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>> Relatério »> Resultados sdo >> AcBes ndo devem
internacional mostra o ainda mais relevantes ficar restritas
impacto positivo desta em contextos de maior aos diretores ou
dimensdo nas escolas vulnerabilidade coordenadores

pedagédgicos

rotina de um gestor no Brasil exige atencdo a multiplas dimensdes

da escola. Sdo tantas, por exemplo, as tarefas burocraticas (como

prestagdo de contas, assinar documentos, fornecer informacgées a
6rgdos superiores), de organizacdo do espago escolar (manutengdo da infra-
estrutura, alimentagdo, transporte) e de relacionamento com variados atores
(alunos, pais, professores) que hd o risco de relegar a segundo plano um
aspecto essencial de seu trabalho: a lideranca pedagdégica.

Um relatdrio feito pela Universidade Diego Portales, do Chile, em parceria
com o Instituto Unibanco, traz evidéncias internacionais sobre a importancia
desta dimensao da gestdo para a melhoria da escola e analisa, a luz de exem-
plos do Brasil e de outros paises, desafios para materializagdo de politicas
publicas voltadas a fortalecer esse aspecto.
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PRATICAS DE LIDERANCA DIMENSOES DE UMA
PARA AAPRENDIZAGEM LIDERANCA EFICAZ
(LEITHWOOD et al., 2006) (ROBINSON, 2011)

@ Estabelecer uma direcdo (visdo, @ Estabelecimento de metas e expectativas

expectativas e objetivos do grupo) Obtencdo e designacdo de recursos de

maneira estratégica
@ Desenvolver as pessoas

Planejamento, coordenacdo e avaliagdo

Promocdo e participacdo no aprendizado
e no desenvolvimento profissional

@ Gerenciar os programas de
ensino e aprendizagem

o
' . s
@ Redesenhar a organizagdo do ensino e do curriculo
@
@

Garantia de um ambiente organizado
ede apoio

Fonte: Extraido do informe “Lideranca pedagdgica - O que mostra a literatura internacional e reflexdes para o Brasil" - Cole¢do Politicas Piblicas em Educagdo - n°3
(Instituto Unibanco/ Universidad Diego Portales) (2022)

O conceito de gestdo pedagdgica (ou lideranga pedagdgica) pode dar mar-
gem a multiplos entendimentos. Na definicado utilizada pelo relatério, trata-se
da influéncia exercida pelos gestores escolares, por meio dos professores, no
aprendizado dos alunos e nos processos de melhoria das comunidades edu-
cacionais, garantindo a qualidade da prética docente, impactando na implan-
tagdo do curriculo e no desenvolvimento profissional, proporcionando assim
as condi¢des que permitem melhorar o ensino e o aprendizado.

Como mostra o relatério, hd muitos estudos internacionais indicando que,
dentre as atribui¢des esperadas dos gestores escolares, esta seria a de maior
potencial de impacto positivo no desempenho dos alunos. Um dos mais
citados deles, de autoria da pesquisadora neozelandesa Viviane Robinson, foi
tema da primeira edi¢do deste Boletim Aprendizagem em Foco.

O texto também destaca que a “lideranga pedagégica mostrou resultados
relevantes, especialmente em contextos educacionais de alta complexidade,
principalmente porque considera a implementacado de agdes que visam defi-
nir expectativas claras relacionadas a melhoria do desempenho dos estudan-
tes e a criagdo de um ambiente escolar favoravel ao aprendizado.”

A constatagdo inequivoca da relevancia da lideranga pedagdgica, no entanto,
ndo deve ser interpretada como um sinal de que outras dimensées que com-
pdem o campo de atuacdo dos gestores devam ser negligenciadas. Como ja
abordado em outras edi¢des do Boletim Aprendizagem em Foco, a preocupa-
¢do com o bem-estar dos alunos, com a criagdo de um clima escolar positivo,
e a comunicagdo com as familias sdo, entre outras, agdes que se retroalimen-
tam, também contribuindo para a melhoria da aprendizagem.

Este olhar mais amplo para as diferentes dimensoes da gestao escolar foi
também destacado em dois relatérios anteriores de parceria da Universidade
Diego Portales com o Instituto Unibanco, divulgados no ano passado. E esta
atencdo aos multiplos aspectos da gestdo é um componente que inclusive
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https://www.institutounibanco.org.br/wp-content/uploads/2016/08/Aprendizagem_em_foco-n.01.pdf

aparece na Matriz Nacional Comum de Competéncias do Gestor Escolar,
aprovada no ano passado pelo Conselho Nacional de Educagéo.

LIDERANCA DISTRIBUIDA

Outro cuidado na interpretacdo sobre o impacto da lideranca pedagégica é
evitar a conclusdo de que esta é uma tarefa que dependa apenas do diretor.
No contexto brasileiro, em que hd também a figura do coordenador pedagé-
gico, é importante que as agdes sejam planejadas e pactuadas com mais atores
da escola, de modo que elas facam parte de uma cultura organizacional que
ndo dependa unicamente de um ou dois profissionais da gestdo. Conforme
destaca o relatério:

“0 mero exercicio da lideranca pedagégica ndo basta

para alcancar os resultados desejados em uma escola e é
necessdrio sinergia entre os diferentes atores da comunidade,
principalmente entre a equipe gestora e os professores, o que
contribui para os processos de ensino e aprendizagem. Nesse
sentido, para que a lideranca pedagégica seja eficaz, é necessdrio
que esta adote uma abordagem colaborativa e de intercambio,
fatores-chave que induzem o surgimento de novos tipos de
lideranca, por exemplo, a lideranca pedagégica e a lideranca
compartilhada ou distribuida.”

