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POR QUE FALAR DE
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Desde a primeira infancia, as criangas estdo inseridas em um
sistema composto por estruturas e formas de organizar o poder
que determinam diferencas entre as pessoas, as quais podem ser
injustas em termos de acesso aos recursos, reconhecimento cultu-
ral e oportunidades de participa¢do na construcdo da sociedade.
Compreender quais sdo essas estruturas, como funcionam enguan-
to mecanismos de opressdo e o que pode ser feito para superar

tais barreiras é o que as sociedades modernas vém, cada vez mais
frequentemente, buscando. Embora as injusticas tenham mdltiplas
origens, o sistema educacional desempenha um papel fundamental
tanto na perpetuacdo de situacdes de marginalizacdo quanto em
acBes que contribuem para a superacdo de barreiras e a libertacdo
das pessoas.

Na literatura brasileira, existe o consenso de que ndo é possivel
pensar no enfrentamento das desigualdades educacionais sem
politicas plblicas intersetoriais, comprometidas com a superacdo
da pobreza e a promocdo de direitos basicos para todos e todas. Ao
mesmo tempo, essa literatura compartilha a premissa de que a pro-
mocdo de justica no campo da educacdo ndo prescinde de politicas
capazes de organizar o sistema educacional a partir de parametros
e compromissos de equidade no que concerne a insUMOoS, Processos
e resultados (RIBEIRO, 2014). Embora a responsabilidade de comba-
teras fontes deiniquidade e promover uma educacdo mais justa re-
caia sobre todos os niveis do sistema escolar e para além dele, este
documento aborda o papel das escolas e, em particular, daqueles
que as lideram na promocdo de oportunidades educacionais mais
equitativas que permitam avancar na direcdo de uma sociedade
mais justa e democratica.

Nesse sentido, reconhecendo que as fontes de injustica sdo multi-
fatoriais e complexas e que a solucdo desse problema ultrapassa a
acdoindividual que uma escola ou seus gestores possam realizar,
este relatério de politica procura mostrar que a lideranca escolar
também é importante e pode fazer diferenca para a melhoria
educacional, incluindo a promocdo de escolas mais justas. E por
isso que o Instituto Unibanco coloca a disposicdo da discussdo
publica um novo relatério de politica que aborda um tema profun-
damente relevante: as caracteristicas e os desafios da lideranca
educacional para a equidade e a justica social.

Adiscussdo sobre o papel da educacdo na perpetuacdo ou na redu-
cdo de praticas socialmente injustas tem aumentado desde o inicio
deste século, tanto nas politicas educacionais quanto nas pesqui-
sas realizadas em diferentes partes do mundo (GONZALEZ, 2014;
GUMUS et al., 2021). No Brasil, esse debate estd fortemente articu-
lado as abissais desigualdades de renda e suas consequéncias nas
possibilidades de acesso, permanéncia e sucesso escolar de diferen-
tes estratos da populacdo, mas também ao peso do passado escra-
vocrata e do racismo sobre as trajetérias educacionais da populagdo
negra. Afinal, é importante lembrar que a luta histérica pela justica
social tem raizes na histéria da escraviddo e nas suas repercussées
até hoje, como o racismo estrutural que aflige a populacdo negra
(ALMEIDA, 2018).



|
RACISMO ESTRUTURAL

Adiferenca entre o racismo individual e o racismo estrutural é que,
enquanto o primeiro se situa nas percepcoes e a¢des de pessoas

ou grupos isolados, o segundo adquire um carater sistémico,
abrangendo dindmicas sociais e institui¢des que conferem privilégios
e desvantagens com base na raca das pessoas (ALMEIDA; RIBEIRO,
2019). Segundo Almeida (2018), esse tipo de racismo teve como
resultado discriminacdo politica e econémica. A consequéncia

atual dessa situacdo é que a maioria dos negros brasileiros se

integra a estrutura social a partir de uma posicdo de desvantagem
competitiva, gue repercute em sua condicdo socioecondmica, e

sofre desqualificacGes sistematicas derivadas de sua condicdo racial.
Assim, Almeida e Ribeiro (2019) afirmam que a populacdo negra
representa uma parte significativa dos estratos que compdem a
populacdo marginalizada, evidenciando a persisténcia de um sistema
gue perpetua ainjustica social baseada no racismo.

Aliniquidade social também se reproduz na educacdo. Gonzdlez
(2014) aponta que se produzem lacunas de resultados entre dife-
rentes grupos da populacdo estudantil ndo apenas em termos de
desempenho em exames de aprendizagem, mas também em rela-
cdo as expectativas académicas que recaem sobre uns e outros;
consequentemente, hd diferencas no tratamento recebido como
parte de sua experiéncia escolar, que para muitos estd baseada
em uma perspectiva de déficit.

As evidéncias que contradizem esse pensamento de déficit sdo
cada vez maiores. As pesquisas mostram que as diferencas de
resultados entre os alunos sdo explicadas de forma determi-
nante pelas estruturas sociais e ndo pela condicdo “objetiva”

de origem ou porque as criancas pertencentes a determinados
grupos populacionais possuam caracteristicas intrinsecas que
as prejudiquem (GONZALEZ, 2014). Assim, existe um consen-

so crescente de que essas diferencas ocorrem porque no nivel
sistémico e educacional sdo geradas praticas que proporcionam
maiores oportunidades de aprendizagem a determinados grupos
em detrimento de outros, dependendo de seu grau de proximida-
de e familiaridade com aspectos curriculares, normas e disposi-
¢Bes daescola. Nesse sentido, muitas vezes é o préprio centro
educacional que contribui para gerar as condic@es de iniquidade
(GONZALEZ, 2014). A medida que existe maior conhecimento e
consciéncia a esse respeito, ganha relevancia também a questdo
do que fazer para construir um processo educacional que supere
essas formas de exclusdo e promova a justica social.

No entanto, ndo hd uma definicdo inica do que seja justica so-
cial naeducacdo ou quais estratégias devem ser utilizadas para
alcanca-la. Ao contrario, hd consenso de que se trata de uma
abordagem para orientar a prdtica (BROOKS et al., 2017; KHALI-
FAetal, 2016), cujas definicdes especificas sobre o que é justo
e aceitavel variam dependendo das estruturas de poder de cada
pais ou sociedade (GUMUS et al., 2021) e das defini¢Bes ideoldgi-
casque emergem no contexto dessa sociedade e de sua forma-
cdo histdrica. Porexemplo, Gumus et al. (2021) apontam que nos
Estados Unidos a pesquisa sobre justica social tem se concen-
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trado principalmente nas diferencas raciais entre os estudantes,
enquanto no Reino Unido o foco estd na compreensdo das dife-
rencas de classe social e, na Australia, no papel do género.

Particularmente no caso brasileiro, nos tltimos anos temos
observado uma producdo importante de estudos que enfatizam
a necessidade de mobilizar uma analise interseccional para
compreender as trajetdrias de sucesso e fracasso escolar. Dito
de outra forma, ressaltam como desigualdades e relacdes sociais
de classe, raca e género se articulam na construcdo das experién-
cias educativas de criancas e jovens brasileiros. E essa producdo
intelectual que tem visibilizado a situacdo de desvantagem de
individuos do sexo masculino, negros e das camadas populares
(CARVALHO, 2004; TOLEDO; CARVALHO, 2018; INSTITUTO UNI-
BANCO, 2019). De fato, sobre essa populacdo, osindicadores e
estatisticas educacionais sdo contundentes: quatro em cada 10
jovens negros de 18 a 24 anos ndo terminaram o Ensino Médio
(INSTITUTO UNIBANCO, 2019).

