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Resumo: Esta investigação tem por objetivo analisar as práticas de liderança pedagógica de 

diretores e coordenadores pedagógicos que apoiam o desenvolvimento profissional docente em 

escolas com bom desempenho acadêmico, em um contexto socioeconômico intermediário e com 

diferentes níveis de complexidade da gestão escolar. Realizou-se um estudo de casos múltiplos em 

três escolas estaduais de São Paulo localizadas na capital. A coleta de dados contou com entrevistas 

em profundidade, grupo focal, observação não participante, shadowing e coleta de documentos 

solicitados e não solicitados. Como resultado encontrou-se sete práticas centrais de liderança 

pedagógica que estão direta ou indiretamente relacionadas ao desenvolvimento profissional 

docente. A complexidade da gestão escolar tem incidido sobre a implementação de tais práticas, 

que são realizadas por intermédio de 14 fatores, distribuídos em cinco eixos: estudante, professor, 

coordenação pedagógica, organização escolar e política educacional. Recomenda-se que escolas 

mais complexas tenham equipes de gestão maiores e mais competentes. O estudo contribui para a 

formulação de políticas educacionais locais, destacando a importância da liderança na melhoria 

escolar e sugerindo a necessidade de pesquisas adicionais sobre estratégias de gestão. 

 

Palavras-chave: Liderança Pedagógica; Desenvolvimento Profissional Docente; Gestão Escolar; 

Diretor Escolar; Coordenador Pedagógico. 

 

PEDAGOGICAL LEADERSHIP AND COMPLEXITY IN SCHOOL MANAGEMENT: A STUDY ON 

SCHOOLS IN SÃO PAULO, BRAZIL 

 

Abstract: This research aims to analyze the pedagogical leadership practices of principals and 

pedagogical coordinators who support teacher professional development in schools with high 

academic performance, in an intermediate socioeconomic context and with different levels of 

complexity in school management. A multiple case study was conducted in three public schools in 

São Paulo. Data collection included semi-structured in-depth interviews, focus groups, non-
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participant observation, shadowing, and documentation gathering. As a result, we found seven 

central pedagogical leadership practices directly or indirectly related to teacher professional 

development. The complexity in school management is focused on the implementation of such 

practices, that cross 14 mapped factors, distributed in five axes: student, teacher, pedagogical 

coordination, school organization, and educational policy. It is recommended that more complex 

schools have larger and more competent management teams. The study contributes to the 

formulation of local educational policies, highlighting the importance of leadership in school 

improvement and suggesting the need for additional research on management strategies. 

 

Keywords: Pedagogical Leadership; Teacher Professional Development; School Management; 

School Principal; Pedagogical Coordinator. 

 

EL LIDERAZGO PEDAGÓGICO Y LA COMPLEJIDAD DE LA GESTIÓN ESCOLAR: UN ESTUDIO EN 

ESCUELAS DE SÃO PAULO, BRASIL 

Resumen: Esta investigación tiene como objetivo analizar las prácticas de liderazgo pedagógico 

de directores y coordinadores pedagógicos que apoyan el desarrollo profesional docente en 

escuelas con buen desempeño académico, en un contexto socioeconómico intermedio y con 

diferentes niveles de complejidad en la gestión escolar. Se realizó un estudio de caso múltiple en 

tres escuelas estatales de São Paulo ubicadas en la capital. La recolección de datos incluyó 

entrevistas en profundidad, grupos focales, observación no participante, shadowing y recolección de 

documentos solicitados y no solicitados. Como resultado, se encontraron siete prácticas centrales 

de liderazgo pedagógico relacionadas directa o indirectamente con el desarrollo profesional 

docente. La complejidad de la gestión escolar ha influido en estas prácticas, que se llevan a cabo a 

través de 14 factores distribuidos en cinco ejes: alumno, profesor, coordinación pedagógica, 

organización escolar y política educativa. Se recomienda que las escuelas más complejas cuenten 

con equipos de gestión más grandes y competentes. El estudio contribuye a la formulación de 

políticas educativas locales, destacando la importancia del liderazgo en la mejora escolar y 

sugiriendo la necesidad de investigaciones adicionales sobre estrategias de gestión. 

 

Palabras clave: Liderazgo pedagógico; Desarrollo profesional docente; Gestión escolar; Director 

de Escuela; Coordinación pedagógica. 

 

 

INTRODUÇÃO 

Compreender as escolas em seu papel de ensino implica entendê-las como espaços 

onde os professores podem se desenvolver profissionalmente (Bolívar, 2019). Nas últimas duas 

décadas aumentou consideravelmente o número de estudos que reconhecem a liderança 

pedagógica como um fator relevante para a melhoria da escola. No entanto, esse tema ainda é 

escasso no Brasil, já que há poucos estudos sob essa perspectiva teórica (Mariano et al., 2016). 
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A liderança exercida pelos gestores escolares é influenciada pelo contexto em que as 

escolas estão localizadas e seus ambientes comunitários, culturais, sociais e políticos (Hallinger, 

2018). Além disso, é crucial reconhecer que gerir algumas escolas é mais complexo do que gerir 

outras, o que permite uma categorização dos níveis de complexidade da gestão escolar para a 

promoção de bons resultados de aprendizagem (Gobbi et al., 2020). Fatores como: (i) o número 

de alunos e professores; (ii) o número e tipos de etapas e modalidades oferecidas – Educação 

Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio, Educação Profissional, Educação de Jovens e 

Adultos –; e (iii) o número de turnos - manhã, tarde, noite, integral - são alguns desses fatores que 

produzem diferentes níveis de complexidade organizacional (Brasil, 2014). Adicionalmente, a 

implementação de políticas estruturantes e reformas educacionais aumentam essa complexidade e 

o contexto brasileiro não foge à realidade. Um exemplo é o recente processo de implementação 

da reforma do Novo Ensino Médio - NEM (Brasil, 2017) que tem gerado tensões nas escolas e 

nas redes pela falta de condições para realizar sua implementação de forma adequada e com 

qualidade dentre outros fatores (Santos et al., 2022). 

Por considerar o contexto político brasileiro no qual os entes federativos - estados, 

municípios e o Distrito Federal - organizam localmente suas políticas, a realização de um estudo 

de caso com foco em investigar, in loco nas escolas, as práticas de liderança pedagógica que os 

gestores escolares realizam em função de desenvolver profissionalmente os professores faz-se 

relevante definir uma secretaria específica de educação como forma de reconhecer o contexto local 

de implementação de políticas. Sendo assim, elegeu-se investigar escolas estaduais de São Paulo 

pelo maior desempenho acadêmico dos estudantes que tem sido demonstrado em avaliações 

externas nacionais (Qedu, 2021) e por apresentar diretrizes mais estruturadas em relação às 

atribuições dos diretores escolares, algo ainda escasso e em construção na maior parte das 

secretarias estaduais de educação do Brasil (Silva, 2020).  

