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O QUE SABEMOS
SOBRE GESTAO ESCOLAR?

O que ha de novo

A PLATAFORMA PORVIR E A PESQUISA
NOSSA ESCOLA EM (RE)CONSTRUCAO

O Porvir é uma plataforma de conteddos e mobilizagdo sobre inovacGes educacionais do
Brasil. Desde 2012, mapeia, produz e difunde referéncias para inspirar e apoiar
transformacdes que garantam equidade equalidade na educacao a todos os estudantes
brasileiros. Além de pesquisar e produzir matérias, o portal faz guias especiais, materiais
de formacdo, relatos de boas praticas, etc.

Destacamos entre as acdes do Porvir a pesquisa Nossa Escola em (re)construcao, que

ouviu 132 mil adolescentes e jovens em 2016, e depois foi transformada em ferramenta
gratuita para escolas e redes: basta aplicar o questionario para conhecer os sonhos dos
estudantes em relacdo a educacdo.

O Portal tem muita informacgado, dicas de como interpretar os resultados da pesquisa,
relatos de iniciativas interessantes de outras escolas, entre outros. Visitem!


https://porvir.org/
https://porvir.org/
https://porvir.org/nossaescola/

Agenda dos Semindrios

ASSISTA EM WWW.ESCOLADEFORMACAO.SP.GOV.BR/AOVIVO2 OU NO CANAL DE GESTAO

DO APLICATIVO DO CENTRO DE MIDIAS DE SAO PAULO

DIA 18/11 AS 14H

CLAUDIA COSTIN: O PAPEL DO GESTOR NA FORMAGAO DE

PROFESSORES

COM PARTICIPAGAO DE RAQUEL TEIXEIRA

Claudia Costin é fundadora e
diretora do FGV CEIPE, o Centro de
Exceléncia e Inovagdo em Politicas
Educacionais da FGV/RJ. Em uma
carreira dedicada a educacdo, foi
Secretaria Municipal de Educagdo no
Rio de Janeiro (2009 a 2014) e
Diretora Global de Educacao do
Banco Mundial (2014 a 2016). Entre
outras universidades, foi professora
da PUC/SP, Unicamp, Insper, Enap
(Canada) e da Faculdade de
Educacdo da Universidade de
Harvard. Entre outros cargos
publicos, foi também Ministra da
Administracao e Reforma do Estado
na gestao de Fernando Henrique
Cardoso (1995 a 2002).

Raquel Teixeira, Coordenadora da
Escola de Formacgao de Profissionais
da Educagéo (Efape) da Seduc SP, é
graduada em Letras e mestre em
Linguistica pela UnB, PhD em
Linguistica pela UC Berkeley /EUA, e
professora titular aposentada da
Universidade Federal de Goias.
Entre outros cargos e posicoes foi
Conselheira do Conselho Nacional
de Educagao, presidente do Consed,
Secretaria de Educacdo (1999-2001),
de Ciéncia e Tecnologia (2005-2006)
e da Cidadania (2007) de Goias.

"Quais as

tendéncias em

Educacdo no

mundo?

O que é ser
professor(a) em
tempos de
mudan¢a?

Como formar
professores para

esse novo ensino?



http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/aovivo2

Agenda dos Semindrios

ASSISTA EM WWW.ESCOLADEFORMACAO.SP.GOV.BR/AOVIVO2 OU NO CANAL DE GESTAO
DO APLICATIVO DO CENTRO DE MIDIAS DE SAO PAULO

Beatriz Teixeira é Mestre em
Historia Social pela PUC-SP (2018) e

pesquisadora associada ao Centro

de Estudos Culturais Africanos e da
Diaspora da PUC-SP (CECAFRO).
Possui extensdo universitaria em
Aspectos da Cultura e da Histéria do
Negro no Brasil pelo Centro de
Estudos Africanos (FFLCH/USP),
entre outros. Atua principalmente

nos seguintes temas: Culturas

DIA 27/11 AS 14H

BEATRIZ TEIXEIRA

A EDUCACAO ESCOLAR
QUILOMBOLA:

