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RESUMO

A literatura sobre efetividade e melhoria escolar tem destacado o papel fundamental da gestéo
na organizacao de boas praticas pedagdgicas nas escolas e no aumento dos resultados de
aprendizagem. Uma revisdo atual da pesquisa sobre como a lideranca educacional € um fator
importante na melhoria dos resultados. Em contexto brasileiro, a gestédo teve pouca capacidade
de influenciar a melhoria das praticas de ensino, no entanto, as novas orientagfes das pesquisas
em administracdo e das politicas educacionais potencializam a lideranca pedagdgica. O perfil
gerencial de gestéo esta, portanto, sendo estendido a lideranca pedagdgica. Assim, a lideranca
para a aprendizagem, para além da gestéo, precisa ser ampliada, de forma distribuida, por meio
da lideranca de comunidades docentes e de aprendizagem profissional. Dessa forma, este es-
tudo se presta a discutir as sérias limitagdes que a atual gestdo tem para projetar ambientes para
melhorar a aprendizagem de todos os alunos.
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ABSTRACT

The literature on school effectiveness and improvement has highlighted the fundamental role of
management in the organization of good pedagogical practices in schools and in increasing learn-
ing outcomes. A current review of research on how educational leadership is an important factor
in improving outcomes. In the Brazilian context, management had little capacity to influence the
improvement of teaching practices, however, the new orientations of research in administration
and educational policies enhance pedagogical leadership. The managerial profile of management
is, therefore, being extended to pedagogical leadership. Thus, leadership for learning, in addition
to management, needs to be expanded, in a distributed way, through the leadership of teaching
and professional learning communities. In this way, this study lends itself to discussing the serious
limitations that the current management has to design environments to improve the learning of all
students.
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INTRODUGCAO

O presente artigo defende a tese de que a melhoria da educacéo, entre
outros fatores, envolve mudancas no modelo de gestdo dos estabelecimentos
de ensino. O modelo administrativo-burocratico de gestdo escolar na moderni-
dade tardia apresenta seérios déficits para influenciar a melhoria dos resultados
de sua criagao.

Nesse sentido, a lideranca pedagdgica ou instrucional dos contextos bra-
sileiros pode ser muito Gtil para potencializar esse aprimoramento, como mos-
tram a literatura e as experiéncias revisadas neste trabalho. Se a escola como
instituicdo € a unidade basica de andlise da melhoria educacional, a equipe ges-
tora deve ser a responséavel final pelo aumento da aprendizagem dos alunos
(PRINTY, 2010). Em consonancia com outros pesquisadores, defendemos as
correspondentes mudancas politicas, legislativas e de formacao que tornem isso
possivel.

Nesse contexto, € Util considerar as tarefas e responsabilidades que os
diretores dos centros educacionais devem ter e, de acordo com elas, promover
mudancas apropriadas na estrutura organizacional dos estabelecimentos de en-
sino. Esse tipo de abordagem e discusséao nao pode mais ser feito independen-
temente de como a questdo é colocada no nivel internacional. Em patrticular,
saber que a lideranca pedagogica dos gestores € um fator critico de primeira
ordem na melhoria da educacéo.

Assim sendo, observa-se que o grande empecilho é a cultura escolar es-
tabelecida, que impede a gestdo de exercer um papel de lideranca pedagdgica,
capaz de promover melhorias (KRUSE; LOUIS, 2008). A mudanca no século XXI
€ criar escolas que garantam, a todos os alunos em todos os lugares, 0 sucesso
educacional, ou seja, uma boa educacdao (HAMMOND, 2001).

As escolas devem garantir a todos os alunos a aprendizagem essencial e
a gestdo escolar deve torna-la possivel, concentrando seus esfor¢os nesse ob-
jetivo. Autonomia, apoio e recursos adicionais devem ser colocados a seu ser-
vico. Ocorre que, assim como, quando a direcao se limita a uma mera gestéo
administrativa, diluem-se as responsabilidades pela aprendizagem dos alunos.

