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Resumo: Considerando a centralidade da diregio escolar para os resultados escolates,
este artigo apresenta um levantamento de artigos envolvendo os conceitos “gestio
escolar” e “lideranca escolat”, realizado em uma amostra de peridédicos educacionais.
Optando metodologicamente por uma “revisdo topografica”, objetivamos mapear a
producio académica nacional, destacando as tendéncias metodoldgicas e tematicas
dos 70 artigos analisados. Entre os resultados, destacamos o aumento de pesquisas
que utilizaram metodologias quantitativas ou mistas e a predominancia dos estudos
sobre “gestdo democratica”.

Palavras-chave: Gestio escolar, Lideranga escolar, Diretores escolares, Revisao de
literatura.

Abstract: Considering the central role of school principalship for school resulls, this study presents
a review of papers involving the conceplts of “school management” and “school leadership”, carried
out on a sample of educational journals. Methodologically opting for a “topographic review”, we
aim to map the national academic production, highlighting the methodological and thematic trends
of the 70 articles analyzed. Among the results, we highlight the increased presence of research
that used quantitative or mixed methodologies, and the predominance of studies on “democratic
management”.

Keywords: School management, School Leadership, School Principals, Literature review.

Resumen: Considerands la centralidad de la gestion escolar para los resultados escolares, el
estudio presenta un levantamiento de articulos que involucran los conceptos “gestion escolar” y
“liderazgo escolar”, realizado en una muestra de revistas educativas. Optando metodoligicamente
por una “revision topogrdfica”, pretendenos mapear la produccion académica nacional, destacando
las tendencias metodoldgicas y tematicas de los 70 articulos analizados. Entre los resultados,
destacamos una mayor presencia de investigaciones que utilizaron metodologias cnantitativas o
mixtas y el predominio de los estudios sobre “gestion democritica’.

Palabras clave: Gestion escolar, 1.iderazgo escolar, Directores de escuela, Revision de literatura.
INTRODUCAO

Nos dltimos anos, varias pesquisas tém destacado a relevancia da atuagiao
da equipe de gestao escolar para diferentes resultados escolares. As pesquisas
internacionais (LEITHWOOD et al, 2006; LEITHWOOD et al, 2019), tém
dedicado maior aten¢do a discutir como esta relacio poderia se estabelecer,
identificando, analisando e discutindo diferentes praticas de lideranca. Apesar de
ser um conceito pouco frequente na literatura académica brasileira, como apontam
Brooke e Rezende (2020), alguns trabalhos, como os que se pautam nos estudos
sobre as escolas eficazes, utilizam o termo Zderanca (ou lideranca forte) como uma
das caracteristicas da gestao escolar eficaz (ALVES e FRANCO, 2008; SOARES e
TEIXEIRA, 2006; SOARES, 2007; BONAMINO et al, 2012).
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A produgio nacional no campo da gestao escolar tem conquistado espaco
crescente nos periédicos educacionais nos dltimos anos. F. comum encontrarmos
levantamentos bibliograficos sobre o tema, que trazem revisdes, em diferentes
formatos, dos estudos sobre gestdo escolar. Souza (2000), por exemplo, revela uma
crescente preocupacio nas produgdes nacionais, desde o final da década de 1990,
com a identidade do administrador escolar, a reconstrucao de seu perfil e as novas
exigéncias da funcdo. A obra organizada por Martins (2011), por sua vez, apresenta
um estado da arte sobre gestdo, autonomia escolar e 6rgaos colegiados, cobrindo o
petiodo de 2000 a 2008. Entre os levantamentos realizados que compdem um dos
capitulos do estudo, Oliveira e Lopes (2011) apresentam os resultados da busca de
artigos sobre o tema, discutindo tendéncias regionais, conceituais e metodoldgicas.

Com o intuito de atualizar estes levantamentos e propor uma analise sobre
a producido académica a respeito da gestdo e da lideranca escolat, o presente estudo
foi desenvolvido. Tendo como recorte temporal o perfodo 2010-2020 e como fontes
de busca os periddicos com melhor qualificagdo na avaliagdo da Coordenagao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), este levantamento
chegou a 70 artigos que sio analisados a partir de suas tendéncias metodologicas
e conceituais. Com a inten¢do de mapear a producio académica sobre a tematica
a partir deste recorte, buscamos cobrir trés grandes areas de interesse: 1) impacto
da produgdo sobre gestao e lideranca escolar no campo educacional (volume de publicagoes,
concentragio/dispersio entre os petiddicos selecionados, referéncias tedricas
mobilizadas pelas pesquisas); ii) fendéncias metodoldgicas das recentes pesquisas sobre gestao
¢ lideranga escolar (tipo de estudo realizado, campo e sujeitos de pesquisa incluidos
no desenho, estratégias metodologicas adotadas); iii) zendéncias conceituais das recentes
pesquisas sobre gestio e lideranca escolar (tematicas abordadas pelas pesquisas).