Ndo apenas no Brasil, mas também em vdrias outras partes

do mundo, a educacdo é vista como um veiculo de combate as
iniquidades, tendendo a equidade nas oportunidades de de-
senvolvimento de todas as criangas e jovens, ao mesmo tempo
que 0s ensina ase tornarem responsdveis pela construcdo de
um mundo mais justo (GUMUS et al., 2021). Assim, a educacdo,
embora seja um direito humano e, nesse sentido, tenha um valor
em si conforme refletido na atual Constituicdo do Brasil, tam-
bém cumpre a funcdo de permitir a emancipacdo das pessoas
(FREIRE, 2017). E neste ultimo sentido que a educacdo pode ser
vista como um meio para enfrentar a exclusdo social (VALDES
MORALES; GOMEZ HURTADO, 2019) e permitir o pleno desenvol-
vimento das pessoas. Nesse cendrio, destaca-se a capacidade dos
lideres escolares de promover acdes e estratégias que, por um
lado, gerem condi¢des mais equitativas para os membros da co-
munidade afetados negativamente por essas forgas sociais que
causam marginalizacdo e opressdo (BROOKS et al., 2017; LEITH-
WOOD, 2021) e, por outro, promovam o acesso a aprendizagem
para todos os estudantes, favorecendo seu desenvolvimento
como cidad&os ativos em um contexto democratico (CHEUNG et
al., 2019; cUmUS et al., 2021).

A pesquisa sobre lideranca para a justica social tem mostrado
que esta pode ajudar a compensar alguns dos efeitos negativos
que ainiquidade tem sobre o desenvolvimento educacional dos
estudantes, ajudando a desenvolvé-los em assuntos académicos
e motivacionais. Assim, pode ter consequéncias positivas no
desempenho dos estudantes em termos de aprendizagem (NIES-
CHE, 2019). Também contribui para combater significativamente
o sentimento de alienacdo escolar que emerge em decorréncia
das injusticas sociais e é um dos principais motivos do insucesso
educacional, expressando-se em elementos como desmotivacdo
académica, menor participacdo dos alunos e insatisfacdo como
processo pedagdgico (CANLI; DEMIRTAS, 2022). Coerentemente, a
revisdo de pesquisas realizada por Arar et al. (2017) identificou
que a lideranca com enfoque na equidade e na justica social con-
tribui positivamente para que os alunos adquiram consciéncia de
seu potencial pessoal.

Aprofundar a compreensdo sobre como nossos lideres escolares



podem atuar no combate as iniquidades sociais e avancar para
uma sociedade mais justa, melhorando as possibilidades de de-
senvolvimento das criancas e jovens brasileiros, é o objetivo do
presente informe. Ele pretende fornecer ferramentas de reflexdo
e analise que contribuam para que as prdticas, tanto no nivel
das escolas quanto no das politicas educacionais, favorecam

a equidade nas condicBes e oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento.

Este documento estd estruturado em cinco seces. Apds esta
introducdo, ha uma secdo sobre alguns elementos fundamentais
paraentender o que é alideranca para ajustica social e quais
distincdes devem ser levadas em conta para avancar em seu
desenvolvimento. A terceira secdo resume as principais praticas
e disposicdes que caracterizam a lideranca para a justica social.
A quarta secdo identifica os principais desafios enfrentados
pelos lideres escolares que trabalham orientados pela missdo
de construir uma sociedade mais justa. Por fim, a quinta secdo
apresenta recomendac®@es de politicas para que as escolas das
secretarias estaduais de Educacdo do Brasil possam avancar na
instalacdo de liderancas escolares socialmente mais justas.
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N&o hd consenso atualmente sobre como conceitualizar a justica
social, apenas um relativo entendimento de que todas as pes-
soas devem ter acesso equitativo aos recursos e oportunidades
presentes em uma sociedade (GUMUS et al., 2021). Existem
diferentes focos de preocupacdo com a justica social. Em geral,
sua origem se encontra nas forcas sociopoliticas que atuam
como barreiras ao pleno acesso de todas as pessoas aos recursos
e oportunidades que uma sociedade oferece. A literatura sobre
justica social na educacdo vem identificado uma longa lista de
fontes de iniquidade, entre as quais estdo as construcdes sociais
existentes a respeito de raca, origem étnica, cultura, religido, gé-
nero, orientacdo sexual, Iingua materna, classe social, pobreza,
composicdo familiar, idade, situacdo de deficiéncia, habilidade
ou qualquer outra caracteristica que possa ser socialmente mar-
ginalizante (ARAR et al., 2017; BROOKS et al., 2017; LEITHWOOD,
2021; MURILLO; HERNANDEZ-CASTILLA, 2014; SHAKED, 2020;
THEOHARIS, 2007; VALDES MORALES; GOMEZ HURTADO, 2019;
ZEMBYLAS, 2010).

Esta secdo é dedicada a apresentar algumas distincdes e defini-
cGes relevantes para entender o que é equidade e justica social e
qual é o papel dalideranca educacional em sua promocdo.

Igualdade vs. Equidade

Aequidade é entendida como algo diferente da igualdade social.
Enquanto aigualdade se refere a que todas as pessoas rece-

bam o mesmo, independentemente de suas caracteristicas e
necessidades, a equidade tem como principio fundador o reco-
nhecimento de que os sistemas sociais criam diferentes niveis
de desfavorecimento e o desafio é, portanto, redistribuir os
direitos e responsabilidades de maneira a garantir a participacdo
e ainclusdo significativas das pessoas nos processos e praticas
institucionais (NIESCHE, 2019; VALDES MORALES; GOMEZ HUR-
TADOQ, 2019). Assim, a igualdade se aplica, por exemplo, ao fato
de que todas as pessoas tém o mesmo valor perante a lei e, nesse
sentido, sdo todas iguais, enquanto a equidade reconhece que,
para que as pessoas tenham um tratamento justo e sejam, na
pratica, iguais, devem receber niveis diferenciados de assisténcia
(NIESCHE, 2019). No ambito educacional, a igualdade implica
que todos os estudantes recebam os mesmos recursos e oportu-
nidades de aprendizagem, enquanto a equidade reconhece que
alguns enfrentam barreiras estruturais para acessar e participar
plenamente do processo educacional e, assim, obter resultados
semelhantes. A equidade na educacdo demanda, entdo, oferecer
recursos e oportunidades diferenciadas aos estudantes, depen-
dendo de suas necessidades (LEITHWOQOD, 2021).



Dimensdes da justica social

Ajustica social pode ser analisada em trés dimensdes, que servem para
evidenciar as desigualdades existentes na sociedade e dentro da escola.
Essas dimensdes tém como objetivo distinguir espacos em que a justi-
caouainjusticasocial podem ocorrer, mas na prdtica podem confluir,
dando lugar ainterseccionalidades na experiéncia da injustica. Essas
facetas sdo ajustica distributiva, a cultural e a representacional (DE-
MATTHEWS; TARLAU, 2019; NIESCHE, 2019).

Ajustica distributiva se refere a esfera econémica ou de distribuicdo de
recursos; consiste emigualdade de oportunidades e um padrdo de vida
mfnimo, para que as pessoas possam partir de posicdes relativamente
semelhantes e ter as mesmas opcdes (SILVA et al.,, 2017; SLATER et al.,
2021). No ambito da educacdo, estd relacionada a redistribuicdo de
recursos entre as escolas, bem como dentro de cada comunidade educa-
cional (DEMATTHEWS; TARLAU, 2019).

0O segundo ambito de andlise da justica social é a cultura, que implica

o reconhecimento dos individuos como membros de um grupo étnico
(SILVA et al., 20173, 2017b). A justica cultural adquire relevancia em
contextos em que determinados grupos sdo vistos socialmente como se
tivessem menos valor ou merecessem menos, como acontece, segundo
SILVA et al. (2017), com os jovens negros. Na escola, implica superar o
modelo de déficit com o qual operam alguns educadores em relacdo a
uma parcela dos estudantes (DEMATTHEWS; TARLAU, 2019), reconhe-
cendo e valorizando as diferencas sociais e culturais que cada pessoa
traz (MURILLO; HERNANDEZ-CASTILLA, 2014).

