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Resumo

O presente artigo tem por objetivo estabelecer uma revisdo de literatura em periddicos nacionais
sobre as relag¢bes entre a gestdo escolar e os resultados académicos dos alunos nas ultimas duas
décadas. Ametodologia da pesquisa adotou a abordagem qualitativa, utilizando os procedimentos
de levantamento bibliogréfico e revisdo de literatura, tendo em vista mapear o atual estado do
conhecimento sobre o tema, assim como levantar as abordagens metodoldgicas utilizadas pelos
autores nos estudos. O estudo revelou a ainda carente producdo académica brasileira acerca da
relacdao entre a gestao escolar e os resultados académicos dos alunos, em contraste com o cenario
internacional de pesquisas sobre o tema. Observamos que temas como a lideranca escolar e o clima
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escolar ainda sdo mais recorrentes em autores estrangeiros e de fora da drea da Educa¢ao, mesmo
em periddicos nacionais. Os artigos nacionais trouxeram alguns resultados em comum com relagao
a fatores intraescolares que fazem diferenca no desempenho académico dos alunos: a lideranga
pedagdgica da gestdo escolar, a complexidade da gestdo escolar, a percep¢do do clima escolar, a
adequagao da infraestrutura fisica e pedagdgica, e a apropria¢ao dos resultados das avalia¢bes
externas pelas escolas.

Palavras-chave: Gestao escolar; desempenho académico; revisao de literatura.

Resumen

El articulo tiene como objetivo establecer una revision bibliografica en periddicos nacionales sobre
la relacién entre la gestion escolar y los resultados académicos de los alumnos en las dltimas dos
décadas de investigacion. La metodologia de la investigacion adoptd la abordaje cualitativa,
utilizando los procedimientos de levantamiento bibliografico y revisién de literatura, con el objetivo
de mapear el estado actual del conocimiento sobre el tema, asi como también relevar los enfoques
metodoldgicos utilizados por los autores en los estudios. El estudio reveld la escasa produccion
académica brasilefia sobre la relacion entre la gestidn escolar y lo desempefio de los alumnos,
diferente de las investigaciones internacionales. Temas como liderazgo escolar y clima escolar son
mas frecuentes en autores extranjeros y de fuera al campo de la Educacién. Los articulos brasilefios
trajeron algunos resultados en comun con respecto a los factores intraescolares en el rendimiento
académico de los alumnos: el liderazgo pedagdgico de la gestion escolar, la complejidad de la
gestidn escolar, la percepcién del clima escolar, la adecuacién de la infraestructura escolar, y la
apropiacion de evaluaciones externas por parte de las escuelas.

Palabras clave: Gestidn escolar; logro académico; revision de literatura.

Abstract

The present article aims at conducting a national literature review on the relationship between
school administration and student achievement within the time span of the last two decades. We
adopted a qualitative approach to the study, by turning to bibliographic survey in order to map the
current state of the art concerning the topic, as well as the main methodological approaches
favored by the authors. The results show that Brazilian publications on the relationship between
school administration and student achievement are still lacking, different from what is seen in
international literature on the topic. We noticed that themes such as school leadership and school
climate are more prevalent among foreign researchers, even when it comes to publications on
national journals. National articles in particular produced some results in common regarding
intraschool factors which have an impact on student achievement, such as: school administration’s
instructional leadership and degree of complexity, perceptions of school climate, appropriateness
of pedagogical and physical infrastructure facilities, and the use of large-scale assessment findings
made by the school.

Keywords: school administration, student achievement, literature review
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A partir dos anos 1970, numa reacdo aos achados do Relatério Coleman®, novas
pesquisas no campo da sociologia da educagao enfatizaram o processo escolar e seu
potencial para promover diferencas significativas no aprendizado dos alunos. Nesta nova
perspectiva, passou-se a adotar o lema “schools can make a difference” (BROOKOVER et dl.,
1979). E nesse cenario que surge a linha de pesquisa em Eficacia Escolar, com o objetivo de
compreender, em cada contexto social, as caracteristicas da escola que podem interferir
no desempenho académico dos alunos (SOARES, 2002).

Em um esfor¢o de sistematizacdo dos resultados das pesquisas sobre Eficacia
Escolar, Sammons (1999) elencou onze caracteristicas-chave das escolas eficazes, dentre
as quais a lideranca. Leithwood (2009) destaca que a lideranca escolar mobiliza e influencia
os atores escolares para articular e alcangar as inten¢bes e metas compartilhadas na escola.
Para Gray (1990), a lideranca do diretor é uma das mais importantes evidéncias da pesquisa
em Eficacia Escolar, pois inexistem resultados de pesquisas que apontaram para uma
lideranga fraca do diretor em escolas eficazes. Apesar de considerd-la como uma das
caracteristicas-chave da Eficacia Escolar, Sammons (1999) afirma que o efeito da lideranca
do diretor no rendimento escolar ocorre de forma indireta, ja que as caracteristicas mais
ligadas a aprendizagem acabam exercendo um efeito maior do que outras nos resultados
escolares.

Vieira e Vidal (2019) reconhecem as dificuldades que o tema da lideranca enfrenta
no Brasil. Apesar de nos ultimos anos identificarmos um crescimento nos estudos sobre o
tema, a producdo académica brasileira sobre a lideranca do diretor e da gestdo escolar
ainda € escassa, principalmente quando comparamos com a literatura internacional
(OLIVEIRA, 2015).