Este artigo estd organizado em 4 se¢des, apos esta introdugao. Na primeira
secio, sao apresentados detalhadamente os critérios e filtros utilizados na selecdo
dos peridédicos e dos artigos a serem analisados neste levantamento. A segunda
secdo apresenta uma andlise a respeito das escolhas metodolégicas dos artigos
selecionados, tomando como referéncia a categorizacio realizada sobre o tipo de
relato apresentado, os sujeitos de pesquisa considerados e as estratégias metodoldgicas
adotadas nestes estudos. A terceira se¢do inicia-se por uma exploragio sobre a
tendéncia dos referenciais tedricos utilizados pelos autores dos artigos selecionados
na defini¢do do conceito “gestao escolar”. Em seguida, descreve a categorizacio
tematica e conceitual dos artigos. Por fim, a quarta e dltima secdo deste texto traz as
consideraces finais sobre o estudo.
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MAPEANDO O CAMPO: SELECAO DOS
PERIODICOS E DOS ARTIGOS

O objetivo deste levantamento foi selecionar os artigos publicados nos
ultimos anos em periédicos académicos do campo educacional, considerados de
exceléncia, que abordaram como temas centrais: gestio escolar e lideranca escolat’.
Como exemplares de periddicos de exceléncia, tomamos como referéncia a avaliacio
da CAPES disponivel (Quadriénio 2013-2016, Area Educacio), selecionando as
trés maiores classificacbes - Al, A2 ¢ B1. Como recorte temporal, selecionamos
a ultima década com o intuito de atualizar levantamentos ja realizados no campo.
Entre todos 1043 periédicos classificados neste grupo, selecionamos aqueles
que comporiam nosso corpus de analise, utilizando como filtros: excluir revistas
especializadas; selecionar revistas em portugués ¢ publicadas Brasil; selecionar a
versao online da revista quando registrada nos dois formatos; excluir as repeti¢oes.
Assim, ap6s a aplicacdo destes critérios, ficamos com 74 periédicos selecionados

Em um segundo momento, foi feita a busca dos artigos nestes 74 periédicos,
considerando o recorte temporal, a partir dos seguintes critérios:

- Os descritores “gestao escolar” e “lideranca escolar” foram usados na
busca, nos campos TITULO, ASSUNTO, TEMA.;

- Em alguns casos foi necessario acessar o resumo de alguns artigos para
melhor qualificar o resultado da busca;

- Foram consultados os sites oficiais dos periddicos e, em ultima necessidade,
o site da plataforma Scientific Electronic Library Online - ScieloBr;

- Em alguns casos foi necessario acessar cada volume/edicio e verificar o
contetido pelo sumario de cada exemplar.

Segundo Petticrew e Roberts (2006), os critérios de inclusio e exclusio
descrevem os tipos de estudos, intervencdo, métodos, populacio e resultados
que sdo selecionados para revisio em profundidade. Assim, seguindo os critérios
apresentados, a busca resultou em 70 artigos, distribuidos entre 27 dos periédicos
anteriormente selecionados, conforme se apresenta na tabela a seguir.

1 Esta coleta e produgio dos bancos de dados contou com a participacao da pesquisadora Luciana Curi.
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Tabela 1 - Artigos Selecionados/Periddicos

ISSN Titulo Instituicio Classificagdo | (A0S,
I678-166X | pgriiCagao ds Educagao - REPAE ANPAE A2 18
0100-1574 Cadernos de Pesquisa (impressa) Fund. Carlos Chagas A1 4
1809-449X Revista Brasileira de Educagéo ANPED A1 4
1678-4626 Educagéo & Sociedade CEDES A1 3
2175-6236 Educag&o e Realidade UFRGS A1 3
0104-4036 | Ensaio- A"agﬁ?éE%ﬁczgggcas Pablicas CESGRANRIO A 3
1807-2194 Educacéo e Cultura Contemporanea Univ. Estacio de S& A2 3
1809-0354 Atos de Pesquisa em Educagao FURB B1 3
1980-9700 | Cademos gﬁaffgﬁg{fbi,ﬁ’;’;gg‘s%’)“o Univ. Tuiti do Paran4 B 3
1678-4634 Educacgéo e Pesquisa FE/USP A1 2
1984-0411 Educar em Revista UFPR A1 2
1517-1949 Eccos Revista Cientifica (Impresso) UNINOVE A2 2
2358-0194 ReV‘S‘%g;gﬁ%ggﬁéﬁg‘égagé° e FAEEBA A2 2
1983-7771 Educativa (Goiania. Online) PUC-Goias B1 2
1982-9949 Reflexao e Agao (Online) UNISC B1 2
1982-7199 Revista EIetrc‘)nig:rE)es;)Educagéo (Sao UFSCAR B1 2
e | Mg | oo | 4|
1982-6621 Educacao em Revista UFMG A1 1
1984-6444 Educagao (Santa Maria. Online) UFMA A1 1
0103-6831 Estudos em Avaliagéo Educacional Fund. Carlos Chagas A2 1
0034-7183 Revista Egﬂﬁgg Je Estudos INEP A2 1
1981-416X Revista Dialogo Educacional PUC-PR A2 1
0104-1371 Cadernos de Educagao UFPEL B1 1
1517-9869 Educagéo (Rio Claro. Impresso) UNESP-RC B1 1
0104-7469 Espago Pedagogico Univ. Passo Fundo B1 1
1982-131X Retratos da Escola CNTE B1 1
1516-9537 Trabalho & Educagéo UFMG B1 1

