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INTRODUCAO

Durante as Ultimas décadas, formou-se um consenso internacional em
torno da necessidade de melhorar a gestdo escolar em contextos de
marcante diversidade cultural, fendmeno que gerou uma preocupacao
transversal nos sistemas educacionais de todo o mundo. Esse cendrio
enfatizou a importancia de desenvolver abordagens inclusivas que per-
mitam aos sistemas educacionais fazer uma gestdo eficaz considerando
as diferencas culturais, promovendo a equidade e o respeito dentro dos
ambientes educacionais (AINSCOW, 2020). No entanto, o conceito de di-
versidade cultural tem sido tratado a partir de multiplas perspectivas,
gerando uma variedade de abordagens tedricas sobre como as escolas e
seus gestores devem administrar essa diversidade de maneira eficaz.

Esse desafio é particularmente relevante no Brasil, um pafs caracteri-
zado por uma vasta heterogeneidade cultural e pela necessidade de
promover um intercambio intercultural entre as diversas identidades
gque comp8em seus estados e territdrios. Nesse sentido, o desenvolvi-
mento de estratégias de gestdo escolar que valorizem e respeitem a
diversidade é fundamental para garantir a convivéncia harmoniosa e
um ambiente de aprendizagem inclusivo.

Este documento apresenta os principais resultados do estudo Diversi-
dade Cultural e Gestdo Escolar, realizado durante o ano de 2024 como
parte da parceria entre o Instituto Unibanco e o Programa de Lideranca
Educacional da Universidade Diego Portales, do Chile. O objetivo princi-
pal do estudo é identificar e analisar os desafios que as escolas brasi-
leiras enfrentam na gestdo considerando a diversidade cultural, bem
como as praticas de lideranca que se mostraram eficazes em diferentes
contextos em nivel global e regional. O objetivo final é fornecer ferra-
mentas que promovam uma gestdo educacional culturalmente respon-
savel e sejam aderentes a realidade brasileira.

Para atingir tais objetivos, este trabalho se concentrou em trés areas:

= naapresenta¢do dos conceitos e teorias mais relevantes nos cam-
pos da gestdo escolar e da diversidade cultural;

= naandlise dos desafios e aprendizados sobre o que implica liderar e
gerir escolas em contextos de elevada diversidade cultural; e
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= narevisdo de casos especificos de prdticas de lideranga bem-suce-
didas em sistemas educacionais da América Latina, da América do
Norte e da Europa. Esses casos fornecem uma referéncia (til para
adaptareimplementar no Brasil estratégias que promovam a equi-
dade e ainclusdo cultural nas escolas.

As conclusdes do estudo revelam uma clara tendéncia a lideranca trans-
formacional, inclusiva, democratica e distribuida em contextos de ele-
vada diversidade cultural, em contraste com modelos mais tradicionais,
que se concentram exclusivamente na figura do diretor. Esse tipo de li-
deranca promove uma gestdo mais participativa e colaborativa, na qual
os Iideres escolares desempenham um papel fundamental na criacdo de
uma culturainclusiva que explore e valorize a diversidade. Além disso, a
participacdo ativa da comunidade, incluindo familiares e responsaveis,
estudantes e atores locais, juntamente com a formacdo continua dos
educadores, é crucial para enfrentar os desafios da diversidade e criar
um ambiente escolar positivo e coeso.

No entanto, o estudo também destaca a existéncia de obstdculos que
limitam a eficdcia da gestdo escolar nos contextos de ampla diversidade
cultural. Entre os principais desafios estdo as barreiras institucionais,
como a burocracia excessiva, a falta de recursos suficientes e a instabi-
lidade do quadro de profissionais, que dificultam a implementacdo de
politicasinclusivas e praticas de lideranca transformacional no ambito
escolar. Tais limitacGes enfatizam a necessidade de reformar certos as-
pectos estruturais do sistema educacional para que os Iideres escolares
possam fazer a gestdo com eficdcia considerando a diversidade cultural
em suas escolas.

O documento estd organizado em vdrias sec8es para fornecer uma ana-
lise abrangente. A primeira descreve o desenho do estudo, explicando
seus objetivos, a abordagem metodoldgica e as estratégias utilizadas
para tratar dos diferentes temas. Em seguida, é feita uma analise dos
conceitos fundamentais relacionados a gestdo escolar em contextos
de diversidade cultural, como multiculturalismo, interculturalidade e
gestdo educacional inclusiva. Nessa secdo, sdo apresentadas diferentes
correntes tedricas e exploradas as implicagdes praticas que elas témna
realidade escolar.

Aterceira secdo oferece uma revisdo geral daquelas que poderiam ser
consideradas as prdticas de lideranca mais recorrentes e eficazes em
contextos de elevada diversidade cultural, utilizando a literatura e evi-
déncias acumuladas em diferentes pesquisas internacionais. A andlise
classifica essas praticas de acordo com as diferentes dimensdes da lide-
ranca educacional, como as propostas por Leithwood et al. (2006, 2020),
e oferece descricGes de cada uma delas e de sua eficdcia na promocdo
de uma culturainclusiva nas escolas.

Na quarta se¢do, sdo examinadas experiéncias concretas de gestdo



escolarem pafses com contextos de elevada diversidade cultural, como
Brasil, Chile, Equador, Espanha, Estados Unidos, México e Peru. Esses
casos servem como exemplos de referéncia, destacando tanto as boas
praticas quanto as licdes aprendidas sobre os desafios que ainda persis-
tem naimplementacdo de modelos inclusivos. Arevisdo se concentra
nas praticas delideranca que apresentaram resultados positivos na
promocdo da diversidade cultural, bem como nas que ndo foram tdo
eficazes.

Por fim, a quinta secdo apresenta algumas conclusdes e recomenda-
cBes, sintetizando os resultados da andlise realizada. Sdo destacadas
as implicacGes praticas para o contexto brasileiro, propondo estraté-
gias que podem ser implementadas para melhorar a gestdo escolar em
termos de diversidade cultural. Essas recomendac8es procuram fomen-
taruma gestdo educacional mais inclusiva, melhorar a formacdo dos
lideres escolares e promover uma maior participacdo da comunidade no
processo educacional.

Diversidade Cultural e Gestdo Escolar
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DESENHO DO ESTUDO

O objetivo geral do estudo foi identificar e analisar os principais de-
safios e praticas de referéncia na gestdo escolar relacionadas a di-

versidade cultural. A andlise foi realizada com o objetivo de oferecer
ferramentas (teis para a promocdo da convivéncia escolar no Brasil.

Para cumprir esse propdsito, o estudo centrou-se na obtencdo de
referéncias internacionais e regionais sobre convivéncia, gestdo escolar
e diversidade cultural, especialmente por meio da andlise de experién-
cias delideranca em contextos de elevada diversidade cultural, racial e
étnica. Paraisso, foram definidos alguns objetivos especificos, descritos
aseguir.

= Descrever as abordagens conceituais da diversidade cultural e sua
relacdo com a gestdo escolar. Por meio de uma revisdo da literatura
internacional, foram identificadas perspectivas tedricas, concei-
tos, desafios e aprendizados determinantes para compreender as
diversas abordagens tedricas e praticas relacionadas a gestdoe a
diversidade cultural em diferentes contextos.

= ldentificar e analisar as conclusdes mais relevantes da literatura
internacional sobre praticas de lideranca escolar e diversidade
cultural. Foram analisadas e descritas as principais praticas de
lideranca desenvolvidas em instituices de ensino em contextos de
elevada diversidade cultural destacadas pela literatura.

= Identificar e examinar experiéncias de lideranca escolar em contex-
tos de grande diversidade cultural. A partir da revisdo da literatura
existente, foram selecionados casos que apresentam praticas de
lideranca de referéncia, para possibilitar o aprendizado com as
iniciativas mais relevantes desenvolvidas por gestores escolares em
contextos especificos de elevada diversidade cultural.

Com base nos resultados obtidos, foi possivel elaborar conclusdes e
recomendac®es para o contexto brasileiro, oferecendo sugestdes para
ajudar a adaptare fortalecer alideranca escolar para a diversidade no
Brasil.

A metodologia utilizada neste estudo baseou-se em uma andlise critica
do contelido de fontes secunddrias, principalmente literatura espe-



cializada sobre lideranca escolar e diversidade cultural. Tal abordagem

permitiu concentrar a andlise nas praticas de gestdo e lideranca, como
objetivo de extrair aprendizados que possam ser aplicados no contexto
educacional brasileiro.

Para cada objetivo especifico, foi estabelecido um processo préprio,
descritos a seguir.

= Descricdo das abordagens conceituais: a primeira fase consistiu na
exploracdo das diferentes abordagens tedricas sobre a diversidade
cultural e suarelacdo com a gestdo escolar. Essa andlise foi reali-
zada com base em uma revisdo da literatura internacional mais
relevante, incluindo estudos importantes surgidos nas tltimas
décadas. AsinformacGes foram coletadas principalmente de fontes
bibliogradficas disponiveis on-line.

= Revisdo das conclusdes internacionais: foi realizada uma revisdo
das principais pesquisas e da literatura sobre praticas de lideran-
caescolarediversidade cultural, para identificar as experiéncias
nesses contextos. Arevisdo baseou-se principalmente em relatérios
e estudos de organizac8es internacionais, selecionando principal-
mente pesquisas desenvolvidas nos tltimos dez anos.

= Analise de experiéncias de lideranca: a partir da revisdo da litera-
turainternacional, foram selecionados alguns casos especificos
que permitiram uma andlise aprofundada das praticas de lideran-
ca escolar mais recorrentes em contextos de elevada diversidade
cultural. Os casos foram escolhidos com base em sua relevancia e
aplicabilidade ao contexto brasileiro, razdo pela qual foram acorda-
dos entre a Universidade Diego Portales e o Instituto Unibanco.

A andlise incluiu estudos de experiéncias em sete pafses: Brasil, Chile,
Equador, Espanha, Estados Unidos, México e Peru. Em cada caso, foram
identificadas e examinadas diferentes praticas desenvolvidas por
lideres escolares para fazer a gestdo considerando a diversidade étnica,
racial e social de seus contextos. Essa andlise permitiu extrair licdes
Uteis para o desenvolvimento de prdticas inclusivas no Brasil. As princi-
paisinformacdes sobre as diferentes experiéncias sdo apresentadas na
tabela a seguir.

Diversidade Cultural e Gestdo Escolar
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TABELA 1. AMOSTRA DE EXPERIENCIAS DE GESTAO DE LIDERANCA E DIVERSIDADE CULTURAL

Tipo de Localidade
diversidade

Brasil Etnico-racial  Escola Xacriabé Minas Gerais
Brasil Etnico-racial  Comunidade quilombola de Castainho Garanhuns, Pernambuco
Escolas de comunidade quilombola em Conde, Parafba
Gurugi e Ipiranga
Chile Etnicoracial  Escolasem comunidades migrantes da Arica
fronteira norte do pafs
Equador  Etnico- Interculturalidade de escolas publicas Cantdo Portoviejo, provincia de
linguistica rurais Manabf
Peru Etnico- Diversidade cultural Aimard, Quéchua Departamento de Puno
lingufstica e de origem espanhola em escolas do
departamento
México Etnica Politica nacional de educacdo intercultu-  Nivel nacional

ral einclusiva para indigenas e migrantes.

Estados Etnico-racial  Comunidade multicultural (social, étnica  Area metropolitana, Washington
Unidos eracial)em uma escola urbana D.C.

Espanha  Etnica Diversidade cultural em escolas associa-  Andaluzia
das a comunidade cigana

Fonte: elaboracdo prépria.

Por fim, é importante levar em consideracdo que este estudo foi
realizado com base em fontes secunddrias, o que tem como van-
tagem o acesso a informacdes ricas para diferentes experiéncias
e realidades, mas como desvantagem o fato de que muitas vezes
tais informacdes ndo estdo atualizadas, completas ou simples-
mente ndo apresentam o nivel de detalhamento desejado pelo
estudo. Poressarazdo, é importante continuar projetando a
realizacdo de estudos, idealmente com a producdo de informa-
cdo primdria, sobre como a lideranca e a gestdo escolar podem
contribuir para o desenvolvimento de escolas inclusivas e inter-
culturais.
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DEFINICOES CONCEITUAIS GERAIS
SOBRE GESTAO ESCOLARE
DIVERSIDADE CULTURAL

De acordo com a literatura internacional, a diversidade na composicdo
das escolas é uma preocupacdo transversal nos sistemas educacionais
em todo o mundo. Isso enfatiza a necessidade de adotar diferentes
abordagens para fazer a gestdo de modelos educacionais mais inclusi-
vos (AINSCOW, 2020).