Foram escolhidas escolas localizadas na cidade de São Paulo e que possuem nível 

socioeconômico intermediário dos alunos, por serem as mais representativas do perfil das escolas 

localizadas da rede estadual (Brasil, 2021). Essa homogeneização da amostra também produz um 

valor agregado por ser mais complexo e desafiador alcançar melhores resultados de aprendizagem 

em contextos em que as condições culturais e socioeconômicas não são as mais favoráveis (Pérez 

et al., 20014). Como critério de contraste estabeleceu-se um nível de complexidade da gestão escolar 

(baixo, médio e alto) para as escolas com base em fatores utilizados para esta finalidade (Brasil, 

2014). 

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as práticas de liderança pedagógica de 

diretores e coordenadores pedagógicos que apoiam o desenvolvimento profissional dos 

professores em escolas com bom desempenho acadêmico, nível socioeconômico intermediário e 

que possuem diferentes níveis de complexidade da gestão escolar. O estudo foi orientado pelas 

seguintes questões de pesquisa: quais são as práticas de liderança pedagógica dos diretores e 

coordenadores pedagógicos que promovem/incentivam o desenvolvimento profissional docente 

nas escolas? Qual é a incidência que os diferentes níveis de complexidade da escola exercem na 

implementação/realização dessas práticas de liderança? 
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MARCO TEÓRICO E REFERENCIAL 

Liderança pedagógica e as práticas como unidade de análise 

A liderança pedagógica, também conhecida como liderança instrucional, tem sido 

fortemente estudada com o intuito de identificar seu impacto sobre a aprendizagem dos estudantes. 

A origem dos estudos deste campo teórico remonta à década de 1970 e ao início dos anos de 1980. 

Durante esse período foram realizadas pesquisas em comunidades pobres onde os alunos eram 

bem-sucedidos na escola, com o objetivo de refutar a relação entre essas condições sociais e as 

chances reduzidas de aprendizagem dos alunos (Edmonds, 1979). As pesquisas relacionadas a essas 

escolas eficazes mostraram que elas geralmente têm uma liderança forte "incluindo um clima de 

aprendizado livre de interrupções, um sistema claro de metas instrucionais e altas expectativas dos 

professores em relação aos estudantes"1 (Robinson et al., 2014, p. 16). 

Embora haja certas variações em relação à definição do conceito de liderança 

pedagógica (Müller et al., 2014), há também certa concordância de que é uma influência exercida 

com o propósito de melhorar e apoiar o ensino e a aprendizagem (Murphy, 1988). As práticas 

exercidas nesse tipo de liderança pressupõem influenciar o coletivo de profissionais da escola em 

alcançar esses objetivos pedagógicos e considera um processo contínuo de formação, 

principalmente pelo fato de estar intimamente ligada à melhoria da prática docente, que está em 

constante processo de mudança (Bolívar, 2010). Um aprofundamento deste conceito considera a 

necessidade de uma liderança pedagógica que seja mais orgânica, ou seja, que produza um 

aprendizado contínuo por parte dos professores e de outros funcionários da escola. Isso implica o 

desenvolvimento de um sistema de apoio em relação ao ensino e à aprendizagem que ocorra de 

forma mais ampla e profunda (Reitzug et al., 2008)  

Nas últimas décadas, os estudos que buscam entender os padrões de liderança 

educacional presentes nas escolas provocaram uma grande mudança no foco de análise. As práticas 

se tornaram a unidade de compreensão acerca da liderança exercida (Bolívar, 2019; Carrol et al., 

2008). Essa mudança orientou e apoiou a construção de estruturas e padrões de liderança 

produzidos pelos sistemas educacionais (Young, 2018) e corrobora o fato de que os efeitos gerados 

pelos gestores no contexto das escolas e percebidos pelos professores estão vinculados às práticas 

que eles realizam (Louis, 2017). Na perspectiva de Elmore (2010), as práticas são "um conjunto de 

ações esquematizadas, baseadas em um corpo de conhecimentos e hábitos mentais que podem ser 

objetivamente definidos, ensinados e aprendidos"2 (p. 97). 

Essa ênfase na análise das práticas amplia a dimensão contextual em que a liderança 

ocorre e que são influenciadas pelas políticas existentes, a contingência e instabilidade de alguns 

territórios; e as incidências que são produzidas (Black; Murtdha, 2007; Gronn, 2002, Olmo-

Extremera et al., 2022; Muñoz et al., 2022). Nesse sentido, faz-se crucial enfatizar estas “práticas 

como atividades exercidas de acordo com o contexto e que resultam em efeitos bem-sucedidos"3 

(Bolívar, 2019, p.185).  

 
1 Traduzido pelo autor. 
2 Traduzido pelo autor. 
3 Traduzido pelo autor. 
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Uma análise mais específica sobre as práticas de liderança pedagógica que têm exercido 

impacto sobre o ensino e a aprendizagem identifica cinco dimensões centrais em que elas se 

organizam: i) estabelecer metas e expectativas; ii) alocar recursos estrategicamente; iii) garantir a 

qualidade do ensino; iv) liderar a aprendizagem e a formação de professores; e v) garantir um 

ambiente ordenado e de apoio (Robinson, et al., 2007). Uma análise específica com aquelas 

diretamente relacionadas ao desenvolvimento profissional docente permite identificar três práticas: 

(i) subsidiar e organizar o aprendizado e a formação de professores; (ii) envolver-se ativamente na 

formação dos professores, modelando e liderando o aprendizado, ao menos em relação às 

atividades mais relevantes para os objetivos prioritários; (iii) promover o trabalho colaborativo 

entre os professores e a responsabilidade coletiva pelo aprendizado dos alunos. 

 

Desenvolvimento profissional docente como um fator crucial da melhora escolar 

Não é possível manter condições positivas de aprendizagem contínua aos estudantes 

quando, ao mesmo tempo, as escolas não são espaços de aprendizagem para os professores 

(Sarason, 2003). As pesquisas sobre a formação de professores demonstram que o 

desenvolvimento profissional pode levar a melhorias significativas nas práticas de ensino e no 

aprimoramento da aprendizagem dos alunos (Cochran-Smith; Fries, 2005). Adicionalmente, é uma 

maneira poderosa de melhorar o trabalho realizado nas organizações (Moore et al., 2011) 

Por meio do desenvolvimento profissional os gestores escolares podem oferecer 

oportunidades para que os professores se envolvam intelectualmente em temas relacionados ao 

ensino, a fim de possibilitar uma compreensão mais profunda da prática docente, reduzir as 

inseguranças que surgem ao longo da trajetória profissional e obter uma melhor compreensão 

acerca do ofício do professor. Esse processo permite ampliar as abordagens pedagógicas utilizadas, 

testar novas estratégias e criar ambientes que apóiem todos os estudantes (Sullivan; Glanz, 2005). 

