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O livro Gestao, lideranca e clima escolar, da autora Ana Cristina Prado de
Oliveira, é fruto da sua tese de doutorado, defendida na Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro (PUC-RI0). A partir de uma abordagem quali-quanti,
a autora busca compreender como a atuacdo do diretor pode influenciar a
construcdo de um clima escolar, que favoregca o trabalho dos docentes e a
proficiéncia dos alunos. Ao longo dos seis capitulos do livro, Ana Cristina Prado
de Oliveira aborda em detalhes todo o processo de constru¢do da sua pesquisa,
realizada em 27 escolas do municipio do Rio de Janeiro, e apresenta 0s
principais resultados de suas andlises empiricas, que apontam interessantes
conclusdes acerca da relevancia do trabalho do diretor para a construcéo de uma
escola eficaz.

A importancia dessa pesquisa se relaciona com os estudos sobre eficacia
escolar que, desde a década de 1970, procuram compreender as caracteristicas
organizacionais e 0s processos escolares que estao relacionados a um melhor
desempenho dos alunos. Situado no campo da sociologia da educacao, esses
estudos surgem como forma de contrapor as pesquisas realizadas nos anos
1960, que afirmavam que a escola néao faz diferenca, pois o0 que determinaria o
futuro dos alunos seriam as suas caracteristicas sociais. Além disso, as teorias
da reproducdo que enxergavam a escola como um espaco de reproducdo e
legitimacdo das diferencas sociais corroboraram 0 pessimismo pedagogico
caracteristico da época. Dessa forma, como abordado por Oliveira (2018), ja na
década de 1970, o campo da sociologia da educacdo comecgou a incorporar
novos objetos e metodologias que auxiliavam nas investigacdes sobre os fatores
intraescolares, que poderiam minimizar o efeito da origem social dos alunos e
promover uma maior equidade e eficacia na oferta educacional, consolidando a
tese de que a escola teria o poder, ainda que em menor escala, de influenciar o

desempenho dos alunos. Nessa direcao, a pesquisa da autora colabora com os
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estudos sobre eficacia escolar, ao passo que discute os aspectos da gestdo e
das condutas dos diretores, que podem resultar em melhorias no trabalho
docente e na proficiéncia dos alunos.

Ao longo do primeiro capitulo, a autora apresenta 0s seus passos de
revisdo tedrica e empirica acerca da gestédo e do papel do diretor na formacéao
do clima escolar. Através de um levantamento bibliografico, realizado nos
principais peridédicos nacionais e internacionais, ela observou as pesquisas ja
elaboradas e que colaboraram para seu estudo, assim como as lacunas
existentes na area e que poderiam ser preenchidas através de sua pesquisa.
Além disso, discute as demandas e tarefas do diretor escolar, sendo elas
administrativas, burocraticas, relacionais, entre outras. Trazendo tanto
referéncias legais, em relacéo ao que a legislacao prevé para o cargo de diretor,
como definicdes conceituais dos principais autores que discutem sobre o tema,
as demandas e atribuicfes dos gestores sao apresentadas como forma de refletir
sobre a complexidade de se gerir uma instituicao escolar e de que forma o diretor
pode administrar essas diferentes tarefas, a fim de priorizar o cumprimento da
funcdo educativa da sua escola, primordial entre as demais atribuicdes.

Em relacdo a metodologia da pesquisa, muitos pontos interessantes
podem ser considerados. Em primeiro lugar, € preciso destacar o cuidado da
pesquisadora ao detalhar todos os passos de elaboracdo do seu estudo
empirico, deixando o leitor a par de todos os processos percorridos até chegar
aos seus resultados, certificando alto grau de validade para sua pesquisa. Em
segundo lugar, sem duvida, a associacdo de métodos quantitativos e qualitativos
aprofundou as suas andlises, tornando o estudo mais completo e rico de
contribuicdes para o campo da gestao escolar. Mesmo com todos 0s imprevistos
relatados, comuns no cotidiano dos pesquisadores, a autora encontrou caminhos
para responder a sua questdo e obter os melhores resultados possiveis dentro
da sua realidade e das limitacGes apresentadas. Ao longo do segundo e terceiro
capitulos do livro, sédo apresentados os percursos tracados pela pesquisadora
para chegar ao seu objetivo final, desde a definicdo do recorte de pesquisa,
passando pela analise dos instrumentos disponiveis, até a constru¢do de um
novo questionario devido as limitagbes apresentadas nos instrumentos ja

existentes.
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Em relacdo a definicdo do campo de pesquisa, a autora descreve a rede
de escolas municipais do Rio de Janeiro, através de dados quantitativos sobre o
namero de alunos matriculados, unidades existentes, professores atuantes e
oferta do nivel de ensino. E importante ressaltar que, de acordo com o Artigo 11
da Constituicdo Federal, como destacado por Oliveira (2018), os municipios
possuem a responsabilidade de ofertar educacao infantil (creches e pré-escolar)
e ensino fundamental.