O conceito de diversidade cultural inclui multiplas perspectivas e
abordagens tedricas para compreender como as escolas e seus direto-
res fazem a gestdo considerando essa diversidade. Tais perspectivas
emergem de uma revisdo da literatura especializada sobre o tema, que
identifica varios conceitos que contribuem para definir a abordagem da
diversidade cultural. Esses conceitos geralmente se baseiam nas ideias
de multiculturalismo, interculturalidade e pluriculturalidade, junta-
mente com suas diferentes variantes.

Como veremos, fazer esses esclarecimentos conceituais é especialmen-
te relevante dado o contexto sociocultural do Brasil e os requisitos
estabelecidos para o desenvolvimento deste breve estudo: ndo basta
analisar a presenca de diferentes culturas como um processo conjun-
tural ou transitério, o fundamental é observar como essas diferencas
sdo desenvolvidas e abordadas no sistema escolar e até que ponto

é possivel promover um intercambio intercultural entre as diversas
culturas heterogéneas que compdem os estados e seus territorios.

DEFINICAO DOS CONCEITOS DE
MULTICULTURALISMO E INTERCULTURALIDADE

Em primeiro lugar, o termo multiculturalismo, segundo Avila-Davalos
(2022) e Quilaqueo e Torres (2013), se refere a um fendmeno complexo
e multifacetado que surge como resultado de transformacdes estru-
turais, como movimentos migratdrios e processos de globalizacdo. Im-
plica a coexisténcia de multiplas culturas no mesmo espaco geografico
ou territdrio. E claro que a coexisténcia ndo garante necessariamente a
integracdo social ou o respeito mutuo entre as culturas.

Aliteratura enfatiza que o multiculturalismo ndo pode se limitar
apenas aos aspectos conjunturais, mas faz parte de transformacdes

11
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mais amplas na sociedade, como mudancas tecnolégicas, econémicas e
sociais. Esse fendmeno desafia as instituicdes educacionais a buscarem
umaintegracdo cultural que transcenda a simples convivéncia espacial
e promova o didlogo intercultural (AVILA-DAVALOS, 2022).

O conceito de multiculturalismo tem multiplas variantes. Alguns
autores, como Kymlicka (1996) e McLaren (1997), apresentaram uma
descricdo delas. Kymlicka (1996) entende o multiculturalismo a partir
de uma perspectiva liberal, desenvolvendo abordagens que promovem
a liberdade individual e a autonomia moral das culturas minoritarias.
Essaideia se baseia nos principios de tolerancia, da aceitacdo das di-
ferentes manifestac8es culturais, do respeito e da garantia dos direi-
tos de grupos sub-representados, em termos de raca, classe, género e
sexualidade, por exemplo.

Poroutro lado, McLaren (1997) oferece uma visdo mais ampla e critica
do conceito, considerando a perspectiva liberal como parte de um mul-
ticulturalismo conservador, relacionado a ideias colonialistas que bus-
cam processos de assimilacdo das minorias. Essa abordagem procura
integrar tais grupos minoritdrios a uma ordem social estabelecida para
gque possam receber beneficios financeiros. Além disso, se refere ao mul-
ticulturalismo humanista liberal, que concebe umaigualdade natural
entre pessoas de diferentes racas, embora, na prética, essa igualdade
ndo sereflita na estrutura social, uma vez gue, por exemplo, as popula-
cGes negras ou minoritdrias ndo tém acesso igualitdrio a oportunidades
sociais, educacionais e de emprego.

McLaren (1997) critica as abordagens liberais, humanistas e con-
servadoras, considerando-as superficiais e despolitizadas, pois elas
apenas celebram a diversidade cultural sem abordar as estruturas de
poder subjacentes. Nessa linha, prop&e um multiculturalismo critico,
de resisténcia ou revoluciondrio, que busca transformar as relacdes

de poder na sociedade. Essa abordagem abrange a representacdo de
raca, classe e género como resultado de lutas sociais mais amplas pela
transformacdo social, cultural e institucional. Embora se baseie numa
relacdo harmoniosa e consensual entre culturas, procura compreender
as diferencas como parte de estruturas sociais mais complexas ao invés
de meras diferencas de costumes e tradicdes.

Outras perspectivas criticas sobre o multiculturalismo, como as de
Walsh (2010) e Candau (2020), apontam que o conceito tem origem nos
paises ocidentais, destacando a presenca de diferentes culturas apenas
de forma descritiva. Essa abordagem evita tratar as relacfes entre as
multiplas culturas presentes em um territério, estd fundamentada na
estrutura e nos principios do Estado liberal, se concentra na tolerdncia
aooutrocomo forma de evitar conflitos e esconde as desigualdades
sociais, mantendo intactas as estruturas e instituicdes da sociedade.

Porsuavez,oconceito deinterculturalidade, embora também se
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concentre na presenca da heterogeneidade cultural, enfoca mais clara-
mente arelacdo de interdependéncia, reciprocidade e simetria entre as
culturas, promovendo o didlogo e a cooperagdo para o beneficio mituo
dos grupos que pertencem ao mesmo territério ou Estado. Aintercultu-
ralidade, nesse sentido, ndo se limita a coexisténcia de diversas cultu-
ras, mas busca explicitamente seu reconhecimento e sua valorizacdo
equitativa (WALSH, 2010; AVILA-DAVALOS, 2022).

Avila-Davalos (2022) afirma que a interculturalidade se concentra na
aceitacdo e norespeito a diversidade cultural, promovendo o inter-
cambio de conhecimentos e experiéncias entre as culturas presentes
em umdeterminado contexto. Isso ndo implica apenas a coexisténcia
pacifica de diferentes grupos, mas também o enriquecimento mituo e
oreconhecimento da especificidade e da relevancia de cada cultura em
termos de equidade.

Embora algumas abordagens considerem a interculturalidade uma
condicdo inerente ao multiculturalismo, esses dois elementos se dis-
tinguem como conceitos diferentes (QUEUPIL et al., 2023). Enquanto
o multiculturalismo pode ser entendido como um fenémeno estdtico,
gque simplesmente descreve a coexisténcia de diversas culturas, a
interculturalidade é concebida como uma abordagem dinamica, que
promove o didlogo e a colaboracdo entre as culturas presentes em um
determinado contexto.

Nesse sentido, a interculturalidade representa um avanco em relacdo
ao multiculturalismo, pois busca superar as meras relacdes de coexis-
téncia para promover uma convivéncia harmoniosa e enriquecedora
entre diferentes culturas. Isso implica enfrentar desafios significativos,
como a adaptacdo de politicas educacionais e sociais para promover a
inclusdo e o respeito mutuo entre as culturas. Contudo, alguns autores,
como Walsh (2010) e Candau (2020), propdem que a interculturalidade
nesses termos pode ter um significado funcional para o Estado, que
buscaria apenas cumprir interesses e requisitos normativos e legais
narelacdo entre diferentes culturas e, em tltima andlise, pretenderia
manter a hegemonia das culturas dominantes. Diante disso, essas
autoras propdem uma visdo mais critica, por meio de conceitos como a
interculturalidade critica ou descolonizadora, enfatizando seu carater
transformador.

A abordagem dainterculturalidade critica entende que o objetivo desse
processo é alcancar o reconhecimento da diversidade na diferenca, bem
como o valordo didlogo, da convivéncia e da tolerancia sem conflitos;
mas, ao mesmo tempo, argumenta que uma visdo sem problematizacdo
é unidimensional e funcional ao capitalismo, mantendo as estrutu-

ras de dominacdo tipicas das légicas coloniais e raciais. O desafio da
interculturalidade consistiria entdo em desenvolver um trabalho de
transformacdo estrutural para mudar essas légicas de dominacdo das
culturas dominantes em termos de raca e etnia.

13
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MULTICULTURALISMO E INTERCULTURALIDADE
NA EDUCACAO

No ambito propriamente educacional, a literatura considera transver-
salmente os conceitos de multiculturalismo e interculturalidade, como
termos interligados e complementares. Tais conceitos se referem a
diversidade cultural presente nas instituicfes de ensino em termos de
etnia, raca, origem e religido, entre outros, diferencas que os sistemas
educacionais devem abordar e considerar na gestdo, sendo um dos seus
principais desafios (AINSCOW, 2020). No entanto, a partir de uma pers-
pectiva tedrica, é fundamental distinguir os dais.

Tal distin¢do representa um desafio significativo na educacdo, pois
implica a necessidade de atender grupos diversos com caracteristicas
heterogéneas, proporcionando um servi¢o educacional que respeite e
valorize as diferencas culturais, favorecendo assim processos educacio-
nais inclusivos. Nesse sentido, pode-se distinguir sistemas educacionais
que compreendem e atuam com base em uma visdo multiculturalista,
alinhados com processos de assimilacdo e celebracdo das diferencas
sem mudancas estruturais, e sistemas interculturais, que procuram
celebrar as diferencas e colocd-las em contato de forma consensual e
eficaz (MURILLO et al., 2010; MCLAREN, 1997; BANKS, 1993).

Do ponto devista critico, James Banks (1993) salienta que a ideia de
multiculturalismo e sua aplicacdo ao setor educacional na perspectiva
das atividades ou atitudes ndo é suficiente, mas requer uma grande
transformacdo. Nesse sentido, levanta-se a necessidade de um mul-
ticulturalismo que esteja enraizado, desde o inicio, na mudanca ou
transformacdo curricular. Banks (1993) argumenta, com base na expe-
riéncia dos Estados Unidos, que o sistema educacional e especialmente
seu curriculo foram organizados em torno de conceitos, paradigmas e
eventos que fazem parte da experiéncia popular dos norte-americanos
como uma cultura dominante que se sobrep&e e ignora as caracterfsti-
cas multiculturais de outros grupos. Isso levou a um sistema baseado
noracismo e no etnocentrismo, o que é negativo tanto para aqueles
que fazem parte dessa cultura (fazendo com que se sintam superiores)
quanto para os que ndo pertencem a ela (marginalizando-os e privan-
do-os daigualdade social). Essa visdo, pode-se supor, encontra-se muito
difundida também para além da sociedade norte-americana.

Banks (1993) também defende a necessidade de desenvolver um
curriculo multiculturalintegrando contelidos em quatro niveis. O
primeiro, conhecido como “abordagem da contribui¢do”, concentra-se
no reconhecimento dos aportes de diversos grupos étnicos para a cul-
tura dominante, incorporando elementos como celebracdes, aspectos
culturais especificos e figuras histdricas. O segundo nivel, denominado
“abordagem aditiva”, acrescenta contelidos, conceitos e temas étnicos
ao curriculo sem modificar sua estrutura ou finalidade, integrando
unidades ou cursos adicionais de forma complementar. O terceiro é a
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“abordagem da transformacdo”, que implica uma mudanca na estrutura
do curriculo, permitindo aos estudantes explorar conceitos, problemas
e eventos de diferentes perspectivas étnicas, culturais ou raciais para
compreender o mesmo fenémeno a partir de diversos pontos de vista. O
guarto nivel, a “abordagem da acdo social”, combina as trés abordagens
anteriores e acrescenta um componente no qual os estudantes aplicam
esses conhecimentos para analisar questdes sociais a partirde uma
perspectiva critica e participam ativamente da tomada de decisdes e
solucBes orientadas a mudanca social.

No que diz respeito a interculturalidade, propde-se também que no
campo educacional ela pode ter um significado funcional para o Estado,
buscando apenas atender ainteresses e requisitos normativos e legais
narelacdo entre diferentes culturas e, no final, acabando por sustentar
a hegemonia das culturas dominantes. De acordo com Walsh (2010),
essavisdo indica que, em termos de educacdo e praticas, a intercul-
turalidade tem se expressado em polfticas de educacdo intercultural
bilingue, que buscam integrar a lingua indigena a lingua nacional e reco-
nhecer aidentidade étnico-cultural em um quadro de iniciativas neoli-
berais, com uma visdo modernizadora e de desenvolvimento humano
que aspiraa melhoria da qualidade de vida e do bem-estar. Por essa
razdo, Walsh (2010) e Candau (2020) propdem uma visdo mais critica,
por meio de conceitos como interculturalidade critica ou descoloniza-
dora, como mencionado anteriormente.

LIDERANCA E DIVERSIDADE CULTURAL

Conforme afirmado anteriormente, a literatura destaca a importancia
da lideranga em contextos culturalmente diversos, observando que os
gestores escolares desempenham um papel essencial na promocdo da
justica social e dainclusdo educacional (VASSALLO, 2022b; CABELLO;
MIRANDA, 2020; CANO, 2017). Vdarios estudos demonstram gue 0s
lideres escolares tém um impacto significativo na transformacéo das
instituicdes educativas, particularmente em contextos escolares mais
complexos em termos de diversidade cultural e social (LEITHWOOD et
al.,, 2020).

