fonte de dados como as entrevistas. Esta pesquisa foi
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configurada com a unidade hermenéutica denominada LD, uma unidade hermenéutica ¢ um
arquivo gerado pelo Atlas-ti.
Entre as vantagens das entrevistas temos, a honestidade das respostas aos itens ¢ muito

alta, assim como as informacdes coletadas sao mais completas e de melhor qualidade.

Tabela 2 — Guia de entrevistas em profundidade

Dados pessoais
e profissionais

Corresponde as variaveis descritivas estabelecidas na escala, como idade, sexo, cargo
que ocupa, anos de experiéncia no mesmo, experiéncia docente ou formagdo entre
outros, forma de ingresso no centro.

A escola e seu

Esta parte ndo corresponde a nenhuma das dimensdes da escala, mas para os estudos

contexto de caso, ¢ uma informacdo relevante, conhecendo o contexto em que as praticas de
lideranga distribuida s3o desenvolvidas, expondo aspectos relacionados as
particularidades do centro (localizagdo, porte, antiguidade, pessoal, numero de alunos,
professores etc.), e as caracteristicas dos alunos e suas familias (nivel social,
econdmico e cultural).

Gestdo de A histéria profissional dos entrevistados se aprofunda, conhecendo-se assim a

histoéria, trajetoria. Como vocé chegou ao cargo atual? qual ¢ a sua carreira docente? se vocé

formagéo e tem experiéncia anterior no ambito de diretiva?

experiéncia

Cultura escolar

Trata-se de definir a escola e sua cultura pelos gestores. Também ¢ importante
considerar o acompanhamento da gestdo da equipe de gestdo, as mudangas e se essas
mudangas foram importantes para o funcionamento da escola.

Defina o curso

Aborda os aspectos organizacionais e se a equipe considera que tragou um curso. E um
dos aspectos importantes da lideranga distribuida.

Programas
institucionais

Investiga os aspectos de melhoria nos processos de ensino e aprendizagem no trabalho
em equipe com professores. Analise das agdes que sdo implementadas pelos
entrevistados para ajudar os professores a melhorar sua pratica em sala de aula, que
acdes realizam para promové-la e que estratégias realizam para favorecer a formagao
continuada dos profissionais que atuam em sua escola.

Desenvolver
pessoas

Existe ou promove o desenvolvimento profissional dos professores (incluindo
recompensas monetarias ¢ ndo monetarias, como o reconhecimento publico do
trabalho dos professores).

Redesenhar a

Considera-se que se a organizagdo foi redesenhada, pode explicar como era diante de

organizacao pontos favoraveis ou desfavoraveis.

Praticas de LD | Esta parte pretende considerar que a sua lideranga ¢ fruto do esfor¢o de aplicagdo das
Novas préticas nas estruturas existentes. Como vocé se qualificaria como lider?

Organizagao Trata-se de obter informagdes relacionadas ao trabalho dos integrantes na estrutura

escolar formal para que os professores possam colaborar com as estratégias de ensino.

Visdo escolar

A visdo tem a ver com a existéncia de crengas coletivas dos funcionarios que
trabalham em uma escola. Trata-se de entender se os professores t€ém entrada na visdo
da escola, da missao e dos objetivos educacionais.

Incentivos e

Existem ou promovem incentivos e reconhecimento (incluindo recompensas

Reconhecimento | monetarias € nao monetarias, como o reconhecimento publico do trabalho dos
Professores Principais).

Valoriza Crencas e valores compartilhados que parecem estar associados a reflexdo e ao

cooperagao e didlogo, como base para uma boa tomada de decisdo sobre o proprio trabalho e a

compromisso esfera de influéncia; bem como com o compromisso ¢ com os objetivos individuais ou
unitarios, mas ndo com os de toda a organizagao.