Aterceira faceta dajustica social é o reconhecimento, que leva a justica
representacional. Esta implica ainclusdo e a promocdo da plena partici-
pacdo de grupos e pessoas tradicionalmente excluidas nos aspectos que
afetam suasvidas (MURILLO; HERNANDEZ-CASTILLA, 2014). No &mbito
educacional, se traduz na superacdo de formas superficiais de democra-
ciae napromocdo de condicBes e processos que permitam a participa-
cdo auténtica, ampla e relevante de estudantes e pais de comunidades
tradicionalmente exclufdas (DEMATTHEWS; TARLAU, 2019).

Alguns autores acrescentam uma quarta faceta, a justica para o desen-
volvimento. Esta implica um compromisso com o pleno desenvolvimen-
to das capacidades dos estudantes, mantendo altas expectativas sobre
o seu potencial e, assim, envolvendo-se no processo de libertacdo das
estruturas que os limitam (SILVA et al., 2017; SLATER et al., 2021).

Lideranca para a equidade e a justica social

Alideranca escolar para a equidade e a justica social envolve um tra-
balho para melhorar as oportunidades e perspectivas daqueles que se
encontram em situacdo de desfavorecimento social (ARAR et al., 2017),
tanto em termos redistributivos quanto culturais, representacionais

e de desenvolvimento. Segundo Leithwood (2021), a lideranca educa-
cional consiste no exercicio de influéncia sobre 0s membros de uma
organizacdo paraidentificar e alcancar uma visdo e objetivos compar-
tilhados. Essa influéncia pode vir de maltiplas origens, incluindo os
I{deres formais, mas também professores, pais e demais membros da
comunidade escolar, sendo o seu exercicio reciproco. Ou seja, o papel de
I{der e de liderado varia e recai sobre diferentes pessoas ou grupos da or-
ganizacdo, que se influenciam mutuamente por meio de seus relaciona-
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mentos e em funcdo de seus contextos especificos. O autor destaca que,
entendida dessa maneira, a lideranca é bem-sucedida na medida em
que consegue dar uma contribuicdo significativa, positiva e eticamente
defensdvel para a consecucdo da visdo e dos objetivos da organizacdo
(LEITHWOOD, 2021).

Assim, quando o propdésito ou o objetivo da lideranca educacional é a
justica social, se busca alcancar essa missdo enfrentando as fontes de
iniguidade que afetam os membros da escola em situacdo de desfavo-
recimento, focando nesses individuos ou grupos a fim de melhorar suas

oportunidades educacionais (BROOKS et al., 2017; CANLI; DEMIRTAS,
2022). Os lideres escolares para a justica social se preocupam em colocar
a equidade nas aprendizagens no centro de suas prdticas de lideranca,
criando um ambiente em que os estudantes tenham as mesmas opor-
tunidades efetivas, sem que estas sejam reduzidas por suas caracteris-
ticas originais (BROOKS et al., 2017; GUMUS et al., 2021; LEITHWOOD,
2021). Eles oferecem apoio a alunos de diversos grupos e com necessida-
des variadas, garantindo que esse suporte permita que todos recebam
tratamento equitativo, sem discriminacdo (SHAKED, 2020). Assim,

um dos principais focos de atencdo dos lideres para a justica social é a
aprendizagem de todos os estudantes, com énfase prioritdria na me-
Ihoria do aproveitamento escolar daqueles que estdo em situacdo de
desfavorecimento por meio da oferta de oportunidades educacionais

equitativas (CANLI; DEMIRTAS, 2022; GONZALEZ, 2014; GUMUS et al.,
2021; TINTORE, 2018).

No entanto, seu foco ndo é exclusivamente o trabalho interno da escola.
Os lideres para a justica social buscam promover o desenvolvimento e
aaprendizagem de todos os estudantes, independentemente de sua
origem social ou caracteristicas individuais, mas se caracterizam pelo fato
de que, por meio de sua atuacdo, contribuem para a formacdo de uma
sociedade mais justa e equitativa, desafiando o status quo para além dos
limites da escola (MURILLO; HERNANDEZ-CASTILLA, 2014; SZETO; CHENG,
2018). Nesse sentido, devem ensinar os alunos a serem responsaveis pela
promocdo de um mundo mais justo e equitativo (GUMUS et al., 2021),
sendo seus aliados, amplificando a voz dos estudantes marginalizados
(CHEUNG et al., 2019) e sendo os arquitetos e fundadores de uma nova
ordem social na qual estes tenham as mesmas oportunidades que 0s
demais (CANLI; DEMIRTAS, 2022). Assim, na medida em que participa da
distribuicdo dos individuos nas posicdes académicas e sociais que melhor
correspondam as suas habilidades e interesses, independentemente da
sua origem social ou étnica (SHAKED, 2020), a educacdo colabora para a
construcdo de uma sociedade mais democratica, justa e inclusiva, elimi-
nando as formas de exclusdo baseadas no pertencimento a determinados
grupos sociais (VALDES MORALES; GOMEZ HURTADO, 2019).

Para além da ‘boa lideranca’

Coerente com essa visdo mais ampla, que envolve o aprendizado do
aluno e também a mudanca social, a lideranca para a justica social
considera tanto as aprendizagens cognitivas quanto o desenvolvimento
de disposicBes e habilidades mais amplas para a evolucdo pessoal e o
exercicio pleno da cidadania (GUMUS et al., 2021; SHAKED, 2020). Nesse
sentido, aparece na literatura como algo diferente da lideranca instru-
cional. Embora esses modelos ndo se contradigam, pois ambos enfati-
zam aimportancia de melhorar as aprendizagens, o enfoque da justica
social também d& atencdo a outros resultados complementares, repre-
sentando assim uma visdo mais ampla. A lideranca para a justica social



se envolve em discusstes mais profundas e controversas sobre o papel
doracismo, do sexismo ou de outras formas de expressdo da opressdo
como fontes de iniquidade em nivel sistémico, aspectos fundamentais
para uma definicdo maisrica e abrangente (CAMBRON-MCCABE; MCCAR-
THY, 2005).

Além de promover a aprendizagem de todos os estudantes, os lideres
paraajustica social caracterizam-se pela capacidade reflexiva sobre
questBes deinclusdo e diversidade e por seu papel ativo na tentativa

de mitigar estruturas que limitam as oportunidades de representacdo e
participacdo de todos os membros da comunidade escolar. Dedicam-se a
mudar prdticas e estruturas que limitam a aprendizagem e o desenvolvi-
mento de estudantes desfavorecidos, enfrentando assim a marginaliza-

cdodentrode suas escolas (CANLI; DEMIRTAS, 2022; THEOHARIS, 2007).
Nesse exercicio, mobilizam sua autoridade para criar condi¢des mais
equitativas naescola (CHEUNG et al., 2019), por exemplo, coletando e
analisando dados sobre diferencas nos resultados de estudantes prove-
nientes de grupos desfavorecidos, mobilizando profissionais e demais
membros da comunidade na constru¢do de projetos que promovam
esses grupos e informando as autoridades governamentais sobre recur-
S0S e insumos necessdrios para assegurar o direito de todos a educacdo
(SHAKED, 2020).

Essadistincdo é importante porque as politicas educacionais que pro-
movem a lideranca instrucional muitas vezes criam a expectativa de que
os lideres escolares devem se concentrar exclusivamente no fechamento
daslacunas de aprendizagem, com a consequéncia de deixar em segun-
do plano a consecucdo de outros resultados importantes para a justica
social (ZEMBYLAS, 2010).