Em resposta a necessidade de desenvolver uma gestdo eficaz nesses
diversos contextos, as escolas e seus lideres direcionam cada vez mais
seus esforcos para promover transformacdes culturais, institucionais e
pedagdgicas ajustadas a diversidade cultural de seus estudantes. Nesse
sentido, o multiculturalismo na educacdo representa uma oportunida-
de para reconsiderar a funcdo das escolas e oimportante papel de seus
lideres (QUEUPIL et al., 2023). Da mesma forma, apresenta-se como

um dos desafios da agenda de sustentabilidade, incluindo os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentdvel e a Agenda 2030 das Nac¢des Unidas
(UNESCO, 2015).
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A medida que a compreensdo da lideranca no ambito educacional

tem evoluido, reconhece-se que esta pode ser exercida a partir de
diversas posicBes e por diferentes membros da comunidade escolar
(LEITHWOOD et al., 2006). Isso implica que ndo apenas os diretores ou
l{deres formais tém influéncia no ensino e na aprendizagem (e, portan-
to, na gestdo escolar em sua relacdo com a diversidade cultural), mas
também outros profissionais e lideres intermediarios, tendo ou ndo um
cargo formal nas escolas. Isso é fundamental no contexto da educacdo
e dadiversidade cultural, em que as praticas de lideranca que contem-
plem essa diversidade devem ser desenvolvidas de forma distribuida
entre os diversos atores escolares.

Para alcancar uma educagdo verdadeiramente intercultural, a lideran-
cadeve defender préticas equitativas e a modificacdo das condices
institucionais que perpetuam a marginalizacdo ou a exclusdo de certos
grupos minoritarios das comunidades escolares (QUEUPIL et al., 2023).
Isso envolve a adocdo de politicas e praticas que reconhecam e valori-
zem a diversidade cultural, étnica e socioecondémica dos estudantes,
bem como a promog¢do de um ambiente escolar inclusivo, em que todos
se sintam bem-vindos e apoiados em seu processo educacional. Isso

é especialmente relevante no contexto da educacdo publica, no qual

a lideranca deve encabecar os processos para garantir oportunidades
iguais a todos os estudantes, sem discriminacdo, bem como criar am-
bientes seguros que promovam seu desenvolvimento integral (QUEU-
PlLetal, 2023).

Nesse sentido, destacam-se as pesquisas de Khalifa et al. (2016) e
outros, que desenvolveram o conceito de lideranca “culturalmente
responsdvel”. Esses autores ressaltam a importancia da relacdo entre
lideranca escolar e justica social. Essa relacdo seria muito relevante em
espacos com elevada diversidade cultural, especialmente racial, socioe-
condmica e de origem. Na mesma linha, Ainscow (2020) e Alvarez (2010)
afirmam que um dos desafios mais importantes da gestdo escolar é
justamente o desenvolvimento de praticas que visem a inclusdo da
diversidade cultural, atendendo as necessidades de aprendizagem de
todas as criancas, jovens e adultos, com especial énfase nos grupos
mais vulnerdveis a exclusdo.
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APRENDIZADOS E DESAFIOS DA
LIDERANCA ESCOLAR EM RELACAO
A DIVERSIDADE CULTURAL

A LIDERANCA EDUCACIONAL EA DIVERSIDADE
CULTURAL

Considerando as diversas linhas tedricas e epistemoldgicas que nos
permitem abordar o estudo da forma como diferentes culturas inte-
ragem no campo educacional, como ja dissemos, reconheceu-se que a
diversidade cultural requer gestdo e lideranca com perspectiva inclusiva
eintercultural (GOMEZ-HURTADO et al., 2021; AVILA-DAVALOS, 2022;
MURILLO et al., 2010). Nesse sentido, a literatura reconhece que os dire-
tores das escolas desempenham um papel estratégico no avango rumo
ainclusdo, fornecendo evidéncias significativas de que o éxito de um
programa inclusivo é amplamente atribuivel a sua capacidade de criar
uma cultura inclusiva (AINSCOW, 2020).

A gestdo escolar é entendida como a estruturacdo de projetos, papéis,
procedimentos, responsabilidades, principios e regras necessdrias para
atingir os objetivos organizacionais (CANO, 2017). Tal processo inclui
planejamento, organizacdo, execucdo e tomada de decisdes com foco
na gestdo de pessoas, orcamento, metas e acdes. Assim, os diretores de-
vem tomar ainiciativa para alcancar as metas propostas, indicar novos
desafios, moldar os objetivos e motivac8es dos outros, fomentar uma
cultura que favoreca a busca conjunta de solugdes, criar as condicdes

e estabelecer as diretrizes culturais que permitam iniciar, sustentar

e avaliaras mudancas que favorecam a inclusdo educacional (RODRI-
GUEZ-IZQUIERDO, 2016). Isso é especialmente relevante em contextos
de maior diversificacdo cultural, resultado de processos de transfor-
macdo, globalizacdo e migracdo. Os diretores tém a missdo de atender
a diversidade das comunidades escolares em cendrios nos quais geral-
mente ndo existem politicas interculturais em nivel governamental.
Nesse sentido, a figura dos lideres escolares se torna crucial (GOMEZ-
-HURTADO et al., 2021).

No entanto, de acordo com Ryan (2006), lideranca e inclusdo ndo estdo
naturalmente ligadas, mas dependem de como sdo compreendidas e
praticadas em cada escola e das relacdes entre os membros de cada
instituicdo. Os estilos de lideranca mais distribufdos tendem a desen-
volver uma gestdo mais colaborativa e propensa a praticas inclusivas e
participativas. Nesses contextos, todos os grupos e individuos partici-
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pam ativamente da concepcdo de politicas, da tomada de decisdes e de
outros processos de influéncia ou poder, buscando envolver todos na
oferta educacional e comunitdria. Murillo et al. (2010) sugerem, além
disso, que a lideranca é redefinida e distribuida nesse tipo de contexto,
reforcando o senso de comunidade e de confianca mutua. A necessi-
dade de mudar praticas convencionais e se adaptar as necessidades
especificas de cada estudante faz com que o contexto colaborativo
adquira mais sentido, facilitando os processos de mudanca e melhoria,
0 que, porsuavez,implica promover valores e atitudes que encarem a
diversidade como uma oportunidade para aperfeicoar os processos de
aprendizagem.

Choi e Gil (2017) enfatizam que a lideranca educacional inclusiva
implica o exercicio de fornecer direcdo e exercer influéncia, papéis que
podem ser desempenhados por individuos em varios cargos dentro da
escola, ndo necessariamente limitados as equipes gestoras. No entan-
to, estudos como o de Murillo et al. (2010) revelam que ndo existem
praticas especificas para descrever a lideranca inclusiva, mas que é ne-
cessdria a habilidade de ajustar o estilo de lideranca de acordo com 0s
problemas e caracteristicas de cada contexto. Nesse sentido, é preciso
que os lideres escolares sejam capazes de ler e reconhecer a diversidade
de cada contexto, diagnosticar as diferencas presentes na escola e nas
comunidades e identificar como os diferentes atores escolares inte-
ragem em relacdo a diversidade, de modo a potencializar os aspectos
mais fragilizados.

Existe um certo consenso na literatura analisada (QUEUPIL et al., 2023;
VASSALLO, 2022b; AINSCOW, 2020; MURILLO et al., 2010; RYAN, 2006)
de que a gestdo, para contemplar a diversidade cultural, requer um tipo
de lideranca transformativa como forma de intervir nos processos edu-
cacionais para garantir o uso equitativo do poder. Segundo Leithwood
et al. (2006), a lideranca transformacional pode desafiar percepcdes,
atitudes e politicas que colocam em perigo a educacdo inclusiva. Esses
autores concordam que a finalidade da lideranca deve serajustica
social e aeliminacdo das disparidades entre os diferentes grupos de
estudantes.

Murillo et al. (2010) apontam que os Ifderes tém um papel decisivo na
eliminacdo das barreiras de exclusdo e na criacdo de escolas voltadas a
justica social. Os gestores podem impedir ou promover medidas inclusi-
vas. Uma boa lideranca pode e deve fomentar uma cultura de inclusdo
para a justica social, relacionando principios, crencas e valores a acdo
pedagodgica daescola. Ainclusdo deve ser expressa nas linguagens uti-
lizadas, no curriculo e nas acdes de todos os profissionais da escola. No
entanto, a lideranca também pode dificultar ainclusdo educacional ao
desenvolver vistes e praticas individualistas de lideranca, centradas em
sujeitos especificos com suposta capacidade de influenciar os demais

e na faltade uma visdo compartilhada sobre as condicfes necessarias
paraainclusdo (MURILLO et al., 2010; Ryan, 2006).
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CARACTERISTICAS E ESTILOS DE LIDERANCA EM
CONTEXTOS DE DIVERSIDADE CULTURAL

Como foi observado até agora, ndo existe uma forma ou prdtica especi-
fica e muito menos Unica para descrever ou desenvolver uma liderancga
inclusiva. Pelo contrdrio, isso depende dos estilos de lideranca e da
maneira como se relacionam com as comunidades escolares (MURILLO
et al., 2010; RODRIGUEZ-IZQUIERDO, 2016; KHALIFA et al., 2016). No
entanto, arevisdo da literatura internacional permite identificar vdrias
caracterfsticas essenciais da lideranca educacional que favorecem uma
gestdo inclusiva em contextos de elevada diversidade cultural.

De acordo com Vassallo (2022b), os diretores de escolas eficazes em
contextos multiculturais adotam estilos de lideranca transformacional
gue buscam refletir a diversidade étnica e cultural do ambiente educa-
cional. Utilizam a teoria critica para fomentar uma maior conscientiza-
cdo sobre questdes como o racismo e promover a justica social por meio
do didlogo e da reflexdo. Os lideres também demonstram atitudes de
lideranca pelo exemplo, manifestando um forte compromisso com as
comunidades marginalizadas. Gémez-Hurtado et al. (2021) enfatizam,
porsuavez, que a lideranca em contextos diversos requer das equipes
gestoras uma visdo que permita fomentar uma escola culturalmen-

te receptiva e capaz de se adaptar as mudancas culturais. Isso estd
relacionado com uma concepcdo abrangente da lideranca, que abarca
aspectos organizacionais, interpessoais e pedagdgicos, especialmente
relevantes em contextos de vulnerabilidade.

Embora a literatura reconheca a dificuldade de estabelecer uma correla-
cdodireta entre lideranca e desempenho escolar, propde-se que os estilos
de lideranca mais participativos e colaborativos tendem a estar associa-
dos a melhores resultados, desde que estejam adaptados as caracteris-
ticas especificas do contexto escolar (CHOI; GIL, 2017; PAMIES-ROVIRA
etal, 2016). Esse tipo de lideranca requer a incorporacdo de abordagens
inclusivas, colaborativas e participativas (GOMEZ-HURTADO, 2021). Por
outrolado, uma lideranca eficaz nesse contexto ndo deve ser autoritaria,
mas orientada a mobilizar a comunidade escolar para objetivos comuns,
distribuindo responsabilidades de maneira equitativa.

Outro aspecto relevante é a necessidade de as equipes de gestdo gerarem
confianca entre todos 0s membros da comunidade escolar e terem auto-
nomia suficiente para implementar seus projetos (PAMIES-ROVIRA et al.,
2016). Aliteratura também destaca a importancia da formacdo continua
em lideranca e diversidade cultural, um campo geralmente pouco consi-
derado nas politicas de formacdo (GOMEZ-HURTADO et al., 2021).

Finalmente, Gdmez-Hurtado et al. (2021) destacam a importancia dos

lideres na promocdo de uma cultura colaborativa inclusiva, com prati-
casemsaladeaulaque seconcentram no conhecimento e no capital

19

Diversidade Cultural e Gestdo Escolar



Diversidade Cultural e Gestdo Escolar

cultural que os estudantes trazem de suas diversas experiéncias sociais
e devida. Ressaltam o desenvolvimento de estratégias organizacionais
e didaticas baseadas noreconhecimento e na participacdo da comuni-
dade escolar, seu compromisso com a justica social e uma gestdo que
contempla a diversidade mediante a colaboracdo e uma visdo comparti-
Ilhada dainclusdo educacional.

PRATICAS DE GESTAO ESCOLAR E LIDERANCA
INCLUSIVA

Aliteratura sobre lideranca escolar (LEITHWOOD et al., 2020; 2006)
identifica uma série de praticas comuns a diretores de escolas eficazes
em todo o mundo, que abrangem quatro dimensdes: i) construcdo de
uma visdo e estabelecimento de uma direcdo clara para ainstituicdo; ii)
desenvolvimento e apoio a equipe; iii) reestruturacdo da organizacdo;
eiv) gestdo pedagdgica dos programas de ensino e aprendizagem. Essa
abordagem enfatiza aimportancia de adaptar tais prdticas ao contexto
local, apontando que ndo sdo elas em sique garantem uma gestdo eficaz,
mas como os diretores e lideres escolares as aplicam e ajustam de acordo
com as particularidades do ambiente em que se encontram. Em outras
palavras, em todas as dimensdes da lideranca eficaz, a pertinéncia cultu-
ral e contextual das prdticas de lideranca é um componente essencial.