MARCOS NORMATIVOS,
O ATENDIMENTO EM
SAO PAULOE A
IMPORTANCIA DAS
CULTURAS
TRADICIONAIS NAS
PRATICAS ESCOLARES.

negras no Brasil, Culturas orais no
Brasil, Educacao Escolar
Quilombola, Educacao das Relagdes
Etnico-Raciais, Patriménio Imaterial
e Salvaguarda. E Professora de
Histdria da rede estadual de Sdo
Paulo, designada técnica
responsavel pela Educacdo Escolar
Quilombola no Centro de Inclusao
Educacional / Coped / Seduc SP.

"Quais sdo as
politicas publicas
voltadas a
populagao
quilombola?

Quais sdo as
diretrizes

curriculares da

Educacdo Escolar
Quilombola?

Por que valorizar
a histéria e
cultura
quilombola nas
praticas

escolares?



http://www.escoladeformacao.sp.gov.br/aovivo2

Evidéncias educacionais em debate

O QUE SABEMOS SOBRE GESTAO ESCOLAR?
COMO AGEM DIRETORES(AS) LIDERES EM SUAS ESCOLAS?

Este assunto ja foi tema de trés
seminarios do EE - o de Filomena
Siqueira, em 03/04, o das professoras
Ana Cristina Prado de Oliveira e Cynthia
Paes de Carvalho, em 14/08, e o de
Priscilla Bacalhau, dia 13 passado.
Siqueira apresentou sua tese de
doutorado em Administracdo Publica e
Governo pela Fundacdo Getulio Vargas,
chamada “Eficacia escolar, lideranca e
aprendizagem nas escolas estaduais
brasileiras: uma andlise multivariada em
painel”. Ja a as professoras Ana Cristina
e Cynthia apresentaram os resultados de
dois estudos, um quali e outro
quantitativo, sobre os efeitos da
lideranca do(a) diretor(a) nos resultados
académicos de estudantes. Também foi
objeto de um texto de debate no Boletim
#05, em que comentamos tanto o estudo
de Siqueira quanto a apresentacao de
Leonardo Rosa, sobre o estudo que fez
dos processos de selecao de
profissionais da educagao pelas
secretarias estaduais brasileiras.

Hoje ja estamos em nosso 36° Seminario,
se contarmos o desta semana, em que
Claudia Costin também falara da gestao,
tanto da escola como dos sistemas
educacionais, em sua relagdo com a
formacao de professores. Passados quase
nove meses de semindarios semanais e
textos de reflexdo quinzenais, é muito
interessante notar como varios estudos e
seus achados se relacionam, muitas
vezes reforgcando descobertas
semelhantes, a partir de abordagens
metodoldgicas distintas, outras
acrescentando elementos aos
argumentos trazidos pelas pesquisas
anteriores. Para quem, como nés da
equipe do Escritdrio de Evidéncias,

teve o privilégio de assistir a todos os
seminarios, também as associacdes entre
diversos temas da politica educacional
vao ficando mais evidentes.

Neste artigo, em grande parte motivado
pelo excelente levantamento que Priscilla
Bacalhau fez das evidéncias de pesquisas
nacionais e internacionais sobre gestao
escolar, buscaremos justamente
alinhavar o que aprendemos a partir de
varias fontes sobre como a qualidade da
gestao da escola e, dentro disso, a
capacidade de lideranca do(a) diretor(a)
da escola repercute na qualidade do
processo de ensino e aprendizagem
vivido por seus alunos e alunas.