A préxima secdo aprofunda esses temas, expondo as praticas e dis-
posi¢des pessoais concretas que a literatura vem identificando como
caracterfsticas dos lideres que contribuem para a equidade educacional
e uma sociedade mais justa. Essa identificacdo de praticas busca pro-
mover a reflexdo sobre a lideranca para a justica social, entendendo que
a maneira concreta como ela é exercida dependera de cada contexto
(LEITHWOQOD et al., 2020) e do que cada sistema educacional considere
prioritdrio em seu combate a exclusdo social.
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Aliteratura vem se ocupando em explorar as praticas e disposicdes
que caracterizam os lideres escolares que promovem a justica social
(GUMUS et al., 2021), como seu bom desempenho em termos de
lideranca educacional (ARAR et al., 2017). Todas essas prdticas e
disposicdes, que contribuem para a melhoria da escola-e foram
recolhidas em edicGes anteriores deste relatério -, podem ser exer-
cidas com uma disposicdo para a equidade e a justica social. Assim,
Leithwood (2021) indica que tudo o que faz parte do trabalho dos
lideres escolares pode ser realizado com uma orientacdo para uma
maior equidade nas condicdes e processos de aprendizagem que 0s
estudantes enfrentam.

No entanto, conforme observado na secdo anterior, a lideranca para
ajustica social implica ir além do que é tradicionalmente consi-
derado bom. A justica social nas escolas ndo acontece por acaso
(THEOHARIS, 2007). As pesquisas sobre o tema destacam algumas
acdes e estratégias que tém maior potencial para promover comu-
nidades escolares mais inclusivas, resultados escolares equitativos
e uma disposicdo geral para a consecucdo de uma sociedade mais
justa (LEITHWOQD, 2021).

Na préxima secdo, apresentamos um resumo do que a pesquisa acu-
mulada identifica como praticas e disposicdes pessoais que caracte-
rizam uma lideranca que promove a equidade e a justica social.

Praticas de lideranca para a equidade e a justica social

Eimportante comecar esta secdo observando que a literatura tem
sido consistente em mostrar que ndo basta seguir um conjunto

de praticas preestabelecidas sobre lideranca escolar, estd cada

vez mais clara aimportancia de exercé-las de maneira que sejam
pertinentes para o contexto e as necessidades da escola (LEITH-
WOOD, 2021). A lideranca escolar é um processo situado e, portanto,
ainterpretacdo dessas prdticas e sua aplicacdo devem necessaria-
mente considerar um processo de reflexdo interna sobre quem sdo
05 N0ssos estudantes, quais sdo as principais forcas sociopoliticas
por trds da injustica existente na nossa escola, quais processos ou
praticas internas fomentam a desigualdade e quais estratégias ou
capacidades devemos desenvolver para avancar em uma distribuicdo
mais equitativa de recursos, reconhecimento cultural, participacdo e
oportunidades de desenvolvimento.

Para facilitar sua articulacdo, optamos por organizar as praticas de
lideranca para a equidade e a justica social com base na estrutura
proposta por Theoharis (2007), que distingue quatro dimensoes:
melhorar as aprendizagens; melhorar a estrutura da escola; recen-
trar e fortalecer as capacidades escolares; e fortalecer a cultura es-
colareacomunidade. A figura a seguir resume graficamente estas
dimensdes e seu contetdo.



|
Figural- Praticas de lideranca para a equidade e a justica social
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Fonte: elaboracdo dos autores.

Melhorar as aprendizagens

Os lideres para a justica social se sentem motivados por um propdésito mo-
ral de elevar os resultados de aprendizagem, particularmente daqueles es-
tudantes que pertencem a populactes marginalizadas ou que enfrentam
barreiras sociais ao seu pleno acesso ao processo educacional (THEOHA-
RIS, 2007). Segundo Gonzélez (2014), o papel central da lideranca escolar
é propiciar, apoiar e fomentar transformacdes pedagdgicas relevantes
para superar tais barreiras e promover uma boa educacdo, justa e equita-
tiva, que permita a aprendizagem de todos os estudantes.

Quando falamos de aprendizagens e sua vinculacdo com a justica social,
é importante lembrar que a lideranca ndo se preocupa apenas em supe-
rar lacunas académicas, mas se caracteriza também pela importancia
que atribui ao desenvolvimento de conhecimentos, valores e habili-
dades mais amplas, ligadas, por exemplo, a atitudes que promovam o
sentido de agéncia, a capacidade de andlise critica e a busca ativa de
uma sociedade mais justa. E nesse sentido que, ao falarmos de aprendi-
zagens, tomamos a distin¢do proposta por Brooks e seus colegas (2017),
na qual hd dois dominios em que acontece a relacdo entre a lideranca
para ajusticasocial e as aprendizagens: o educacional e o da equidade.

No domfnio educacional, os profissionais que atuam em prol da justica
social atuam na triade composta por curriculo, avalia¢des e pedagogia.

Em matéria de curriculo, eles podem influencid-lo escolhendo materiais
que, por um lado, sejam educacionalmente relevantes e, por outro, tam-
bém representem a diversidade cultural da populacdo estudantil que
frequenta a escola (BROOKS et al,, 2017). Em sua revisdo de evidéncias
provenientes de pesquisas sobre lideranca para a justica social, Leith-
wood (2021) identificou que uma das prdticas mais poderosas para a
equidade é, precisamente, garantir que o curriculo inclua ativos como a
diversidade étnica, de culturas e linguagens trazidas pelos estudantes e
seus pais para a escola.
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No caso do Brasil, o siléncio de professores e educadores diante de
situacdes corrigueiras de discriminacdo, as vezes presentes nos livros
diddticos, acaba afetando os estudantes negros. O contelido dos livros -
ou mesmo dos textos de ficcdo - utilizados em sala de aula naturalizam
situacdes de descrédito e esteredtipos referentes a populagdo negra, o
que é reproduzido implicitamente no discurso dos professores e con-
tribui para que, aos poucos, se apague a identidade negra da sociedade
(CAVALLEIRO, 2012).

Enquanto o curriculo em muitos paises ao redor do mundo, incluindo

0 Brasil, é definido por autoridades externas a escola, os profissionais
escolares (como diretores, coordenadores pedagdgicos e professores de
referéncia) podem melhorar a equidade complementando-o ou refinan-
do-o em funcdo dos recursos que provém da comunidade (LEITHWOQOOD,
2021). Esse exercicio passa pela revisdo e andlise do curriculo vigente,
refletindo em que medida se ajusta as caracteristicas dos estudantes e
suas familias, em que medida os representa e se, de alguma forma, cons-
titui uma barreira que os marginaliza e os coloca em risco de fracasso ou
exclusdo (GONZALEZ, 2014).

20 ANOS DA LEIN° 10.639

Promulgada em janeiro de 2003, a legislacdo tornou obrigatdrio o ensino
de Histdria e Cultura Afro-Brasileira e Africana nos curriculos de toda a
Educacdo Basica. Trata-se de um marco legal que resulta da luta histérica
do movimento negro para assegurar que escolas reconhecam e promovam
—em seus materiais, em suas praticas cotidianas, em seus discursos e
atitudes - as contribuicdes dos povos e das nag¢des africanas e dos afro-
brasileiros na formacdo do pais. A lei foi regulamentada pelas Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Educacdo das Relac@es Etnico-Raciais
(ERER) e para o Ensino de Histdria e Cultura Afro-Brasileira e Africana, por
meio da Resolucdo n® 01/04 do Conselho Nacional de Educacdo (CNE).

Como as redes de ensino incorporaram essa legislacdo que acaba de
completar duas décadas? Inexistem no Brasil dados oficiais sobre seu
cumprimento, mas os resultados de uma pesquisa empreendida pelo
Geledés Instituto da Mulher Negra e pelo Instituto Alana sobre o tema
sdo bastante desalentadores. O estudo buscou identificar como redes
municipais de educacdo estdo organizadas para garantir a aplicacdo da
Lei n®10.639/2003. Em linhas gerais, os resultados atestam o fato de que
“ainstitucionalizacdo da lei ainda é baixa na estrutura administrativa das
redes: apenas uma secretaria municipal em cada quatro possui uma drea,
equipe ou profissionais especificos responsdveis pelo ensino de Histdéria

e Cultura Africana e Afro-Brasileira [...] e somente um em cada cinco
municipios possui regulamentacdo especifica sobre o ensino” (BENEDITO;
CARNEIRO; PORTELA, 2023, p.65).