O desenvolvimento profissional docente é um processo que ocorre no local de 

trabalho e contribui para o desenvolvimento de habilidades profissionais (Marcelo, 2009). Isto 

permite melhorar o conhecimento, as habilidades e as atitudes dos professores (Sparks et al., 1990), 

além de qualificar suas práticas (Bredeson, 2002). Isto inclui experiências de aprendizagem, naturais 

e planejadas, concebidas para beneficiar direta ou indiretamente indivíduos, grupos de indivíduos 

e a própria escola como organização, de modo a contribuir para a melhoria do ensino e das relações 

ocorridas em sala de aula. Por meio dele os professores podem revisar, renovar e desenvolver 

continuamente seu compromisso como agentes de mudança (Day, 1999). 

Ponderar, refletir e qualificar o processo de desenvolvimento profissional docente nas 

escolas é definidor para possibilitar condições de melhora escolar e parte da premissa de que as 

escolas, como organizações com capital profissional, são espaços de aprendizagem para aqueles 

que nelas trabalham. Nesse sentido, Garcia e Miranda concluem: "A escola é o local mais 

apropriado e mais colaborativo para o desenvolvimento profissional dos professores, 

considerando que é um espaço real para a construção de conhecimentos e habilidades e, ao mesmo 

tempo, para o desenvolvimento da identidade profissional" (2017, p. 2213). 
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A complexidade organizacional da gestão escolar  

Estudos no campo da liderança educacional reconhecem que o trabalho esperado dos 

líderes escolares está se tornando cada vez mais complexo (Muñoz, et al., 2022, Ronnstrom; Skott, 

2019). As escolas são instituições singulares influenciadas pelo contexto, em suas dimensões 

culturais, políticas e econômicas em que estão inseridas (Hallinger, 2018; Santaella, 2022) e por esta 

singularidade possuem diferentes níveis de complexidade para que os gestores escolares 

promovam bons resultados de aprendizagem (Gobbi et al., 2020). Contudo, a complexidade da 

gestão escolar ainda precisa de maior atenção, pois os estudos tendem a não considerar a 

complexidade organizacional das escolas (Day et al, 2016; Muñoz, et al., 2022).  

Adicionalmente, a literatura reconhece que essa complexidade impacta na sensação de 

bem-estar dos gestores escolares (Reid; Creed, 2021), produzindo um maior estresse 

organizacional em consequência da carga emocional vivida por esses sujeitos, que lideram escolas 

mais complexas e estão orientados para a melhoria dos resultados educacionais (Oplatka, 2021). 

Logo, os desafios presentes nas escolas exigem maior cuidado e apoio à comunidade escolar, bem 

como maior reflexão e análise das dificuldades para a tomada de decisão (Mitchell e Sackney, 2016). 

Essa complexidade também é ampliada pelas políticas formuladas e implementadas 

localmente em cada contexto, especialmente as reformas educacionais, por seu caráter de 

promoção de mudanças estruturais (Santaella, 2022). Nesse sentido, escolas que estão vivenciando 

o processo de implementação de políticas reformistas, como o Novo Ensino Médio e a 

implementação do Programa Ensino Integral que abordaremos na próxima seção, podem passar 

por maior incerteza, insegurança e aumentar os níveis de ansiedade, produzindo, assim, uma maior 

complexidade organizacional.  

 

Duas políticas educacionais estruturantes: Novo Ensino Médio no Brasil e o Programa 

Ensino Integral em São Paulo 

O Novo Ensino Médio no Brasil  

O Ensino Médio é a etapa da Educação Básica que tem vivido as maiores dificuldades 

em cumprir sua função de garantir o direito à educação básica para todos os brasileiros (Brandão, 

2011). Essa etapa tem vivido, por exemplo, desafios de altos índices de evasão e distorção idade-

série e um currículo pouco atrativo aos jovens e com ênfase excessiva em conteúdos. Este contexto 

pautou parte do processo de desenho de uma política reformista para a construção de um Novo 

Ensino Médio (NEM) centrada em uma reorganização curricular com ênfase em áreas do 

conhecimento e no aumento do tempo de permanência do aluno na escola (Brasil, 2017). 

O NEM é uma reforma educacional recente no Brasil e que ao propor uma 

reorganização estrutural do currículo investe esforço em torná-lo mais flexível e alinhado aos 

interesses dos estudantes. Com a alteração proposta a carga horária mínima dos alunos muda de 

800 horas para 1.000 horas por ano, sendo ofertadas em áreas de conhecimento e não mais em 

disciplinas como anteriormente. Em seu desenho a reforma curricular visa permitir maior 

autonomia aos estudantes em poder escolher os itinerários formativos que irão cursar (Brasil, 2017) 

e avançar de forma mais estruturada na implementação da Base Nacional Comum Curricular que 
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define as competências e habilidades centrais que os estudantes devem adquirir em uma formação 

mínima (Brasil, 2018). 

Ainda que tenha objetivos reconhecidos de flexibilização curricular e maior 

aproximação e conexão com as necessidades dos estudantes, o NEM enfrenta críticas e desafios 

de implementação. Dentre elas aparecem com maior ênfase: a perda de relevância de disciplinas 

tradicionais e que têm peso importante nos exames de ingresso nas universidades; falta de recursos 

financeiros e de materiais para que as redes realizem sua implementação de forma adequada e com 

qualidade; falta de formação e orientação adequada para os profissionais; pouca versatilidade de 

opções para a escolha dos estudantes em muitas escolas; e carência de infraestrutura (Santos et al., 

2022). 

 

Programa Ensino Integral em São Paulo 

Presente na rede estadual desde 2012, o Programa Ensino Integral (PEI) atua com o 

objetivo de melhorar a aprendizagem dos estudantes por meio da implementação de um modelo 

pedagógico cujos alguns princípios orientadores são: práticas de nivelamento, protagonismo 

juvenil com clubes juvenis e líderes de turma, componentes curriculares específicos como 

orientação de estudos que potencializam a formação integral dos estudantes e expansão da carga 

horária (São Paulo, 2012). O programa pauta-se em um modelo cujas premissas são: excelência na 

gestão, protagonismo, formação continuada, corresponsabilidade e replicabilidade.  

De acordo com suas diretrizes o PEI tem como principais aspectos: 1) jornada integral 

para os alunos, com um currículo abrangente, flexível e diversificado; 2) escola alinhada à realidade 

dos estudantes, preparando os alunos para realizarem seu projeto de vida e serem protagonistas de 

sua formação; 3) infraestrutura com salas temáticas, sala de leitura, laboratórios de ciências e 

informática e; 4) professores e demais educadores em regime de dedicação plena e integral à 

unidade escolar de 40 horas semanais (São Paulo, 2012). 

De acordo com a Secretaria da Educação do Estado de São Paulo, o PEI tem sido 

uma política em contínua expansão. Dados mostram que de 2021 para 2023 o programa saltou de 

1077 escolas e 448 mil alunos atendidos em 308 municípios, para 2314 escolas em 492 municípios 

com mais de um milhão de estudantes atendidos. A implementação dessa política tem exigido um 

processo de adequação curricular, formação contínua e reorganização administrativa por parte dos 

gestores escolares. 