Quando abordada da lideranca ao aprendizado, essa responsabilidade € central.
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Portanto, uma proxima agenda no aprimoramento do exercicio da gestéo

€ entendé-la como uma "lideranca para a aprendizagem”, que vincula seu exer-
cicio a aprendizagem dos alunos e aos resultados escolares. A capacidade de
melhorar uma escola depende, de forma relevante, de equipas de gestdo com
lideranca que contribuam para dinamizar, apoiar e incentivar a aprendizagem a
desenvolver-se, contribuindo para a constru¢cdo da capacidade interna de me-
lhoria.

Assim, o Relatério McKinsey (BARBER; MOURSHED, 2007) e a propria
OCDE (PONT; NUSCHE; MOORMAN, 2008) colocam a lideranca educacional
como o segundo fator interno a escola que tem maior relevancia nas conquistas
de aprendizagem, apds a acao docente de seu corpo docente.

Nesse sentido, como argumentamos neste artigo, uma questdo pendente
€ o atual modelo de gestdo escolar, que impede o exercicio da lideranca peda-
gogica (WEINSTEIN, 2009). E necesséria uma quebra nas atribuicbes e compe-
téncias dos gestores, de modo a potenciar o seu impacto na melhoria da apren-
dizagem dos respetivos estabelecimentos de ensino.

Desse modo, objetiva-se com esta pesquisa discutir as sérias limitacdes que a
atual gestdo tem para projetar ambientes para melhorar a aprendizagem de to-
dos os alunos. Para isso, detalha teméticas como Da Gestdo Burocratica a Li-
deranca Educacional; Impacto da Lideranca na Melhoria da Aprendizagem:
Efeitos e Praticas; Lideranca Focada na Aprendizagem e Consideracfes Finais.

DA GESTAO BUROCRATICA A LIDERANCA EDUCACIONAL

Limitar-se a gestdo burocratica das escolas, nas condi¢cdes atuais, torna-
se cada vez mais insuficiente. Se, como responsabilidade primaria do estabele-
cimento de ensino, € necessario garantir o sucesso educativo de todos os seus
alunos, isso ndo pode ficar inteiramente ao critério do que cada professor, com
maior ou menor sorte, faz na sua sala de aula (LUCK, 2012).

Assim, a gestdo escolar terd, inevitavelmente, de entrar na melhoria do
ensino e da aprendizagem oferecidos pelo estabelecimento de ensino. E um

ponto, sem duvida conflitante, mas nas experiéncias internacionais e na litera-

tura, € cada vez mais claro: se os professores sao fundamentais para melhorar,
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0S diretore; tém que criar o clima certo para que os professores sejam melhores,
monitorando os resultados e incentivando o progresso (LUCK, 2012).

No entanto, para Lima (2023), € preciso reconhecé-la, em contexto brasi-
leiro temos um conjunto de desafios pendentes para podermos passar da forma
atual de exercer a lideranca para a lideranca para o aprendizado. Em vez dessa
gestdo meramente burocratica, como também ocorre em outras organizacées
nao educacionais, exige-se organizacdes escolares mais flexiveis, capazes de
se adaptar a contextos sociais complexos.

Assim sendo, Monteiro et al. (2011) considera que as organiza¢cées com
futuro sdo aquelas que tém a capacidade de aprender a se desenvolver e en-
frentar a mudanca. Para isso, precisam, entre outros, de autonomia que lhes
permita lancar seus proprios projetos e aprender com a experiéncia. Ao mesmo
tempo, aumentar a capacidade local de cada estabelecimento para melhorar,
fornecendo os recursos necessarios e impulsionando um compromisso de me-
lhoria.

Tudo isso ndo sera possivel se as escolas ndo forem redesenhadas ou
reestruturadas para se tornarem verdadeiras organizacdes de aprendizagem,
nao apenas para os alunos, mas para os proprios professores. Desse modo, 0s
lideres escolares sé podem influenciar os resultados dos alunos se tiverem au-
tonomia suficiente para tomar decisées importantes sobre o curriculo e a selecao
e treinamento de professores (LARANJA; OLIVEIRA, 2022).

Além disso, Silva (2009) reflete que suas principais areas de responsabi-
lidade devem se concentrar na melhoria da aprendizagem dos alunos. Os paises
estdo cada vez mais optando pela tomada de decisédo descentralizada e equili-
brando isso com uma maior centralizacdo dos regimes de responsabilizacao,
como a testagem padronizada.