Apesar da funcao de diretor estar necessariamente relacionada a lideranga, isso nao
significa afirmar que o diretor é o tnico lider na escola. Estudos como os de Bolivar (2017),
Day et al. (2016), Lima (2001), Marks e Printy (2003) e Spillane (2015), reconhecem a

existéncia de mudltiplas liderancas escolares (formais e informais), assim como a

* Organizado pelo sociélogo James S. Coleman, o relatdrio causou uma grande polémica nos EUA ao chegar
a conclusdo de que as diferengas entre as escolas sdo responsaveis por uma pequena fra¢do no desempenho
dos alunos. Na verdade, Coleman destacou que as diferencas socioecondmicas entre os alunos sdo as
principais responsaveis pelas diferencas nos seus desempenhos escolares (COLEMAN ET AL., 1966).
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emergéncia de liderancas informais na escola pode expressar uma caracteristica
importante do estilo de lideranca (formal) do diretor.

Em um cendrio em que os diretores das escolas publicas brasileiras costumam
criticar o acumulo de tarefas e responsabilidades, principalmente aquelas de natureza
administrativa, fomentar novas liderancas escolares pode ser uma alternativa vidvel para
melhorar a eficiéncia da gestao da escola e tornar o ambiente escolar mais colaborativo,
participativo e democratico. Pesquisas que aprofundem o estudo dos efeitos da lideranga
da gestao escolar para a melhoria da aprendizagem nas escolas sdao desafios que
atualmente estdo sendo apresentados aos pesquisadores brasileiros.

O presente artigo tem por objetivo estabelecer uma revisdao de literatura em
periédicos nacionais sobre as rela¢bes entre a gestdo escolar e os resultados académicos
dos alunos nas ultimas duas décadas de pesquisas. A metodologia da pesquisa adotou a
abordagem qualitativa, utilizando os procedimentos de levantamento bibliografico e
revisdo de literatura, tendo em vista mapear o atual estado do conhecimento sobre o tema,
assim como levantar as abordagens metodoldgicas utilizadas pelos autores nos estudos
(VOSGERAU; ROMANOWSKI, 2014).

O estudo encontra-se dividido em cinco partes, sendo iniciado por esta introducao.
A segunda secao do texto apresenta os resultados de estudos internacionais sobre a
lideranca do diretor e os resultados escolares. A terceira parte apresenta estatisticas
descritivas de um levantamento bibliografico em periddicos nacionais no intervalo de vinte
anos acerca darelacdo entre a lideranca da gestdo escolar e o desempenho dos alunos. Na
quarta secao nos debrucaremos sobre as tendéncias de pesquisa, abordagens
metodoldgicas e resultados dos estudos. A Ultima parte apresentard as consideragdes

finais deste artigo.

2. 0 QUE DIZEM ALGUMAS DAS PESQUISAS INTERNACIONAIS?

A partir dos anos 1970, a gestao escolar passou a assumir consideravel relevancia no
debate académico internacional no campo da Educagdo, com isso passaram a surgir
estudos que buscavam compreender o papel dos diretores escolares no processo de

mudanc¢a e melhoria dos resultados académicos dos alunos. Algumas destas pesquisas
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(LEITHWOOD et al., 2004; MARKS; PRINTY, 2003; MAY; SUPOVITZ, 2011) reconheceram que
uma forma de lideran¢a mais colaborativa por parte do diretor, em especial nas decisdes
relacionadas a dimensdao pedagdgica, apareceu como um fator que influencia o nivel de
coesado, satisfacdo e comprometimento do professor com o seu trabalho.

Leithwood et al. (2004) reuniram uma ampla gama de pesquisas com o objetivo de
compreender melhor as ligacdes entre a lideranca e a aprendizagem dos alunos na escola.
Os autores concluiram que, dentre todos os fatores que contribuem para a aprendizagem
dos alunos na escola, a lideranca é o segundo fator com maior efeito sobre os resultados
escolares, atrds apenas da interacao direta com o professor. Além disso, a lideranca eficaz
mostrou ter impacto ainda maior nas escolas que atendem a alunos mais vulneraveis. Assim
como Leithwood et al. (2004), Sammons (1999), compreendem que os lideres escolares,
incluindo o diretor, contribuem para o aprendizado dos alunos de forma indireta, por meio
de sua influéncia sobre os demais atores escolares, especialmente os professores.

Em pesquisa que examinou o potencial das rela¢cdes de lideranca entre diretores e
professores no desempenho dos alunos, Marks e Printy (2003) identificaram trés tipos de
lideranga do diretor: instrucional, transformacional e integrada. Os autores reconhecem a
importancia da lideranga instrucional, centrada na figura do diretor e na sua capacidade de
supervisao pedagdgica ou instrucional dos processos escolares. No entanto, o desafio de
implementar mudangas no conjunto do ambiente escolar diminui a centralidade da énfase
instrucional da lideran¢a, dando Ilugar ao predominio de sua caracteristica
transformacional com maior aten¢ao as intera¢fes entre os individuos com vistas a sua
mobilizacdo em prol da implementacao de mudancas nas relagcbes de ensino-
aprendizagem.