Este processo de expansão do PEI tem gerado tensões já que algumas escolas passam 

a ser disputadas pelas famílias que enxergam uma oportunidade de diferenciação na escolarização 

de seus filhos. Neste sentido, a ausência de políticas de apoio e permanência de estudantes mais 

vulneráveis nestas escolas intensifica essa competição entre as famílias fortalecendo processos de 

reprodução das desigualdades. Essa segmentação da oferta implica na “constituição daquilo que se 

tem denominado de quase-mercado oculto escolar. Sendo reconhecidas pelas comunidades como 

escolas com melhores condições de ensino-aprendizagem” (Girotto et al., p. 23, 2022). Dentre 

algumas das discrepâncias entre essa oferta e aprofundamento de desigualdades destaca-se a taxa 
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de distorção idade-série que são maiores nas escolares regulares4 e a infraestrutura das escolas PEI 

que são melhores do que as escolares regulares (Girotto et al., p. 23, 2022). 

 

METODOLOGIA: UM ESTUDO DE CASOS MÚLTIPLOS  

Optou-se nesta pesquisa pela realização de um estudo de casos múltiplos por permitir 

entender em maior profundidade como certos fenômenos ocorrem em uma determinada 

instituição e por gerar conclusões mais convincentes (Yin, 2005) uma vez que um número maior 

de casos permite uma construção teórica com um maior grau de complexidade (Eisenhardt, 1989). 

Como unidade de análises foram escolhidas três escolas públicas estaduais de São Paulo localizadas 

na capital. 

 

Seleção das escolas 

A seleção das três escolas foi feita com base em critérios de homogeneização 

(aprendizagem acima da média da rede estadual e nível socioeconômico intermediário) e de 

contraste (diferentes níveis de complexidade da gestão escolar). Com base nesses critérios aplicou-

se a técnica de bola de neve por meio de recomendações dos técnicos das trezes regionais de ensino 

da capital de escolas em que os gestores escolares demonstram maior liderança pedagógica. Ao 

final foi realizada visita de pré-campo em algumas escolas para definir as três unidades participantes 

do estudo. A Tabela 1 mostra as etapas do processo de seleção das escolas. 

 

Complexidade da gestão escolar 

Fatores como: (i) o número de alunos e professores; (ii) o número e os tipos de níveis 

oferecidos – Educação Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio, Educação Profissional, 

Educação de Jovens e Adultos – e (iii) o número de turnos – manhã, tarde, noite – produzem 

diferentes níveis de complexidade de gestão escolar (Brasil, 2014). Por outro lado, a implementação 

de políticas educacionais reformistas e estruturantes aumenta essa complexidade. Com base nessas 

premissas, adotou-se como critério de contraste a aplicação de um nível de complexidade para as 

escolas selecionadas (baixo, médio e alto) a partir dos elementos apresentados na Tabela 2.  

 

Coleta e análise dos dados 

Para aumentar a validade dos resultados aplicou-se a triangulação entre métodos de 

maneira a combinar diferentes formas de coletar e triangular os dados (Flick, 2009) nas entrevistas 

realizadas. Realizou-se: entrevistas com os diretores e coordenadores com o objetivo de mapear as 

práticas realizadas; observação participante das práticas mapeadas; e shadowing com os 

coordenadores pedagógicos, acompanhando de forma mais estendida e aprofundada estas práticas. 

A coleta dos registros de práticas de desenvolvimento profissional docente feito pelos 

 
4 Dados de 2019 revelam que as taxas são em média de aproximadamente 13% nas escolas regulares e de 6% nas 
escolas PEI. 
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coordenadores5 e dos documentos pedagógicos com foco neste processo de desenvolvimento foi 

realizada de maneira a aprofundar a compreensão sobre essas práticas. Adicionalmente foram feitas 

entrevistas e grupo focal junto aos professores com o objetivo de identificar as práticas que eles 

reconhecem como apoio ao seu processo de desenvolvimento.  A tabela a seguir apresenta a síntese 

dos instrumentos e técnicas de coleta nas escolas. 

 

Tabela 1. Etapas de seleção das escolas 

Etapas de seleção das escolas Total da 

amostra 

Escola 

selecionadas 

Etapa 1: Recorte das escolas estaduais localizadas na cidade de 

São Paulo 

5.6816  1.179 

Etapa 2: Critério de homogeneização: nível socioeconômico 

intermediário IV e V7 

1.179 1.058 

Etapa 3: Critério de homogeneização: aprendizagem acima da 

média da rede estadual tanto em Língua Portuguesa quanto em 

Matemática em pelo menos uma etapa de ensino no SAEB de 

2019 

1.058 124 

Etapa 4: Indicação de lideranças das 13 regionais da cidade de 

São Paulo de escolas em que os gestores demonstram forte 

liderança pedagógica 

124 20 

Etapa 5: Aplicação do critério de contraste com base nos 

diferentes níveis de complexidade de gestão escolar (baixo, 

médio e alto) 

20 6 

Etapa 6: Visita de pré-campo às escolas elegíveis para conhecer 

um pouco do trabalho de liderança pedagógica voltada para o 

desenvolvimento profissional docente e definição das escolas 

selecionadas para o estudo 

6 3 

 

O processo de codificação ocorreu em quatro etapas: a primeira consistiu numa análise 

exploratória dos dados que contribuiu para a elaboração de um instrumento para o processo de 

codificação8; a elaboração do instrumento foi a segunda etapa do processo, o instrumento foi 

 
5 Solicitou-se aos coordenadores pedagógicos que realizassem um registro em detalhe das práticas de liderança 
implementadas ao longo do período de duas semanas. Nesse registro eles descreviam a prática, a frequência em que 
ela é realizada na escola e como ela apoia o desenvolvimento profissional docente. 
6 Dados do Censo de 2019. 
7 É o nível mais representativo da rede já que 49% por cento das escolas estão nesse nível. 
8 A análise de conteúdo feita anteriormente sustenta a construção do instrumento de coleta. 
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construído com base na primeira etapa e na literatura sobre o tema; na terceira etapa foi realizada 

a codificação dos dados e, por fim, a codificação foi feita em uma fase de confirmação por um 

segundo pesquisador. Dessa forma, o processo de codificação contou com a participação de dois 

pesquisadores, ou seja, foi possível realizar o processo em duas etapas. 