Arevisdo da literatura permitiu identificar praticas gerais de lideranca
que serevelaram eficazes, especialmente em escolas com contextos cul-
turalmente diversos, onde foram adaptadas e moldadas para desenvol-
ver uma gestdo eficiente. De forma geral, tem-se destacado que essas
praticas tendem a ser transformacionais, inclusivas e distribuidas. A
partir de pesquisas realizadas por autores como Gémez-Hurtado (2021),
Vassallo (2022a), Washington (2021) e Murillo (2010), foram identifi-
cadas dreas comuns que descrevem essas prdticas. Essa revisdo foi or-
ganizada em torno das diferentes dimensdes da lideranca educacional
propostas por Leithwood et al. (2020, 2006). A seguir, descrevemos tais
dimensGes com foco nesses contextos especificos.

Praticas de lideranca para estabelecer uma direcdo estratégica

= Definicdo erefinamento das declaraces de missdo e visdo: adaptar
amissdo e avisdo dainstituicdo de ensino as mudancas no clima
e naculturaescolares, definindo como cada funcdo contribui para
essavisdo compartilhada (WASHINGTON, 2021). Esses elementos
sdo centrais, por exemplo, para a construcdo de Projetos Educacio-
nais Institucionais (PEls) com foco na diversidade cultural no caso
do Chile, pois estabelecem as definicfes estratégicas de cada es-
cola, como avisdo, missdo e diretrizes para executd-las (MINEDUC,
2015, 2024). Algo semelhante poderia ocorrer com o desenvolvimen-
to dos Projetos Politico-Pedagdgicos (PPPs) no Brasil, que exigem
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uma reflexdo constante e permanente sobre os objetivos da escola
e o caminho a seguir (CEDAC, 2016).

» Integracdo dainterculturalidade nos objetivos das escolas: incor-
porar a abordagem intercultural nos processos de gestdo e plane-
jamento educacional, incluindo a alocacdo de recursos humanos e
materiais para a implementacdo de programas e atividades inter-
culturais voltados para a comunidade escolar.

= Reconhecimento e legitimacdo da diversidade cultural: reconhecere
valorizar a diversidade étnica, linguistica e cultural na comunidade
escolar. Alideranca educacional bem-sucedida em escolas multiétni-
cas estd baseada em valores explicitos que promovem a igualdade, a
equidade e o respeito (WASHINGTON, 2021; NCSL, 2005).

Praticas voltadas ao desenvolvimento profissional de docentes e de-
mais profissionais das escolas

= Fomento a formacdo docente em diversidade cultural: promover a
formacdo e a sensibilizacdo dos docentes sobre questées de educa-
cdointercultural, oferecendo didlogos abertos e sem preconceitos
sobre diversidade, além de cursos ministrados por diferentes meios
einstituicdes (WASHINGTON, 2021).

= Colaboracdo entre os profissionais da equipe: incentivar a colabo-
racdo para melhorar o apoio e a tomada de decisdes informadas,
eliminando o isolamento e os mal-entendidos, o que é essencial
para abordar a diversidade dentro da escola (WASHINGTON, 2021).

= Fortalecimento do compromisso da equipe: melhorar a eficiciada
escola e aaprendizagem dos estudantes, aumentando o compromis-
so de docentes e demais profissionais com a diversidade cultural por
meio da tomada de decisdes compartilhadas. Assim, cada membro da
comunidade escolar se sente ouvido e realizando acdes especificas
—-como a aplicacdo de incentivos - para engajar as pessoas no atendi-
mento adequado a diversidade (WASHINGTON, 2021).

= Desenvolvimento de uma competéncia ou “inteligéncia” cultural:
promover principios como aceitacdo, tolerancia e respeito por meio
dainteracdo com pessoas de diferentes culturas, valores, costu-
mes e religides, o que leva a uma maior consciéncia em relacdo ao
conhecimento cultural e a necessidade de adaptacdo da linguagem
(VELARDE et al., 2020).

= Avaliacdes de competéncias culturais: diagnosticar regularmente a
competéncia cultural da equipe por meio de mecanismos como ati-
vidades em grupo, pesquisas de opinido ou entrevistas, que permi-
tam fortalecer dreas mais carentes e, assim, manter a integridade
cultural dos docentes e demais profissionais da escola (WASHING-
TON, 2021).
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Praticas de gestdo pedagégica

» Adaptacdo do curriculo escolar: adequar contetidos e metodologias
educacionais para que sejam culturalmente pertinentes e respon-
dam a diversidade dos estudantes. A aprendizagem deve focar mais
no processo e menos no contelido, permitindo que os estudantes
se expressem de diversas formas a partir de seu contexto cultural e
suas experiéncias de vida (BANKS, 1997; WASHINGTON, 2021).

» Usodelinguas originarias: promover o uso e o ensino de linguas indige-
nas quando for pertinente —em nivel curricular, em atividades institu-
cionais, no material pedagégico e em documentos informativos.

= Avaliacdo de aprendizados com enfoque intercultural: conceber sis-
temas de avaliacdo de aprendizados que considerem a diversidade
cultural e linguistica dos estudantes, especialmente no contetido
de atividades, questiondrios e exames.

Praticas para redesenhar a organizacio

a. Estruturar uma organizacdo que facilite o trabalho

= Desenvolvimento de uma gestdo democratica e inclusiva: promover a
participacdo de todos os atores educacionais na tomada de decisdes,
respeitando a diversidade de perspectivas. Os diretores desenvolvem
um trabalho democratico e de equidade educacional, envolvendo a
comunidade escolar na tomada de decisdes (VASSALLO, 2022a).

= Fomento de liderancas intermediarias e informais: concentrar-se no
desenvolvimento profissional da comunidade escolar, promovendo
lideres informais e intermedidrios, além de outros atores relevantes
na tomada de decises (GOMEZ-HURTADO, 2021). Também conside-
raaimplementacdo de programas de mentoria para preparar lideres
educacionais para ambientes diversos, ajudando-os a enfrentar
seus proprios preconceitos (WASHINGTON, 2021).

= Contratacdo de diretores e outros profissionais com antecedentes
culturais e étnicos semelhantes aos das comunidades escolares: ter
diretores e professores com antecedentes culturais e étnicos seme-
Ilhantes aos das comunidades nas quais atuam apresenta um efeito
positivo no sucesso das escolas inclusivas (MURILLO, 2010).

= Participacdo dos estudantes na tomada de decisdes: incentivar o
envolvimento dos estudantes na tomada de decisdes para aprimo-
rar seu pensamento critico e estabelecer confianga com os gestores
(WASHINGTON, 2021).
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b. Criar uma cultura colaborativa

= Desenvolvimento de uma cultura de inclusdo: priorizar valores
inclusivos (confianca, equidade, respeito) nas decisdes escolares e
no trabalho comunitéario, implementando atividades relacionadas
aeducacdoemvalores e ao desenvolvimento de comportamentos
pré-sociais entre os estudantes (GOMEZ-HURTADO, 2021).

= Desenvolvimento de estratégias organizacionais colaborativas:
incluir praticas colaborativas coordenadas pela gestdo escolar para
abordar a diversidade cultural, como o desenvolvimento de planos e
protocolos de recepcdo para estudantes estrangeiros.

» Promocdo daidentidade e competéncias culturais: realizar ativi-
dades que permitam aos estudantes desenvolver habilidades para
expressar e valorizar sua prépria identidade cultural.

= Reconhecimento da cultura e do patrimdnio: fomentar a partici-
pacdo ativa dos estudantes, reconhecendo especificamente sua
cultura e seu patrimdnio paraaumentar a motivacdo e a autoesti-
ma (WASHINGTON, 2021).

= Desenvolvimento de estratégias para combater a discriminacdo:
implementar politicas e acGes diretamente voltadas a prevencdo e
aerradicacdo de praticas discriminatdérias, por exemplo, mediante
campanhasinternas de comunicacdo contra a discriminacdo (WA-
SHINGTON, 2021).

» Resolucdo de conflitos interculturais: desenvolver estratégias para
lidar de forma construtiva com os conflitos culturais, abordando-os
expressamente e gerando uma oportunidade de aprendizagem por
meio do didlogo.

c. Criar uma relacdo produtiva com as familias e a comunidade e conectar
a escola com o seu ambiente

= Desenvolvimento de estratégias de comunicacdo: utilizar estraté-
gias de comunicacdo eficazes voltadas as familias para promover
ainclusdo nas escolas, superando barreiras idiomdticas e culturais
(RYAN, 2006).

= Construcdo de rela¢des positivas com a comunidade local: desen-
volver relacdes com a comunidade local para fornecer apoio, reduzir
potenciais problemas e colaborar com as familias. Fomentar um
ambiente inclusivo, aumentando a participacdo dos familiares e
responsdveis nas decisdes da escola, gerando senso de pertenci-
mento (VASSALLO, 2022a). As fronteiras entre a escola e a comuni-
dade devem ser fluidas e envolver familiares e responsdveis na vida
escolar (WASHINGTON, 2021; NCSL, 2005).

= Usoresponsdvel da tecnologia e das redes sociais: integrar tecno-
logias modernas ao ambiente escolar para melhorar a comunica-
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cdo de forma responsdvel, estabelecendo um espaco de didlogo e
respeito (WASHINGTON, 2021).

Promocdo de projetos interculturais: incentivar iniciativas que
fomentem ointercambio e a colaboracdo entre diferentes grupos
culturais, como projetos e atividades curriculares e extracurricula-
res envolvendo os diversos grupos culturais, raciais e étnicos que
frequentam as instituicdes de ensino.

Compreensdo do ambiente e colabora¢do com organiza¢des comuni-
tarias: compreender os fatores comunitdrios, como a demografia e
as influéncias do mercado de trabalho local, pois elas impactam sig-
nificativamente na forma como os Ilideres escolares desempenham
seus papéis em escolas multiétnicas (NCSL, 2005). Do mesmo modo,
trabalhar com diversas organizacdes para criar uma rede benéfica
para todos os participantes (WASHINGTON, 2021).

Visibilizacdo das diferencas: implementar prdticas que permitam
tornar visiveis as diferencas na comunidade, fornecer recursos,
abordar necessidades pedagdgicas e celebrar a diversidade. Isso
inclui, por exemplo, salas de acolhimento para estudantes com
pouco domfnio do idioma local e incentivo a participacdo de fami-
liasimigrantes por meio de diversas atividades que as motivem a se
integrar as tarefas da escola (GOMEZ-HURTADO, 2021).
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EXPERIENCIAS SOBRE PRATICAS
DE LIDERANCA ESCOLARE
DIVERSIDADE CULTURAL

Depois de rever os conceitos gerais que permitem compreender a diver-
sidade cultural, bem como os estilos e praticas de lideranca destacados
naliteratura em termos gerais, esta secdo busca identificar algumas
praticas eficazes observadas em certos casos ou contextos locais.

Embora a literatura ressalte a falta de estudos especificos sobre as pré-
ticas de lideranca em escolas em um ambiente de diversidade cultural
(GOMEZ-HURTADO et al., 2021; CABELLO; CHINCHURRETA, 2022), foi
realizada uma revisdo de alguns casos que evidenciam boas praticas de
lideranca em contextos culturais diversos em sete paises: Brasil, Chile,
Equador, Espanha, Estados Unidos, México e Peru. Nesses casos, foram
identificados elementos principais, como as caracterfsticas dos lideres
escolares e suas praticas de lideranca, de acordo com o que a evidéncia
secunddria permitiu construir.

BRASIL: ESCOLAS EM COMUNIDADES XACRIABA
EM MINAS GERAIS E QUILOMBOLAS EM
PERNAMBUCO E PARAIBA

Aliteratura disponivel destaca o Brasil como um pafs com alto nivel de
diversidade racial, étnica e cultural. Isso apresenta intimeros desafios
no ambito educacional, especialmente nas comunidades minoritarias
de dreas rurais do pafs. Estudos como o de Evaristo dos Santos (2006)
documentam o trabalho realizado com as comunidades Xacriabd em
Minas Gerais. Esse grupo faz parte dos diversos povos indigenas do pafs
que tém lutado pelo reconhecimento de suas terras ancestrais, pela
preservacdo de suacultura e por seus direitos.