Apesar de apresentarem as liderancas instrucional e transformacional como
categorias analiticas distintas, Marks e Printy (2003) ndo as entendem enquanto polos
dicotdmicos e definem a lideranga integrada como combinacdo das caracteristicas das
liderangas instrucional e transformacional. Nesse sentido, a lideranga instrucional pode ser
transformadora. Em outro estudo, Earley et al. (2012) observaram que a lideranca
transformacional trazia pouco efeito aos alunos, caso ndo estivesse combinada a uma

abordagem de lideranca instrucional, pedagdgica e centrada na aprendizagem dos alunos.
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May e Supovitz (2011) apontaram que a influéncia dos diretores na melhoria
educacional esta significativamente relacionada as suas interacdes com os professores. O
estudo mostrou que a quantidade de tempo que os diretores dispendem na lideranca
instrucional é preditivo para o aumento na variabilidade do comportamento dos
professores. Na pesquisa realizada pelos autores, os professores que relataram maiores
mudangas na pratica educacional foram aqueles com a maior quantidade de interacbes
diretas com o diretor em torno de questdes relacionadas a melhoria educacional.

Em uma sintese dos ultimos 20 anos de pesquisas nos EUA sobre o tema, Grissom
et al. (2021) observaram associa¢des positivas entre lideranca eficaz e a percep¢do positiva
do clima escolar pelos professores, o que possibilitava menor rotatividade docente,
especialmente entre os professores mais eficazes, assim como menos casos de indisciplina
e de absenteismo docente e discente. Junto com o desempenho escolar, estes resultados
ressaltam o quao importante sao os diretores em varias dimensdes e como os esforcos
politicos para fortalecer a lideranca do diretor sao essenciais para o sucesso escolar.

Grissom et al. (2021) identificaram poucos estudos estabelecendo conexdes entre
as praticas de lideranca e resultados mais equitativos para diversas populacdes de
estudantes, uma lacuna a ser preenchida por pesquisas futuras. Ainda assim, os estudos ja
realizados dao conta de que os diretores com foco na equidade dirigem as escolas de
maneira diferente. As evidéncias encontradas sugerem que a lideranca para a equidade
pode tornar as escolas mais inclusivas e o ensino mais diversificado do ponto de vista
cultural.

N3o seria possivel esgotar por aqui o levantamento da producdo académica
internacional sobre a lideranca do diretor e suas relac6es com os resultados escolares. No
entanto, os estudos selecionados nos indicaram importantes resultados das publicacbes
internacionais: o efeito significativo da lideranca do diretor nos resultados académicos dos
alunos; a constituicdo de uma lideranca integrada do diretor (combinando as liderancas
instrucional e transformacional); colaboracdo docente; percep¢des positivas sobre o clima
escolar; entre outros.

Contudo, se na esfera internacional existe uma farta produ¢ao académica sobre a
lideranca do diretor, a situacdo € diferente no Brasil. Oliveira (2015) reconhece a caréncia

de estudos no pais a respeito do tema, apesar de identificar um certo crescimento destas
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produgdes nos ultimos anos. O campo de estudos académicos sobre a lideranca do diretor
no Brasil ainda se encontra em estagio inicial e carente de novos estudos que possam

ampliar essa discussao nas escolas brasileiras.

3. UMA REVISAO DA LITERATURA EM PERIODICOS NACIONAIS: a producdo académica em

vinte anos de pesquisas (2001-2021)

Ao analisar as tendéncias da pesquisa académica brasileira sobre a gestao escolar,
Souza (2006) promoveu um levantamento com os principais temas citados em teses e
dissertacbes sobre gestao escolar no Brasil entre 1987 e 2004. De acordo com o autor,
nenhuma destas pesquisas apresentou como tema principal ou especifico a lideranca da
gestdo escolar. Em levantamento sobre teses e disserta¢6es defendidas no Brasil, Oliveira
(2015) constatou a caréncia de pesquisas nacionais que se voltassem para as intervencdes
do diretor nas atividades pedagdgicas da escola e para um clima favordvel ao aprendizado
dos alunos.

Para este artigo organizamos uma revisao de literatura em periddicos nacionais a
fim de identificar a produ¢ao académica brasileira acerca da rela¢ao entre a gestao escolar
e os resultados académicos dos alunos. O intervalo escolhido foi de vinte anos, de 2001 a
2021, tendo em vista estabelecer uma andlise dos artigos académicos sobre o tema
publicados em periddicos classificados como A1 e A2 no Qualis Periddico (2021) nas duas
primeiras décadas do presente século.

As bases de pesquisa consultadas foram as do Scielo, Periddicos CAPES e do Google
Scholar. Para selecionar as palavras-chaves das buscas, levamos em consideracdo os
achados das pesquisas internacionais a respeito da lideran¢a do diretor. Assim, fizemos as
buscas com as seguintes palavras-chaves: “diretor”; “resultados”; “gestao escolar”;
“lideranca”. Para que pudéssemos ter acesso a maior quantidade de artigos nas buscas,
optamos por selecionar a expressao “ou’” ao invés de uma relacao direta entre os termos
pesquisados.

No total, o levantamento bibliografico encontrou 163 artigos publicados em 34
periédicos nacionais das dreas de Educacao, Psicologia, Administracdao e Interdisciplinar.

Como ja era esperado, a maior parte dos artigos encontrados foram publicados em revistas
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da drea de Educacdo, seguidas por publicacbes em periddicos de Psicologia e de

Administra¢dao. Apenas 1 artigo foi publicado em uma revista de tipo interdisciplinar.

Quadro 1 - Areas de conhecimento dos periédicos da revisio de literatura nacional

Areas de conhecimento

Quantidade de periddicos

Educagao 25
Psicologia 5
Administracao 3

Interdisciplinar

1

Total 34
Fonte: Elaborado pelos autores.