Um outro aprendizado que gostariamos
de destacar nesta analise diz respeito as
questdes de metodologia de pesquisa,
que também foram bastante discutidas
ao longo desse ano.Comecemos entdo
por uma das primeiras constatacdes de
Priscilla, que é Doutora e mestre em
economia pela Escola de Economia de
Sao Paulo (EESP/FGV), e atua como
consultora para varias institui¢des, entre
elas, atualmente, a equipe de Educacgao
do Banco Mundial. Ela observa que,
apesar de a gestao escolar ser o segundo
fator intraescolar mais relevante em
promover a aprendizagem dos estudantes
(fica atrds somente da atuacdo do(a)
professor(a)), ainda faltam estudos que
permitam estabelecer relagdes de causa e
efeito sobre os mecanismos pelos quais a
gestdo afeta a qualidade da educacao.

A maior parte das analises é baseada em
estudos observacionais, em que ndo é
possivel estabelecer de forma direta
relacOes de causa e efeito, apenas
correlagoes.


http://www.rededosaber.sp.gov.br/portais/Default.aspx?tabid=9090

A diferenca é sutil entre o que significa
verificar uma correlacao entre fatores e a
verificacao de causalidade. Por meio da
econometria, é possivel em alguns casos
estabelecer rela¢cdes causais em cenarios
observacionais. Outro tipo de
modelagem, chamada de experimental, é
muito complexa e dificil de implementar
na pratica. E aquela em que, por
exemplo, se dividem as escolas em
“grupo de tratamento” e “grupo de
controle”. Com isso, é possivel afirmar
com seguranca se determinada pratica,
caracteristica ou atitude da direcdo da
escola é “a causa” de determinada
melhoria de desempenho académico
entre alunos(as).

O mesmo vale, por exemplo, para
determinar o impacto real de cada curso
de formacao de diretores(as) nas suas
praticas concretas que, por sua vez,
impactem os resultados de aprendizagem
- seria necessario comparar a atuagao de
diretores que fizeram o curso com a
atuacgado daqueles que nao fizeram o
curso. Isso traz bastante complexidade a
avaliacdo das politicas publicas
educacionais.

Dessa primeira constatacao deriva uma
outra: a necessidade de aprimorarmos os
indicadores que, nas pesquisas
nacionais, descrevem caracteristicas de
diretores(as) e suas praticas. O estudo de
Filomena Siqueira, por exemplo, analisou
como a nota média (LP/Mat) de todas as
escolas urbanas brasileiras em 3 anos no
SAEB se relaciona com indicadores das
condicOes da escola e caracteristicas de
diretores e professores, extraidos das
respostas ao questionario
socioeconomico do SAEB. Ela encontrou
uma correlacao importante entre
aspectos positivos da gestao e os
resultados de desempenho. Ao mesmo
tempo, em nossa avaliacdo, ha espaco

para melhoria de tais questionarios e
indicadores, se quisermos descrever as
praticas de gestdo e analisar
quantitativamente seu impacto na
aprendizagem.

Ainda do ponto de vista metodolégico,
ndo apenas o levantamento de Priscilla
Bacalhau, como também o seminario das
professoras Anna Cristina e Cynthia
citados acima, e o livro de Antonio Gois
que divulgamos no Boletim #14, mostram
a importancia da complementaridade
entre as abordagens qualitativa e
quantitativa.

O Livro de Gois, "Lideres na Escola: o que
fazem bons diretores e diretoras, e como

os melhores sistemas educacionais do

mundo os selecionam, formam e
apoiam", que ndo por acaso também foi
citado por Priscilla, é belissimo! Ndo o
lemos inteiro, mas os relatos que lemos
dao “recheio humano” aos consensos que
tém se formado entre pesquisadores(as)
do tema sobre quais as caracteristicas da
boa gestao escolar que impactam mais
para melhorar o desempenho da escola.
O autor, jornalista e pesquisador em
educagdo, acompanha seis diretores, do
Brasil, Chile, México, Nova York, Ontario
(provincia do Canada) e Singapura. Uma
eles é Valquiria Batista de Assis, de
Campo Alegre, cidade da regidao da Zona
da Mata Alagoana. A escola em que
trabalha, de Ensino Médio, a Dorgival
Goncalves, fica a 26 km do centro da
cidade, e era uma das mais dificeis
segundo a Secretaria de Educag¢ao do
Estado. Ela foi convidada a trabalhar 14
justamente pelos bons resultados
alcancados em outra escola de periferia,
e la encontra indisciplina, absenteismo
de alunos e docentes, problema de
infraestrutura, ou seja, nada de novo. O
novo é a atitude da diretora,