O mencionado estudo reflete como a colaboracdo com professores e
lideres Xacriabd, juntamente com instituicdes educacionais e governa-
mentais, permitiu uma evolucdo na educacdo indigena, passando de
umaintegracdo forcada para umaeducacdo que respeita a autonomia
eaculturade cada povo. Essa mudanca é parte de um esforco mais am-
plo para garantir os direitos das populacées indigenas e melhorar sua
visibilidade e compreensdo na sociedade brasileira.

O estudo ressalta diversas praticas de gestdo implementadasemum
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grupo de escolas estaduais indigenas Xacriabd, que tém sido eficazes
especialmente gracas a lideranca comunitdria. Em primeiro lugar, desta-
ca-se uma gestdo que responde as necessidades especificas das comuni-
dades, priorizando suas demandas em relacdo aquelas do Estado. Isso
foi conseguido por meio da criacdo, em 1995, de uma escola de profes-
sores indigenas, para formar docentes provenientes da comunidade,
que posteriormente atuariam nas instituicdes de ensino estaduais
indigenas. Os professores deveriam ser alfabetizados e recomendados
pela comunidade, o que permitiu uma participacdo ativa natomada de
decis@es, desde a formacdo inicial dos docentes até sua incorporacdo as
escolas.

Esse modelo de lideranca estd baseado na colaboracdo, nainclusdo e na
adaptacdo as necessidades locais. E um exemplo claro de como integrar
alideranca comunitdria na gestdo educacional em contextos indigenas.
Algumas das principais praticas de lideranca destacadas no estudo
estdo descritas a seguir.

» Lideranca compartilhada com os lideres comunitdarios: os diretores
escolares ndo tomam decisdes de maneiraisolada, mas as comparti-
lham com os Iideres da comunidade. Embora o diretor seja o respon-
sdvel perante o Estado, as decisdes escolares sdo tomadas de forma
coletiva com a comunidade. Essa lideranca compartilhada é funda-
mental para garantir a transparéncia e a deliberacdo na tomada de
decis@es, fortalecendo a legitimidade das autoridades escolares.

= Incorporac¢do da comunidade nas decisGes escolares: a comuni-
dade desempenha um papel central na selecdo de professores e
diretores, refletindo uma gestdo inclusiva e uma forte lideranca
comunitdria. Acomunidade tem sido historicamente ativa no de-
senvolvimento das escolas, participando da construcdo de infraes-
truturas e fornecendo apoio material.

= Selecdo de docentes com senso territorial: promove-se a contrata-
cdo de professores das mesmas aldeias onde estdo localizadas as
escolas, permitindo que os docentes facam parte da comunidade
que servem. Isso evita longos deslocamentos e permite maior conti-
nuidade nas relacGes entre professores e estudantes, fomentando
aconfiancaeoentendimento mdtuo.

= Desenvolvimento de um papel de mediacdo e negociacdo entre a
comunidade e o Estado: os diretores escolares atuam como media-
dores entre a comunidade e o Estado, garantindo que as demandas
e 05 posicionamentos comunitarios sejam ouvidos e resolvidos. Eles
também fazem a mediacdo entre as exigéncias burocraticas do sis-
tema educacional e as necessidades especificas das comunidades.
Esse papel mediador permite que a comunidade Xacriabd exerca
seu poder politico por meio da educacdo, utilizando as escolas
como espaco para afirmar seus direitos e perspectivas, em sintonia
com uma visdo transformadora do trabalho intercultural, conforme
proposto por MclLaren (1997).
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Por fim, o estudo observa que os lideres e diretores escolares enfrentam
desafios importantes na gestdo de conflitos, jd que devem manter a
coesdo e o foco educativo apesar das diferencas internas, especialmen-
teemescolas que atendem estudantes de diferentes grupos étnicos ou
dedistintos territdrios.

Ja os trabalhos de Acioli (2015) e Silva e Ferreira (2021) buscam compre-
ender as prédticas de gestdo escolarem comunidades quilombolas, como
Castainho, em Garanhuns, Pernambuco, e Conde, na Paraiba (Gurugi

e Ipiranga), respectivamente. Esses territérios sdo caracterizados por
uma acentuada diversidade étnico-racial, composta principalmente
pela populacdo quilombola e negra. Os estudos destacam diversas
praticas que permitiram a essas escolas desenvolver uma gestdo eficaz
einclusiva, adaptada as particularidades de seu entorno. Tais prdticas
também sdo resultado de politicas publicas, como a implementacdo

da Lein®10.639/2003, que estabelece a necessidade de uma educacdo
voltada para as relacdes étnico-raciais. Além disso, as Diretrizes Curricu-
lares Nacionais para a Educacdo Escolar Quilombola (OLIVEIRA; LAZO;
TALAVERA, 2023; ACIOLI, 2015), promulgadas em 2012, procuram defen-
der a diversidade local e as caracteristicas das comunidades quilombo-
las no Brasil.

As praticas de gestdo escolar destacadas por esses estudos (ACIOLI,
2015; SILVA; FERREIRA, 2021) incluem os elementos descritos a seguir.

= Gestdo baseada no respeito a diversidade: conceitos, acGes e
objetivos que consideram a diversidade e as caracterfsticas da co-
munidade sdo integrados e legitimados. Nesse contexto, sdo cons-
tantemente destacados elementos da histéria das comunidades,
bem como suas caracteristicas étnico-raciais, incluindo aspectos
sociopoliticos e a histdria da Africa e da populagdo negra no Brasil.
Esses elementos sdo incorporados nas definicbes institucionais e
nos PPPs das escolas com o objetivo de valorizar a identidade negra
e quilombola como parte da missdo e da visdo da instituicdo e do
seu projeto pedagdgico.

= Desenvolvimento de um projeto curricular coletivo: a comunidade
é parte fundamental do projeto educacional, que é construido de
forma colaborativa. Em algumas escolas, observa-se a participa-
cdo ativada comunidade, integrando conhecimentos e saberes da
cultura quilombola nos PPPs. Essas iniciativas incluem atividades
interculturais com abordagem decolonial e contetidos relacionados
a histdria afro-brasileira e a da Africa. Para isso, destacam-se pra-
ticas como o desenvolvimento de atividades para narrar histérias
da comunidade, por exemplo, por meio de fantoches, atividades
teatrais ou artisticas. Esse projeto curricular também serve para
identificar as necessidades de formacdo continua da equipe do-
cente e definir os mecanismos de avaliacdo, tanto de professores
guanto de estudantes.
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= Didlogo constante entre a comunidade e a escola: a instituicdo de
ensino surge como uma extensdo da cultura quilombola, na qual a
comunidade e as familias ndo apenas participam de reunides e inicia-
tivas esporddicas, mas fazem parte das atividades cotidianas, como a
pratica de capoeira, o intercambio de histdrias e a contribuicdo para
umdidlogo intercultural por meio de oficinas e cursos. Essas ativida-
des desenvolvidas pelas escolas sdo regulares, abertas e priorizam a
histdria de resisténcia e defesa das comunidades quilombolas.

= Participacdo da comunidade na tomada de decises: as comunida-
des desempenham um papel fundamental nas decisdes escolares,
legitimando a pluralidade cultural do territério. Sua participacdo
abrange a definicdo de atividades escolares, como oficinas e cursos,
e de contelidos curriculares, a gestdo de recursos, a contratacdo de
professores e a avaliacdo da gestdo escolar, entre outras iniciativas.
Isso acontece por meio de reuniGes participativas entre a comuni-
dade e a escola, nas quais sdo tomadas essas decisdes.

CHILE: COMUNIDADES MIGRANTES EM ESCOLAS
DA FRONTEIRA NORTE DO PAIS

Arica é uma cidade situada no extremo norte do Chile, na fronteira com
o Peru e a Bolivia. Essa regido registrou um aumento significativo na mi-
gracdo nos Ultimos anos, apresentando novos desafios para o sistema
educacional local e para os diretores escolares. As instituicdes de ensi-
no, principalmente publicas e particulares subvencionadas, atendem
uma populacdo estudantil diversa, com mais de 50% dos estudantes
em situacdo de vulnerabilidade, incluindo grupos étnicos Aimards e um
nimero crescente de migrantes, vindos sobretudo do Peru e da Bolivia.

Alguns estudos, como os de Marin, Gajardo e Mondaca (2021), Mondaca
et al. (2018) e Gomez-Hurtado et al. (2021), indicam que os diretores
desenvolveram prdticas inclusivas para se aproximar de sua comunida-
de escolar, inclusive de forma auténoma, antes da implementacdo de
politicas publicas em nivel nacional. Isso é relevante, jd que o Chile tem
desenvolvido sucessivas politicas migratdrias, resultando em diferen-
tes perspectivas do Ministério da Educacdo para abordar a intercultura-
lidade. Nesse sentido, as praticas inclusivas ou interculturais tém sido
desenvolvidas gracas a lideranca escolar, que gerencia as necessidades
de sua populagdo estudantil em constante mudanca.

De acordo com pesquisas como as de Mondaca et al. (2018), Queupil

et al. (2023) e Quilaqueo e Torres (2013), as politicas desenvolvidas em
nivel nacional respondem a um discurso de integracdo assimiladora. Ou
seja, assumem um multiculturalismo que aceita as diferencas e busca
incorpord-las como parte da gestdo escolar, mas ndo abordam a assime-
tria estrutural dos diferentes grupos nem procuram gerenciar mudan-
€as nos processos educacionais.
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Nesse sentido, Mondaca et al. (2018) prop&em que a educacdo in-
clusiva deve considerar o didlogo intercultural como eixo central do
seu desenvolvimento. A formacdo educacional deve ser baseada no
reconhecimento da diversidade, na participacdo comunitaria e na
gestdo escolar eficiente em termos de curriculo, articulando diferentes
contextos culturais.

Poroutrolado, aponta-se que o principal problema diante desse desa-
fio sdo asinstituicdes de ensino e a gestdo escolar centralizada, que
ndo demonstram abertura para ainterculturalidade na regido. Assim,
enquanto as escolas continuarem centradas na transmissdo de saberes
hegemonicos emanados do Estado nacional e organizados nas discipli-
nas curriculares, sera muito dificil integrar a interculturalidade.

De forma mais especifica, o estudo realizado por Marin, Gajardo e
Mondaca (2021) se concentra em uma instituicdo de ensino particular
subvencionada, que tem conseguido manter bons resultados escolares
apesar dos desafios de vulnerabilidade e multiculturalidade de seu
alunado, o que lhe valeu o reconhecimento como escola de exceléncia.
Nesse contexto, o estudo identifica praticas de lideranca que carac-
terizam a gestdo do seu diretor, permitindo manter a eficdciaemum
ambiente educacional diverso e complexo. Entre as praticas destaca-
das, estdo as descritas a seguir.

= Desenvolvimento de um Projeto Educativo Institucional (PEI) in-
clusivo: o colégio definiu uma visdo e uma missdo em seus PEls que
colocam a inclusdo no centro de sua abordagem, reconhecendo a
diversidade e as diferencas individuais como prioridade. Nesse sen-
tido, o PEl define aidentidade e a contribuicdo de cada instituicdo
de ensino para sua comunidade. Eum instrumento de alto valor
tanto para os mantenedores e as escolas quanto para as familias
e oentorno local. Além disso, serve como base para planejar acges
que garantam uma educacdo de qualidade, contando com ferra-
mentas como o Plano de Melhoria Educacional (MINEDUC, 2015).

= Fomento de uma cultura escolar inclusiva entre os funcionarios:
promove-se uma cultura de respeito pelas diferencas e o compro-
misso de oferecer oportunidades de aprendizagem equitativas. A
criacdo dessa cultura é vista como uma responsabilidade comparti-
Ilhada entre todos os membros da equipe docente. Ainscow (2020)
destaca aimportancia do consenso entre os adultos da escolaem
relacdo aorespeito a diversidade. Essa cultura se reflete na missdo
e navisdo do PEl e ¢ mencionada nos contratos de trabalho dos
docentes e demais profissionais, sendo periodicamente relembra-
da nos conselhos de professores.

= Diagnéstico das caracteristicas dos estudantes: o estudo aponta a
necessidade de realizar diagndsticos mais aprofundados para iden-
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tificar as caracteristicas e a diversidade cultural dos estudantes.
Isso é crucial para comunicar melhor aos docentes e profissionais da
escola sobre as particularidades de seus estudantes e, dessa forma,
elaborar praticas especificas e mais adequadas.

Atividades de integracdo e participacdo comunitaria: o colégio
organizavarias atividades que promovem a participacdo de toda a
comunidade escolar,como o Dia da Familia, o Dia do Abraco, o Dia
Dourado e comemoracdes nacionais do Peru e da Bolfvia. Além dis-
5o, a partirde sugestdes de familiares e estudantes, foram imple-
mentadas novas iniciativas, como a Semana da Interculturalidade
e 0 Més de Sensibilizacdo sobre Diversidade e Inclusdo. Tais ativida-
des buscam refletir a diversidade cultural e fomentar a integracdo
de todos os estudantes, sem distin¢des.