Total de artigos selecionados 70

Fonte: Produzido pelos autores.
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No quadro acima, nota-se que os 70 artigos foram selecionados em apenas
27 dos 74 periddicos que compuseram nosso corpus de andlise, o que aponta que 0s
estudos sobre gestao e lideranca escolar ndo estao presentes em todos os periédicos
da 4rea da educacdao. Ha uma concentracio de artigos na RBPAE, o que se justifica
pelo escopo da revista, vinculada a Associa¢ao Nacional de Politica e Administra¢ao
da Educacio - ANPAE. Esta predominancia também foi apontada por Martins
(2011) no levantamento realizado sobre tematica similar, cobrindo o petiodo de
2000 a 2008. Os outros artigos selecionados encontram-se distribuidos de forma
mais pulverizada entre os outros periddicos de abordagem mais ampla. Oliveira e
Lopes (2011) encontram situagdo patrecida no levantamento que empreenderam:
dos 217 artigos analisados pelos autores, mais da metade se concentrava em 6
periédicos, encabecados pela RBPAE (com 28 artigos).

Tendo sido selecionados os artigos, demos prosseguimento a organizacao
de um banco de dados com as informag¢des. Em rela¢do a escolha metodolégica
para o estudo que desenvolvemos, optamos por uma “revisdo topografica” que, de
acordo com Aravena e Hallinger:

nao se aprofunda nos resultados das pesquisas, mas foca nos aspectos observaveis
dos estudos como volume, tipos de fonte de dados, modelos conceituais,
metodologias de pesquisa e topicos. [...]| Os objetivos de uma revisdo topografica
SA0 trazer um mapa das tendéncias que descrevem a literatura e fazer recomendagoes para
Suturas pesquisas. (ARAVENA; HALLINGER, 2017, p.3, nossa tradugdo e grifos)

Entendemos que a detalhada analise que se segue, sobre as tendéncias
metodoldgicas e conceituais dos 70 artigos selecionados, cumprem esse proposito

PUBLICACOES SOBRE GESTAO E LIDERANCA ESCOLAR:
TENDENCIAS METODOLOGICAS

Inicialmente, foi realizada uma analise detalhada do material recolhido:
os textos completos dos artigos selecionados®. A primeira parte desta analise se
dedicou a identifica¢do das escolhas metodologicas dos estudos publicados para
identificar a partir de quais procedimentos ou estratégias metodoldgicas o tema vem
sendo discutido (e aceito pelos pares) no campo.

2 Esta primeira organizacao e identificagio dos artigos selecionados contou com a ajuda da bolsista de
Iniciacao Cientifica Isabelle Premoli Parada.
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TIPO DE PESQUISA, METODOLOGIA E SUJEITOS DE PESQUISA

Classificamos os artigos em relagdo ao tipo de comunicac¢io académica
que apresentavam: Artigo tedrico, (N=23) quando se dedicavam a apresentar
uma exploracio conceitual, enunciando e discutindo diferentes defini¢oes e/
ou apropriacoes de um conceito; e Relato de Pesquisa Empirica (N=4T), quando
apresentavam o desenvolvimento e os resultados de pesquisas empiricas realizadas
sobre o tema. Encontramos uma maior quantidade de artigos com relatos de
pesquisas empiricas no periodo e recorte analisado. Entendendo que as pesquisas
empiricas, na maior parte das vezes, contam com a interlocu¢io com diferentes
sujeitos (através da observagio, entrevistas, questiondrios, entre outros), analisamos
as informag¢oes contidas nos artigos sobre os participantes das pesquisas nas
entrevistas, questionarios, observacdo ou outras metodologias experimentadas.
Dentre os 47 artigos, 14 privilegiaram somente as percepg¢des dos diretores escolares
(incluindo ex-diretores e diretores cursistas de uma formagio continuada). B
importante destacar que, metodologicamente, a depender do objetivo da pesquisa,
considerar somente a percep¢ao dos diretores escolares na analise da gestdo e da
lideranca na escola pode comprometer os resultados da pesquisa. Trabalhos como o
de Goldring et al (2008), por exemplo, tém mostrado que ha significativas diferencas
entre os relatos sobre a lideranca do diretor reportados pelos préprios diretores ou
pelos professores.

Outros arranjos de informantes de pesquisa foram encontrados, incluindo
diretores e outros sujeitos da escola. Alguns deles, a partir da interagdo de diretores
com professores, sendo que dois se dedicaram a estudar as relacGes interpessoais
na escola e o outro buscou compreender a percepcao dos docentes sobre o estilo
de gestdo da escola. Encontramos, ainda, outros arranjos de sujeitos de pesquisa
(por exemplo: “Pais de alunos, dirigentes, professores, funciondrios administrativos e de servicos
gerais”).

Os artigos selecionados apresentaram uma diversidade de estratégias

metodologicas utilizadas:
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Tabela 2 - Artigos: metodologia

Metodologia

Qualitativa, com anéalise documental 7
Qualitativa, com analise documental 5

e entrevistas
Relatos de pesquisa empirica Qualitativa, com entrevistas 9
(674,17% ) Quali-quanti 9
Quantitativa descritiva 4
Quantitativa Inferencial 5
Outras qualitativas (1 de cada) 8
Estudos tedricos Exploracéo conceitual 14
(32,9%) Revisdo de literatura 9

Fonte: Produzido pelos autores.