Nesse cendrio, o estudo ressalta ainda que a histéria e a cultura africana e
afro-brasileira tendem a ser objeto das escolas majoritariamente apenas
no més em que se celebra o Dia da Consciéncia Negra - novembro - e

a partir de abordagens elementares e de baixa conflitividade, como a
diversidade cultural, as produ¢des no campo da literatura e os habitos
alimentares. A problematizacdo do racismo enquanto ideologia, bem
como sua expressdo nas relagdes de poder e manutencdo de privilégios, por
exemplo, ainda figura como pouco refletida nos curriculos escolares.



Em termos de avaliag¢des, os |lideres escolares para a justica social co-
nhecem as estratégias e entendem até que ponto diferentes formatos
favorecem ou desfavorecem determinados estudantes. Com esse conhe-
cimento, promovem e implementam formas de avaliacdo mais justas

e equitativas (BROOKS et al., 2017). Além disso, utilizam os resultados
paraidentificar e analisar as diferencas educacionais existentes entre 0s
estudantes naescola e utilizam tanto os exames externos (nacionais ou
estaduais) quanto as diversas provas internas como medida para avaliar a
aprendizagem efetiva de todos (BROOKS et al., 2017; THEOHARIS, 2007).

Em relacdo a pedagogia, os lideres para a justica social promovem um
enfoque orientado para a aprendizagem de todos os estudantes da
escola (NIESCHE, 2019), entendendo que as praticas de ensino podem le-
varaum aprofundamento das desigualdades e, portanto, fazendo com
que os professares tomem consciéncia disso e corrijam suas agdes com
base em estratégias pedagdgicas ambiciosas voltadas aos alunos mar-
ginalizados (BROOKS et al., 2017; LEITHWOQOD, 2021). Assim, no Brasil,
a discussdo sobre a lideranca para a justica social passa necessariamen-
te por levar em consideracdo as praticas pedagdégicas que contribuem
para exacerbar o racismo, seus mecanismos e suas consequéncias. Na
pesquisa de Cavalleiro (2012), fica evidente como a educacdo brasileira,
o principal meio de constituicdo do individuo, acaba sendo um veiculo
para manter essas injusticas. Aautora aponta que isso se evidencia
principalmente em praticas como arotina do siléncio’, reproduzida em
todas as escolas, que consiste em ndo falar ou tornar visivel a situacdo
dos estudantes negros e suas familias, excluindo “a histéria da luta
negra na sociedade brasileira dos curriculos escolares e [impondo] um
ideal de ego branco as criancas negras” (CAVALLEIRO, 2012, p. 32). Pelo
contrdrio, as praticas pedagdgicas socialmente justas se caracterizam
por ser culturalmente pertinentes, construir cuidadosamente a apren-
dizagem, ser construtivistas, visar compreens@es profundas e envolver
ativamente os estudantes (LEITHWOOD, 2021).

Os lideres escolares para a justica social estdo preocupados ndo apenas
comoensino e aavaliacdo dos contelidos curriculares, mas também
com o dominio da equidade. Isso implica ensinar os estudantes a anali-
sar criticamente tais contetidos, bem como quem os produz e qual é o
sistema que atribui maior valor a alguns contetidos em detrimento de
outros (BROOKS et al., 2017). Assim, o objetivo é preparar os estudan-

tes paraviver em sociedade como cidaddos criticos (CANLI; DEMIRTAS,
2022). Murillo e Herndndez-Castilla (2014) identificam seis caracter{sti-
casde uma educacdo para a justica social, relacionadas ao desenvolvi-

mento de capacidades para uma cidadania critica.

= Fomentar o conhecimento e a autoestima dos estudantes, para que
saibam quem sdo e aprendam diferentes elementos sobre sua iden-
tidade e histéria, ajudando a romper esteredtipos negativos.

= Promover um clima de respeito e escuta em relacdo a diversidade,
em que os alunos aprendam e empatizem com as experiéncias de
seus colegas, superando esteredtipos negativos em relacdo aos
outros.

= Aprender aspectos sobre a injustica social, conhecendo a histéria por
trds doracismo e outras formas de opressdo, entendendo como afe-
taram historicamente diferentes comunidades e como ainda hoje im-
pactam as experiéncias de vida e as condicdes materiais das pessoas.

Co




= Trabalhar a partir de exemplos concretos de movimentos sociais que
conseguiram gerar mudancas positivas, passando do desanimo e da
passividade para o entendimento de que qualquer um pode ter um
papel ativo na superagdo das injusticas e dainiquidade.

= Despertar a consciéncia, proporcionando oportunidades para que
os estudantes se tornem defensores e se apaixonem pela justica
social, ensinando e sensibilizando seus colegas, pais e o restante da
comunidade sobre os assuntos que vdo aprendendo.

= Passaraacdo, permitindo que os estudantes participem de instancias
onde haja oportunidades de modificar os elementos que os afetame,
comisso, fomentem capacidades para desenvolver mudancas.

Melhorar a forma de organizar a estruturacdo dos processos e praticas
daescola

A pesquisa realizada por Theoharis (2007) mostra que uma das princi-
pais estratégias levadas a cabo pelos lideres escolares que promovem a
justica social é modificar a forma de organizar os processos de sua esco-
la. Embora a forma concreta comoisso é feito varie caso a caso, a revisdo
da literatura sugere que existem duas maneiras principais de avancar
nessalinha: ajustar as estruturas para favorecer ainclusdo educacional
e construiruma cultura que permita distribuir a lideranca.

Em relacdo a promover processos e formas de organizar a escola que

favorecam a inclusdo educacional, Canli e Demirtas (2022) destacam
que os gestores e Iideres escolares devem ser competentes para identifi-
car os fatores ocultos nos processos de organizacdo escolar que causam
iniquidade no dia a dia, substituindo-os por alternativas mais inclusivas.
Isso é fundamental e faz uma diferenca importante, pois muitas vezes
os profissionais da educacdo se mostram comprometidos com maior jus-
tica social, mas desvinculam esse compromisso do exercicio de prdticas
cotidianas que afetam diretamente os estudantes (MAVROGORDATO;
WHITE, 2020), perdendo-se assim a possibilidade de impactar a expe-
riéncia educacional que criancas e jovens vivem todos os dias.

Promover uma estrutura que favoreca a inclusdo implica, portanto,
investigar as politicas, a cultura e os processos cotidianos da escola,
implementando estratégias e distribuindo recursos de forma a combater
ainiquidade pelas desigualdades e por formas multiplas de discriminacdo
(racismo, sexismo, homofobia etc.). Um exemplo de mudanca nas estru-
turas escolares em prol de uma maior equidade é a eliminacdo de todas
as prdticasinternas que separam os estudantes em grupos de acordo
com seus niveis de aprendizagem. Ao manter os alunos como parte de um
mesmo grupo, promovem-se salas de aula mais heterogéneas, com maio-

res oportunidades de inclusdo educacional (CANLI; DEMIRTAS, 2022).
Segundo Theoharis (2007), eliminar a segregacdo entre os alunos ndo visa
apenas melhorar os resultados académicos do conjunto, mas também é
umvalorem si mesmo do ponto de vista ético, no ambito de uma educa-
cdoquedistribui equitativamente as oportunidades de aprendizagem e
evita a marginalizacdo de determinados grupos de estudantes.

Também relacionado com a mudanca de estruturas na escola, um lider
paraajustica social promove uma légica de trabalho democratica, em
que hd uma participacdo auténtica de toda a comunidade, sustentada
por uma lideranc¢a distribuida. Assim, troca-se um modelo vertical de
gestdo por um horizontal (GONZALEZ, 2014). O propdsito de distribuir
alideranca é promover a proliferacdo de praticas e tomadas de decisdo



colaborativas, de modo a construir uma visdo comum sobre o que enten-
demos por justica social, quais sdo a visdo e 0s propdsitos comuns e em
quais praticas concretas eles se traduzem (GONZALEZ, 2014; NIESCHE,
2019). Adistribuicdo da lideranca também estd relacionada com a justi-
casocial associativa, na qual hd uma participacdo auténtica de todos os
atores da comunidade na definicdo de praticas inclusivas e na aborda-
gem de questdes de marginalizacdo e justica social (GONZALEZ, 2014).