No Rio de Janeiro, a municipalizacdo do ensino fundamental esta em
processo e ja predomina na gestao desse segmento. Sendo assim, a escolha
por essa rede se justifica, pela dimenséo do seu atendimento e pela diversidade
das suas configuracdes e arranjos destacados no decorrer do capitulo. Além
disso, a autora decidiu focar sua pesquisa nas escolas que possuiam os dois
segmentos do ensino fundamental, devido ao seu interesse em “analisar as
estratégias de gestdo adotadas pelos diretores de unidades que atendem a um
publico potencialmente maior, com uma diversidade no corpo discente (...) e no
corpo docente (...)" (OLIVEIRA, 2018, p.60).

Para selecionar as escolas com essas caracteristicas pré-estabelecidas,
foi realizada uma analise dos dados da Prova Brasil e do Censo Escolar,
identificando 163 escolas da rede municipal do Rio de Janeiro possiveis de
serem estudadas. A partir dessa identificacdo, fez-se uma caracterizagdo das
escolas em relagdo ao nivel socioecondmico dos alunos, o desempenho
académico nos testes de matematica da edicdo de 2013 da Prova Brasil, o perfil
dos diretores e acesso ao cargo. Tendo em vista a impossibilidade de abranger
as 163 escolas, a partir dos dados levantados, houve um processo de
amostragem, em que foram selecionadas 42 escolas para serem pesquisadas,
garantindo a representatividade da amostra.

Como ja relatado, a autora optou por utilizar uma abordagem
primeiramente quantitativa, para obter os dados a sua pesquisa e responder as
questdes formuladas. No entanto, a falta de informacgdes disponiveis nas bases
de dados ja existentes, como a disponibilizada pelas edi¢cdes da Prova Brasil,
resultou na necessidade de formulacdo de um novo questionario que suprisse
as demandas estabelecidas pela pesquisadora. A meu ver, essa limitagdo se
transformou em uma das partes mais interessantes da pesquisa: a criacdo de

um novo instrumento, que permitiu a compreensao das praticas dos diretores e
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da percepcado dos professores sobre o clima escolar, de uma forma mais
abrangente e cuidadosa. Sem duvida, a elaboracao desse instrumento contribuiu
e continuara contribuindo fortemente para os estudos no campo da gestédo
escolar, que possui uma defasagem nas pesquisas quantitativas sobre o
trabalho do diretor em relagéo ao trabalho docente e aos resultados dos alunos.

Em relacéo a construcdo de um novo survey, Oliveira (2018) dedicou o
capitulo 3 do seu livro para detalhar o processo de sua formulacéo, assim como
os referenciais tedricos que nortearam a producdo do seu instrumento. Como
destacado pela autora, a construcdo de um questionario passa pela identificagéo
dos conceitos centrais, que serdo posteriormente especificados em conceitos
secundarios, classificados quanto a sua operacionalizacdo (latente ou
observavel) e, por fim, resultardo em itens para compor 0s questionarios. Todo
esse processo € sustentado pelas leituras relatadas no quadro tedrico da
pesquisa, que norteia a escolha dos conceitos. No caso dessa pesquisa, 0S
conceitos centrais delimitados foram: gestdo e lideranca, clima escolar,
contexto e caracterizacao sociodemogréfica. A operacionalizacdo dos itens
em variaveis, ou seja, a forma como serdo medidos (através de escalas,
dimensdes, reducdes etc.) foi aprofundada pela autora no capitulo 4.