Em relagdo aos artigos que relataram pesquisas empiricas, nota-se que, ainda
que prevalecam os relatos de pesquisas qualitativas, ha um volume consideravel
de pesquisas envolvendo metodologias mistas ou quantitativas (18, no total).
Este achado parece indicar uma maior utilizagdo de metodologias combinadas ou
envolvendo estudos estatisticos - ainda que alguns deles tragam andlises descritivas
apenas - nas pesquisas do campo, em comparac¢io com o achado de Oliveira (2018).
Entre as pesquisas quanti-quali, destacamos que seis delas associaram uma analise
exploratéria dos dados da Prova Brasil a estudos de caso e/ou revisio bibliogrifica;
uma utilizou os dados da pesquisa longitudinal GERES? associados a um estudo de
caso e as outras duas desenvolveram um su#rvey proprio, cuja analise de resultados foi
associada 2 revisdo bibliografica e/ou analise documental.

Entre as pesquisas quantitativas descritivas, duas utilizaram os dados da
Prova Brasil - com analises descritivas e cruzamentos simples e duas utilizaram
dados coletados em surveys proprios. As pesquisas quantitativas inferenciais
utilizaram dados da Prova Brasil, surwey préprio e o Inventario Sintomas de Stress
para Adulto de Lipp (ISSL). Incluiram estratégias da estatistica inferencial como:
Analise Fatorial, Regressao linear, Partial 1.east Squares Path Modeling (PLS-PM) e
Anilise de variancia. Buscaram relacionar possiveis associagGes entre caracteristicas
da gestdo e lideranga escolar a variaveis de saida como os resultados de proficiéncia
dos alunos em avaliagdes de larga escala ou o nivel de stress dos professores.

3 O GERES ¢ um estudo longitudinal que avaliou alunos do segundo ao quinto ano inicial do Ensino
Fundamental, levando em consideracio os fatores escolares e sociais/familiares que incidem sobre o desempenho
escolar.
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Os 23 artigos que relataram estudos tedricos foram categorizados em
2 grupos: os que realizaram uma exploragdo conceitual e os que apresentaram
os resultados de uma revisio de literatura sobre o tema. No primeiro grupo
encontramos textos que buscavam explorar conceitualmente temas que perpassam
o campo da gestao escolar, sobretudo em relagio a posicionamentos de aproximacao
ou distanciamento a conceitos que foram recentemente incorporados a0 campo. F
o caso, por exemplo, do artigo de Costa, Soares e Castanheira (2012) que discute
as concepgdes de lideranga presentes no campo da gestdo escolar, seja na pesquisa,
na formagao ou na pratica de diretores escolares. Os autores consideram que, nesta
discussio, a vertente educativa e pedagogica da lideranca deve ter relevancia, uma
vez que o lider é um educador. Os dois artigos de Souza (2009; 2012) presentes
neste grupo se dedicaram a explorar a natureza politica da gestao escolar, trazendo
uma abordagem conceitual desde o campo da ciéncia politica, incluindo a discussao
sobre poder e democracia.

O segundo grupo de estudos tedricos inclui 9 trabalhos que apresentaram
os resultados de revisoes de literatura sobre o tema. Oliveira e Vasques-Meneses
(2018) buscaram identificar a existéncia de lacunas na literatura sobre gestdo
escolar, realizando uma andlise das principais publicagdes no periodo 2005-2015.
Ao contririo do levantamento aqui apresentado, as autoras encontram um nimero
inexpressivo de estudos empiricos e apontam algumas lacunas no campo. Outros
levantamentos ocuparam-se de temas mais especificos, como as revisoes de literatura
sobre gestao democratica (MARTINS; SILVA, 2010; SOUZA, 2010; OLIVEIRA,;
LOPES, 2010; MAIA; MANFIO, 2010) ou sobre a avaliacio institucional
(SOUZA et al., 2019). Alguns dos estudos deste grupo oferecem ao leitor detalhes
importantes da metodologia e dos critérios para a selecao dos trabalhos, garantindo
malior consisténcia as andlises apresentadas. Em outros, contudo, esta etapa é pouco
explorada.

Nesta andlise das tendéncias metodoldgicas dos artigos publicados sobre a
tematica gestao e lideranca escolar, destacamos: a prevaléncia de estudos empiricos,
o aumento da producio e publicacio de estudos envolvendo metodologias
quantitativas ou mistas de pesquisa, uma inconsisténcia procedimental na utilizacao
e/ou apresentacao dos critérios de busca e categotizacio nas revisoes de literatura.
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PUBLICACOES SOBRE GESTAO E LIDERANCA ESCOLAR:
TENDENCIAS TEMATICAS

Considerando como principal objetivo discutir as principais tendéncias
tematico conceituais dos artigos analisados, esta secdo apresenta os procedimentos
e resultados da analise empreendida. Antes de passarmos a esta discussao, contudo,
faz-se oportuno apresentar a analise sobre o referencial tedrico utilizado pelos
autores dos artigos analisados. Procuramos identificar em cada um dos textos, o
referencial teérico utilizado pelos autores na abordagem aos conceitos “gestio
escolar” e “lideran¢a escolar”, sendo que o primeiro esteve muito mais presente
que o segundo. Percebemos, no levantamento realizado, uma predominancia da
referéncia aos autores Paro, Liick, e Lima na discussio/fundamentacio tedrica dos
artigos. A figura a seguir ilustra esta predominancia a partir da nuvem de palavras*

construida com os nomes dos autores recolhidos na exploracao dos artigos.