 

Tabela 2. Critérios da complexidade da gestão escolar 

 Escola BC 

Baixa 

Complexidade 

Escola MC 

Média 

Complexidade 

Escola AC 

Alta 

Complexidade 

Tempo integral Não Sim Sim 

Etapa oferecida Ensino 

Fundamental Anos 

Iniciais (1° a 5°) 

Ensino 

Fundamental Anos 

Finais (6° a 9°) 

Ensino Médio 

(1° a 3°) 

Número total de 

professores 

33 25 26 

Número de professores por 

turno 

16 25 26 

Número total de 

estudantes 

730 480 550 

Número de estudantes por 

turno 

365 480 550 

Faixa etária dos estudantes De 6 a 10 anos  De 11 a 14 anos  De 15 a 17 anos  

Implementação do Novo 

Ensino Médio 

Não Não Sim 

Implementação do 

Programa Ensino Integral 

Não Sim Sim 

  

Considerações éticas 

Esta investigação segue as diretrizes éticas estabelecidas na Declaração de Singapura 

sobre Integridade da Pesquisa de 2010 e os princípios de confidencialidade e anonimato são 

comunicados nos consentimentos informados que foram aprovados pelo Comitê de Ética em 

Pesquisa da Universidade Diego Portales. Os documentos éticos utilizados foram cartas de 

autorização dos diretores das escolas e os consentimentos informados e termos de 

confidencialidades dos diretores, coordenadores pedagógicos e professores. 
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Tabela 3. Coleta de dados nas escolas 

Instrumentos e técnicas de coleta Escola 

BC 

Escola 

MC 

Escola 

AC 

Entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores 

(diretor e coordenador pedagógico) 

6 6 6 

Entrevistas semiestruturadas realizadas com professores 5 5 5 

Quantidade de grupo focal realizado com professores 19 110 111 

Observações não participantes de práticas de 

desenvolvimento profissional docente realizadas (em 

quantidade de turnos da escola) 

4 4 4 

Shadowing (em quantidade de dias na escola)  5 5 5 

Registros de Prática de Desenvolvimento Profissional 

docente coletados 

1 1 1 

Documentos pedagógicos com foco no 

desenvolvimento profissional docente coletados  

9 13 9 

 

 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Os resultados desta investigação estão organizados em três eixos centrais: (i) práticas 

de liderança pedagógica voltadas ao desenvolvimento profissional docente identificadas nas 

escolas; (ii) comportamentos relacionados com as práticas de liderança pedagógica; e (iii) fatores 

de incidência da complexidade da gestão escolar.  

 

Práticas de liderança pedagógica voltadas ao desenvolvimento profissional docente 

identificadas nas escolas  

O processo de análise dos dados permitiu identificar sete práticas de liderança 

pedagógica que apoiam o desenvolvimento profissional docente. Essas práticas são reconhecidas 

pelos diretores, coordenadores pedagógicos e professores como centrais e estruturantes para o 

trabalho realizado nas escolas  

A figura 1 apresenta as sete práticas de liderança identificadas, sendo que algumas delas 

estão diretamente relacionadas ao desenvolvimento profissional docente e possuem incidência 

 
9 Participação de 76% dos professores da escola. 
10 Participação de 88% dos professores da escola. 
11 Participação de 96% dos professores da escola. 

SciELO Preprints - Este documento é um preprint e sua situação atual está disponível em: https://doi.org/10.1590/SciELOPreprints.7353



 12 

direta, e outras incidem de forma indireta, mas ainda assim são reconhecidas pelos gestores e 

professores como importantes para o desenvolvimento dos professores. 

 

Figura 1. Práticas de liderança pedagógica voltadas ao desenvolvimento profissional docente 

identificadas 

 

 
 

A prática de maior frequência é a realização de “reuniões coletivas e individuais de 

alinhamento pedagógico” entre a equipe gestora ou dos gestores com os professores, em 

especial da coordenação pedagógica junto aos professores. Essa prática representa quase metade 

(43%) dos comportamentos relacionados que foram mapeados e é reconhecida pelos professores 

como um espaço em que são apoiados e orientados pelos gestores. Independente do nível de 

complexidade da gestão escolar é a prática que gestores mais têm investido esforço e energia para 

que possam apoiar o desenvolvimento profissional docente. Sobre esta prática uma professora 

sinaliza: 

“Nessas reuniões nós temos um indicador de onde precisamos chegar e o que 

precisamos fazer, então são um pouco as próprias ações que temos que realizar. Porque 

na verdade o professor está em sala de aula, mas não está sozinho. Nós somos 

amparados” (Professora). 

 

Como efeitos da complexidade da gestão escolar nesta prática a análise dos dados 

evidencia que: 

● maior diversidade de áreas do conhecimento dos professores torna mais desafiador realizar 

reuniões de alinhamento pedagógico que atendam às necessidades individuais dos 

docentes;  

● maior quantidade de professores por turno gera maior dispersão e desalinhamento interno 

do corpo docente e torna mais desafiadora a efetividade da prática; 
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● maior quantidade de alunos e professores gera maior número de imprevistos e impacta na 

presença contínua de gestores e professores nas reuniões; 

● excesso de registro de documentações administrativas potencializados pelas políticas NEM 

e PEI diminui o tempo para tratar de temas de caráter pedagógico; 

● a presença de coordenadores pedagógicos por área do conhecimento produz demandas 

formativas específicas relacionadas ao conhecimento pedagógico do conteúdo que 

precisam ser atendidas.  

 

A “observação de aula e devolutiva aos professores” aparece como a segunda 

prática de desenvolvimento profissional docente mais realizada nas escolas. A coordenadora 

pedagógica é a gestora mais atuante nesta prática e que envolve o acordo prévio com o professor 

sobre a observação a ser feita, o preparo da aula a ser observada, e depois a realização de uma 

devolutiva formativa e não punitiva para apoiar na melhoria da prática profissional e a qualidade 

do ensino. 

“Estamos sempre acompanhando as aulas, sempre tentando ver o que pode ser 

melhorado, a gente ensina através das observações da sala de aula. É aquilo que eu 

sempre reforço para os professores, a gente não entra na sala de aula com intuito de 

punir, mas sim para apoiar o que está legal, o que pode ser compartilhado. Às vezes o 

que dá certo em uma turma, pode dar em outra. Sempre estamos compartilhando. No 

que a gente pode ajudar esse aluno para que ele avance no aprendizado? É sempre como 

um apoio, nós somos um apoio. Às vezes, um olhar de fora pode ajudar e contribuir 

muito com o aprendizado daquela criança, daquele estudante” (Coordenadora). 

 

Como efeitos da complexidade da gestão escolar nessa prática a análise dos dados 

evidencia que: 

● maior quantidade de professores por coordenador pedagógico exige maior dedicação de 

tempo para o processo de observação de aula;  

● maior quantidade de alunos e professores gera maior número de imprevistos na escola e 

impacta na rotina e frequência de observação de aula; 

● maior diversidade de áreas do conhecimento dos professores gera maior complexidade e 

dedicação de tempo no preparo dos gestores para que possam produzir devolutivas 

qualitativas aos docentes; 

● maior diversidade de áreas do conhecimento dos professores produz maior insegurança 

nos coordenadores pedagógicos para o processo de observação de aula. 