https://fundacaosantillana.org.br/publ.../lideres-na-escola

que a0 mesmo tempo ndo é tdo rara
assim, e se assemelha a atitude de outra
diretora, desta vez no México, que
encontra situacao semelhante em sua
escola. Por meio de relatos que mesclam
qualidade jornalistica e literaria,
entremeados com dados e evidéncias
cientificas e varias citagGes
bibliograficas, o autor chega ao final do
livro com algumas sinteses.

Vejam no quadro a direita como ndo sao
tao diferentes os aspectos fundamentais
destacados por Bacalhau, fruto de
revisdoes de literatura e meta-analises, e
por Gois.

Um dos estudos mencionados por
Bacalhau, Bruggencate et al., 2012,
aponta que um bom diretor afeta os
resultados académicos da escola de
forma indireta, via outros fatores
intraescolares que, estes sim, afetam
diretamente os resultados dos
estudantes (pecam o PowerPoint da
apresentacao, todas as referéncias estao

la!). Isso fica evidente no quadro ao lado:

a capacidade dos gestores lideres de
desenvolver pessoas e apoiar os
professores em seu processo de
aprendizagem profissional s6 pode
melhorar a qualidade da pratica deste
professor, que como vimos é o fator mais
determinante da qualidade do processo
de ensino e aprendizagem. Os estudos
apontam que um bom diretor, ou uma
boa diretora, é condi¢cdo fundamental
para o bom desempenho da escola, mas
nao basta essa agéncia individual.
Ninguém é milagreiro, se as condicdes
dadas pelas secretarias e pela legislacao
nao sao adequadas. Ambos os
pesquisadores - Gois e Bacalhau -
destacam os aspectos organizacionais
extra-escola como fundamentais para
uma boa gestdo escola, entre eles a
corresponsabilizagdo entre as instancias
do sistema (no nosso

Bacalhau, citando
Leithwood et al.,
2004, Robinson et
al., 2008

Construir uma
gestao escolar
baseada em
evidéncias

Planejar,
coordenar e avaliar
o ensino e o
curriculo

Estabelecer metas e
expectativas elevadas

Desenvolver pessoas,
em especial
professores

Gois, p. 147

Estreitar relagoes
com a comunidade

Foco no
pedagdgico

Construir objetivos
comuns entre atores
da escola (direcdo,
professores, alunos/as)

Desenvolver pessoas,
em especial
professores

Criar bom clima
escolar

Estabelecer relagdes
de confianca

caso, escola, diretorias de ensino e érgao
central), o respaldo da administracdo as
tomadas de decisdao do(a) diretor(a) da
escola, o que significa dar autonomia
deciséria a ele(a), condi¢bes de
infraestrutura e recursos financeiros e
humanos adequados ao bom clima
escolar, coeréncia entre as politicas de
selec¢do, formacao e desenvolvimento e
avaliacado, entre outros aspectos. A
diretora Valquiria mencionada acima,
para lidar com a indisciplina foi firme,
suspendendo o lanche quando houve
agressao entre alunos, e ao mesmo
tempo aproveitou a oportunidade para
repactuar as regras de convivéncia da
escola com eles.O assunto foi para a