Figura 1 - Nuvem de Palavras: Nomes dos autores referenciados para
discussio sobre Gestido e Lideranga

Leithwood

Martins, .
Saviani

Fonte: Produzido pelos autores, a partir do Aplicativo WordClouds.com.

4 Nuvem de palavras (word clond) ¢ um grafico digital que mostra o grau de frequéncia das palavras em um
texto. Quanto mais a palavra ¢ utilizada, mais chamativa ¢ a representagio dessa palavra no grafico.
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A leitura dos 70 artigos selecionados para este levantamento passou,
entdo, pela identificagdo de algumas caracteristicas centrais dos textos, além dos
aspectos metodologicos ja apresentados: Objetivo; Questao de pesquisa; Conceitos
teoricos utilizados; Citagdes relevantes; Principais Concluses e Resultados. Apos
uma explorac¢do inicial destas informagoes dos textos, foi feita uma categorizagao
considerando o tema central de cada artigo. Cabe registrar que as categorias foram
levantadas a partir de leitura exploratéria das informacoes catalogadas e da leitura
dos textos, ou seja, emergiram dos proprios artigos, tendo como parametro a
literatura no campo da gestdo e lideranca escolar. A tabela a seguir sintetiza esta

categorizagao:
Tabela 3 - Artigos: Categorizagdo Tematica
Artigos Porcentagem
Gestdo democratica 15 21,4%
Efeito escola/gestao escolar 1 15,7%
Perfillatribui¢bes do diretor escolar 10 14,3%
Levantamentos de pesquisas sobre gestao escolar 9 12,9%
Cotidiano do diretor escolar 9 12,9%
Formacéo de diretores 7 10%
Gerencialismo 5 7,2%
Ampliagéo da jornada escolar 2 2,8%
Outros (1 de cada) 2 2,8%
Total 70 100%

Fonte: Produzido pelos autores.

Nas subsecOes a seguir, serdo detalhadas as categorias que concentram
maior volume de trabalhos, em destaque na tabela acima, e mais a categoria
“Gerencialismo”, justificada a seguir. Em cada caso, alguns dos artigos sio
apresentados para exemplificar a categoria.

GESTAO DEMOCRATICA

Entre os artigos analisados, a categoria de maior predominancia reuniu
aqueles que se dedicaram a explorar o tema da gestao democratica. Entre eles,
encontramos estudos tedricos (4) e relatos de pesquisas empiricas (11).

Entre os artigos que relataram pesquisas empiricas sobre a gestio
democratica, destacam-se os trabalhos que exploraram diferentes formas de
participacio na escola. F o caso de Nascimento e Marques (2012) que apresentam,
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como questdo de pesquisa: “Quais concepeoes e priticas de participagdo da familia tém se
institnido no cotidiano das escolas priblicas?’. Os achados da pesquisa qualitativa, que
envolveu observagao e entrevistas com diferentes sujeitos da escola, apontam que

uma maior participacio dos atores sociais no ambito escolar interfere na construgao
de uma cultura democritica nas relagdes sociais como um todo e que ha uma
multiplicidade de praticas de participagao, com formatos e inten¢des os mais
diversos, que acabam sendo desconsideradas como validas a essa construgao por se
afastarem do modelo preconizado e, por isso, acabam inibindo ou enfraquecendo

as a¢oes participativas NASCIMENTO; MARQUES, 2012, p. 83)

Ferreira, Cochorrano e Leite (2015) também estudam instancias de
participagdo na escola, enfocando, especialmente, os conselhos escolares. A partir
dos dados da pesquisa, os autores argumentam que “o encontro gestao escolar
e conselho de escola é um encontro politico”. Alegro e Silva (2020), contudo,
chamam a atencio para a questdo da representatividade nos processos democraticos
da escola:

Por outro lado, essa estrutura democratica representativa ¢ enfraquecida pela
verticalidade na tomada de decisoes, que fluem dos 6rgaos superiores para os
inferiotes de forma autoritaria. O que ocotre, frequentemente, é que os anscios,
preocupagdes e opinides dos membros com menor poder de decisio nio sio
discutidos coletivamente e, apds a eleicdo, a gestdo democratica nas escolas ¢
enfraquecida significativamente. (ALEGRO e SILVA, 2020, p. 501)

Penna e Belo (2015) por sua vez, propdem um avango na discussiao sobre
a participa¢do propondo uma andlise sobre os efeitos desta para o trabalho escolar
em prol dos processos pedagdgicos, incluindo um trabalho mais colaborativo na
escola: “a participacdo em processos de gestao mais compartilhada e democratica,
que implica maior participacio e trabalho colegiado, favorece o desenvolvimento de
processos formativos nos envolvidos.” (PENNA e BELO, 2015, p. 93)