Participacdo Participagdo em reunides com professores para atingir metas com lideres na melhoria
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do desempenho académico
Comunidade Sao abordados os pontos que se referem a relagdo entre a escola e outras instituigdes
da sociedade, espera-se saber com quais entidades colabora e, mais concretamente,

quais os objetivos e procedimentos utilizados para iniciar ¢ manter esses contatos.
Pretende-se também conhecer o relacionamento com outras escolas; bem como, no
relacionamento com os pais dos alunos e nas atividades do centro.

Fonte: Notas de pesquisa da autora

Quanto ao procedimento de aplicagdo da entrevista, para os respondentes foi
mencionado no inicio o que estava sendo investigado (roteiro da entrevista estruturada), por
que ¢ para qué, para gerar um clima de confianga e, portanto, um maior grau de sinceridade
nas respostas que foram dadas.

Também foram informados da confidencialidade das informagdes e de que os seus
argumentos foram valorizados e as suas opinides perfeitamente compreendidas. O

procedimento utilizado nesta investigacao foi realizado em quatro etapas:

1. Compreender os dados.

2. Integragdo de cada categoria com suas propriedades.
3. Para delimitar os resultados da investigagao.
4. Coleta da redacao dos resultados, apés um processo de relagdo, comparacgao e redugdo
dos incidentes sobre cada categoria.
Resultados

Duas escolas publicas e duas formas diferentes de olhar para a gestdo escolar

Sobre a historia da escola, a Diretora da OG afirmou:

A OG foi inaugurada em 13 de agosto de 1976, pelo presidente Adolfo
Suarez, o primeiro presidente democrata (1976-1981), apos a ditadura do
general Francisco Franco. A OG nasceu com democracia quando até
mesmo o municipio de Tetuan estava em processo de urbanizagdo (tradugio
nossa).

Atualmente, os alunos imigrantes representam 44% (268) de um total de 689 alunos.

Sobre o corpo docente, a diretora da escola explica que:

Eu me concentrei em tentar incluir algo com LD pelo menos duas ou trés
vezes por semana. Elaborei um cronograma, os professores e eu fizemos,
onde a cada duas semanas cada equipe de nivel de série tem a oportunidade
de fazer planos juntos. Sempre participo dessas reunioes com eles e
considero isso uma fun¢do de lideranga distribuida. Eu estabelego um bloco
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de tempo, a cada dia em que estou em uma série, de uma hora ou uma hora
e meia todas as manhas. Estou sempre de olho nisso. (Diretora OG, traducao
nossa).

Existem 10 professores da primeira infincia na escola. Ha 12 professores do ensino
fundamental e seis professores de lingua inglesa que cobrem do primeiro ao sexto ano na
escola. Existem 24 salas de aula na escola. H4 uma equipe de orientacdo pedagogica e
psicopedagogica (EPPO), formada por uma psicologa e¢ uma professora técnica de
atendimento a comunidade (PTSC). A OG ¢ considerada um centro comum com atendimento
a alunos com necessidades educacionais especiais, programa de compensacdo educacional,
projeto de Sala de Aula TGD e projeto de Bilinguismo. Devido a essas caracteristicas, o
atendimento da EPPO do setor ¢ uma prioridade pelos dois perfis profissionais de orientagao
educacional e atendimento a comunidade (PTSC). H4 uma grande diversidade nas origens

socioculturais ¢ econdmicas das criangas ¢ de suas familias nessas duas escolas.

A diretora da OG e uma abordagem para a melhoria da escola

A minha experiéncia profissional como docente do ensino publico iniciou-se
ha mais de dezessete anos, exercendo o meu trabalho docente em cinco
escolas da comunidade madrilena, localizadas em diferentes ambientes
sociais, com alunos heterogéneos e diferentes culturas organizacionais. Em
dois deles participando ativamente como membro do Conselho Escolar,
coordenador do Ciclo seis cursos, colaborando de perto com todos os
recursos do meio ambiente, Prefeitura, posto de saude, assistente social,
escola dos pais etc. Com alto grau de satisfacdo em atingir os objetivos
propostos. (Diretora OG, traducdo nossa).