O “acolhimento e engajamento pedagógico diretor” também é uma prática que 

exerce efeito positivo sobre o trabalho das coordenadoras pedagógicas assim como dos 

professores. A prática é marcada por: conversas formais e informais de escuta e apoio feitas pelo 

diretor com todos os profissionais da escola, acolhimento diário dos professores e estudantes no 

portão da escola no início das aulas e ação modelar de práticas pedagógicas para fortalecer o 

trabalho formativo dos coordenadores junto aos professores. 
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“Ela (diretora) é sempre muito próxima porque tudo que nós fazemos, ela está presente. 

Acredito que em relação a frequência, é todo o dia, é um diálogo diário. Cada dia que 

pensamos em fazer qualquer tipo de coisa, ela está ali orientando, acredito que essa troca 

de informação diária com os professores e coordenadores nos apoia muito” (Professor). 

“A simples presença: ver, perceber, estar junto, sentar junto para tomar café, almoçar, 

estar sempre junto já faz muita diferença” (Professora). 

 

Como efeitos da complexidade da gestão escolar nessa prática a análise dos dados 

evidencia que: 

● maior quantidade de turnos exige maior organização da rotina do diretor para acolher e 

engajar estudantes, professores, coordenadores e funcionários; 

● maior incidência de indisciplina entre estudantes adolescentes e jovens (Ensino 

Fundamental II e Ensino Médio) exige maior presença física e participação do diretor nos 

espaços escolares; 

● maior quantidade e diversidade de áreas do conhecimento dos professores produzem 

maior complexidade nas relações e exige maior repertório dos diretores. 

 

Os gestores escolares também têm como prática a “oferta de cursos e formações 

externas aos professores” como forma de fortalecer o desenvolvimento profissional docente. 

Parte desses cursos são oferecidos pela Secretaria de Educação e parte são oferecidos por outras 

instituições. Os gestores reforçam a crença de que outras organizações e a própria rede de ensino 

podem contribuir com a tarefa de formar continuamente os professores. 

 

“Há muito incentivo para gente se atualizar, estudar, buscar conhecimento, evoluir. As 

coordenadoras compartilham no grupo de professores, cursos, vídeo aulas, sugestões de 

formações. Há muitas informações focadas no desenvolvimento do grupo” (Professora). 

 

Como efeito da complexidade da gestão escolar nessa prática a análise dos dados 

evidencia que: 

● PEI amplia a jornada de trabalho do professor na escola e diminui o tempo para que se 

formem em cursos e formações externas; 

● coordenadores pedagógicos por área do conhecimento têm demandas formativas 

específicas relacionadas ao conhecimento pedagógico do conteúdo que precisam ser 

atendidas pela coordenação geral e direção. 

  

Como forma de entender como melhorar a qualidade do ensino e as práticas 

educativas, os gestores possuem como prática que os “estudantes sejam ouvidos e estimulados 

a participar do projeto pedagógico” da escola. Para isso são realizadas tutorias, há líderes de 

turma, grêmios estudantis fortalecidos e ativos, e os diretores consultam periodicamente os alunos 

sobre temas pedagógicos que precisam ser melhorados. 
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“Além disso, tem as tutorias que cada professor acompanha um grupo de alunos em que 

a gente faz orientações e faz conversas com eles. A gente acaba entrando um pouco na 

questão pessoal também que a gente sabe que os estudantes precisam de ajuda para 

planejar a agenda deles e manter os estudos e eles colocam também esses desafios que 

exigem que o professor faça ajustes na dinâmica. E tem os momentos em que o diretor 

junta esses grupos de alunos para ouvi-los diretamente” (Coordenadora). 

 

Como efeitos da complexidade da gestão escolar nessa prática a análise dos dados 

evidencia que: 

● estudantes adolescentes e jovens (Ensino Fundamental II e Ensino Médio) questionam e 

criticam mais o projeto pedagógico escolar; 

● crianças (Ensino Fundamental I) demandam maior presença física e estímulo dos gestores 

para realizar ações de protagonismo; 

● a maior incidência de temas de saúde mental em estudantes adolescentes e jovens (Ensino 

Fundamental II e Ensino Médio) gera maior complexidade para o processo de 

engajamento com o projeto pedagógico;  

● maior demanda dos estudantes adolescentes e jovens (Ensino Fundamental II e Ensino 

Médio) por intencionalidade pedagógica da escola em temas de diversidade de gênero e 

raça aumentam conflitos nas relações com professores e gestores escolares. 

 

O “monitoramento e uso de dados e indicadores educacionais” também tem 

sido prática importante para qualificar o desenvolvimento profissional docente. O uso de Plano 

de Ação e Planos de Aperfeiçoamento Individual Formativo Docente aparecem como ferramentas 

essenciais do trabalho. No primeiro há o foco estratégico nos resultados a serem alcançados pela 

escola e no segundo a ênfase é individual em cada professor e nos pontos de aprimoramento da 

prática docente. 

 

“Desse percurso todo, primeiramente temos o plano de ação da escola em que a gente 

elabora em cima dos indicadores e resultados do ano anterior. Dentro desse plano de 

ação, claro, ele é elaborado praticamente pela direção e pela coordenação em que a gente 

vai escrevendo, vai olhando, vai observando os indicadores, os resultados e a gente vai 

fazendo esse plano de ação e vai levando para os professores se tornarem pertencentes 

ao plano. Eles opinam, vão dizendo onde concordam ou não concordam com o que a 

gente está levando, e vamos juntos ajustando e escrevendo” (Coordenadora). 

 

Como efeitos da complexidade da gestão escolar nessa prática a análise dos dados 

evidencia que: 

● há menor cultura de monitoramento e uso de dados em professores pedagogos (Ensino 

Fundamental I); 

● há maior crítica de professores especialistas (Ensino Fundamental II e Ensino Médio) 

sobre a priorização e pressão da secretária de educação em relação ao aumento dos índices 

de aprendizagem em Língua Portuguesa e Matemática. 
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Por fim, a “Escuta e acolhimento das famílias para melhoria do trabalho 

pedagógico” também têm apoiado os gestores no processo de qualificação do desenvolvimento 

profissional docente. Fica evidente que conforme a complexidade da gestão escolar aumenta, a 

prática vai se tornando menos frequente uma vez que os estudantes vão ficando mais velhos e isso 

gera mais distanciamento das famílias da escola. Mesmo diante deste desafio a prática aparece 

como importante para o trabalho de liderança pedagógica realizados nas escolas. 

 

“O acompanhamento com os pais e acompanhamento pedagógico são relacionados, 

então se tem alguma criança com dificuldade, algum encaminhamento que precisamos 

fazer, nós entramos em contato com o pai, chamamos para conversar, ficamos junto 

com a professora para poder ter essa conversa, acompanhar a conversa com o 

responsável e vamos chamando na medida que dá nesses intervalos de tempo” 

(Coordenadora). 