Desenho de novas iniciativas com enfoque pedagégico: foi imple-
mentado o Jogo de Empatia, uma oficina baseada em simulagdo e
dramatizacdo. Essa atividade permite que estudantes migrantes e
ndo migrantes interajam e reflitam sobre temas como discrimina-
cdo, bullying e outros aspectos da exclusdo social.

Sensibilizacdo de equipes de docentes e de demais profissionais
sobreinclusdo educacional: o diretor e sua equipe orientam os
docentes para facilitar a integracdo dos estudantes migrantes.

A colaboracdo entre os professores, a equipe de gestdo e outros
profissionais é promovida para conceber e implementar iniciativas
inclusivas.

Gestdo administrativa flexivel: sdo oferecidas facilidades e
assessoria as familias migrantes nos processos de matricula,
documentacdo e outros procedimentos administrativos, com o
objetivo de facilitar sua regularizacdo no sistema educacional.

Eimportante ressaltar que o Chile conta com politicas nacionais volta-

das para fortalecer o trabalho das escolas no que se refere ainclusdo
e adiversidade cultural. Nesse contexto, os diretores escolares sdo

responsdveis porimplementar as disposicdes da Lei de Inclusdo (MINE-

DUGC, 2024), que exige que todas as instituicdes de ensino se orientem

para a adocdo de praticas equitativas e inclusivas com seus estudantes

e elaborem Planos de Apoio a Inclusdo, com o objetivo de garantir uma

educacdo livre de discriminac®es arbitrdrias. Tais planos se concretizam
por meio da incorporacdo de acdes especificas nesse ambito nos Planos

de Melhoria Educacional, que servem como roteiro para que diretores
e escolas executem seus projetos educacionais e gerenciem os recur-
sos necessarios para sua implementacdo. Além disso, as instituicdes
publicas que integram o chamado Sistema de Garantia da Qualidade

orientam constantemente as escolas, mas também avaliam e fiscalizam

o cumprimento da regulamentacdo pré-inclusdo.
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ESPANHA: GESTAO DE ESCOLAS EM
COMUNIDADES CIGANAS NAANDALUZIA

A Espanha é historicamente uma sociedade multicultural, o que é parte
fundamental de suaidentidade e estrutura social. Desde o inicio do
século 21, essa diversidade aumentou significativamente devido aos
fluxos migratdrios, em sua maioria provenientes da América Latina e da
Africa Subsaariana. O fenémeno, embora complexo, costuma ser simpli-
ficado ou sujeito a esteredtipos (CABELLO; MIRANDA, 2020).

O sistema educacional é uma das areas mais afetadas por isso, o que
gerou a necessidade de adaptacdo para abordar a diversidade cultural
de maneira eficaz. Nesse processo, o papel das equipes de gestdo das
instituicdes de ensino é decisivo, em relacdo tanto as suas atitudes
quanto as a¢des que implementam e aos recursos que gerenciam.

Um dos grupos étnicos com maior presenca na Espanha é a comunidade
cigana, que faz parte do contexto multicultural do pafs ha séculos. No en-
tanto, ainclusdo daetnia cigana no sistema educacional é relativamente
recente, com apenas 30 anos de integracdo. Ao longo desse tempo, essa
comunidade enfrentou inlimeros desafios, como a exclusdo escolar, altas
taxas de abandono e uma participacdo limitada nos diferentes niveis de
formacdo, problemas que estdo relacionados com situacdes de segrega-
¢do social (FUNDACION SECRETARIADO GITANO, 2023).

Estudos como os de Cabello e Chinchurreta (2022), Gémez-Hurtado

et al. (2021) e Rodriguez-lzquierdo (2016), que abordam a questdo da
diversidade cultural associada as comunidades ciganas na Andaluzia,
apontam que as equipes de gestdo desempenham um papel funda-
mental ao contemplar essa diversidade por meio de atitudes, acGes,
recursos disponiveis e programas desenvolvidos. Isso implica abordar
as barreiras e dificuldades em relacdo as potencialidades e o reconheci-
mento de todas as culturas. A diversidade cultural deve ser valorizada,
inclusive em escolas sem estudantes de outras culturas, pois é uma
realidade na sociedade em geral (CABELLO; CHINCHURRETA, 2022).

Esses estudos apresentam uma combinacdo de atitudes, estilos de
lideranca e praticas que caracterizam a gestdo dos diretores em escolas,
em que se destacam os aspectos descritos a seguir.

= Atitude positiva em relacdo a educacdo intercultural: a maioria das
equipes de gestdo apoia a educacdo intercultural, valoriza a inclu-
sdo dadiversidade cultural no curriculo e a promocdo da convivén-
cia. Essa diversidade é vista como uma oportunidade.

= Concepcdo ampla da educacdo inclusiva: Rodriguez-lzquierdo (2016)
destaca que osdiretores deinstituicdes de ensino com elevada
diversidade cultural tém uma concepc¢do mais ampla da educacdo
inclusiva, que engloba diferencas culturais, sociais, econémicas e

31

Diversidade Cultural e Gestdo Escolar



Diversidade Cultural e Gestdo Escolar

étnicas. Esses diretores promovem uma lideranca participativa e
envolvem toda a comunidade escolar, ao contrdrio dos gestores de
instituicdes com menor diversidade cultural, gue tendem a ter uma
visdo mais restrita dainclusdo.

= Reconhecimento e incorporacdo de valores que orientam a edu-
cacdoinclusiva: os valores que guiam as prdticas dos diretores
incluem justica social, confianca, equidade, acessibilidade, didlogo
e participacdo, promovendo um ambiente seguro e colaborativo
(GOMEZ-HURTADO, 2021) e alinhando-se com um modelo de gestdo
democratica (MURILLO et al., 2010).

= Promocdo de liderancas intermedidrias e informais: como mencio-
nado anteriormente, o estudo de Gémez-Hurtado (2021) afirma que,
no trabalho com comunidades ciganas, foi fundamental desenvolver
liderancas informais e intermedidrias dentro da comunidade escolar.
Issoinclui a contratacdo de profissionais com perfis inclusivos, ou
seja, professores oriundos de comunidades ciganas (que apresentam
maior capacidade de empatia com a diversidade de situacdes) ou
com especializagdo em educacdo inclusiva, além de designar bons
docentes para turmas mais complexas, com o objetivo de introduzir
praticas pedagdgicas mais eficientes, detectar e aproveitar talentos,
formar educadores e demais profissionais, bem como fomentar lide-
rancas emergentes que sejam sensiveis a questdo da inclusdo.

= Envolvimento na gestdo considerando a diversidade: inclui prati-
cas paradarvisibilidade as diferencas, fornecer recursos, atender
as necessidades pedagdégicas e celebrar a diversidade. Entre essas
praticas, destacam-se acdes voltadas para aproximar as famflias
daescola e tornd-las participantes, buscando responder as suas pro-
prias necessidades. Isso acontece por meio de reunides, cursos de
idiomas e informdtica, tutorias, orientacdo, atividades recreativas,
entre outras iniciativas. Tais atividades devem fazer com que as fa-
milias se sintam parte da escola e percebam que podem contar com
ela (CABELLO; CHINCHURRETA, 2022; GOMEZ-HURTADO, 2021).

= Desenvolvimento de estratégias organizacionais colaborativas:
concentra-se em estratégias colaborativas para lidar com a diver-
sidade cultural, coordenadas pelas equipes de gestdo. Isso incluia
criacdo de planos e protocolos de recepcdo, o desenvolvimento de
redes de apoio com agentes externos, como associacées e ONGs, e a
participacdo de diversos profissionais no atendimento educacional
e emocional dos estudantes.

Poroutro lado, nessas experiéncias foram identificados elementos que
dificultam o trabalho com a diversidade, tais como:

= Necessidade de formacdo e recursos: 0 estudo destaca que sdo
necessarios maior qualificacdo da formacdo e mais recursos para
lidar com a diversidade cultural nas escolas. Embora a diversidade
sejavista como uma oportunidade de enriquecimento, ela apresen-
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ta desafios significativos que requerem uma gestdo cuidadosa e
colaborativa.

= Falta de equipe preparada para trabalhar com a diversidade: a
maioria das escolas carece de equipe especializada em diversidade
cultural e enfrenta barreiras de comunicacdo com familias estran-
geiras. E necessario haver mais profissionais, como orientadores e
assistentes sociais, para abordar a diversidade cultural.

» Dificuldades administrativas: os principais obstdculos incluem a
burocracia administrativa, a escassez de recursos humanos, a falta
de tempo e ainstabilidade das equipes.

EQUADOR: INTERCULTURALIDADE DE ESCOLAS
PUBLICAS RURAIS DO CANTAO DE PORTOVIE]JO,
NA PROVINCIA DE MANABI

O Equador se caracteriza por uma ampla diversidade geografica e cultural,
que foiincorporada ao seu projeto educacional nacional. Um exemplo
disso é aadoc¢do do paradigma Sumak Kawsay, que representa o ideal do
projeto social indigena baseado nas instituic8es e nas formas de vida an-
dino-amazonicas. Esse conceito tem sido fundamental na politica publica
educacional, particularmente na Direcdo Nacional de Educacdo Intercultu-
ral Bilingue (RODRIGUEZ, 2018). Impulsionado pelo processo da Revolucdo
Cidad& de 2008, foi estabelecido um Estado plurinacional e intercultural.

No contexto especifico do cantdo Portoviejo, na provincia de Manabi,
estudos como os de Balda e Guzman (2015) analisaram como os direto-
res deinstituicdes de ensino rurais lidam com a diversidade cultural na
gestdo escolar. Esses estudos revelam que a gestdo que contempla a
diversidade cultural depende em grande medida do estilo de lideranca
dos diretores. Nas escolas publicas rurais dessa regido, foram identifica-
dos dois estilos principais de lideranca: transformacional e tradicional.

» Lideranca transformacional: caracteriza-se pela inclusdo e colabo-
racdo. Os diretores que adotam esse estilo tém conseguido desen-
volver ambientes inclusivos, promovendo a participacdo ativa de
toda a comunidade escolar. Implementam a¢des de formacdo que
envolvem docentes, estudantes e familias, fomentando a coopera-
cdo e oreconhecimento social das atividades educacionais.

= Lideranca tradicional: observada em algumas escolas, especial-
mente no cantdo Riochico, distingue-se pelo individualismo e pela
falta de colaboracdo. Essa abordagem dificulta a comunicacdoea
inclusdo, umavez que as acdes sdo geralmente desenvolvidas pelos
diretores sem envolver os docentes. Isso limita a participacdo ativa
dos familiares e responsdveis, ja que a figura do diretor se apresen-
tacomo um interlocutor demasiado formal para eles.
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Os docentes dessas escolas afirmaram ndo possuir a formacdo necessd-
ria para realizar ac6es envolvendo familiares e responsdveis e ativida-
des educacionais, tendo em vista as caracteristicas multiculturais das
instituicBes. Tais escolas tendem a se desenvolver para dentro, sem se
vincular as comunidades que atendem, e participam apenas de come-
moracdes de datas relevantes e atividades semelhantes.

Para alcancar os objetivos de formacdo em contextos de elevada di-
versidade cultural, sdo necessarios tipos de lideranca que favorecam a
participacdo de toda a comunidade escolar com um alto nivel de compro-
metimento. Isso abrange actes de formacdo, aumento do envolvimento
da comunidade e o reconhecimento social das atividades. A colaboracdo
dos docentes é fundamental, assim como a atuacdo dos estudantes.

O trabalho colaborativo permitiria uma verdadeira inclusdo em ativida-
des que envolvam docentes, estudantes, familiares e responsaveis, o
gue estd fortemente ligado a um estilo de lideranca transformacional.
Entre as principais praticas encontradas estdo as descritas a seguir.

= Atividades de desenvolvimento profissional: inclui a preparacdo de
docentes por meio de semindrios, formacdes e oficinas sobre diver-
sos temas para abordar a diversidade cultural.

= Atividades para o envolvimento das familias: promovem a partici-
pacdo ativa das familias por meio de escolas de familiares e sess@es
de orientacdo com especialistas da comunidade. Isso visa preparar
os responsdveis pelos estudantes para auxilid-los no desenvolvi-
mento de suas tarefas pedagdgicas.

» Atividades de apoio institucional as escolas: fomentam a colabo-
racdo de instituicdes, organizacdes e familias nas tarefas educa-
cionais da escola, enfatizando a necessidade de apoio nas dreas de
divulgacdo, promocdo e coordenacdo.