A dimensdo da missdo, visdo e compartilhamento de metas (MVSG) ¢ baseada em um

curriculo escolar consistente:

Somos um dos melhores centros bilingues, temos o projeto da comunidade
de implantagdo do bilinguismo, vamos para o quarto curso, agora estamos
concretizando as datas para os exames do segundo e terceiro anos dos testes
externos de idioma porque isso é um projeto em desenvolvimento e que vai
bem e que beneficia toda a escola. (Diretora OG, tradugdo nossa).

Da dimensdo MVSG, a diretora considera atraente e desafiadora:

Acho que a lideranca distribuida foi descrita como colaborativa; envolvida
com visdo, objetivos, missdo, tom e direg¢do, envolvendo assumir riscos e
mudangas, e enfatizando a interagdo com as pessoas. Eu me vejo como um
lider de lideres, temos recebido muito treinamento nisso do Supervisor. Ele
quer que os professores tenham muita autonomia, e ndo tenho problema
com isso, desde que sigam o que é adequado e cumpram a nossa missdo.
(Diretora OG, tradugdo nossa).
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A segunda dimens3o analisada foi a tomada de decisdo compartilhada (DC). O

entrevistado disse que as decisdes foram resumidas da seguinte forma:

Concordo que LD significa trabalhar juntos, planejando e compartilhando
decisoes e ideias, isso acontece em nossas escolas. Acho que uma palavra
muito importante no contexto de compartilhar lideranca é trabalhar como
parte de uma equipe na maior parte do tempo. Além disso, estou fornecendo
estruturas e processos de mediacdo faceis de usar para capacitar as pessoas
em relagdo ao compartilhamento de decisées que afetam profundamente sua
vida. Todos os professores estdo envolvidos nas decisoes que afetam toda a
escola. Na escola OG, existe uma cultura que incentiva todos os
funcionarios a apresentar sugestoes e iniciar novos projetos/ideias - onde
todos tém um senso de propriedade para a escola e sua missdo. Na estrutura
participativa, promog¢do do trabalho colaborativo, promog¢do da
produtividade e visdo holistica. (Diretora OG, tradu¢do nossa).

Sobre a estrutura participativa, pode-se destacar que a OG possui um desenho

organizacional que permite incorporar os diferentes atores do processo educacional na tomada

de decisdo (gestao, professores, alunos, pais). Relacionado a esses fatores, a diretora declarou:

Também temos uma equipe colaboradora, que organiza muitas atividades
com os pais, algumas festas e a comunidade educativa também faz parte do
centro, embora o mais importante seja canalizado através do conselho
escolar e envolvimento dos pais no conselho escolar. (Diretora OG, tradugéo
nossa).

Quanto a terceira dimensdo de pratica de lideranca distribuida (PLD), a diretora

afirmou:

Essas praticas foram identificadas em um espectro que vai desde a
inexisténcia na escola, de um lado, até a condicdo de bem estabelecida ou
refinada, do outro lado. Além disso, apesar da variagdo dentro e através da
escola em suas respostas, emergiram vdrios temas dignos de uma
exploragdo mais aprofundada: monitorar e apoiar as responsabilidades de
aprendizagem dos alunos de professores individuais, trabalhando juntos
como uma equipe e estruturas e sistemas, como departamentos de
disciplinas e cargos de responsabilidade. (Diretora OG, tradugdo nossa).

Sobre a quarta e ultima dimensdo, Desenvolvimento Profissional (DP), a diretora da

OG afirmou:

[...] que se baseia na formagdo, recursos, tecnologia, curriculo, motivagdo e
complexidade da tarefa. (Diretora OG, traducdo nossa).