midia, mas a



secretaria respaldou a atitude dela, o
que foi fundamental. Como vimos no
seminario de Telma Vinha, um bom clima
escolar exige autoridade por parte da
direcdo, ndo autoritarismo. Quanto a
formacdo, Gois aponta que, no Brasil, em
2019, entre os 161 mil diretores, a
maioria com formacao de nivel superior,
apenas uma pequena minoria (10%) tinha
feito cursos especificos de gestao escolar
(Lideres na escola, p. 10). Os estudos
levantados por Priscilla apontam baixa
associagao entre os cursos de formacao
para gestores e o desenvolvimento de
boas praticas de lideranca - dai a
importancia de efetivamente avaliar o
impacto de tais cursos, como
comentamos acima. Por outro lado, em
seu livro Gois levanta casos de sucesso
na formacao de professores: Chile e Nova
lorque, inclusive apontando que atitudes
complexas como saber estabelecer lagos
de confiancga entre as pessoas da
comunidade escolar podem ser
trabalhados nos cursos de formacao, se
bem feitos.

Leonardo Rosa em seu seminario nos
mostrou como as politicas de selecdo de
diretores(as) e outros profissionais da
educacdo estdo descoladas do que ja
sabemos ser, por tudo que as pesquisas
nos mostram, o perfil ideal dessas
pessoas. Outro estudo citado por
Priscilla - Cruz & Loureiro, 2020 - mostra
como a experiéncia de Sobral, no Ceara,
que tem resultados impressionantes de
melhora da qualidade de ensino, contou
também com medidas de fortalecimento
da autonomia administrativa, financeira
e pedagdgica das escolas e selegdo da
direcdo escolar segundo mérito.Por fim,
em seu levantamento Priscilla menciona
estudo do Banco Mundial sobre o caso do

Ceara, que corrobora a analise feita por
Catarina Segatto no segundo seminario,
sobre a importancia da assisténcia
técnica de estados aos municipios e da
coordenacdo da politica: no estado foi
criado um sistema de incentivo por
resultados, para os municipios, entre
outras medidas (consultem nossa
biblioteca, porque este, que foi o segundo
seminario, ocorreu na sede e ndo foi
gravado).

De tudo que dissemos acima fica claro
que temos bastante evidéncia cientifica e
analises, que podem e devem nos ajudar a
corrigir ou aprimorar nossas agoes.
Espero termos conseguido mostrar as
imbricagdes e complementaridades entre
as diversas pesquisas que apresentamos
nos seminarios e temos debatido aqui.
N3do se trata, é claro, de uma receita de
bolo, como Gois faz questao de lembrar:

66

Néo hd modelo simples capaz de dar
conta de toda a complexidade do
ambiente escolar. Uma dimenséo que
pode ser essencial em uma escola
pode ndo ser téo prioritaria em outra.
Saber o tempo certo de executar
uma agdo também é fundamental, e
para isso ndo existe manual, pois a
dependerd
sensibilidade de cada gestor e de sua
capacidade de
escuta ativa da comunidade em que

deciséo sempre da
entendimento e

estd inserido ’,

Anténio Gois, p. 147



Cartas

OU MELHOR, EMAILS...

Caros(as) leitores(as),
Sempre que assistirem ao seminario do Escritério de Evidéncias, ndo deixem de avalia-lo.
Seu feedback é muito importante para nds! O link para o questionario de avaliagdo é

apresentado ao final de cada seminario.

Os videos dos seminarios estdo na Rede do Saber e agora também em nosso Canal do

Youtube - aproveitem!

uv()UTUhe Clique aqui para acessar o nosso Canal!

Enquanto o site do Escritdrio de Evidéncias ndo fica Lembre-se: 0 nosso curso de

pronto, caso alguém queira as apresentacdes em PPT Excel esta disponivel no_

dos seminarios, basta escrever para nos: !

. . Assistam aos videos e, em caso
evidencias@educacao.sp.gov.br

de duvidas, registrem-nas

, permanente.

Sigam-nos também no Instagram!

Coordenacao: Marcos Barros (CITEM)

Redacdo e diagramacado: Escritério de Evidéncias (Paula Miranda, Maria Elisa Brandt,
Vinicius Georges e Guilherme Corte) 8
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