Como instrumento de analise, optamos por organizar as publicacdes encontradas
em 10 categorias de anadlise: “Clima Escolar”; “Condi¢6es de Trabalho”; “Formacdo de
Gestores Escolares”; “Func¢dao de Diretor”; “Género e Raga”; “Gestao Democratica”;
“Desempenho dos Alunos”; “Lideranca Escolar”; “Politicas Publicas” e “Estado do
Conhecimento”.

Pelo levantamento, percebeu-se que 52% das produc¢des académicas filtradas
tratavam de dois temas: Gestdo Democratica (29%) e Politicas Publicas (23%). De um modo
geral, as produc¢des categorizadas com o tema da “Gestao Democratica” basicamente se
limitaram a estudos tedricos e de caso, com uso de abordagem qualitativa. Assim como em
Drabach e Souza (2014), a maior parte dos estudos nesta categoria apresentou a gestao
democratica como um polo antagdnico ao modelo gerencialista de gestao, que enfatizaria
a dimensao técnica e teria menor preocupagao com a participa¢do da comunidade escolar.

Abdian et al. (2016) também identificaram a prevaléncia do tema da gestdo
democratica nas produ¢6es académicas brasileiras. No entanto, os autores defendem um
aprofundamento tedrico-conceitual dos estudos sobre gestdao escolar, propondo um
afastamento das explicacdes universais das teorias tradicionais (administracdo racional-
burocratica) e criticas (gestdo democrética), no sentido de avancarmos por explicacées e
narrativas situadas no local e no particular.

A categoria “Politicas Publicas” também teve destaque no levantamento, com uma
relevante quantidade de producdes selecionadas. Os artigos observados exploraram
politicas relacionadas a autonomia escolar, formacdo continuada, tempo integral,

curriculo, selecdo de diretores, tecnologias educacionais e parcerias publico-privadas. Foi
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possivel perceber a caréncia de estudos que tratavam da implementacao das politicas nas
escolas e suas relagdes com os gestores escolares e 0os demais membros da comunidade
escolar. Vale destacar que os poucos estudos que avangavam para o estudo dos efeitos das
politicas no cotidiano escolar estavam limitados aos referenciais tedricos do ciclo de
politicas de Stephen Ball (BITTENCOURT; AMARAL, 2021; MELO; TORRES, 2017; MOCARZEL
et al., 2016; NEVES, 2020; e outros).

Apenas 9% dos artigos levantados foram classificados na categoria “Lideranca
Escolar”. A maior parte das publicacbes sobre “Lideranca Escolar” abordou diferentes
tipos de lideranca da gestdo ou dos professores (BATISTA; WEBER, 2012; CABRAL et adl.,
2015; COSTA E CASTANHEIRA, 2015; FERREIRA E TORRES, 2012; GOULART JR.; LIPP, 2011;
LEMOS; BATISTA, 2017; NEVES E COIMBRA, 2019). Cabral et al. (2015) foi o Unico artigo de
autores brasileiros do campo da Educacdo presente na categoria “Lideranca Escolar”. O
estudo carecia de um olhar mais aprofundado no ambito da literatura internacional sobre
as tipologias da lideranca escolar, visto que a literatura brasileira ainda carece de mais
estudos sobre o tema, mas desenvolve uma interessante discussao tedrica que identifica a
importancia do que denomina um estilo de lideran¢a democratico para o modelo de gestao
democratica na escola publica brasileira.

Os estudos sobre o “Clima Escolar” corresponderam a 10% das publicacbes
encontradas. Knoblauch et al. (2012) sinalizam o crescimento dos estudos sobre o clima
escolar no Brasil, particularmente a partir de meados dos anos 2000. Sobre o tema,
identificamos uma quantidade consideravel de pesquisas quantitativas que tiveram o
interesse em testar e validar escalas para determinados contextos locais (GUTIERREZ et dl.,
2019; MORO et dl., 2019) e analisar estatisticamente fatores extra e intraescolares que se
relacionam com as percepcdes dos atores escolares sobre o clima escolar (AMARAL et al.,
2019; CUNHA, 2014; MELO; MORAIS, 2019; MIRANDA et al., 2019; MORO et al., 2019;
OLIVEIRA et al., 2020b).

As categorias “Lideranca Escolar” e “Desempenho dos Alunos” apareceram com
menos de 20% dos artigos levantados pela revisao, apesar das palavras-chaves utilizadas
nas buscas estarem mais condizentes com estas categorias. O levantamento reforca a
ainda carente produgao académica no Brasil sobre temas ligados a lideranca escolar e aos

resultados escolares.
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Tabela 1 - Categoriza¢do dos artigos da revisdo de literatura nacional

Categorias N %
Clima Escolar 16 10%
Condicdes de Trabalho 7 4%
Estado do Conhecimento 5 3%
Formacdo de Gestores Escolares 3 2%
Funcdo de Diretor 15 9%
Género e Raca 3 2%
Gestao Democratica 48 29%
Lideranga Escolar 14 9%
Politicas Publicas 38 23%
Desempenho dos Alunos 14 9%
Total 163 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

A ampla maioria dos artigos levantados foram publicados em periddicos da drea da
Educacao, conforme mostramos no quadro 1. Ao todo, selecionamos 154 artigos
publicados em revistas académicas desta drea. Apenas 9 artigos foram selecionados de
outras areas, como a Psicologia e a Administragdo.

Cabe destacar que, mesmo em menor quantidade de artigos e revistas, observamos
que o maior percentual de artigos com a categoria “Lideranca Escolar” estd em revistas de
outras areas - 0os 3 estudos selecionados foram publicados em revistas da area de
Psicologia. Este dado endossa ainda mais a caréncia de estudos nacionais sobre o tema,

particularmente no campo da Educacao.