Paralelamente a crise de modelos baseados no controle, verticais e buro-
craticos, perdeu-se a confiangca nas mudancas planejadas externamente para
melhorar a educacéo, como mostra o "fracasso” das sucessivas reformas. Con-
tamos agora mais com a mobilizacdo da capacidade interna de mudanca (das
escolas como organizagfes, de individuos e grupos) para regenerar interna-
mente a melhoria da educacao (SILVA, 2009).

Pretende-se favorecer o surgimento de dinamicas laterais e autbnomas

de mudanca, que possam devolver o protagonismo aos agentes e, por essa

Solugdes Ac




razao, possam ter maior grau de sustentabilidade. As mudancas devem, assim,

ser iniciadas internamente a partir de dentro, melhor coletivamente, induzindo os
préprios envolvidos a perseguir seus proprios objetivos de desenvolvimento e
melhoria, como mostram as experiéncias atuais e a literatura sobre "comunida-
des de aprendizagem profissional (LARANJA; OLIVEIRA, 2022).

Nesse contexto, a lideranca — nao restrita a equipe de gestdo, mas com-
partilhada ou distribuida — ocupa um lugar privilegiado (HARRIS, 2008). Nessa
situacao, podemos considerar o que a gestao faz ou pode fazer para melhorar o
trabalho docente dos professores em sua sala de aula e, consequentemente, a
aprendizagem dos alunos.

E claro que é preciso sair de um modelo indicativo, em que 0s governos
escolhem, de acordo com seus interesses, o diretor, para um democrético. A
quebra desses lacos de dependéncia (FULLAN, 1998), juntamente com outras
regulamentacdes externas, € necessaria para a mudanca educacional.

Entendemos por "lideranca”, fundamentalmente, a capacidade de exercer
influéncia sobre outras pessoas, para que possam tomar as linhas propostas
como premissa para sua acgéo. Essa influéncia, ndo baseada em poder formal
ou autoridade, pode ser exercida em diferentes dimensdes, especialmente no
nivel organizacional, quando uma lideranga consegue chegar a um consenso e
mobilizar a organizacdo em torno de objetivos comuns (FELIX; MURTA, 2019).

Quando esses esfor¢cos visam melhorar a aprendizagem dos alunos, fala-
mos de lideranca educacional ou pedagogica. Nesse sentido, certas rotinas ad-
ministrativas associadas a gestédo da organizacdo ndo fazem parte da lideranca
pedagdgica. Embora, realisticamente, nas condi¢des atuais, em muitos casos,
seja necessario garantir a gestédo e o funcionamento da organizacdo, exercer a
lideranca significa ir além, induzindo o grupo a trabalhar em determinados obje-

tivos propriamente pedagdgicos.

IMPACTO DA LIDERANCA NA MELHORIA DA APRENDIZAGEM: EFEITOS E
PRATICAS

A literatura atual, derivada de estudos sobre eficacia e melhoria escolar,
tem destacado o papel desempenhado pela lideranca pedagdgica na organiza-

cdo de boas praticas educacionais nas escolas e na contribuicédo para o0 aumento

Solugdes Ac



dos resultardos de aprendizagem. O "efeito-principal” costuma ser um efeito indi-
reto: ndo é ele quem trabalha nas salas de aula, mas pode contribuir para a
construcdo de condi¢cdes para um bom trabalho nelas (OLIVEIRA; CARVALHO,
2018).

Sem duavida, a eficacia de um professor em sala de aula depende de suas
habilidades, motivacbes e comprometimento e das caracteristicas do contexto
em que trabalha e do ambiente externo (social e politico). Mas a criacdo de um
ambiente e condi¢cbes de trabalho que, por sua vez, favorecam o bom trabalho
em sala de aula € algo que depende das equipes gestoras (OLIVEIRA; CARVA-
LHO, 2018).

Deste modo, Oliveira e Waldhelm (2016) argumentam que, embora outros
fatores e varidveis tenham seu impacto, o papel da equipe gestora torna-se um
"catalisador" na melhoria dos centros educacionais, especialmente na promocéo
e gestdo do ensino. Assim, ndo ha projeto de revitalizagdo ou melhoria em um
centro que nao seja a equipe de gestdo por tras, mesmo que ndo seja o prota-
gonista direto.