A validacdo do instrumento, aspecto importante dentro do processo de
construcdo de um survey, é destacado pela autora como uma agéo que “envolve
estratégias para testar aplicabilidade, clareza e validade dos itens propostos
para a construcdo dos dados que se pretende.” (OLIVEIRA, 2018, p. 98). Nessa
pesquisa, esse processo ocorreu em trés momentos: um pré-teste assistido,
validac&o dos pares dentro do grupo de pesquisa que a autora participa e, por
fim, a validagcéo de face (permite avaliar se os itens selecionados estdo medindo
0 que realmente se deseja medir). A utilizacdo dos trés mecanismos como forma
de ter clareza sobre a validade do instrumento construido demonstra, mais uma
vez, a primazia da pesquisadora na busca de coletar os dados almejados. Além
disso, no intuito de alcancar o maior numero de respondentes, 0s questionarios
foram disponibilizados em duas versdes: on-line e impressa.

Apesar de todo o cuidado relatado para que os atores escolares se
sentissem confortaveis ao responder os questionarios, o capitulo 4 apresenta
alguns impasses vividos no momento da aplicacdo do Survey GESQ 2014,

principalmente em relagdo a um retorno abaixo do esperado dos possiveis
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participantes. Nesse capitulo, Oliveira (2018) descreve todo o processo de
contato com as escolas, o interesse ou nao na participacéo da pesquisa, o baixo
retorno de questionarios respondidos e, por fim, a nova estratégia adotada de
selecionar uma subamostra, de 27 instituicdes, para a elaboragéo do estudo. No
entanto, ainda que a adesao tenha sido considerada baixa, um fator importante
a ser considerado é que, na subamostra dessa pesquisa, havia uma meédia de
12 professores respondentes por escola. Tendo em vista que nos questionarios
da Prova Brasil essa média € de apenas seis respondentes nesse mesmo grupo
de instituicbes, o Survey GESQ 2014 ainda possui um quadro representativo de
docentes superior ao dessa avaliagao externa.

O capitulo 4 ainda apresentou a construcdo e validacdo dos indices
criados a partir dos questionarios e que foram base do estudo estatistico
exploratério na subamostra da pesquisa. Apesar de ndo ser possivel fazer
generalizagdes, devido a quantidade reduzida de escolas presentes no estudo,
Oliveira (2018) conseguiu produzir resultados muito interessantes para
compreender os aspectos do trabalho do diretor e do clima escolar que teriam
influéncia na condicdo do trabalho do professor e na média de matematica dos
alunos do 5° ano na Prova Brasil. Utilizando o software SPSS para organizacéo
e analise dos dados coletados, Oliveira (2018, p.112) evidenciou “(...) quais séo
as variaveis (relacionadas ao trabalho do diretor e ao clima escolar) que
apresentam uma relagao significativa com a satisfacao do professor no trabalho
e com a aprendizagem dos alunos”.

Os resultados apontados pela pesquisadora ao longo desse capitulo nos
fazem compreender alguns aspectos das caracteristicas da gestdo que podem
estar relacionados com a eficacia das escolas, o que demonstra, mais uma vez,
a relevancia desse estudo e como a participacdo de uma amostra mais
representativa de instituicbes seria de enorme contribuicdo, ndo s6 para 0s
estudos em gestdo e eficacia escolar, mas para pensarmos em acdes que
pudessem ter reais efeitos para o ambiente escolar.

Sem duvida, a leitura desses resultados pelos proprios gestores
possibilitaria uma reflexdo sobre as suas interversdes pedagdgicas, e,
principalmente, sobre a importancia das relacdes entre os atores escolares para

a melhoria dos resultados dos alunos e para a satisfacdo dos docentes.
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A volta ao campo pela pesquisadora teve como principal objetivo validar
e aprofundar as analises feitas a partir dos questionarios, assim como tentar
responder a novas questdes que surgiram apos os resultados do estudo
quantitativo. Para selecionar as duas escolas que seriam analisadas foram
considerados os resultados da Prova Brasil para o 5° ano em matematica e
desconsideradas as instituicbes que tiveram mudancas na equipe de direcdo a
partir de 2015. Dessa forma, foram escolhidas duas escolas que possuiam nivel
socioeconémico similares (abaixo da média do grupo) e resultados na avaliacéo
discrepantes (233,09 e 210,18). Além disso, foi levado em consideracg&o o indice
de Reconhecimento do Trabalho da Direc&o e o indice de Interacdo do Diretor
analisado anteriormente através do estudo dos questionarios. As escolas
possuiam uma diferenca consideravel no indice de Reconhecimento do Trabalho
da Direcdo, e a volta ao campo, a partir da pesquisa qualitativa, ajudou a
compreender que tipo de relacdes eram estabelecidas nesse espaco e a
interferéncia desse indice nos resultados dos alunos. Outros indices também se
mostraram discrepantes na comparacéao entre as duas escolas. Esse fato levou
a pesquisadora a tentar compreender mais a fundo o porqué de duas escolas
semelhantes em niveis socioeconémicos possuirem resultados educacionais tao
discrepantes e em que medida essa realidade poderia estar relacionada com os
resultados dos indices elaborados a partir do Survey GESQ 2014.