Tabela 2 - Areas dos periédicos nacionais por categorias de anilise

Categorias N % N %
(Educacdo) (Educacao) (Outras Areas) | (Outras Areas)
Clima Escolar 14 87% 2 13%
Condicdes de Trabalho 7 100% 0 0%
Estado do 5 100% 0 0%
Conhecimento
Formacdo de Gestores 3 100% 0 0%
Escolares
Funcao de Diretor 14 93% 1 7%
Género e Raga 3 100% 0 0%
Gestao Democratica 45 94% 3 6%
Lideranga Escolar 1 79% 3 21%
Politicas Publicas 37 97% 1 3%
Desempenho dos 13 93% 1 7%
Alunos
Total 154 94% 9 6%

Fonte: Elaborado pelos autores. Grifos nossos.
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Na préxima secao nos debrucaremos sobre os artigos da categoria “Resultados
Escolares” e suas relagdes com a gestao escolar. Assim, observaremos as abordagens
metodoldgicas, os objetivos das pesquisas e os principais resultados trazidos pelos
estudos. Este exercicio nos permitira identificar as principais tendéncias de pesquisa e os

principais objetos de estudos publicados no Brasil sobre o tema no principio deste século.

4. A GESTAO ESCOLAR E O DESEMPENHO DOS ALUNOS: publicacées em periédicos

nacionais em vinte anos de pesquisas (2001-2021)

No total, 14 artigos foram classificados como pertencentes a categoria
“Desempenho dos Alunos”, o que correspondeu a cerca de 9% das publica¢gdes levantadas
pela revisdo de literatura. Deste universo, identificamos 6 artigos (FARIA; GUIMARAES,
2015; FERNANDES et al., 2010; GOBBI et al., 2020; OLIVEIRA; PAES DE CARVALHO, 2018;
OLIVEIRA; WALDHELM, 2016; SOARES; TEIXEIRA, 2006) que utilizaram uma abordagem
quantitativa com relacao a metodologia da pesquisa.

Soares e Teixeira (2006) observaram a relacdo entre o perfil do diretor e o clima
escolar no resultado académico dos alunos, ao identificar uma influéncia positiva na
proficiéncia do aluno do perfil de diretor mais democratico. Os autores também
perceberam que o perfil de diretor mais democratico diminui o efeito do nivel
socioecondmico (NSE) sobre o desempenho dos alunos, produzindo maior equidade
especialmente entre os alunos mais pobres. No modelo proposto pelos autores, os perfis
de diretores mais alinhados com o conservadorismo e o gerencialismo tiveram uma
varia¢do positiva menor no rendimento académico dos alunos quando comparado com o
perfil de diretores mais democraticos.

Com base em dados do Sistema Mineiro de Avaliacdo Escolar (Simave), Fernandes
et al. (2010) formularam um modelo estatistico que teve como resultado a associacdo
positiva entre o conhecimento do professor sobre as avaliac6es externas e o resultado dos
alunos, controlado pelas caracteristicas socioeconémicas dos alunos, da escola e de
varidveis relacionadas ao clima escolar. Além disso, os autores concluiram que um maior

conhecimento das avaliagbes externas deixaria os docentes mais informados e
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sintonizados com os objetivos pretendidos pelo sistema de avaliacao, além de diminuir a
resisténcia dos professores com relacao as provas externas e seus efeitos na rotina escolar.

Partindo de estudos anteriores, Faria e Guimardes (2015) buscaram demonstrar
evidéncias que possam contribuir para a formulacao de politicas publicas e para o préprio
debate a respeito do efeito da escola na aprendizagem dos alunos. Os autores construiram
um modelo de pesquisa em que foram selecionados dois grupos de escolas (controle e
tratamento) com caracteristicas semelhantes, exceto pela disparidade nos resultados da
Prova Brasil de 2011.

No estudo, as escolas que faziam parte do grupo de tratamento (com exceléncia
académica e equidade) apresentavam as seguintes caracteristicas: infraestrutura fisica e
pedagdgica adequadas, quadro completo de professores e funciondrios administrativos,
menores indices de violéncia ou criminalidade, biblioteca com funcionarios trabalhando no
local, gestao escolar focada na aprendizagem e reconhecimento do trabalho do diretor
pelos professores (reconhecida como um dos atributos da lideranca).

Oliveira e Waldhelm (2016) buscaram identificar a relacdo entre a lideranca do
diretor e a colabora¢ao docente com o desempenho em matematica no 5° ano de escolas
municipais e estaduais do Rio de Janeiro na Prova Brasil de 2013. Por meio da técnica
estatistica da andlise fatorial, as autoras criaram os indices de Lideranca do Diretor (ILD) e
de Clima Escolar (IMCE) a partir das respostas dos professores nos questiondrios
contextuais a eles dirigidos na Prova Brasil. Os resultados apontaram uma associacao
positiva entre o desempenho médio das escolas em matemadtica no 5° ano e os indices
criados. O modelo indicou que os alunos de escolas onde seus professores apresentaram
uma percepcao positiva sobre a lideranca do diretor e sobre o clima escolar alcangaram
resultados melhores nos exames de matematica do 5° ano na Prova Brasil.