No plano da pesquisa, a literatura atual, derivada de estudos sobre efeti-
vidade e melhoria escolar, tem destacado o papel desempenhado pela lideranca
educacional na organizacdo de boas praticas educacionais nas escolas e contri-
buindo para o aumento dos resultados de aprendizagem (WEINSTEIN et al.,
2009). Os efeitos estudados pela pesquisa referem-se a lideranca no contexto
anglo-saxdo, com papéis e habilidades muito diferentes daqueles do diretor ou
das equipes de gestdo. As pesquisas sao consistentes sobre os efeitos da lide-
ranca na melhoria dos resultados, embora esses efeitos sejam mediados pelas
praticas de ensino em sala de aula.

Esses pesquisadores concluem que, dentre todos os fatores internos da
escola, apos o trabalho dos professores em sala de aula, a lideranga é o segundo
fator que contribui para o que os alunos aprendem na escola, explicando cerca
de todos os efeitos escolares. Os lideres geralmente contribuem para o aprendi-
zado dos alunos indiretamente, por meio de sua influéncia sobre outras pessoas

ou caracteristicas de sua organizacdo. Seu sucesso depende muito de suas de-
cisbes sobre onde dedicar tempo, atencao e apoio (WEINSTEIN; MUNOZ; LOU-
ZANO, 2019).

Solugdes Ac




Batista e Weber (2012), em organizacdes onde as praticas de lideranca

instrucional sdo percebidas na gestdo escolar, € possivel esperar realizacbes
académicas superiores e expectativas mais elevadas em relacdo aos resultados
de aprendizagem por parte de professores e gestores.

Além disso, a propria qualidade do corpo docente pode ser potencializada,
por sua vez, pela acado das liderancas nesse campo. Lick (2012) considera que
os lideres escolares exercem uma influéncia mensuravel, principalmente indi-
reta, nos resultados de aprendizagem. Isso significa que o impacto dos lideres
escolares na aprendizagem dos alunos é geralmente mediado por outras pes-
soas, eventos e fatores organizacionais, como professores, praticas de sala de
aula e ambiente escolar.

Scheerens (2005) destaca os efeitos que certos modos de exercicio de
lideranga sé@o ainda maiores em escolas localizadas em contextos vulneraveis e
pobres, onde uma boa lideranca educacional pode contribuir decisivamente para
aumentar suas taxas de melhoria. Destarte, embora fatores externos (sociofami-
liares, econdmicos ou culturais) sejam condicionantes, eles ndo determinam o
que a escola pode fazer.

Da mesma forma, as intervencdes na aprendizagem profissional dos pro-
fessores que tém um impacto positivo na aprendizagem dos alunos e no papel
desempenhado pelos lideres na criacao das condi¢cdes adequadas para que iSso
ocorra. Os lideres geralmente contribuem para o aprendizado dos alunos indire-
tamente, por meio de sua influéncia sobre outras pessoas ou caracteristicas de

sua organizacao.

LIDERANCA FOCADA NA APRENDIZAGEM

Uma lideranca para a aprendizagem toma como cerne de sua acdo a qua-
lidade do ensino oferecido e os resultados de aprendizagem alcancados pelos
alunos. A questéo prioritaria €, portanto, quais praticas de gestédo escolar criam
um contexto para um melhor trabalho dos professores e, conjuntamente, de todo
0 estabelecimento de ensino, impactando positivamente na melhoria da apren-
dizagem dos alunos (WEINSTEIN et al., 2009). Para isso, entre outros, deixa de
ser um papel reservado ao diretor, sendo essa missao compartilhada por outros

membros da equipe docente.

EDU MPR

oM Solugdes A




Nesse sentido, diz Elmore (2005), que a melhoria é mais uma qualidade

da organizacéo, ndo de caracteres pré-existentes dos individuos que nela traba-
Iham. Por essa razao, a lideranca deve ser concebida como algo separado da
pessoa e do papel que essa pessoa pode desempenhar em um determinado
momento. A lideranca esta na escola e ndo na pessoa do diretor; que tem de
construir a sua propria capacidade de lideranca.