A importancia de distribuir a lideranca dentro da escola é um principio bastan-
te aderente ao conceito de gestdo democratica, e jd foi tema da edigdo 53 deste
Boletim Aprendizagem em Foco. A prética ndo deve ser confundida com a
mera delegacdo de responsabilidades a terceiros. Quando a equipe gestora
consegue criar um clima em que todos se sintam estimulados a contribuir,
participando das discussdes sobre os objetivos comuns e tendo condi¢des
para executar as agOes planejadas, a lideranga pedagdgica deixa de ser
entendida como uma tarefa apenas do diretor ou coordenador pedagdégico.
Contribui assim para a criagdo de um senso de pertencimento e de uma
cultura de colaboragdo entre todos que torna a escola menos dependente de
esfor¢os individuais isolados.

Como orientagdo as politicas publicas, o relatério da Universidade Diego Por-
tales e do Instituto Unibanco sugere que é necessario definir nitidamente os
papéis e fung¢bes dos gestores escolares, desenvolver programas de formagédo
inicial e continuada que incluam a lideranga pedagégica, além de avangar em
melhores formas de selegdo dessas liderangas, de modo que a capacidade de
promover mudangas no trabalho pedagégico seja um elemento fundamental
na escolha dos futuros diretores.

GESTAO ESCOLAR

H4é muito a fazer do ponto de vista das politicas ptblicas, mas nédo faltam
exemplos de gestores que, em seu cotidiano, j4 dedicam especial atencdo a
lideranca pedagdgica, buscando estratégias variadas para melhorar os resul-
tados de aprendizagem. Veja abaixo trés exemplos que constam do Banco de
Solugdes, uma plataforma do Observatério de Educagdo do Instituto Uniban-
co, que retne depoimentos de gestores e outros atores da escola sobre a¢ées
bem-sucedidas de gestdo escolar.
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https://www.institutounibanco.org.br/aprendizagem-em-foco/53/
https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/banco-de-solucoes
https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/banco-de-solucoes

Na escola estadual Pedro Vicente de Freitas, em Muriaé (MG), o diretor José
Antonio Carneiro e a professora Cintia de Barros Maia contam como a partir
de uma prova diagnéstica de cada aluno foram elaborados planos de aulas
individualizados, que focavam justamente nas dimensdes do curriculo que
cada estudante apresentava mais dificuldade. A agdo reduziu a evaséo escolar
e melhorou os indicadores de aprendizagem da escola. Ela foi focada nas tur-
mas de 1° ano do Ensino Médio, série em que as taxas de reprovagdo e evasdo
costumam ser maiores no paifs. Ao diagnosticar e agir desde cedo para evitar
que problemas de aprendizagem se acumulassem, a escola conseguiu zerar a
reprovagao nessas turmas.

J4 na escola estadual de ensino fundamental e médio Arariboia, em Pancas
(ES), o destaque das agoes pedagégicas foi a escuta coletiva antes do plane-
jamento das acdes. A partir da andlise detalhada dos descritores com menor
indice de acertos pelos alunos nas avalia¢des do Estado, a equipe pedagdgica,
o corpo docente e a superintendéncia elaboraram um projeto para conectar
melhor as disciplinas e melhorar a qualidade das aulas. Um ponto impor-
tante da acdo foi que os alunos também foram chamados a opinar e propor
solugoes, e familias foram orientadas sobre como poderiam contribuir para
esse esforco coletivo de melhoria da aprendizagem.

Outra agdo que teve inicio a partir dos resultados em avaliages diagnésticas
e da escuta ativa aos estudantes aconteceu na escola estadual Agua Branca,
no municipio de mesmo nome no Espirito Santo. Os alunos se queixavam
que trabalhos coletivos eram feitos sempre pelos mesmos grupos. A equipe
gestora e os professores entdo agiram para modificar esse quadro, estabele-
cendo grupos heterogéneos de aprendizagem, que mesclavam alunos com
variados niveis de desempenho. A agdo comegou em apenas uma disciplina,
mas depois foi disseminada para toda a escola, pois resultou na diminuigdo
da desigualdade e na melhoria do clima escolar entre alunos.

PARA SABER MAIS

“Lideranca escolar para a melhoria
da educacdo: Contribuicdes para o
debate piiblico no Brasil” - Colecdo
Politicas Publicas em Educacgdo - n°®
1 (Instituto Unibanco/Universidad
Diego Portales) (2021): bit.
ly/3uCR46Y

“Selecdo de diretores escolares:
desafios e possibilidades” - Colecdo
Politicas Publicas em Educagdo - n°

2 (Instituto Unibanco/Universidad
Diego Portales) (2021): bit.ly/3Ips3td

“Lideranca pedagégica - O que mostra
aliteratura internacional e reflexdes
para o Brasil” - Colecdo Politicas
Publicas em Educagdo - n°3 (Instituto
Unibanco/ Universidad Diego
Portales) (2022):
bit.ly/informe3-UDP_IU

Aprendizagem em Foco é uma publicacdo quinzenal produzida pelo Instituto Unibanco.
Tem como objetivo adensar as discussdes sobre o contexto educacional brasileiro, a partir
de pesquisas, estudos e experiéncias nacionais e internacionais.

Para fazer algum comentdrio, envie um e-mail para: instituto.unibanco@institutounibanco.org.br

Para ler as edices anteriores, acesse: bit.ly/aprendizagem-foco
Producdo editorial: Redacdo Antdnio Gois; Edicdo Fabiana Hiromi;
Projeto gréfico e diagramacdo Esttidio Kanno; Edi¢do de arte Fernanda Aoki
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