Ja Oliveira e Paes de Carvalho (2018) identificaram rela¢bes entre fatores intra
(lideranca do diretor) e extraescolares (forma de provimento ao cargo de diretor) com o
desempenho dos alunos do 5° ano do ensino fundamental com base nos resultados de
matemadtica na Prova Brasil entre 2007, 2009 e 2011. Por meio da andlise fatorial, as autoras
também criaram um indice de lideranca do diretor a partir das respostas dos professores
nos questiondrios contextuais da Prova Brasil destes anos. Os resultados encontrados

indicaram uma associacao positiva entre o desempenho médio em matematicano 5°ano e
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a lideranca do diretor, mostrando também que o fato dos diretores serem indicados (sem
consulta a comunidade escolar e, em grande parte das vezes por indicacdo politica) se
associa de forma negativa com o desempenho em matematica.

Gobbi et al. (2020) analisaram estatisticamente a relacdo entre a gest&o escolar’ e o
desempenho em matematica na Prova Brasil de 2015 de alunos do 9° ano de escolas
estaduais do Espirito Santo. Os autores aplicaram o método Partial Least Squares Path
Modeling (PLS-PM), uma abordagem para modelagem de equagbes estruturais
considerada adequada para estudos com modelos hierarquicos exploratdrios. Os
resultados apontaram para um impacto positivo da gestao escolar no desempenho em
matematica, tendo a complexidade de gestdo® atuado como fator moderador com
impacto negativo na relagao entre a gestao escolar e o desempenho dos alunos. Assim, o
estudo concluiu que quanto maior a complexidade da gestdo da escola maior se tornava o
efeito da gestao no desempenho académico dos alunos.

Apenas 2 artigos (CERDEIRA et al., 2017; SALGADO JR. et al., 2016) trabalhavam com
abordagem mista em sua metodologia de pesquisa. O artigo de Salgado Jr. et al. (2016)
teve por objetivo inter-relacionar praticas administrativas e pedagdgicas de escolas
municipais com o desempenho médio na Prova Brasil. Na dimensdo quantitativa da
pesquisa, os autores selecionaram 10 escolas com NSE semelhantes e classificaram-nas
como eficientes e ineficientes, a partir do desempenho na Prova Brasil e com base em
varidveis de input-output previamente definidas. Na parte qualitativa, os autores
entrevistaram secretdrios de educacao, diretores, professores, alunos e responsaveis das
sete escolas que foram classificadas como eficientes.

A titulo de resultado da pesquisa, Salgado Jr. et al. (2016) identificaram as seguintes
praticas administrativas que diferenciavam as escolas eficientes e ineficientes: incentivo
financeiro aos professores, transporte escolar gratuito, regras claras e definidas,

capacidade de captacao de recursos pela secretaria de educacao e pelas escolas, matricula

> Em Gobbi et al. (2020, p. 200), a gestdo escolar “se relaciona a lideranca pedagdgica e as acbes de
engajamento que os professores tém a respeito do diretor escolar e do trabalho colaborativo”.

® No modelo proposto, os autores utilizaram o Indicador de Complexidade de Gestdo (ICG) do MEC. O
indicador mensura o grau de complexidade da gestao das escolas publicas brasileiras, por meio de uma
variavel ordinal distribuida em seis niveis de complexidade. Estes niveis foram calculados a partir de quatro
variaveis: matriculas; turnos; modalidades e etapas de escolaridade; complexidade do segmento (INEP, 2014).

Revista Pedagdgica ¢ v. 24 ¢p.1-26 ¢ ano 2022 —m



REVISTA

\PEDAGO

Revista do Programa de Pds- Graduac;ao em Educac¢do da Unochapecé
ISSN 1984-1566 (on-line) ISSN 1415-8175 (impressa)

na escola por escolha da familia, destinacao de recursos financeiros para bibliotecas, sala
de informatica e softwares com fins pedagdgicos. Além desses, foram identificados fatores
de diferenciacdo com relacdo as praticas pedagdgicas: estimulos a leitura, baixa
rotatividade de professores, recuperacdao paralela, reforco no contraturno,
monitoramento do rendimento do aluno pelos professores, participacdao dos pais em
reunides, disciplina e recursos obtidos pelas associa¢des de pais e mestres.

Cerdeira et al. (2017) tiveram por objetivo analisar a possivel relacdo entre o
conhecimento técnico sobre as avaliagbes externas e o uso efetivo dos indicadores
produzidos pelas avalia¢gdes. Para realizar esta pesquisa de abordagem mista, os autores
aplicaram um websurvey com diretores e coordenadores pedagdgicos da rede municipal
de educac¢ao do Rio de Janeiro e articularam os seus resultados com os registros obtidos
com base na realiza¢ao de grupos focais e da observacao sistematica no ambito de um
curso de formacgdo de gestores escolares. Os autores concluiram que os gestores escolares
que declararam ter maior conhecimento técnico sobre as avaliagbes externas
apresentavam maior aceita¢ao a aplicacao do instrumento e maiores chances de utilizarem
os seus resultados no planejamento das a¢des pedagdgicas das escolas.

Dentre os demais artigos, 5 publicacdes (ALBUQUERQUE et al., 2020; MACHADO;
ALAVARSE, 2014; MARTINS; CALDERON, 2019; QUINTAS et al., 2017; WERLE; AUDINO, 2015)
utilizaram abordagens qualitativas em seus desenhos de pesquisa.