Como exemplo dos trabalhos tedricos, temos o estudo sobre as
convergéncias conceituais entre gestao democratica e os estudos organizacionais
criticos, de Passador e Salvetti (2013); a discussao sobre as abordagens a respeito da
relagao familia-escola e suas implicagbes para a gestdo escolar, de Silva e Bernado
(2017); a discussao sobre os conceitos por tras de novos e velhos modelos de gestao
escolar, de Ruiz e Marinheiro (2015); e o artigo de Souza (2009), que faz uma
exploracao conceitual a respeito da natureza politica da gestiao escolar. Este dltimo
traz um importante debate tedrico, historico e contextual sobre a definicdo do
conceito de gestdo democratica para além de seus dispositivos legais. Trabalhando
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a partir da articulacio entre politica, poder e democracia, Souza (2009) propde
uma compreensao dos processos democraticos que avancem nas estratégias de
participacao:

A gestio democratica ¢ aqui compreendida, entdo, como um processo politico
no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam problemas, discutem,
deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o
conjunto das a¢des voltadas ao desenvolvimento da prépria escola na busca da
solugdo daqueles problemas. Esse processo, sustentado no didlogo, na alteridade
e no reconhecimento as especificidades técnicas das diversas funcdes presentes na
escola, tem como base a participagio efetiva de todos os segmentos da comunidade
escolar, o respeito as normas coletivamente construidas para os processos de
tomada de decisoes. (SOUZA, 2009, p. 125-1206)

Percebemos, em alguns dos artigos selecionados que enfocaram a gestio
democratica, uma oposicao entre modelos de “uma nova gestio publica” e a
gestdo democratica, seja em trabalhos tedricos ou na andlise de dados empiricos.
Ruiz e Marinheiro (2015), por exemplo, discutem conceitualmente as alteragoes
nos modelos de gestdo publica, a partir do que chamam de “reestruturacdo do
capitalismo”, e as implica¢Oes destas alteracOes para a gestdo educacional. Neto e
Castro (2011), por sua vez, relatam os resultados de um s#rvey em que discutem o
formato que a gestdo escolar assume em institui¢des publicas estaduais do ensino
médio, considerando dois modelos: a gestao democritica e a gerencial. Os autores
consideram que a implementacio de politicas piblicas educacionais recentes tende
a induzir fatores relacionados a uma gestao gerencial, como por exemplo: alocacio
de recursos especificos para a realizacdao das atividades, o controle exercido pelos
6rgaos externos para garantir o cumprimento das metas e os mecanismos internos
de organizacio e acompanhamento das agoes.

Esta oposicio entre a gestdo democratica e o gerencialismo, apresentada
acima, expressa-se, também, na presenca de um grupo de artigos que se dedicaram
a explorar o “gerencialismo” na gestdo escolar, apresentado a seguir.

GERENCIALISMO

Entre os artigos selecionados, cinco deram especial atencdo ao tema
“gerencialismo” na gestido das escolas publicas. Silva e Alves (2012), reforcando
a tendéncia da polarizacdo gerencialismo x gestdo democratica, pretenderam
demonstrar as alteracOes na gestdo e na organiza¢ido do trabalho escolar apds a
implementa¢io do modelo administrativo-gerencial de regulacdo. De acordo com
elas, “o estudo demonstrou que a disseminacao dos principios gerenciais na gestao e
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organiza¢ao do trabalho escolar reforcam a desconcentragio de tarefas e a reducio
da autonomia no efetivo processo de tomada de decisao” (SILVA; ALVES, 2012, p.
678).

Adriao e Garcia (2015), por sua vez, exploram conceitualmente a discussao
a partir da problematiza¢do que ja trazem no titulo do artigo: Mudangas organizacionais
na gestao da escola ¢ sua relagao com o mundo empresarial: aprofundamento da privatizacao na
edncagdo basica brasileira? Para as autoras, as mudancas organizacionais trazidas pata a
gestdo escolar, reduzem sua autonomia e tornam o trabalho prescritivo:

No caso das unidades escolares, a proposta de autonomia também se limita a
esfera da execucio do trabalho pedagdgico e a gestio de recursos descentralizados.
Aprofunda-se a prescri¢io do trabalho docente e de gestores por meio da tendéncia
a se implementar um curriculo prescrito, seja pelo setor privado, do que sio
exemplos os sistemas apostilados de ensino (ADRIAO et al, 2009; GARCIA et al,
2012), ou por orientagdes advindas do gestor (ADRIAO e GARCIA, 2015, p. 442).

Nascente, Conti e Lima (2018) discutem, na analise do papel do gestor
escolar, as formas burocratica, emancipatoria e gerencialista da gestao, apresentando
o seu contexto histérico. Através da analise descritiva de dados coletados em
questionarios respondidos por diretores escolares, os autores propoem uma visio
menos polarizada sobre o tema, destacando a necessidade de uma gestio escolar
que inclua caracteristicas dos trés modelos:

A gestao participativa  democrdtica redine técnica, politica, criatividade e iniciativa para
alcancar a agilizagao da burocracia, que nio deve ser eliminada, mas modernizada,
tornando-a flexivel o suficiente para planejar democraticamente, atuando de modo
descentralizado e de estimulo a cooperagio. NASCENTE; CONTI; LIMA, 2018,
p. 162, grifo nosso)