As dimensdes transformacionais da lideranca (redesenho da organiza-
¢éo), juntamente com a lideranca instrucional ou educacional (melhoria da for-
macao oferecida), nos ultimos anos tém convergido para uma lideranca voltada
para a aprendizagem (de alunos, professores e da prépria escola como organi-
zacao). Mais especificamente, é entendida como lideranca para a aprendizagem.

Essa perspectiva ndo € apenas mais um modelo daqueles que desfilaram
em torno da lideranga, mas expressa, no contexto escolar, a dimenséo essencial
da lideranca, cuja relacdo causal € coletada por diversas investigacdes (SWAF-
FIELD; MACBEATH, 2009).

A lideranca para a aprendizagem envolve, na prética, pelo menos cinco
principios (MACBEATH; SWAFFIELD; FROST, 2009): focar na aprendizagem
como atividade, criar condicGes propicias para a aprendizagem, promover um
dialogo sobre lideranca e aprendizagem, compartilhar lideranga, responsabiliza-
¢cdo comum por resultados. Criar uma cultura focada na aprendizagem dos alu-
Nnos exige: promover a cooperagao e a coesao entre os professores, um sentido
de trabalho bem-feito, desenvolver entendimentos e visées do que se quer al-
cancar.

No referido programa, Improving School Leadership, promovido pela
OCDE, o aprimoramento da lideranca escolar passa por quatro grandes linhas
de acgéo: (re)definicdo de responsabilidades; distribuir liderancas escolares; ad-
quirir as habilidades necessarias para uma lideranca eficaz; e tornar a lideranca
uma profisséo atraente.

Esse relatério aponta que as responsabilidades da lideranca escolar de-
vem ser redefinidas para uma melhor aprendizagem dos alunos, reconhecendo
que a lideranca para a aprendizagem é o carater fundamental da lideranca es-
colar. Uma das tarefas centrais da gestdo escolar, até agora entendida como

distante de sua competéncia, € contribuir para a melhoria das praticas docentes

e do desempenho profissional dos professores, com o objetivo final de aumentar
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a aprendizélgem dos alunos, ou seja, uma lideranca focada em apoiar, avaliar e
desenvolver a qualidade do professor € amplamente reconhecida como um com-
ponente essencial de uma lideranca eficaz.

As praticas de lideranga mudaram drasticamente nas ultimas duas déca-
das, particularmente em contextos de politicas educacionais em que as escolas
tém maior autonomia e, ao mesmo tempo, maior responsabilidade pelos resulta-
dos escolares (STOLL; TEMPERLEY, 2009). A medida que a melhoria se torna
mais dependente de cada estabelecimento de ensino e este, com maiores niveis
de autonomia, deve dar conta dos resultados obtidos, a lideran¢a educacional
das equipes gestoras adquire maior relevancia.

Embora as formas e usos da avaliacdo das escolas de acordo com o de-
sempenho de seus alunos possam ser discutiveis, a verdade é que elas estédo
afetando seriamente a gestao escolar (ELMORE, 2005). Portanto, uma lideranca
para a aprendizagem toma como cerne de sua acéo a qualidade do ensino ofe-
recido e os resultados de aprendizagem alcancados pelos alunos. De fato, além
de resolver problemas de gestdo do dia a dia, as equipes de gestdo ja estdo
desenvolvendo novas préticas alinhadas as demandas atuais. Apesar da impor-
tancia, destacada acima, da gestdo na melhoria do ensino, ndo queremos cair
na atribuicdo a gestao de fatores causais que néo lhe pertencem.

Nesse sentido, como diz Elmore (2005), € preciso desromantizar a lide-
ranca; ou seja, deixar de projetar nela o que deveriam ser boas qualidades para
o funcionamento da organizacao; e, em vez disso, defendem a lideranca distri-
buida entre todos os membros (HARRIS, 2008), o que ajuda a treinar a equipe
para a melhoria.