Recentralizar e fortalecer as capacidades escolares

Para poder se concentrar na mudanca dos processos que inibem a justica
social na escola, é necessdrio a busca constante de coeréncia interna; mais
precisamente, é garantir que todos os profissionais atuantes na instituicdo
comunguem dessa finalidade e se disponham a desenvolver capacidade de
analise critica em relacdo a tais processos. Relacionadas com essa ideia de
recentralizacdo e fortalecimento das capacidades, as duas praticas identifi-
cadas na literatura e vinculadas a essa dimensdo sdo o estabelecimento de
um propdésito moral e o desenvolvimento de uma comunidade reflexiva.

A primeira dessas praticas, o estabelecimento de um propésito moral,
estd relacionada a distribuicdo da lideranca indicada na dimensdo ante-
rior, na medida em que requer a construcdo colaborativa de uma visdo

e uma missdo para a escola que persigam a consecucdo da equidade
educacional e dajustica social. Brooks et al. (2017) apontam que lideres
paraajustica social devem ser capazes de conceitualizar uma visdo mais
equitativa para a escola, transformando-a em uma missdo compartilha-
da por todos e traduzida em metas e objetivos para professores, alunos
e demais membros da comunidade escolar. Também deve ser represen-
tada em prdticas concretas que possam ser monitoradas sistematica-
mente e tenham suporte para suainstalacdo, operacionalizando assim a
visdo de longo prazo da escola no dia a dia (BROOKS et al., 2017).

Para desafiar as estruturas que contribuem para manter ainiquidade e
construirum relato comum em torno do propdsito de justica social da es-
cola, é necessdrio construir uma comunidade reflexiva, que, a partirde uma
analise critica, possa tomar consciéncia das normas, praticas e valores pres-
supostos e das situacdes que, em geral, contribuem para a injustica (GON-
ZALEZ, 2014). Por um lado, os préprios lideres escolares devem questionar
criticamente seu sistema de valores em relacdo a temas como raga, género,
orientacdo sexual, entre outros, a fim de identificar como tais valores se
expressam em suas praticas e quais efeitos tém para os estudantes. Por
outro lado, devem se preocupar em promover esse tipo de analise entre 0s
professores e demais profissionais, gerando instancias formativas em que
possam aprender sobre os temas geradores de identidade, examinar como
oracismo e outras fontes deinjustica social se expressam na escola, ques-
tionar suas préprias crencas sobre os estudantes, desenvolver capacidades
para uma maior equidade em suas estratégias de ensino, promover adesdo
a compromissos de justica educacional e promover empoderamento (CANLI
& DEMIRTAS, 2022; THEOHARIS, 2007). Assim, segundo Gonzalez (2014), as
perguntas que os lideres escolares devem fazer e se fazer sdo:

Como ou em que medida este centro educacional estd funcionan-
do para todos os alunos e alunas que recebe, principalmente para
os mais desfavorecidos? [...] As aprendizagens alcancadas pelos
alunos sdo equitativas em todos 0s grupos? Quem se beneficia
estd incluido, se privilegia, e quem é mais desfavorecido é excluf-
do, marginalizado? Quem é ouvido? Como sabemos o que estd
acontecendo e quais informacdes e evidéncias estamos usando
para tomar decisdes?, etc. (GONZALEZ, 2014, p. 95).
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Fortalecer a cultura e a comunidade escolar

Os lideres para a justica social também devem se preocupar em estabele-
cervinculos com pessoas e comunidades fora da escola, gerando parcerias
gue sirvam de ponte para combater as iniquidades sociais que se manifes-
tam nos estabelecimentos escolares (BROOKS et al., 2017). De acordo com
arevisdo de vdrias pesquisas sobre lideranca para a equidade realizada
por Leithwood (2021), criar uma parceria auténtica entre escolas, familias
e comunidades em prol do éxito dos estudantes é o tipo mais poderoso de
pratica que os lideres para ajustica social executam.

Nessa dimensdo de praticas estd a criacdo de instancias de aproximagdo
com as familias. Isso influencia o aproveitamento dos estudantes, pois
permite enriguecer as condicdes que estes enfrentam em suas casas,
por exemplo, as expectativas académicas que os pais tém a respeito de-
les. Também pode ter influéncia em fazer com que pais pouco inclinados
a colaborarcom aescola comecem a participar, alimentando a discussdo
sobre como ainstituicdo pode favorecer o sucesso escolar dos alunos
(LEITHWOQOOD, 2021). Theoharis (2007) aponta que uma das formas de
romper com a separacdo histérica entre escolas e familias é gerar am-
bientes mais receptivos, que permitam acolher os familiares, principal-
mente aqueles com pouca adesdo a instituicdo. Aproximar os pais das
escolas ndo sé tem efeitos no clima e no aproveitamento dos estudan-
tes, mas também ajuda a romper os preconceitos que as instituicdes
tém sobre as familias que atendem e as comunidades nas quais estdo
inseridas. Dessa forma, os educadores passam a compreender, valorizar
e até buscara participacdo dos familiares, estabelecendo com o tempo
uma diversificacdo dos mecanismos permanentes de comunicacdo,
como reunides de pais com componente étnico, féruns e comunicados
multilingues ou eventos culturalmente relevantes (THEOHARIS, 2007).

Ovinculo com o entorno ndo deve considerar apenas as familias, mas
também alcanc¢ar a comunidade e instituic6es mais amplas que ali
estdo. O objetivo é aumentar o capital social a disposicdo da escola

para promover oportunidades aos estudantes, estabelecendo vinculos
com, por exemplo, liderancas locais, organizacdes ndo governamentais,
movimentos sociais, sindicatos, congregacdes, funciondrios publicos,
representantes politicos da regido e outros estabelecimentos de ensino
(DE MATTHEWS; TARLAU, 2019). Além de atrair apoios e recursos, essas
parcerias podem desempenhar um papel fundamental para ampliar o
alcance dasiniciativas de ativismo desenvolvidas pela escola, bem como
sua capacidade de interrogar outros atores sociais e realizar mudancas
que promovam maior justica social (CANLI; DEMIRTAS, 2022).

Disposicdes que favorecem o enfoque de justica social nos
lideres escolares

Alideranca para ajustica social inclui também disposicGes e atitudes. Estas
sd0 a base das acdes e estratégias que comp&em as praticas de lideranca,
constituindo ferramentas pessoais e valores que orientam as decisdes
(SZETO; CHENG, 2018). Assim, os lideres para a justica social sdo mais do
que asomadas praticas que realizam (LEITHWOOD, 2021). Apresentam
também um conjunto de atributos intangiveis, filosofias ou visdes de vida
(SILVA et al., 2017) que sustentam as decisdes de acdo e sdo especialmente
relevantes naqueles momentos em que ndo existe um caminho claro a
seguirou umadiretriz baseada em um modelo de praticas de lideranca.

Evidentemente, os gestores escolares ndo atuam em um vazio contex-
tual esituacional. As condicdes objetivas de seu trabalho delimitam as



possibilidades de acdo. Dito de outra forma, a infraestrutura das esco-
las, os recursos materiais e pedagogicos disponiveis, a suficiéncia de
professores e de outros profissionais necessarios para uma boa oferta
educativa sdo aspectos que reverberam naquilo que diretores e direto-
rasrealizam. Entretanto, em cendrios marcados por constrangimentos
relativamente semelhantes, é possivel observar condutas muito hete-
rogéneas, as quais, parcialmente, podem ser apreendidas como conse-
quéncia de valores, atitudes e conhecimentos pessoais e profissionais
das liderancas educativas e que lhes servem como guia. Tais referéncias
podem estar mais ou menos orientadas pelo horizonte de construcdo de
uma escola socialmente justa.