Existe o desenvolvimento profissional que proporciona um curriculo escolar que

consiste na melhoria da educagdo, inovagdo no ensino de musica. O projeto Informatica

aplicada a educagdo musical mostrou, na época, que os alunos tiveram grande interesse pelos
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recursos da informatica e tem servido para abordar a educagdo musical com o auxilio de
outras ferramentas. O objetivo geral ¢ utilizar as TIC como recurso didatico de reforco dos
conteudos curriculares da educagdo musical no terceiro ciclo primario. Além de colocar em
pratica novas abordagens pedagogicas e didaticas, para facilitar a inovac¢ao educacional e para
adaptar o trabalho de alunos e professores as novas necessidades educacionais e seu ambiente

sociocultural.

O Diretora da JV avaliou a diversidade e integracio

A escola foi fundada em 1922, quando a Camara Municipal de Madri aprovou um
plano para construir seis grupos escolares: Méndez Alvaro (mais tarde denominado Menéndez
Pelayo), Chopa (entdo Joaquin Costa), Antonio Lopez (Concepcion Arenal), Moncloa (Pérez
Galdos), Ventorrillo (Pardo Bazan) e Bravo Murillo (Jaime Vera). O estilo da arquitetura ¢
denominado Mudéjar baseado no uso do tijolo visto em seus arcos.

O ensino bésico estd organizado em duas secc¢des (equipes pedagogicas): A primeira
corresponde aos cursos do 1°, 2° e 3° anos, enquanto a segunda turma corresponde aos cursos
do 4°, 5° e 6° anos.

O diretor da JV foi questionado sobre sua preparacdo e antiguidade na escola e ele

comentou o seguinte:

Comecei em 1978, comecei como professor e comecei a ocupar cargos de
gestdo no ano 92, na escola 17, eu fui diretor do centro, estive nessa escola
durante oito anos mudei para escola JV e aqui eu sou desde o ano 2000, que
sdo quatorze anos. (Diretor JV, traducdo nossa).

Respeitando a diversidade

Sobre a dimensdo missdo, visdo e objetivos compartilhados (MVSQG), o diretor
caracteriza-se por valorizar a diversidade e a sensibilidade as necessidades das familias e ao

redesenho da organizagdo. O Diretor da JV explicou mais a seguir:

Estou certo de que o comentdrio inicial acima da o tom para a lideranca
distribuida como um conceito inclusivo, ndo especificamente relacionado a
fungoes formais ou cargos de responsabilidade. Agora, quase todos os
membros da escola terdo autoridade delegada a eles para uma drea
especifica ou a assumirdo por conta propria para organizar algo. Acho que
vocé tenta desenvolver a capacidade de lideranca nas pessoas precisamente
por meio das fungdes especificas que desempenham. E olhar para toda a
gestdo, é todo o aspecto da equipe, desbloquear potencial e que pode ser
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canalizado para diferentes fungoes em momentos diferentes. (Diretor JV,
tradugdo nossa).

\

Sobre a dimensdo PLD, associa-se a contribuicdo a instituicdo por parte dos
professores que assumem novos papéis de lideranca e aquelas PLD como estratégia de acesso
ao conhecimento coletivo da organizagao.

No que se refere a terceira dimensado, as DC na escola JV caracterizam-se pela falta de
uma visao holistica, mas se houver uma visao curricular, trabalho cooperativo, redesenho da
organizagdo e existéncia de praticas profissionais enriquecedoras.

Dois dos objetivos centrais da escola incluem a aquisi¢do de competéncia em uma ou
mais linguas estrangeiras e a competéncia basica em tecnologias de informagdo e
comunicagdo. Eles também estdo profundamente preocupados com a evasio de alunos. Sobre
a taxa de evasdo escolar e outras influéncias negativas na escola como resultado da recente

crise econdmica, ele acrescentou:

No inicio foi um pouco dificil, bem mais do que dificil, foi uma mudanga
repentina, porque quando vim para a escola no ano 2000, falando de 600
alunos que estavam na escola, ja que eram 400, 450 espanhois, 150
estrangeiros. No ano seguinte, em 2001, praticamente igualou. E no ano de
2002 era o inverso, praticamente 75%-80% da populagdo de alunos ndo é
espanhola e o resto, sim, espanhol. (Diretor JV, tradugdo nossa).