A lideranga — como proclamam propostas ingénuas, num salto para o va-
zio — ndo é a solucdo para todos os problemas, mas parte dela. Ao mesmo
tempo, é necessario focar no aprimoramento da lideranca do professor (LIEBER-
MAN; MILLER, 2004); de outro, as escolas como comunidades efetivas de
aprendizagem profissional (STOLL; LOUIS, 2007). Trata-se de gerar uma cultura
escolar robusta, com o envolvimento de todos os agentes (incluindo a familia e
a comunidade), em um processo que Kruse e Louis (2008) chamam de "intensi-
ficacdo da lideranga". Sem construir um senso de comunidade que valorize o

aprendizado, a lideranca pode ir longe.
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CONSIDERACOES FINAIS

Se a gestédo escolar se estabeleceu em um conjunto de regularidades que
regem a organizagao dos centros, a nova gestao esta exigindo uma mudanca de
papel que, justamente, como ndo houve reestruturacdo organizacional, a im-
pede. Dai a necessidade de lideranca da gestao que incite, de forma "democra-
tica", o desenvolvimento do estabelecimento escolar como organizacédo. Viabili-
zar a lideranca educacional (pedagdgica ou instrucional) requer, portanto, mu-
dancas na estrutura organizacional atual.

Se a acdo da lideranca educacional deve ser direcionada para criar con-
textos de aprendizagem e as estruturas escolares estabelecidas favorecem va-
lores idiossincraticos isolados e aprendizagens individualistas, mudancas trans-
formacionais sdo necessarias, no nivel organizacional, para viabilizar as ac6es
desejadas. Uma lideranca transformadora tem como objetivos fundamentais: es-
timular e desenvolver um clima de colegialidade, contribuir para o desenvolvi-
mento profissional de seus professores e aumentar a capacidade da escola de
resolver seus problemas.

Por sua vez, essa lideranca néo esta ligada a ocupacédo de uma posicao
formal no topo da piramide, mas a iniciativa e a influéncia séo distribuidas entre
todos os membros (liderancas distribuidas) da escola. Atribuir a uma pessoa a
iniciativa de mudanca, impedindo a lideranga de outras, impediria a organizacao
de aprender. Das "organiza¢fes que aprendem” destaca-se a necessidade de
distribuir ou dispersar as tarefas dindmicas no conjunto dos professores, como
comentamos anteriormente.

No final das contas, a capacidade de mudanca de uma escola dependera
ndo de um topo, mas da lideranca da gestdo ser diluida, de modo que — como
qualidade da organizacao — ela gera a lideranca multipla dos membros e grupos,
sendo -portanto- algo compartilhado. Se queremos que os professores assumam
um papel mais profissional, com papéis de lideranca em suas respectivas areas
e campos, eles devem assumir direcao e autoridade em suas respectivas areas.
Por outro lado, configurar a escola como comunidades de aprendizagem profis-
sional que podem possibilitar a aprendizagem por meio do trabalho conjunto.

O diretor, nesse sentido, tem que desempenhar um papel "transformador":

estimular e desenvolver um clima de colegialidade, contribuir para o
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desenvolvimento profissional de seus professores e aumentar a capacidade da

escola de resolver seus problemas. Construir uma visao coletiva e colocar obje-
tivos praticos, criar culturas de colaboracao, altas expectativas de niveis de rea-
lizacao e fornecer apoio psicologico e material a equipe, sédo todas as dimensdes
dessas funcdes transformadoras.

De qualquer forma, abandonando mais uma vez qualquer anseio por lide-
res heroicos com qualidades e competéncias excepcionais e defendendo em vez
disso uma lideranca compartilhada ou distribuida, o que est4 em jogo € a "lide-
ranga sustentavel”, como sustentam Hargreaves e Fink (2008). A responsabili-
dade de garantir uma boa educacéo para todos, num contexto que aumenta as
diferencas e dualiza a sociedade e as proprias escolas entre integrados e mar-
ginalizados, exige um espaco social e moral sustentavel ao longo do tempo, com
a finalidade de promover a aprendizagem, ampla e profunda, para todos os ci-
dadaos.

Ora, 0 que esta em causa, afinal, € como garantir a toda a populacédo na
escolaridade obrigatoria, como direito e como condi¢cdo de cidadania, aquele
conjunto de conhecimentos e competéncias basicas que permitam, sem risco de
exclusdo, a integracdo e a participacdo ativa na vida publica. Para isso, ndo
basta ter boas escolas que funcionem bem, mas fazer de cada escola uma

grande escola. A lideranca no ensino ocupa, sem davida, um lugar nessa tarefa.
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