= Atividades para o senso de pertencimento das familias, instituices
e organizacdes comunitarias: desenvolvimento de atividades con-
juntas entre esses atores sob a direcdo da escola com o objetivo de
alcancar todos os membros da comunidade, mesmo que ndo sejam
estudantes dainstituicdo e independentemente da idade, para
fortalecer o senso de pertencimento e a colaboracdo.

» Atividades para a mudanca cotidiana: os estudantes participam de
iniciativas que demonstram melhorias educacionais e sua resposta
as necessidades da comunidade.

= Maior protagonismo de professores e outros membros da comuni-
dade: prop8e-se que os diretores incentivem a participacdo ativa de
professores e demais membros da comunidade escolar em ativi-
dades voltadas para o desenvolvimento da diversidade cultural,
atribuindo-lhes um papel de destaque.
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ESTADOS UNIDOS: GESTAO DE ESCOLAS
URBANAS COM ELEVADA DIVERSIDADE
CULTURAL NA AREA METROPOLITANA DE
WASHINGTON D.C.

O sistema educacional dos Estados Unidos tem enfrentado ha décadas
cendrios de alta diversidade cultural, dada a multiculturalidade étni-
co-racial que caracteriza sua composicdo social. Alguns autores, como
Banks (1993), Khalifa et al. (2016) e Mathew (2016), apontam que o pais
foi construido com base em muitas racas, etnias, religites, linguas e
grupos culturais diferentes.

O trabalho de Mathew (2016) analisa a experiéncia de escolas primdrias
urbanas no distrito escolar da drea metropolitana de Washington, D.C,,
uma regido com alto nivel de diversidade cultural, racial e étnica, acom-
panhada de condicBes socioecondmicas desfavordveis gue apresentam
desafios significativos para a lideranca escolar.

0 estudo identificainstituicdes de ensino que desenvolveram um
trabalho de alto padrdo, ressaltando certas caracteristicas e estilos da
lideranca dessas escolas que permitiram uma gestdo eficaz consideran-
do adiversidade, por meio de praticas como as descritas a seguir.

» Delegacdo de funcdes: a diretora forma professores e demais profis-
sionais distribuindo responsabilidades, o que constréi confianca e
fomenta a autonomia, reduzindo o microgerencialismo e envolven-
do mais pessoas nos processos de tomada de decisdo.

= Gestdoderecursos de apoio: adiretorase compromete a fornecer
recursos e assisténcia para garantir o sucesso de professores e estu-
dantes, incluindo materiais didaticos, tecnologia e outros recursos
necessdrios para um ensino eficaz.

= Desenvolvimento da sensibilidade cultural: a diretora celebra ativa-
mente a diversidade cultural da escola, organizando eventos, como
festivais multiculturais e atividades inclusivas, que reconhecem e
homenageiam diversas culturas.

» Cuidado comacomunidade escolar: a diretora demonstra preocu-
pacdo genuina com o bem-estar dos estudantes e profissionais,
fornecendo apoio emocional e atendendo as necessidades pessoais
e escolares, o que cria um ambiente acolhedor.

= Abertura e acessibilidade: a diretora mantém uma politica de
portas abertas, incentivando estudantes, professores e familiares a
compartilharem preocupacdes e sugestdes. Essa transparéncia fo-
menta a confianca e faz com que todos se sintam valorizados, aju-
dando a construir relacdes sélidas dentro da comunidade escolar.

= Construcdo da comunidade promovendo a comunicacdo e a parti-
cipacdo: a comunicacdo assertiva, nitida e constante com todos 0s
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envolvidos é enfatizada, incluindo atualizacGes regulares, reunides
e boletins. Adiretora participa de vdrias atividades escolares, forta-
lecendo os lacos entre estudantes, familiares e a equipe.

= Adaptabilidade a mudanca: a diretora ajusta seu estilo de lideranca
para atender as necessidades mutdveis da populacdo multicultural
da escola, introduzindo novas politicas e programas de acordo com
a necessidade.

= Implementacdo de estratégias para superar barreiras linguisticas:
adiretora contrata profissionais bilingues, utiliza intérpretese
fomenta o aprendizado de idiomas entre professores e estudantes
paragarantir uma comunicacdo eficaz.

= Gestdo eficiente dos recursos: a diretora garante que os docentes
tenham acesso a ferramentas e recursos necessdrios para lidar
com a diversidade cultural, incluindo financiamento para materiais
diversificados, oportunidades de desenvolvimento profissional sen-
siveis ao tema e suporte tecnolégico adequado a esse contexto.

= Apoio emocional e profissional: sdo oferecidos orientacdo, feedback
e incentivo, reconhecendo o trabalho dos professores e celebrando
suas conquistas.

= Desenvolvimento de mecanismos de feedback: a diretora busca ati-
vamente a opinido de estudantes, familiares e professores por meio
de pesquisas de opinido, reunides e conversas informais, utilizando
esse feedback para melhorar e adaptar as iniciativas.

= Espacos para tomada de decisdo colaborativa: a diretora envolve as
partesinteressadas no processo de tomada de decisdo, asseguran-
do que diferentes perspectivas sejam consideradas para melhorara
eficacia das politicas e programas escolares.

MEXICO: POLITICA DE EDUCACAO
INTERCULTURAL PARA INDIGENAS E MIGRANTES

O México é o pafs com a maior populacdoindigena da América, que tam-
bém se caracteriza por viver em condicdes de pobreza e vulnerabilidade
social. Isso estabelece seu amplo nivel de diversidade (SCHMELKES, 2013).

De acordo com Cervantes (2022), o pais se destaca por umarica diver-
sidade cultural, étnica e lingufstica. Tal diversidade inclui numerosas
comunidades indigenas, cada uma com suas préprias Iinguas, tradicdes
e modos de vida. Segundo o Instituto Nacional de Estatistica e Geogra-
fia (Inegi), existem 68 grupos indigenas oficialmente reconhecidos no
pafs, com mais de 7 milhdes de falantes de linguas nativas.

Além disso, o México tem experimentado uma crescente migracdo inter-

naeexterna, o que acrescenta mais camadas a sua jd diversificada com-
posicdo social. Nesse contexto, o sistema educacional mexicano enfrenta
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o desafiodeintegrar e valorizar essa diversidade dentro das escolas.

O México conta com defini¢Bes gerais que buscam abordar a diversidade
cultural no ambito educacional. De acordo com Cervantes (2022), essas
definicdes estdo contempladas na Constituicdo Politicade 1917, que
estabelece a promocdo da educacdo intercultural bilingue, a alfabetizacdo
dos povos indigenas, a concessdo de bolsas para estudantes indigenas em
todos os niveis, o reconhecimento de sua heranca cultural e a promocdo
do respeito e do conhecimento das diversas culturas do pafs. Essa base
constitucional se materializa, no campo educacional, por meio da Estraté-
giaNacional de Educacdo Inclusiva (Enei) (SEP, 2017), que define diretrizes
e estratégias para melhorar a educacdo com foco nainclusdo e na diversi-
dade cultural, dirigida tanto a lideres escolares quanto a docentes, com o
objetivo de garantir melhores oportunidades educacionais para todos os
estudantes, independentemente de sua origem ou cultura.

Com base nessa estratégia (SEP, 2017) e em estudos como o de Cervan-
tes (2022), sdo estabelecidas prdticas e definicdes nacionais relacio-
nadas a lideranca escolar necessdrias para a gestdo que contemplaa
diversidade cultural com sucesso. Entre elas estdo as descritas a seguir.

= Promocdo dadiversidade e inclusdo: os lideres escolares devem
implementar as diretrizes estratégicas nacionais em seus proje-
tos educacionais, de modo que a diversidade dos estudantes seja
reconhecida e valorizada, considerando essas diferencas como
ferramentas que favorecem o processo de ensino-aprendizagem e
enriquecem as culturas presentes no contexto escolar. Essa promo-
cdo dadiversidade deve ter como foco o acesso a oportunidades
educacionais para todos os estudantes, independentemente de sua
origemou cultura.

= Formacdo em competéncias de inclusdo e diversidade cultural: a
Eneireconhece que é crucial, nos processos de formacdo inicial e
continua, promover a aquisicdo de competéncias interculturais por
docentes e lideres escolares. Isso lhes permite conviver em uma
sociedade diversa, valorizar as diferencas, praticar aempatia e res-
peitar osvalores e as crencas de cada estudante. Para tanto, sdo es-
tabelecidos os marcos e os contetidos para a formacdo em matéria
de diversidade cultural recebida por lideres escolares e professores.

= Trabalho em equipe e colaboracdo: a unificacdo de critériose o
trabalho em equipe de todos os que atuam nas instituicdes de en-
sinosdo imprescindiveis para o desenvolvimento de uma educacdo
inclusiva. Os Iideres devem promover uma cultura de colaboracdo e
participacdo ativa de toda a comunidade escolar.

= Implementacdo de politicas inclusivas: é preciso desenvolvere
aplicar politicas que eliminem barreiras de exclusdo e garantam
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igualdade de oportunidades para todos os estudantes, como a
concessdo de bolsas de estudo para estudantes de outras culturas,
oferecer educacdo intercultural bilingue no plano curricular e apoio
especifico as familias, entre outras acdes. Tais politicas devem estar
voltadas a criacdo de ambientes escolares inclusivos e seguros e

a promocdo do respeito e do conhecimento das diversas culturas
existentes no pa’is.

= Adaptabilidade e flexibilidade: os lideres devem ser flexiveis e se
adaptar as necessidades em constante mudanca de suas comunida-
desescolares. Issoinclui ajustar as diretrizes estratégicas nacionais
e as praticas educacionais as caracteristicas e necessidades das
culturas presentes em sua prépria comunidade escolar.

= Participacdo comunitaria: envolver ativamente 0s responsaveis pe-
los estudantes, as familias e outros atores comunitdrios na tomada
de decises escolares é crucial. Essa participacdo fortalece a coesdo
social e o senso de pertencimento dentro da comunidade escolar,
garantindo que as politicas e atividades reflitam as necessidades e
os valores de todas as culturas representadas.

PERU: GESTAO ESCOLAR E DIVERSIDADE
CULTURAL AIMARA, QUECHUA E DE ORIGEM
ESPANHOLA EM PUNO

O Peru é um pais com alto componente multicultural, principalmente
devido a diversidade étnica e lingufstica de algumas regides do seu
territério. Atualmente, encontra-se em um contexto complicado devido
a crise socioecondmica, ao endividamento externo, a diminuicdo dos
recursos publicos e as consequéncias da pandemia de covid-19.

Pesquisas como as de Maguera-Maquera et al. (2023) e Huaman et al.
(2022) mostram que esses fatores, juntamente com os ambientes socio-
culturais diversos, tornaram mais complexo o contexto das instituicdes
educacionais do pais. No entanto, as praticas dos gestores e professores
ndo mudaram significativamente, e a lideranca com habilidades intercul-
turais em contextos de diversidade cultural é inexistente por enquanto.

Apesar da falta de estudos especificos sobre lideranca, alguns analisa-
ram regides como Puno, no sul do pafs, onde convergem diversas etnias,
como Aimard, Quéchua e a populacdo de origem espanhola.

Segundo Maquera-Maquera et al. (2023), a alta lideranca do setor
educacional naregido de Puno estd a cargo de diretores que, em sua
maioria, ndo apresentam os padr&es minimos do perfil para o posto, o
gue provoca ineficiéncia, burocracia, ingovernabilidade e baixos niveis
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de aprendizagem nos estudantes. A direcdo das escolas depende das
Unidades de Gestdo Educacional Local (Ugel), que administram redes
territoriais de diversidade cultural em Puno.

A pesquisa revelou estilos de lideranca e praticas de gestdo escolar que
vdo contra a eficacia do trabalho em ambientes culturalmente diversos,
refletindo um “contraexemplo”. Os principais elementos desse contexto
estdo descritos a seguir.

« Estilodeliderancaindividual: os diretores desenvolvem estilos de
lideranca individualistas, com uma autoridade central e administra-
tiva, pouca sensibilidade a mudanca e escasso trabalho colaborati-
vo. A gestdo sereduz aelaboracdo de planos centrados em padrdes
hierdrquicos convencionais de administracdo de recursos.

» Lideranca centrada apenas na gestdo de recursos: a eficdcia est3
associada a execucdo de orcamentos, gestdo de recursos, conclusdo
de projetos e manutencdo da ordem institucional, sem uma aborda-
gem pedagdgica na gestdo escolar. Alideranca é percebida como um
fator menos relevante para a eficdcia das instituicGes de ensino no
que diz respeito ao desenvolvimento dos estudantes e das comuni-
dades escolares.

= Faltade abordagem intercultural nos projetos educacionais insti-
tucionais: nasinstituicdes de ensino analisadas, observou-se que
conceitos como diversidade e inclusdo escolar ndo sdo relevantes
para os diretores, que ndo os consideram imprescindiveis para o
funcionamento das escolas. Assim, estas carecem de objetivos
estratégicos, acbes, metas e resultados que reflitam uma gestédo
institucional com perspectiva de lideranca intercultural.