A pesquisa qualitativa que envolveu entrevistas e observagdes estilo
“shadowing”, também foi de extrema importancia para aprimorar o Survey GESQ
2014, possibilitando a construcdo de novos itens para medir aspectos néo
incluidos anteriormente. Os resultados obtidos através das observagcfes foram
muito interessantes, ao passo que explicitaram a existéncia de dois estilos de
liderancas bem distintos, que priorizavam diferentes aspectos na sua gestéo, o
que explica a diferenca das respostas nos questionarios aplicados. Além disso,
os relatos e falas dos atores educacionais nos fazem refletir sobre o exercicio
desse cargo e as distintas tarefas que sdo cumpridas ao longo de um dia. A
forma como a autora apresentou as diferentes tarefas exercidas pelo diretor em
forma de tabela e explicitando o tempo destinado a cada uma delas foi muito
interessante para compreender essa dimensao do trabalho da gestdo. Ademais,

conseguir relacionar as respostas dos questionarios com o0 que estava sendo
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observado e analisado no préprio campo trouxe uma riqueza indiscutivel para as
analises e conclusbes da autora.

A importancia da leitura do livro Gestao, lideranca e clima escolar de Ana
Cristina Prado de Oliveira se justifica por diversos motivos. Nao apenas pelo
pioneirismo na construcdo de um novo questiondrio para diretores e professores
gue dimensiona questdes nao levantadas anteriormente, nem so pela escassez
de pesquisas quantitativas que abordam as relacdes entre o trabalho do diretor
e dos docentes com os resultados dos alunos, mas também pela integralidade
do estudo desenvolvido, que, além de utilizar diferentes metodologias, ouviu
diferentes atores educacionais, indicando a riqueza do seu trabalho.

Como aborda Ludke e André (1986), utilizar diferentes mecanismos para
analisar o mesmo objeto possibilita que o pesquisador consiga enxergar o seu
problema através de diferentes lentes e perspectivas. Ainda com todos os limites
e desafios que ocorreram ao longo do caminho e que resultaram em novos
recortes e delimitacdes, a autora conseguiu coletar dados que trouxeram
importantes indicativos para o campo da gestao escolar. Para além da academia,
essa leitura deve chegar ao “chao da escola”, para que os gestores e professores
se apropriem dos achados e reflitam sobre como o ambiente escolar, com todas
as suas complexidades e nuances, pode ser um fator determinante para o
resultado dos alunos.

Por fim, a leitura deste livro suscita algumas outras reflexbes que
abrangem ndo apenas 0s atores escolares, mas a sociedade como um todo.
Compreender o papel da escola na aprendizagem dos alunos e o seu potencial
em diminuir as desigualdades inicias dos estudantes é essencial em qualquer
parte do mundo, no entanto, esse tema se torna ainda mais central quando
falamos do Brasil. Em pais tdo desigual, em que as criangas vivem realidades
tdo distintas e tém experiéncias tdo diferentes, como a escola pode ser um
caminho para atenuar essas discrepancias sociais? Compreender os fatores
intraescolares que favorecem o aprendizado dos alunos e, consequentemente,
fazem com que eles tenham trajetorias escolares mais longas, é primordial em
um pais onde a evasao € tdo acentuada.

A conclusédo das vérias etapas da escolarizacdo permite que os alunos
tenham mais oportunidades dentro da sociedade e mais chances de mudar a

sua realidade social. A pesquisa em eficacia escolar, abordada no inicio do livro
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e que permeia todo o estudo da autora, permite analisar os fatores que tornam
as escolas mais eficazes em relacéo a aprendizagem dos alunos. Nesse sentido,
se a gestao, a lideranca e o clima escolar podem ser aspectos cruciais dentro
desse processo de melhoria das instituicdes escolares e, consequentemente,
dos resultados dos alunos, a questao central da pesquisa “Que relagdes podem
ser estabelecidas entre o trabalho desempenhado pelo diretor, o trabalho
desenvolvido pelos professores e o desempenho escolar dos alunos”
(OLIVEIRA, 2018, p. 13) se torna ainda mais pertinente para a nossa realidade

social.
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