Ainda que esta disputa conceitual no campo se faga bastante presente, o
artigo de Nascente et al. (2021) é um exemplo de trabalhos que tém, recentemente,
procurado avangar nesta discussdo. A tensdo e a polarizagio existentes no campo
entre estes “modelos” merece ser aprofundada oportunamente. Vale, contudo,
considerar a reflexdo proposta por Brooke e Rezende (2020), que discutem as
origens dessa polarizagdo e como ela pode ser limitadora para o campo, sobretudo
de formacio inicial e continuada de diretores escolares. Conforme discutem os
autores, essa oposicdo tende a considerar que “uma gestdo por resultados, com
sua énfase por politicas pedagdgicas e administrativas que contribuam para a
aprendizagem, nao deve ser considerada democratica” (BROOKE e REZENDE,
2020, p. 35). Concordando com os autores, essa concep¢ao pode ser limitadora
ao partir de uma interpretacdo equivocada que limita a qualidade da participacdo
da comunidade escolar e desconsidera as politicas avaliativas como indicadoras
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da distribuicdo de uma escolarizacio de qualidade para todos. Contudo, como
pode ser visto no proximo grupo de artigos, os estudos que buscam relacionar
as caracteristicas da gestdo escolar que poderiam melhorar esses indicadores tém
aumentado sua presenga no campo.

EFEITO-ESCOLA/GESTAO ESCOLAR

O grupo de trabalhos que se dedicaram a buscar uma associacio entre
caractetisticas/perfil/estratégias de gestio escolar e os resultados da escola foram
a categoria temadtica que concentrou o segundo maior volume de artigos neste
levantamento. Entre os resultados escolares (variaveis de saida) analisados por estes
trabalhos, temos:

- melhorias no trabalho docente (GRIGOLI et al, 2010);

- stress dos professores (JUNIOR e LIPP, 2011);

- uso de indicadores educacionais (WERLE e AUDINO, 2015)

- desempenho dos alunos (GOBBI etal, 2020; OLIVEIRA e WALDHELM,
2016; OLIVEIRA e PAES de CARVALHO, 2018; BERNADO, 2010; 2013;
ESQUISANI e SILVEIRA, 2015; FONSECA e NUNES, 2020; MEDEIROS et al,
2014)

Metodologicamente, é preciso destacar que este grupo de artigos concentra
os relatos de pesquisas quantitativas inferenciais (5), além de algumas quanti-quali
(3) e qualitativas (3).

Os desenhos quantitativos inferenciais buscaram, especialmente, estimar
a associacdo entre caracteristicas da gestdo escolar e medidas de desempenho dos
alunos. E o caso do estudo de Oliveira e Waldhelm (2016) que utilizaram dados
da Prova Brasil (resultados e questionarios contextuais) para estimar a relacdo
entre a percepgio dos professores a respeito do trabalho da diregio escolar (Indice
de Lideranca do Diretor) e a respeito dos niveis de colaboracio docente com a
variacdo da proficiéncia média dos alunos do 50 ano no teste de matematica. As
autoras encontram uma relacdo significativamente positiva entre a lideranca do
diretor e o clima escolar (percebida pelos professores) e a variacdo no resultado
dos alunos nos testes de Matematica do 5% ano: “O resultado nos permite inferir
que, na amostra estudada, quanto melhor os professores percebem o trabalho de
seu diretor e o clima de trabalho em sua escola, maiores sao os resultados de seus
alunos.” (OLIVEIRA ¢ WALDHELM, 2016, p. 838). Bernado (2010) analisou a
relagdo entre as estratégias de organizacao das turmas - muitas vezes a cargo de
gestdo escolar - e as diferencas dos resultados entre as turmas ao longo dos anos
letivos. Em um estudo quantitativo longitudinal, utilizando andlise da vatriancia
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(DIF) a autora aponta que as desigualdades educacionais se acentuam em relacio as
variaveis cognitivas em turmas em que os critérios de organizagdo se pautaram nas
diferencas de habilidades em leitura dos alunos. Bernado (2010) conclui seu estudo
chamando a aten¢do para a necessidade de a gestdo escolar adotar estratégias de
composicio de turmas promotoras de equidade.

Entre os outros trabalhos, destaca-se o estudo de Werle e Audino (2015) que
se voltaram para compreender o uso dos indicadores educacionais pelos gestores
escolares. A partir de um estudo quali-quanti, tendo como sujeitos membros da
equipe de gestdo escolar, os autores criam diferentes dimensdes de atuacdo dos
gestores no uso dos dados educacionais provenientes das avaliacdes externas. Chama
a atencao a discussao que propoem sobre a participagdo e o trabalho coletivo a ser
mobilizado na interpretacio e uso dos indicadores educacionais:

Na dimensio administrativa, percebe-se que grande parte dos esforcos enderecam-
se para uma gestdo voltada para resultados, pautada no trabalho coletivo dos
profissionais. Quanto a dimensio participativa, é possivel identificar uma gestio
atenta aos comportamentos e necessidades dos alunos e as solicitagdes dos
professores. A gestdo ¢ dindmica, buscando formas diferenciadas de comunicagao
e de agilizacao dos encaminhamentos propostos. Destaca-se, também, movimentos
de socializacio dos resultados do IDEB com todos os segmentos, abrindo
espagos para um planejamento em conjunto, abrindo espacos para didlogos e
questionamentos (WERLE e AUDINO, 2015, p. 138).