= Nomeacdo direta de cargos de gestdo: existe uma tendéncia a
nomear diretores sem considerar suas competéncias ou os perfis
desejados, o que leva a uma gestdo e uma lideranca improvisadas e
pouco eficazes.

= Falta de umolhar profundo e pedagégico da diversidade cultural:
ndo se reconhece a diversidade cultural como umariqueza ou uma
oportunidade para inovar em modelos organizacionais, curricula-
res, culturais e sociais, limitando-se a iniciativas isoladas, como
eventos folcléricos e respeito ao vestudrio e a lingua.

= Falta de participacdo da comunidade escolar: professaores, estu-
dantes, familiares, responsdveis e organizacdes comunitdrias tém
pouco envolvimento e participacdo nas decis6es das escolas.
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CONCLUSOESE
RECOMENDACOES

Aandlise daliteraturainternacional sobre lideranca escolar e diversi-
dade cultural, juntamente com informacdes secunddrias sobre experi-
éncias de gestdo escolar em contextos complexos e diversos, permitiu
identificar vdrios elementos que ajudam a compreender os desafios e as
melhores praticas nesse campo, com o objetivo de servir como referén-
Cia a promocdo da convivéncia escolar no Brasil.

Em primeiro lugar, a revisdo da literatura geral sobre diversidade cul-
tural revelou diferentes perspectivas tedricas e epistemoldégicas que
oferecem véarias abordagens para entender e agir no campo da educacdo
e das praticas de gestdo escolar. Por um lado, explorou-se o conceito de
multiculturalismo, que reconhece e assume as diferencas entre grupos
étnicos, raciais, religiosos, socioecondmicos, entre outros, mas ndo faz
a gestdo dainteracdo entre eles. Sua vertente mais conservadora defen-
de que essa diversidade seja aceita a partirde um ponto de vista moral,
buscando entender e acolher as diferencas sem a necessidade de gerar
espacos deinteracdo ou inclusdo. As criticas ao multiculturalismo apon-
tam que essa visdo é incompleta, pois ndo aborda as diferencas estrutu-
rais, histdricas e polfticas nem a reivindicacdo dos grupos minoritarios.

Poroutrolado, aliteratura apresentou uma visdo da interculturalidade,
gue compreende a diversidade, aceita-a e procura fomentar o intercam-
bio entre os diferentes grupos em contato. Também foram identifica-
das posi¢des criticas que destacam a necessidade de gerar mudancas
estruturais para umaintegracdo e um intercambio significativos

entre os grupos. No campo da educacdo, autores como Ainscow (2020)
afirmam que enfrentar os desafios da diversidade cultural nas comuni-
dades escolares é uma das principais questdes atuais para os sistemas
educacionais. Reconhece-se que a gestdo dessa diversidade pode ser
abordada por meio de enfoques multiculturais e interculturais. No en-
tanto, as teorias mais criticas concordam que as politicas tradicionais
ndo sdo suficientes para gerar processos educacionais significativos em
comunidades diversas. E necessario ndo apenas celebrar as diferencas

e promover discursos a favor da diversidade cultural, mas também
promover transformacdes estruturais no curriculo, no valor atribuido as
minorias e no significado de seus estilos de vida e crencas.

Conforme foi demonstrado no presente relatdrio, e também pelas
evidéncias acumuladas ao longo de vdrias décadas, a lideranca escolar
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é crucial para promover a justica social e ainclusdo educacional. Os
l{deres devem adotar estilos e praticas que reconhecam e valorizem

a diversidade cultural, promovendo um ambiente escolar inclusivo,
especialmente na educacdo publica, onde se deve garantir a inclusdo
eaigualdade de oportunidades. Alideranca “culturalmente responsa-
vel” é essencial em contextos de alta diversidade cultural, vinculando
fortemente a justica social a gestdo educacional (KHALIFA et al., 2016;
AINSCOW, 2020).

Aliteraturaidentificou diferentes prdticas de gestdo em contextos

de diversidade cultural, destacando uma lideranca transformacional,
inclusiva, democrdtica e distribuida em contraste com vis@es tradicio-
nais centradas exclusivamente na figura do diretor. Os lfderes escolares
desempenham um papel fundamental na promocdo de uma cultura
inclusiva e na gestdo eficaz que contempla a diversidade cultural. Sua
capacidade de adaptacdo e flexibilidade Ihes permite responder ade-
guadamente as necessidades em constante mudanca das comunidades
escolares diversas.

A participacdo ativa de familiares, estudantes e atores locais na to-
mada de decisGes é crucial para fortalecer a coesdo social e 0 senso

de pertencimento a comunidade escolar. Aformacdo continuaeo
desenvolvimento profissional em questdes de diversidade cultural sdo
essenciais para preparar os educadores e melhorar sua capacidade de
resposta as necessidades de todos os estudantes.

A capacidade dos diretores de se adaptarem as necessidades em cons-
tante mudanca de suas comunidades também é relevante. Em todos os
casos estudados, os lideres que demonstraram flexibilidade e abertura a
mudanca puderam implementar praticas mais eficazes e relevantes para
seus contextos especificos. A participacdo das comunidades no processo
educacional é um fator comum nas praticas bem-sucedidas, demonstran-
do servital para o sucesso das estratégias de lideranca escolar.

O fortalecimento do desenvolvimento profissional e 0 apoio aos docen-
teseaequipe escolar é um fator critico. A formacdo continua e o acesso
arecursos adequados permitem que os educadores lidem melhor com
adiversidade cultural e respondam as necessidades de todos os estu-
dantes. Uma gestdo eficaz dos recursos, combinada com sensibilidade
cultural, é essencial para enfrentar os desafios da diversidade. Politicas
inclusivas e estratégias colaborativas sdo fundamentais; a coordenacdo
com agentes externos e a criacdo de redes de apoio permitem uma res-
posta mais eficaz as necessidades educacionais em contextos diversos.
Istoinclui fornecer recursos adequados e fomentar uma sensibilidade
cultural que permita aos professores e aos demais profissionais da
equipe escolar enfrentar melhor os desafios da diversidade. Para tanto,
é necessario combinariniciativas que abordem a dimensdo técnica da
gestdo considerando a diversidade (como ferramentas didaticas e co-
nhecimentos especializados) bem como aces que visem sustentar ou
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modificar as crencas subjetivas dos docentes em relacdo a diversidade
cultural (os incentivos, as comunicacdes internas e a participacdo nas
decisBes sdo questbes fundamentais para favorecer o compromisso/
envolvimento com a justica social).

Apesar das boas praticas identificadas, persistem desafios institucionais
e barreiras administrativas para a gestdo que busca contemplar a diver-
sidade cultural. E necessdrio enfrentar a burocracia, a falta de recursos,
a falta de profissionalizacdo do trabalho diretivo e a instabilidade do
quadro de profissionais para melhorar a eficdcia da gestdo escolar.

Em ultima andlise, as praticas de lideranca escolar inclusivas, colabo-
rativas e adaptativas, que promovem a participacdo comunitdriae o
desenvolvimento profissional, sdo criticas para fazer uma gestdo eficaz
considerando a diversidade cultural no ambito educacional. Enfrentar
esses desafios institucionais e celebrar a diversidade cultural fortale-
ce o tecido educacional e social das comunidades escolares, mesmo
naquelas sem estudantes de outras culturas, pois esta é uma realidade
da sociedade em geral.

Com base no exposto, sugerem-se a seguir recomendacdes se o que se
deseja é fortalecer o desenvolvimento de uma lideranca capaz de con-
tribuir para uma gestdo que contempla a diversidade cultural.

» Promover uma lideranca escolar inclusiva e transformacional: os
l{deres escolares devem adotar estilos de lideranca inclusiva, trans-
formacional e distribuida, centrados na justica social. Isso implica
fomentar uma cultura que respeite a diversidade e facilite a parti-
cipacdo ativa de todos os atores da comunidade escolar, incluindo
docentes, estudantes, familiares e responsdveis. O presente relaté-
rio oferece varios exemplos de como enfrentar esse desafio. Além
disso, os lideres devem estar dispostos a ajustar suas estratégias e
abordagens para garantir que a diversidade cultural seja valorizada
eintegrada em todas as decis®es e atividades escolares.

= Fortalecer aformacdo e o desenvolvimento profissional da equipe
escolar com foco nainclusdo: é fundamental que os docentes e
aequipe escolar - especialmente os gestores, devido a sua res-
ponsabilidade - recebam formacdo continua sobre questdes de
diversidade cultural einterculturalidade. Devem-se combinar as
modalidades tradicionais - cursos, oficinas ou programas de espe-
cializacdo - com outras formas de acompanhamento (como mento-
rias) e deve concentrar-se no desenvolvimento de competéncias que
Ilhes permitam fazer uma gestdo eficaz considerando a diversidade
e aplicar abordagens pedagodgicas inclusivas.

= Incorporar a diversidade cultural no curriculo escolar: é necessdrio
adaptar os contetdos educacionais para que sejam culturalmente
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relevantes e reflitam a diversidade do corpo discente. Isso pode
incluir o ensino de linguas origindrias, a concep¢do de atividades
interculturais e o desenvolvimento de avaliacdes que considerem
as diferencas culturais dos estudantes. A configuracdo de planose
programas curriculares que sejam sensiveis a diversidade cultural e
gque, ao mesmo tempo, ressaltem ariqueza dessa diversidade deve
ser um passo essencial para avancarem uma educacdo intercultural
de qualidade.

Fomentar a participacdo da comunidade na tomada de decisdes
escolares: os diretores devem envolver ativamente os familiares e
responsdveis, assim como a comunidade, nas decisGes importantes
da escola, promovendo um senso de pertencimento e uma colabo-
racdo estreita. A participacdo comunitdria - especialmente nas de-
finicBes dos projetos educacionais e politicos de cada instituicdo de
ensino e da gestdo de recursos e prioridades, entre outras questdes
- é essencial para fortalecer a coesdo social e melhorar o ambiente
escolar. Tais aspectos, por sua vez, tém o potencial de contribuir
para uma gestdo adequada contemplando a diversidade.

Fortalecer o trabalho colaborativo: a colaboracdo entre docentes,
diretores e outros profissionais é fundamental para fazer a ges-

tdo considerando a diversidade de forma eficaz. As estratégias
organizacionais devem incentivar a cooperacdo e a comunicacdo
constante entre os diferentes atores da comunidade escolar. Esse
trabalho colaborativo pode ser desenvolvido dentro das escolas,
mas também deve se traduzir em uma maior atuacdo em rede entre
asinstituicdes de ensino, favorecendo a troca de experiéncias no
campo dadiversidade cultural.

Reduzir as barreiras institucionais e politicas: é necessdrio enfren-
tar os obstdculos administrativos e estruturais, como a burocracia
excessiva, a falta derecursos e a instabilidade do quadro de profis-
sionais - elementos que dificultam a implementacdo de praticas
inclusivas. Para tanto, devem ser desenvolvidas politicas educacio-
nais que facilitem abordagens interculturais e promovam a equi-
dade no acesso aos recursos, como as ja mencionadas mudancas
curriculares ou a adocdo de instrumentos (como projetos educacio-
nais ou planos de melhoria), que devem incorporar explicitamente
objetivos e acdes para uma educacdo intercultural.

Avaliar e ajustar continuamente as politicas inclusivas: devem ser
implementados mecanismos de avaliacdo e acompanhamento das
politicas e praticas de gestdo escolarinclusiva, com o objetivo de
identificar dreas de melhoria e garantir sua eficacia. Isso permitira
ajustar as estratégias as realidades locais e melhorar a resposta as
necessidades da comunidade escolar.
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O objetivo principal deste estudo foi identificar e analisar os principais
desafios que a lideranca escolar enfrenta para oferecer uma educacdo
de qualidade que incorpore a diversidade cultural como um de seus
componentes essenciais. O estudo permitiu conhecer alguns dos prin-
Cipais elementos conceituais, mas, acima de tudo, serviu para eviden-
ciar algumas prdticas que estdo sendo desenvolvidas em diferentes
contextos e podem ser utilizadas como referéncia para a gestdo que
contempla a diversidade cultural nas escolas brasileiras. E claro que as
instituicBes de ensino e suas equipes gestoras ndo sdo as Unicas res-
ponsaveis pelo avanco da educacdo culturalmente sensivel. As politicas
educacionais nacionais e locais desempenham um papel fundamental
na geracdo de condicBes (por exemplo, no ambito curricular ou na
formacdo de gestores) que facam da diversidade cultural e sua expres-
sdo na pratica educacional um dos elementos relevantes da educacdo
brasileira.
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