 

Como efeito da complexidade da gestão escolar nessa prática a análise dos dados 

evidencia que: 

● famílias dos estudantes adolescentes e jovens (Ensino Fundamental II e Ensino Médio) 

são mais distantes da escola; 

● aumento de casos de ansiedade e depressão, especialmente entre estudantes adolescentes 

e jovens (Ensino Fundamental II e Ensino Médio) têm feito as famílias demandar maior 

apoio da escola; 

● aumento de diagnóstico de estudantes neuro divergentes têm feito com que as famílias 

gerem maior pressão para que gestores e professores se capacitem e/ou busquem apoio. 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             

Comportamentos relacionados com as práticas de liderança pedagógica  

O processo de mapeamento das sete práticas permitiu identificar os comportamentos 

mais frequentes e que estão relacionados com elas. A Tabela 4 apresenta a frequência de realização 

dos principais comportamentos realizados pelos coordenadores e diretores em cada prática. Em 

total foram mapeados 33 comportamentos com base em um conjunto de 342 menções e 

observações feitas durante a coleta de dados.  

As práticas estão sequencialmente apresentadas de forma decrescente, das mais 

frequentes para as menos frequentes. Esta frequência pode ter certa variação em cada escola, ainda 

que de forma geral elas possuem distribuição próxima quando se analisa o conjunto de escolas. 

Elas foram calculadas com base na frequência dos comportamentos relacionados identificados nas 

escolas e os comportamentos observados foram calculados com base no quantitativo de ações 

realizadas.  

A análise dos comportamentos relacionados com cada prática permite identificar as 

ações centrais que têm sido realizadas em função de desenvolver profissionalmente os professores. 
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Percebe-se que 18% desses comportamentos12, seis em total, estão relacionados ao PEI, ou seja, 

em alguma medida essa política educacional estruturante tem contribuído para aumentar as 

condições de exercício da liderança pedagógica dos gestores. Ainda que investigar a política e seus 

efeitos sobre a liderança pedagógica dos gestores não seja objeto deste estudo, os resultados 

demonstram que ela tem exercido incidência.  

 

Tabela 4. Frequência dos comportamentos relacionados com as práticas de liderança pedagógica 

Prática de 

Liderança 

Pedagógica 

Comportamentos relacionados Frequência 

(%) 

1. Reuniões 

coletivas e 

individuais de 

alinhamento 

pedagógico 

(43%)  

1.1. Reuniões gerais coletivas da coordenação com todos os 

professores 

51% 

1.2. Reuniões da coordenação das áreas do conhecimento 

com os professores por áreas (PEI) 

20% 

1.3. Reunião do(a) diretor(a) com a equipe de gestão 

(coordenação pedagógica e/ou vice direção) 

20% 

1.4. Coordenador(a) planeja as reuniões coletivas de 

alinhamento pedagógico 

7% 

1.5. Diretor(a) planeja reuniões coletivas de alinhamento 

pedagógico 

1% 

1.6. Reunião da direção e coordenação com os professores 1% 

2. Observação 

de aula e 

devolutivas 

aos 

professores 

(18%) 

2.1. Coordenadores(as) observam aula e realizam devolutiva 

aos professores 

52% 

2.2. Coordenadores(as) e diretores(as) realizam devolutiva 

aos professores após a realização das Avaliações 360º (PEI) 

17% 

2.3. Coordenadores(as) e diretores realizam devolutiva aos 

professores com base em outras coletas 

13% 

2.4. Direção observa aula e realiza devolutiva aos 

professores 

10% 

 
12 São eles: 1.2. Reuniões da coordenação das áreas do conhecimento com os professores por áreas (PEI); 2.2. 
Coordenadores(as) e diretores(as) realizam devolutiva aos professores após a realização das Avaliações 360º (PEI); 
5.1. Gestores e professores realizam práticas de tutoria dos estudantes (PEI); 5.4. Atendimento individual da 
coordenação aos estudantes e/ou os presidentes dos Clubes Juvenis (PEI); 5.5. Realização de ações gerais dos Clubes 
Juvenis de Estudantes (PEI) e 6.3. Coordenação aplica Plano Individual de Aperfeiçoamento aos Professores (PEI) 
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2.5. Coordenadoras planejam a observação de aula de 

professores 

6% 

2.6. Coordenadores discutem entre si sobre observações 

realizadas 

2% 

3. 

Acolhimento e 

engajamento 

pedagógico 

do diretor 

(11%) 

3.1. Conversas de apoio e acolhimento entre o diretor e 

professores e/ou gestores e/ou funcionários  

54% 

3.2. Diretor faz acolhimento dos estudantes e professores 

no portão de entrada todos os dias 

16% 

3.3. Diretor participa de atividades rotineiras da 

coordenação e professores de maneira a inspirar boas 

práticas  

11% 

3.4. Diretor estabelece relacionamento de parceria com os 

coordenadores pedagógico 

10% 

3.5. Diretor implementa políticas pedagógicas realizando 

ajustes necessários ao contexto da escola 

8% 

4. Oferta de 

cursos e 

formações 

externas aos 

professores 

(10%) 

4.1. Professores realizam cursos e formações oferecidos 

pela secretaria de educação 

71% 

4.2. Diretor e coordenador buscam cursos e formações 

externas para recomendar aos professores 

18% 

4.3. Diretor e coordenador realizam cursos e formações 

externas de outras instituições para recomendar aos 

professores 

8% 

4.4. Professores realizam cursos e formações externas 

recomendados pelo diretor e/ou coordenação 

3% 

5. Estudantes 

são ouvidos e 

estimulados a 

participar do 

projeto 

pedagógico 

(8%) 

5.1. Gestores e professores realizam práticas de tutoria dos 

estudantes (PEI) 

33% 

5.2. Reuniões periódicas do diretor com o Grêmio 

Estudantil e/ou Líderes de turma e/ou Presidentes dos 

Clubes Juvenis 

30% 

5.3. Diretor consulta os estudantes sobre temas 

pedagógicos da escola 

15% 
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5.4. Atendimento individual da coordenação aos estudantes 

e/ou os presidentes dos Clubes Juvenis (PEI) 

11% 

5.5. Realização de ações gerais dos Clubes Juvenis de 

Estudantes (PEI) 

7% 

5.6. Reuniões com os docentes voltadas para o 

fortalecimento do protagonismo estudantil 

4% 

6. 

Monitorament

o e uso de 

dados e 

indicadores 

educacionais 

(6%) 

6.1. Diretor e coordenadores pedagógicos usam Plano de 

Ação para melhorias dos resultados educacionais 

43% 

6.2. Professores usam Plano de Ação para melhoria de sua 

prática docente 

22% 

6.3. Coordenação aplica Plano Individual de 

Aperfeiçoamento aos Professores (PEI) 

22% 

6.4. Diretor e coordenador usam resultados de avaliações 

internas para orientar o trabalho escolar 

13% 

7. Escuta e 

acolhimento 

das famílias 

para a 

melhoria do 

trabalho 

pedagógico  

(4%) 

7.1. Diretor e coordenador atendem às famílias em horários 

agendados 

73% 

7.2. Diretor e coordenador atentem às famílias em qualquer 

horário que a família acione a escola 

27% 

 

 

Fatores de incidência da complexidade da gestão escolar 

A análise dos fatores de complexidade da gestão escolar que têm exercido incidência 

sobre as práticas de liderança pedagógica permitiu identificar que eles se distribuem em cinco eixos 

centrais: estudante, professor, coordenação pedagógica, organização escolar e política educacional. 