O diretor descreveu o impacto negativo da alta taxa de mobilidade estudantil da

seguinte forma:

O problema é que o curso comega com vinte e cinco alunos e ao longo do
curso oito ou nove se foram e vieram outros dez ou doze, esse ¢ o problema:
quando um aluno ¢ incorporado na sala primdria vindo de um sistema
educacional diferente do nosso e, em muitos casos, com conhecimentos e
habilidades bastante mais soltos. (Diretor JV, tradug¢ao nossa).

Sobre o impacto dos varios processos de decisdo, o diretor referiu as vantagens e

desvantagens da seguinte forma:

Meu entendimento de lideranca compartilhada distribuida é que a maioria
das pessoas, se ndo todos no prédio, teriam a sensa¢do de liderar algum
aspecto da vida escolar. Eu certamente ndo acreditaria que vocé tem que
manter um cargo de responsabilidade para compartilhar a lideran¢a da
escola. (Diretor JV, tradugdo nossa).

O Diretor JV articulou a ideia de que a leitura ¢ um fator essencial para o
enriquecimento intelectual e constitui uma atividade fundamental na educagdo e ¢ uma das

principais ferramentas de aprendizagem cujo dominio abre portas para novos conhecimentos.
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Consideracoes finais

Deve-se ressaltar que o principal ponto forte deste estudo de caso ¢ que ele fornece
dados relevantes sobre a realidade da LD em duas escolas de Madri. O exame critico dos
achados deste estudo contribuird para o maior corpo de pesquisa nesta area. Neste estudo de
caso, os resultados da investigacdo nao pretendem ser definitivos e apresentam varias
limitagdes (STAKE, 2013).

As perspectivas sobre LD desenvolvidas neste artigo t€ém implicagdes para as
pesquisas sobre lideranca escolar e esfor¢os para melhorar o PLD. Este estudo de caso
multiplo oferece insights importantes sobre as perspectivas de dois diretores relacionados as
suas praticas de lideranga do dia a dia.

Pesquisas anteriores estabeleceram que o apoio ativo dos dirigentes escolares ¢
essencial para a melhoria e inovacdo dos processos de ensino e aprendizagem dos dirigentes
escolares (HARRIS; DEFLAMINIS, 2016).

Nesta investigagdo, ambas as escolas demonstraram que o comportamento e a atitude
da pessoa que assume funcdes de gestdo na institui¢do sdo um elemento fundamental que
determina a existéncia e a qualidade dos processos de mudanca na instituicdo. Entrando
através do projeto de direcdo em Madri, ¢ importante, para que os diretores sejam eleitos.

Uma das principais conclusdes deste estudo de caso € que ambos os diretores
aprofundaram sua compreensdo da LD como resultado das profundas mudangas sociais em
seus centros € comunidades devido a atual crise econdmica na Espanha e as consequéncias
sociais relacionadas para os alunos e familias. A inclusdo dos alunos, produto da imigragdo
em ambas as escolas, implica um trabalho social de integracdo e elevados valores de
comunicacao.

A prioridade aqui € logicamente a matéria curricular, entdo a crianca tem que aprender
linguas, matemadtica, geografia, historia, mas o ponto principal ¢ aprender a ser cidaddo, a
estar com os outros, a se comportar com 0s outros, a respeitar os outros € a que temos sorte
porque, como dissemos antes, tendo tanta variedade de culturas, tantas variedades de
nacionalidades, vocé tem que aprender a respeitar o parceiro porque ha cinco, oito, dez
nacionalidades diferentes em cada classe. (Diretor JV)

As duas escolas caracterizam-se por possuir uma LD com elevados niveis de
participacao dos alunos e uma abordagem inclusiva da diversidade. Também demonstra o
compromisso dos diretores, diante dos diversos desafios sociais e econdmicos dos alunos,

incluindo alunos que vivem na pobreza, alunos estrangeiros e espanhois de diferentes origens
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culturais, especialmente da América Latina e Europa Central; alunos com necessidades
educacionais especiais, transitorias e permanentes; e, alunos psicologicamente afetados por
situacoes familiares de abandono ou violéncia.