Machado e Alavarse (2014) apresentaram os resultados preliminares de uma
pesquisa-acdao na rede municipal de S3o Paulo que identificou a importancia do
cotejamento dos resultados das avalia¢bes internas e externas. A pesquisa identificou
algumas discrepancias nos resultados das avalia¢gdes internas e externas de uma escola.
Nesse caso, alguns alunos foram diagnosticados pelo professor de matematica como
insuficientes, no entanto apresentavam conceitos adequado ou avan¢ado na Prova Sao
Paulo. Os autores da pesquisa reconheceram a importancia dos professores se
apropriarem dos resultados extraidos das avaliacbes externas, tendo em vista utiliza-los
para o aprimoramento do seu trabalho pedagdgico. Nesse sentido, os gestores escolares
possuiriam papel estratégico na leitura dos dados e no planejamento e replanejamento das

acOes pedagdgicas mediante dados empiricos.
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Werle e Audino (2015) realizaram estudos de caso em duas escolas estaduais de
Porto Alegre (RS), com o objetivo de compreender a forma pela qual a gestdo das escolas
se apropriaram dos dados do IDEB. As autoras aplicaram um questiondrio de 10 perguntas
abertas aos gestores escolares e promoveram uma andlise de documentos das escolas,
como o projeto politico-pedagdgico e o regimento escolar. Para analisar os dados
coletados, as autoras dividiram os niveis de didlogo da gestdo em trés partes (hierarquia
do sistema educacional, equipe diretiva e comunidade escolar), organizados em trés
diferentes dimensdes: pedagdgica, administrativa e participativa. O estudo concluiu que as
escolas analisadas se apropriam de diferentes maneiras dos resultados do IDEB para tracar
suas estratégias de planejamento e que estimulam a participacdo da comunidade escolar
nesse processo.

Quintas et al. (2017) promoveram um estudo de caso em cinco escolas publicas
portuguesas daregiao do Algarve, localizadas em areas rurais e urbanas, e entrevistas com
os seus respectivos diretores escolares. O critério de escolha das escolas foi o conceito
“Muito Bom” atribuido a elas pelo sistema de educacao portugués. Nas cinco entrevistas
realizadas, os diretores foram unanimes em afirmar que a lideranga do diretor possui um
enorme impacto no desenvolvimento do trabalho dos professores. Os autores destacam
que, no sistema educacional portugués, o modelo de gestdo e de lideranca é marcado pela
descentralizacao interna, o que estimula a formagao de mdltiplas liderancgas na escola, nao
estando o exercicio da lideranga focalizado apenas na figura do diretor.

Martins e Calderdn (2019) analisaram 10 estudos institucionais sobre boas praticas
escolares e estratégias de melhoria da educacado basica, produzidos pelo INEP entre 2005
e 2015 com apoio de agéncias multilaterais. Os materiais consideraram trés dimens6es em
seus resultados: clima escolar, gestdo escolar e praticas pedagdgicas. De uma maneira
geral, os estudos destacaram as seguintes praticas que fazem efeito na aprendizagem dos
alunos: a lideranga pedagdgica do diretor expressa na promog¢ao da formagao continuada
dos professores e na articulagao das familias na vida escolar dos alunos; praticas voltadas
para a aprendizagem dos alunos; e o clima escolar favoravel a melhoria da aprendizagem,
na medida em que serve de base para o desenvolvimento eficaz das a¢Ges de gestao

escolar e das praticas pedagdgicas.
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Albuquerque et al. (2020) também promoveram estudos de caso em duas escolas
publicas portuguesas que obtiveram melhorias nos relatdérios de desempenho do sistema
educacional portugués. Ambas as escolas estao proximas geograficamente e passaram a
receber o conceito “Muito Bom” na categoria ‘“Resultados” nos relatdrios de supervisao
das escolas analisados pelos autores. O estudo, com base em analise documental, concluiu
que a melhoria nos resultados académicos ocorreu devido as praticas de “lideranca e
gestao” e de “prestacao de servico educativo” adotadas, dominios que também eram
avaliados pelo relatério da inspecao.

Em linhas gerais, os estudos brasileiros reconheceram a correlacao positiva entre a
lideranca pedagdgica do diretor e os resultados académicos dos alunos. Vale destacar que
essa lideranca se apresentou nos estudos de forma distribuida, estimulando a colaboracao
dos professores (o que aumenta a satisfacdo docente) e de todo o conjunto da
comunidade escolar. O aumento da complexidade da gestdo (aumento do nimero de
alunos, turnos, modalidades e etapas de escolaridade) foi associado negativamente com o
desempenho académico médio das escolas. Como observado por Franco e Bonamino
(2005), a infraestrutura adequada apresentou correlacdo positiva com os resultados dos
alunos. Além disso, o conhecimento sobre as avaliagbes externas pela equipe de gestao
(direcdo e coordenacdo pedagdgica) e o compartilhamento desse conhecimento com os

professores apresentaram associacdes positiva com os resultados escolares.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O levantamento bibliografico nos periddicos nacionais revelou a ainda carente
producao académica brasileira acerca da relagao entre a gestao escolar e o desempenho
dos alunos, algo diferente do cendrio internacional de pesquisas sobre esta relacao.
Observamos que temas como a lideranca escolar e o clima escolar ainda sdo abordados em
maior medida por autores estrangeiros e de fora da drea da Educacao, mesmo quando
levantamos apenas revistas académicas nacionais. O levantamento endossou a prevaléncia
de pesquisas sobre o tema da gestao democratica no campo de estudos da gestdo escolar
no Brasil (SOUZA, 2006).