Em cada um desses eixos percebe-se dimensões de caráter quantitativo ou qualitativo. 

A Tabela 5 apresenta os 14 fatores identificados e organizados nos cinco eixos que 

têm incidido sobre as práticas de liderança pedagógica realizadas pelos diretores e coordenadores. 

Nela é possível identificar a influências destes fatores em cada uma das sete práticas de liderança. 

Os fatores de dimensão quantitativa estão em amarelo e os de dimensão qualitativa em vermelho.  

A incidência dos fatores de complexidade da gestão escolar sobre cada uma das 

práticas reforça que para gestores e coordenadores de escolas mais complexas tem sido ainda mais 
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desafiador produzir bons resultados de aprendizagem e desenvolver continuamente os 

professores. Isto fica claro no relato a seguir da diretora da escola de maior complexidade. 

 

“Olha eu gosto do que eu faço e faço da melhor forma que posso, mas tem dias que dá 

vontade de desistir. A gente é pressionado por tudo quanto é lado. É o professor, é o 

aluno é a Secretaria. Nessas horas eu dou uma boa respirada para seguir em frente. [...] 

Não é nada fácil deixar a escola funcionando bem. E também não dá pra gente ficar 

errando muito em detrimento da aprendizagem de seiscentos alunos. Por isso que eu 

sempre digo que o diretor tem que ter uma visão bem centrada e racional, e em muitos 

casos precisa ter coragem para fazer o que precisa fazer” (Diretora). 

 

Tabela 5. Incidência dos fatores de complexidade da gestão escolar sobre as práticas de liderança 

pedagógica 

 

Eixos e fatores de complexidade da gestão escolar que 

incidem sobre as práticas de liderança pedagógica 

Práticas de liderança 

pedagógica13 

1 2 3 4 5 6 7 

Eixo 1: Estudante 

Quantidade média de estudantes por turno        

Quantidade de estudantes com diagnóstico de neurodiversidade        

Faixa etária dos estudantes        

Eixo 2: Docente 

Quantidade média de professores por turno        

Quantidade de áreas do conhecimento dos professores        

Quantidade de tempo disponível para formação em serviço        

Tipo de área do conhecimento dos professores        

Eixo 3: Coordenação pedagógica 

Quantidade de coordenadores pedagógicos        

 
13 Legenda para identificação das práticas: (1) Reuniões coletivas e individuais de alinhamento pedagógico; (2) 
Observação de aula e devolutivas aos professores; (3) Acolhimento e engajamento pedagógico do diretor; (4) Oferta 
de cursos e formações externas aos professores; (5) Estudantes são ouvidos e estimulados a participar do projeto 
pedagógico; (6) Monitoramento e uso de dados e indicadores educacionais; (7) Escuta e acolhimento das famílias para 
a melhoria do trabalho pedagógico. 
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Quantidade de áreas do conhecimento da coordenação        

Eixo 4: Organização escolar 

Quantidade de turnos        

Quantidade de etapas da Educação Básica oferecidas        

Tipo de etapa da Educação Básica oferecida        

Eixo 5: Política educacional  

Quantidade de políticas estruturantes em implementação        

Tipo de documentação administrativa/burocrática da política        

 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A realização deste estudo permitiu identificar as práticas de liderança pedagógica que 

têm sido realizadas pelos diretores e coordenadores pedagógicos em escolas que têm conseguido 

produzir bons resultados de aprendizagem. As sete práticas mapeadas foram identificadas nas três 

escolas da amostra, ainda que estas possuam diferentes níveis de complexidade da gestão escolar.  

Algumas das práticas identificadas estão diretamente relacionadas ao desenvolvimento 

profissional docente, como é o caso das reuniões de alinhamento individuais e coletivas; da 

observação de aula e realização de devolutiva; e da oferta de cursos e formações externas. Outras 

práticas incidem de forma indireta, mas ainda assim são reconhecidas pelos gestores e professores 

como extremamente importantes para o desenvolvimento docente, como é o caso do acolhimento 

e engajamento pedagógico do diretor; os estudantes serem ouvidos e estimulados a participar do 

projeto pedagógico; a escuta e acolhimento das famílias para a melhoria do projeto pedagógico; e 

o monitoramento e uso de dados e indicadores. Os professores reconhecem as sete práticas como 

um apoio importante ao seu desenvolvimento profissional.  

A complexidade da gestão escolar incide sobre essas práticas e tem tornado mais 

desafiador o exercício da liderança pedagógica de alguns gestores. Os dados revelam que esses 

fatores de complexidade estão distribuídos em cinco eixos: estudantes, docentes, coordenação 

pedagógica, organização escolar e política educacional; e foram identificadas 14 dimensões de 

caráter quantitativo ou qualitativo relacionadas com esses eixos. Algumas das práticas recebem 

maior incidência dessa complexidade organizacional assim como algumas dimensões incidem de 

forma mais acentuada. 

É crucial compreender as práticas de liderança de maneira a considerar o contexto em 

que elas ocorrem uma vez que são influenciadas pela realidade local e pelas políticas dos sistemas 

educacionais aos quais as escolas fazem parte. Nesse sentido, esse estudo oferece aporte relevante 

para a produção de políticas educacionais, pois ao mapear e descrever as práticas que têm sido 
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realizadas em escolas da rede estadual de São Paulo contribui para a produção de conhecimento 

em nível local. Ainda que cada rede de ensino paulista possua suas especificidades também há que 

considerar a existência de desafios e potencialidades que são similares em diferentes redes do 

contexto nacional.   

Uma implicação para as políticas educacionais derivada das conclusões deste estudo é 

a necessidade de escolas mais complexas tenham equipes de gestão maiores, em número de 

integrantes, e mais desenvolvida em competências profissionais, pois à medida em aumenta a 

complexidade organizacional torna-se mais desafiador promover o desenvolvimento profissional 

docente e garantir a aprendizagem dos estudantes. Adicionalmente, novas pesquisas poderiam 

investigar quais estratégias têm sido realizadas pelos gestores escolares para lidar com a incidência 

da complexidade da gestão escolar nas práticas de liderança pedagógica realizadas, assim como 

quais aspectos das políticas educacionais têm sido viabilizadores e dificultadores dessas práticas.  

O reconhecimento da liderança educacional como fator crucial para a melhora escolar 

abre espaço para compreendermos em profundidade como as práticas realizadas apoiam os 

professores a melhorarem o ensino e, consequentemente, a aprendizagem. A escola deve e pode 

ser esse um espaço em que os professores se desenvolvem continuamente e os estudantes tenham 

seus direitos de aprendizagem garantidos. 
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