A Diretora da OG observa, em relacdo a melhoria da educagdo para o reforco da

linguagem e da matematica:

Temos agrupamentos flexiveis até o sexto ano do primdrio, em matematica e
linguas apenas no primeiro, porque consideramos que primeiro,
distribuimos o0s recursos onde mais é necessario e segundo porque
consideramos que em linguas ¢ melhor que todos os alunos estejam em um
grupo. Porque enriquece, porque e quando se limita as turmas na
competi¢do curricular as turmas mais baixas empobrecem um pouco a
linguagem e vimos que ndo era a mais uma situa¢do otima. So o mantemos
primeiro porque é quando eles estdo aprendendo a escritura e se ha uma
diferenca substancial. (Diretora OG, tradugdo nossa)

Ambos os diretores coordenam varios projetos de melhoria do Centro em suas escolas
individuais. No caso da OG, ha iniciativas especiais relacionadas as tecnologias de
informagdo e comunicagdo, mas também programas relacionados as ciéncias experimentais e
ao bilinguismo. Na JV, os alunos frequentam outros centros, participando da troca de
experiéncias entre os centros. Relacionam-se também com a gestdo educacional da qual
dependem, a qual respondem, quer na organiza¢do dos seus recursos humanos, no apoio ao
ensino etc. As diferentes administragdes sdo um apoio aos centros, mas também procuram
ligagdes com a sociedade, por exemplo: por meio de organizagdes nao governamentais,
associagdes etc. (ARIAS; CANTON, 2006).

Para o diretor da JV, a prioridade ¢ a gestdo do curriculo expressa por meio de um
enfoque nos objetivos e critérios de aprendizagem. Uma das caracteristicas mais positivas da
OG principal ¢ o compromisso demonstrado em interagir com todos os membros da
comunidade escolar interna e externa. A escola se destaca por um grande nimero de prémios
dentro da comunidade de Madri. Essa abordagem promoveu ndo apenas a distribuicdo da
lideranga, mas também a distribuicao social e a influéncia e reputacdo da escola de outras
maneiras.

Como identificado na literatura, o diretor é influente na tomada de decisdo em varios
grupos educacionais (por exemplo, 0 AMPA, centro que conseguiu bolsas de estudo para
refeitorios, competicoes) (HARRIS, 2012; GRONN, 2002). No exercicio da LD, todos os

membros da comunidade sdao envolvidos, de forma que se comprometam com as dimensoes €

projeto da escola (SPILLANE, 2007).
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A escola OG se destaca por gerar melhorias no curriculo educacional, com énfase no
reforco da linguagem e da matematica; atividades especiais e projetos inovadores em ensino
de musica e tecnologia.

Observa-se que a diretora expressou seu compromisso com a promogao da equidade e
justica social. Consistente com as ideias articuladas por Ross e Berger (2009), o compromisso
social, ético e politico com a educagdo publica ¢ essencial para nivelar as desigualdades
presentes na sociedade.

Ambos os diretores consideram e demonstraram com fatos que o importante ¢
enriquecer e distribuir o compromisso com a educa¢do dos alunos através das ferramentas
disponiveis na escola, apesar das muitas dificuldades.

A este respeito, Gomez (2019) argumenta que a metodologia ativa tem entre os pilares
fundamentais a chamada “renovagdo metodoldgica”. E necessario ter em conta a renovagao
pedagogica desenvolvida na Espanha, estudada através de algumas das escolas mais
emblematicas do panorama pedagogico.