Apesar das diferentes abordagens metodoldgicas e dos distintos desenhos de
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pesquisa, os artigos da categoria “Desempenho dos Alunos” trouxeram alguns resultados
em comum com relacdo a fatores intraescolares que fazem diferenca no desempenho
académico dos alunos. Estes resultados abordaram a lideranca pedagdgica da gestao
escolar, a complexidade da gestdo escolar, a percepcao do clima escolar, a adequagao da
infraestrutura fisica e pedagdgica, e a compreensao do significado dos resultados das
avaliacOes externas pelos atores escolares.

A partir de desenhos de pesquisa quantitativos, Oliveira e Paes de Carvalho (2018) e
Oliveira e Waldhelm (2016) encontraram correlacdo positiva entre a lideranca pedagdgica
do diretor e os resultados de matematica de alunos do 5° ano na Prova Brasil. O modelo de
Gobbi et al. (2020) encontrou um efeito positivo da gestdo nos resultados de matematica
dos alunos do 9° ano das escolas estaduais do Espirito Santo. Este tltimo estudo foi um dos
poucos encontrados a trabalhar com dados de alunos dos anos finais do ensino
fundamental. Além disso, um resultado interessante de Gobbi et al. (2020) foi o impacto
negativo da complexidade da gestdao em relacdo aos resultados escolares, ou seja, o
aumento do ndmero de alunos matriculados, turnos, modalidades e etapas de escolaridade
acabam por interferir negativamente nos resultados escolares.

Martins e Calderdn (2019) identificavam a importancia da lideranca pedagdgica da
gestao, particularmente na formacao continuada dos professores e no envolvimento das
familias da vida escolar dos alunos. J& Albuquerque et al. (2020) e Quintas et al. (2017)
estabeleceram estudos qualitativos que reconheceram melhorias no desempenho de
escolas publicas portuguesas a partir da lideranca da gestao da escola.

O clima escolar foi outro fator intraescolar que teve destaque dentre os artigos que
abordaram o “Desempenho dos Alunos” (FARIA; GUIMARAES, 2015; MARTINS;
CALDERON, 2019; OLIVEIRA; WALDHELM, 2016; SALGADO JR. et al., 2016; SOARES;
TEIXEIRA, 2006). No estudo quantitativo de Oliveira e Waldhelm (2016), o indice de clima
escolar esteve associado positivamente com os resultados dos alunos do 5° ano na Prova
Brasil.

As escolas com melhores resultados académicos da pesquisa de Faria e Guimaraes
(2015) apresentavam ambiente menos violento e com foco na aprendizagem dos alunos. O
modelo de Soares e Teixeira (2006) concluiu que o perfil de diretor mais democratico teve

associagao positiva com os resultados dos alunos em Leitura na Prova Brasil.
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Ja Salgado Jr. et al. (2016) identificaram determinadas préticas pedagdgicas dentre
as escolas classificadas como “eficientes” no seu modelo de pesquisa, tais como estimulos
a leitura, recuperacao de estudos para alunos com dificuldades, refor¢o no contraturno,
monitoramento dos resultados escolares pela gestdo escolar, estimulos a participa¢ao dos
pais em reunides e controle disciplinar. Estes achados nos permitem considerar que as
escolas entendidas como ‘“eficientes” constroem um clima académico favoravel
aprendizagem dos alunos.

A adequacao da infraestrutura esteve presente em dois dos artigos selecionados
para esta categoria de andlise (FARIA; GUIMARAES, 2015 e SALGADO JR. et al., 2016). No
estudo de Faria e Guimardes (2015), as escolas que apresentavam melhores resultados
académicos possuiam infraestrutura fisica e pedagdgica adequadas. As escolas
consideradas “eficientes” em Salgado Jr. et al. (2016) investiam em recursos escolares (sala
de informdtica, biblioteca e softwares de aprendizagem) relacionados a infraestrutura
fisica e pedagdgica. Diferentemente de paises desenvolvidos, em que os recursos escolares
nao produzem grandes efeitos no desempenho dos estudantes, no caso brasileiro, eles
ainda sao diferenciais por conta das grandes disparidades de infraestrutura entre as
escolas (FRANCO; BONAMINO, 2005).

Em um desenho de pesquisa quantitativo, Fernandes et al. (2010) encontraram uma
correlagdo positiva entre o conhecimento dos professores sobre as avalia¢bes externas e
os resultados dos alunos. Machado e Alavarse (2014) reconhecem o papel relevante dos
diretores e coordenadores pedagdgicos neste movimento de apresentagdo das avaliagbes
externas aos professores, e do quanto que os resultados delas podem servir para o
planejamento de a¢les estratégicas tendo em vista a aprendizagem dos alunos. Cerdeira
et al. (2017) também chegaram a essa conclusdo, reconhecendo que os diretores que
possuiam maior conhecimento técnico sobre as avaliacdes externas tendiam a utilizar os
seus dados no planejamento pedagdgico das suas escolas.

A revisao de literatura proposta apontou para um vasto caminho a ser percorrido
pelos pesquisadores brasileiros interessados em investigar as relacbes entre a gestao
escolar e o desempenho dos alunos, particularmente daqueles que estao nas redes
publicas de ensino. As resisténcias com o tema da lideranca escolar nesse campo de

pesquisa por parte de muitos pesquisadores no Brasil (ANPAE, 2021), que insistentemente
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0 associam a modelos empresariais e neoliberais de educacdo, dificulta a ampliacdo das
pesquisas no pais. Contudo, é possivel perceber - como vimos no levantamento - timidos

avancos na producado brasileira sobre o tema.
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