Em suarevisdo de artigos sobre lideranca para a equidade, Leithwood
(2021) identifica que existem muito menos evidéncias sobre as disposi-
¢Ges que apoiam a liderancga escolar em comparacdo com as que exis-
tem sobre suas praticas. Muitas das disposic8es identificadas em tais
pesquisas coincidem com aquelas que caracterizam os bons lideres em
um nivel mais geral. No entanto, o autor encontra um conjunto de carac-
terfsticas, conhecimentos, atitudes e valores pessoais que ultrapassam
esses modelos e aparecem na literatura como préprias aos lideres so-
cialmente justos. Essas disposicdes sdo agrupadas em trés dimensdes:
cognitivas, psicolégicas e morais (LEITHWOQOOD, 2021). A figura a seguir
resume essas disposicdes, que sdo desenvolvidas nas secdes seguintes.

Figura 2 - Disposi¢des que favorecem a lideranca para a justica social

CONHECIMENTOS

VALORES

ATITUDES

Fonte: elaboragdo dos autores.
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Conhecimentos na base de uma lideranca para a justica social

A primeira drea de disposic@es que caracterizam os lideres para a justi-
casocial serefere aos conhecimentos que possuem e podem colocar a
servico da reflexdo critica e da construcdo de estratégias para superar as
iniquidades educacionais e sociais. A literatura distingue trés ambitos do
conhecimento: pessoal ou autoconhecimento, da diversidade da comuni-
dade escolar e das macrovaridveis sociais que produzem injustica social.

No que se refere ao autoconhecimento, este implica a tomada de cons-
ciéncia da histéria pessoal (SILVA et al., 2017), das préprias crencas e
disposicOes, e de como estas desempenham um papel quando se trata
de educar estudantes de diferentes grupos. Por exemplo, o lider deve
indagar-se: minhas expectativas e praticas profissionais expressam
compromissos equivalentes de aprendizagem dos estudantes, indepen-
dentemente de seus atributos individuais? (KHALIFA et al., 2016). Tal
conhecimento deve ser colocado a servico de um exercicio de reflexdo
critica sobre a prépria identidade e como elainterage com a missdo de
justica social da escola (LEITHWOOD, 2021; SILVA et al., 2017).

Os lideres escolares para a justica social também precisam conhecer as
familias e a comunidade que participa da escola, entendendo como a po-
breza, o racismo e outras varidveis que geram iniquidade social as afetam
(BROOKS et al., 2017). Esse conhecimento deve ser de natureza pratica

e utilizado para fundamentar as estratégias que a escola desenvolverd
(NIESCHE, 2019), tendo em conta as caracteristicas e as experiéncias de
exclusdo social experimentadas pelos membros da comunidade. Assim, 0s
lideres escolares devem compreender as formas de conhecimento dessas
comunidades (por exemplo, indigenas). Isso se consegue sendo acessiveis
a comunidade, buscando e participando ativamente de instancias que
Ilhes permitam conhecer em primeira mdo as situacdes que a afetam (MU-
RILLO; HERNANDEZ-CASTILLA, 2014). Ao mesmo tempo, devem manejar
as estratégias pedagdgicas mais adequadas a aprendizagem de toda a
diversidade dos estudantes, de forma a proporcionar-lhes uma experién-
cia educacional equitativa (LEITHWOOD, 2021). Nesse sentido, também é
importante conhecer a histéria das estratégias utilizadas anteriormente
parasuainclusdo, a fim de evitar repetir erros e avangar para uma escola
mais justa (BROOKS et al., 2017).

Outro ambito de disposi¢des cognitivas relevantes para um profissional
comprometido com a equidade é saber quais sdo e como operam as macro-
variaveis sociais geradoras de injustica, para além da escola e sua comu-
nidade (SILVA et al., 2017). Assim, os lideres escolares que promovem a
justica naescola se caracterizam por ter uma compreensdo profunda

das formas de opressdo, exclusdo e marginalizacdo social (GUMUS et al.,
2021), reconhecendo como as diversas instituicdes e formas de organizar
o poder afetam de maneira diferente alguns grupos em relacdo a outros
(ARAR et al.,, 2017). Issoinclui ter uma perspectiva critica sobre as politi-
cas e praticas educacionais, de modo a evitar que contribuam para perpe-
tuariniquidades (LEITHWOOD, 2021; MAVROGORDATO; WHITE, 2020).

Atitudes dos lideres que buscam a equidade e a justica social

Os lideres para ajustica social ndo apenas tém conhecimentos que Ihes
permitem tomar decisdes estratégicas, como também possuem caracte-
risticas psicolégicas que os impulsionam e os mantém focados no traba-
Iho de melhorar a equidade das oportunidades educacionais e buscar a
mudanca social. Essas disposicdes se referem a ter consciéncia critica e
demonstrar coragem para perseguir 0s objetivos da justica social.



Uma das principais disposicdes destacadas pelos diferentes autores
que estudaram a questdo da lideranca para a equidade educacional é

a consciéncia critica (ARAR et al., 2017; GUMUS et al., 2021). Os lideres
paraajustica social sdo intelectuais criticos que estudam e analisam
os fatores sociais por trds da iniquidade, entendendo que o sistema no
qual estdo imersos representa e reproduz a dinamica e os valores domi-
nantes (CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY, 2005; SHAKED, 2020).

Essa capacidade é fundamental para poder fazer uma leitura do entorno
que problematize a influéncia que politicas, processos e instituices
tém sobre ajustica social. Implica também uma reflexdo permanente
sobre praticas, crencas e vieses pessoais, de modo a compreender o
papel que os préprios lideres desempenham dentro de um sistema que
é opressor (GUILLAUME et al., 2020) e quais sdo as consequéncias para a
equidade que surgem a partir de seu trabalho (BROOKS et al., 2017).

Além disso, sdo profissionais corajosos. Essa coragem é demonstrada
por sua capacidade de denunciar e enfrentar mecanismos de opressdo
que encontram em seu caminho (LEITHWOOD, 2021), sem ceder em
perseguir suavisdo de uma escola e uma sociedade mais justas. Assim,
assumem maiores riscos, sem medo de empreender acdes diferentes
que contribuam para uma maior equidade educacional (MURILLO; HER-
NANDEZ-CASTILLA, 2014; SZETO; CHENG, 2018) e de desafiar politicas
que perpetuem praticas de exclusdo (MAVROGORDATO; BRANCO, 2020).
Dentro da escola, essa coragem é evidenciada pela disposicdo de manter
conversas diffceis com professores e outros membros da comunidade
sobre praticas e vieses que promovam a desigualdade, como conceber 0s
estudantes a partir de uma perspectiva de déficit (LEITHWOQOD, 2021).

Os valores que caracterizam os lideres para a justica social

Os |ideres para ajustica social também se caracterizam por um conjun-
tode atributos que se encontram no ambito da ética e da moral. Essas

disposicBes pessoais sdo particularmente relevantes, pois, para enfren-
tar situacBes inesperadas, funcionam como critérios que guiam a agdo

(LEITHWOOQOD, 2021).

Esses lideres se distinguem por ter uma visdo clara de como deve ser a
equidade em sua escola. Isso os ajuda a realizar uma andlise critica das
politicas e praticas escolares, avaliando em que medida elas estdo ali-
nhadas com o objetivo de alcancar tal visdo (LEITHWOOD, 2021). Assim,
Murillo e Hernandez-Castilla (2014) apontam que esses lideres sdo “inten-
cionais”, no sentido de que tomam suas decisdes de acdo tendo em mente
a consecucdo dos objetivos de justica social que esperam para a escola.