A JV trabalha com valores focados em moldar justica, solidariedade e tolerincia;
desenvolver as capacidades criticas e o espirito crucial; educar no respeito ao meio ambiente e

desenvolver o espirito empreendedor. Neste ponto, o Diretor JV aponta:

O mais importante, nestes tempos, é ensinar os valores da filosofia da
formagdo para a paz, a coopera¢do e a solidariedade entre os povos. A
escola deve educar para a vida e desenvolver nos alunos as capacidades e
competéncias necessdrias para uma participacdo social ativa. Deve
contribuir para a conscientiza¢do de todos na construg¢do de um mundo
melhor, um mundo mais justo e mais humano dentro de uma sociedade
democratica, livre, justa, responsavel e em paz (Diretor JV, tradugdo nossa).

Conclusoes

A perspectiva distribuida também sugere maneiras de pensar sobre como intervir para
mudar a pratica de lideranga escolar. Em vez de propor o desenvolver, articular e disseminar
de um modelo genérico de tarefa neutro ao contexto guiando os movimentos que os lideres
devem fazer, ele defende o desenvolvimento de um rico conhecimento tedrico da pratica que €
sensivel ao contexto e especifico da tarefa.

A dire¢ao do OG possui caracteristicas fortes que a aproximam do lider institucional.
Focado em MVSG. A Diretora tem respostas claras e oportunas para os problemas que foram

levantados ao longo do desenvolvimento de sua carreira profissional no centro.
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A sintese da percep¢ao do principio das quatro dimensdes da LD ¢é: DC ¢ a estrutura
participativa, promoc¢do do trabalho colaborativo, promo¢do da produtividade e visdo
holistica. MVSG sao todos aqueles compromissos com os objetivos institucionais, objetivos
orientados para as necessidades dos alunos, das familias e da estrutura. PLD refere-se a
distribuicdo de tarefas, o uso de competéncias, a delegacdo de lideranga, responsabilidade,
comunicacdo em todos os niveis € acesso ao conhecimento coletivo e, finalmente, o
desenvolvimento profissional ¢ baseado na formacgdo, recursos, tecnologia, curriculo,
motivacao e complexidade da tarefa.

O Diretor da JV ndo apenas revé, mas também leva em consideracdo que tudo se
adapta a norma. O Diretor entende a importancia de seu papel especifico como comunicador
ou promotor colaborativo. Ele entendeu a importancia de compartilhar decisdes em vez de
exercer lideranga de cima para baixo e, com isso, incentiva a cooperagao na realizacao de
tarefas, promove a comunicagao ¢ a integracao do grupo.

No contexto da PLD, os professores que assumem novos papéis de lideranga tém
maior acesso ao conhecimento coletivo da organizagdo. No que diz respeito ao DC, eles se
caracterizam pela falta de uma mentalidade holistica, mas compartilham uma visao curricular
comum, COmpromisso com a cooperacao e sao receptivos ao redesenho da organizagdo que ira
enriquecer suas praticas profissionais.

Atualmente existem muitas defini¢des e interpretacdes sobre a LD, mas poucas sdo
claras e as defini¢des existentes parecem divergir umas das outras, como € o caso da area de
reestruturacdo organizacional, ai focaliza grande parte da pesquisa, nas concepgdes de LD,
como estruturas horizontais, organicas e multifuncionais substituem estruturas hierarquicas
(DAY, 2000; GARCIA, 2019). Dados de diferentes estilos de instituicdes de ensino
confirmam a ideia de que algumas praticas de lideranga sdo valiosas, em quase todos os
contextos (LEITHWOOD; SEASHORE-LOUIS, 2011). Para Spillane et al. (2007) existe uma
perspectiva de LD, que reconhece a existéncia de varios lideres e conforme explicado por

Harris (2012), as atividades sdo amplamente compartilhadas dentro e entre a organizagao.
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