Nota-se, a partir dos resultados apontados por estes autores, um possivel
encaminhamento para um debate que se propde a ampliar a discussdao sobre o uso
de dados e evidéncias pela gestio escolar em uma fun¢io - que pode e deve ser -
coletiva e participativa, na busca por uma educac¢ao escolar de qualidade para todos.

PERFIL E ATRIBUICOES DO DIRETOR ESCOLAR

Alguns dos artigos deste grupo dedicaram-se a explorar as legislacdes e
normativas sobre a gestdo escolar, normalmente trazendo o seu percurso historico.
E o caso do recente artigo de Santos e Castro (2020) que investigaram a gestdo
escolar no que diz respeito a sua regulamentacdo, tendo em vista a andlise dos
documentos oficiais (subsidios, fasciculos, orientagoes e legislagao nacional e local,
além de documentos produzidos no ambito do municipio pesquisado) editados nos
anos de 1990 a 2015. Os autores justificam o estudo considerando: “Tendo em vista
que a gestdo escolar se constitui como uma politica educacional, é imprescindivel
a andlise das caracteristicas historicas e politicas contidas nos documentos oficiais

que a regulamentam” (SANTOS; CASTRO, 2020, p.6). Souza (2012), por sua vez,
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discute conceitualmente a natureza politica da gestdao escolar, discutindo as a¢Ges
das pessoas na escola a partir de relagdes de poder, com reflexo para as atribuicbes
do diretor escolar e sua equipe de trabalho.

As pesquisas empiricas neste grupo voltaram-se para descrever e analisar
algumas caracteristicas do trabalho do diretor. Kramer et al. (2014), por exemplo,
buscam compreender as relagoes de autoridade e autonomia que sao estabelecidas na
gestdo da educacio infantil. Para tanto, realizam entrevistas com diretores escolares
e analise documental e, discutindo as especificidades desta etapa da educagio basica,
apontam necessidades especificas de formacio e selecao de diretores escolares a
partir das demandas e atribui¢oes destes profissionais. Marinho e colegas (2020), por
sua vez, utilizam dados provenientes dos questionarios contextuais da Prova Brasil
para uma andlise descritiva do perfil evolutivo dos diretores escolares brasileiros (de
2007 a 2017). Entre os dados analisados, os autotres destacam a aten¢do que deve
ser dada a formacio destes profissionais: “E necessario o fortalecimento de uma
politica de qualificagdo profissional, com oferta de cursos de pés-graduacio lato e
stricto senso e formacdo continuada em servico” (MARINHO, VIEIRA e VIDAL,
2020, p.170).

A anilise apresentada nesta secdo, a partir da categorizagdao e discussiao
das tematicas mais presentes nas publicacoes selecionadas, nio teve a intencio de
esgotar a apresentacao dos 70 artigos, tarefa irrealizavel para o escopo deste artigo.
Dentro da proposta de realizar uma revisao topografica das recentes publicacdes no
campo, buscou-se evidenciar as tendéncias das pesquisas empreendidas e publicadas
nos periédicos mais bem qualificados no campo.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo pretendeu apresentar os resultados de um levantamento
bibliografico dos recentes artigos académicos publicados sobre o tema “gestao
e lideranca escolar”. O estudo teve como principal objetivo mapear a producio
académica nacional sobre o tema no que se refere as discussGes tedrico-conceituais
e metodoldgicas das pesquisas desenvolvidas e recentemente publicadas. Busca-se,
desta forma, substanciar o debate através de uma sintese da produgio, apontando
tendéncias e lacunas identificadas.

O recorte temporal utilizado (2010-2020) teve a intencdo de atualizar
levantamentos ja realizados sobre o tema, como o de Martins (2011), ainda que com
pequenas diferencas nos descritores escolhidos. A distribuicao temporal ao longo
do periodo nao apontou tendéncias significativas de possivel incremento ou retracao
no volume de publicagbes sobre o tema. As tendéncias metodolégicas apontam
uma maior presenca de pesquisas que utilizaram metodologias quantitativas ou

Rev. Bras. Polit. Adm. Educ. - v. 39, n. 01 e 127337 -2023 « 17



mistas em relagdo a levantamentos anteriores sobre 0 mesmo tema (OLIVEIRA,
2018; MARTINS, 2011). Porém, nos estudos analisados, o uso de dados coletados
através de questionarios ou em bases de dados ja disponiveis foram analisados,
em sua maioria, descritivamente, sendo poucas as pesquisas que propuseram
desenhos inferenciais. Em se tratando da andlise tematica dos artigos, destaca-se,
especialmente, a predominancia dos estudos sobre gestio democratica (definicio
conceitual e estratégias de operacionalizacio) e uma presente polarizacio no
campo entre o que convencionou-se chamar de “tendéncia atual ao gerencialismo”
na gestdo escolar e a efetivagdo da gestao democratica. Muitas vezes, o foco na
polarizacdo e as limitacdes argumentativas presentes neste debate (que necessita
atualizar as definicdes sobre a gestdo democratica para a década atual) acabam por
comprometer 0s avancos nas pesquisas e na agenda politica sobre o trabalho do
diretor escolar. Auxiliar a fomentar a discussao, acompanhando as tendéncias dos
estudos publicados, foi objetivo deste artigo.
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