Além disso, os lideres tém uma disposi¢do moral para buscarajustica
em espacos sociais que ultrapassam a escola. Nesse sentido, consideram
um imperativo moral agir de acordo com valores que promovam a justica
social e corrijam as iniquidades existentes (ARAR et al., 2017). Apresen-
tam uma sensibilidade particular para com a situacdo dos grupos margi-
nalizados, como minorias raciais, religiosas, imigrantes ou refugiados, e
promovem a redistribuicdo de recursos e o reconhecimento das injusti-
cas (ARAR et al, 2017; GUMUS et al., 2021; LEITHWOOD, 2021).

Por fim, os lideres para a justica social sdo reconhecidos por seu forte com-
promisso com a equidade. Esse compromisso, que os acompanha durante
avidainteira, os ajuda a serem tenazes na consecucdo de objetivos de
longo prazo para a sociedade, bem como a alcancar a equidade educacio-
nal para todos os estudantes de sua escola (LEITHWOOD, 2021).
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DESAFIOS PARA
O EXERCICIO DE
UMA LIDERANCA
ORIENTADA PARA
AEQUIDADEEA
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O exercicio da lideranca para a justica social ndo acontece no vacuo.
Pelo contrario, ocorre no contexto das variaveis pessoais dos lideres
escolares, do ambiente fisico e social da escola, das caracteristicas
da populacdo estudantil atendida, das alternativas de formacédo
disponiveis para os educadores, do apoio proveniente das autori-
dades educacionais territoriais e das regras do jogo que regem o
sistema educacional em nivel nacional. Tudo isso afeta a maneira
pela qual a lideranca escolar é conduzida, podendo contribuir e for-
talecer seu exercicio, ou colocar obstdculos e delimita-la. Conhecer
os desafios que a lideranca para a equidade e a justica social pode
enfrentar é uma condicdo para compreender como, a partir das
politicas educacionais em nivel local, estadual e nacional, é possivel
promover mais oportunidades para o exercicio das praticas que a
caracterizam.

Nesta secdo, sdo apresentados alguns dos principais desafios ou
barreiras encontrados pelos profissionais da educacdo em seu papel
de defensores de justica. Tais barreiras tém diferentes origens e po-
dem ser encontradas nas competéncias de lideranca, nas resistén-
cias de outros atores da escola, nas caracteristicas dos programas
de formacdo, nas politicas e apoios prestados pelas autoridades
educacionais locais e em outras variaveis da educacdo. Tudo isso
inibe a lideranca com enfoque na equidade porque, como aponta
Theoharis (2007), tornam-se um fardo pessoal e provocam um senti-
mento de desalento.

Desafios individuais

A primeira fonte de desafios para o exercicio de uma lideranca para
ajustica social estd nos préprios profissionais e equipes de uma
escola, que ndo necessariamente sabem identificar as praticas
educacionaisinjustas que devem analisar e mudar. Para fomentar
esse tipo de lideranca, é importante assegurar que todos tenham
um conhecimento profundo do contexto da escola e da influéncia
que as normas, a cultura e o sistema de valores exercem sobre 0s
processos escolares. Esse conhecimento e capacidade analitica sdo
necessarios para poder distinguir as diferencas entre escolas e desa-
fiaras normas e praticas que geram injustica (GUMUS et al., 2021;
SLATER et al,, 2021).

Adicionalmente, os lideres escolares enfrentam o desafio de compa-
tibilizar as multiplas exigéncias que recaem sobre seu trabalho com
esse exercicio reflexivo que alude a situacdes e praticas geradoras
de iniquidade. Theoharis (2007) explica que os diretores escolares
sdo constrangidos a fazer frente a demandas que tornam seu traba-
Iho “quase impossivel”, gerando uma sensacdo de resisténcia entre
aqueles que ndo tém profundas conviccdes de justica social.




Desafios da formacdo

Mesmo quando os lideres escolares manifestam uma disposicdo posi-
tivaemrelacdo a equidade e a justica social, isso muitas vezes ndo se
traduz em prdticas capazes de implementar essa visdo. Segundo Ma-
vrogordato e White (2020), essa diferenca entre disposicdo e pratica se
deve a auséncia de programas de formacdo pré-servico de lideres esco-
lares que se preocupem em envolver os gestores em formas de trabalho
que promovam a justica social. Assim, os lideres que procuram p6rem
pratica esse enfoque consideram muitas vezes que seus programas de
formacdo ndo os prepararam para os desafios implicados em tal tarefa
(THEOHARIS, 2007). No caso do Brasil, a pesquisa de Cavalleiro (2000)
identificou uma enorme falta de preparo por parte dos lideres e educa-
dores paraidentificar conflitos de natureza racial.

O problema reside no fato de que os programas de formacdo pré-servi-
co costumam se centrar em modelos tradicionais de lideranca escolar,
que mantém uma visdo hierdrquica e reproduzem praticas socialmente
injustas. Isso geralmente estd enraizado nas deficiéncias das préprias
universidades e de suas equipes formadoras em termos de nivel de re-
flexdo e incorporacdo de contelidos ligados a questdes de justica social
(GUILLAUME et al., 2020).

Resisténcias na comunidade escolar

O terceiro desafio vem dos demais atores que fazem parte da escola. A
literatura destaca que muitas vezes os lideres escolares que desejam
implementar prdticas para combater ainiquidade e alcancar ajustica
social enfrentam resisténcia as novas formas de trabalho por parte dos
proprios professores (THEOHARIS, 2007), que as vezes ndo comparti-
Iham os valores propostos e agem para obstrui-los (MAVROGORDATO;
WHITE, 2020). Aresisténcia também pode vir dos pais, principalmente
daqueles com expectativas académicas para seus filhos baseadas na
manutencdo de privilégios (MAVROGORDATO; WHITE, 2020).

Um exemplo contundente nesse sentido é o das escolas fundadas na
zona rural do estado do Ceard pelo Movimento dos Trabalhadores Rurais
Sem Terra (MST), relatado por DeMatthews e Tarlau (2019). Nesse caso,
os lideres escolares encontraram resisténcia dos pais de alunos que ndo
estavam alinhados com aideologia do MST e representavam valores
urbanos muito distantes da ideia de formar uma comunidade agrdria
autossustentdvel. Esses pais, provenientes de outras comunidades

ndo relacionadas ao MST, mas cujos filhos participavam igualmente
daescola, tinham a expectativa de que os alunos fossem formados em
competéncias que lhes permitissem trilhar caminhos fora da zona rural,
nacidade, e frequentemente expressavam principios que colocavam
em xeque os principios de justica social do movimento (DEMATTHEWS;
TARLAU, 2019).
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AS ESCOLAS DO MOVIMENTO DOS TRABALHADORES RURAIS SEM
TERRA (MST)

O projeto educacional do MST surgiu no contexto da entrega de terras

para mais de 350 mil famflias que participavam havia mais de 30 anos do
movimento. No dmbito dos novos assentamentos, o0 MST criou mais de 2 mil
escolas e solicitou ao estado do Ceard a criacdo de quatro escolas secundarias
em zonas agricolas para conter a migracdo de jovens para as cidades. Esses
quatro estabelecimentos, inaugurados entre 2009 e 2011, estavam baseados
em um projeto pedagdgico de educacdo para o campo, que promove

valores de uma vida rural autossustentdvel e visa gerar capacidades para
manter os jovens no campo, inclusive depois dos estudos, a fim de que
desenvolvam trajetdrias de vida vibrantes nesse meio. Com alta participacdo
da comunidade na tomada de decisdo, as escolas estdo organizadas na
forma de um coletivo formado por Ifderes escolares, educadores e pais,

que decidem sobre assuntos pedagdégicos e organizacionais, incluindo a
nomeacdo dos gestores. Seu projeto educacional se baseia no envolvimento
dos estudantes em acdes de grande alcance em termos de transformacdo
social, participando de a¢&es politicas vinculadas a consecucdo de direitos

e servicos em seus territérios. Para isso, geraram multiplas instancias de
desenvolvimento profissional docente nessa nova forma de pedagogia,
motivando, por meio de diferentes estratégias, a reflexdo coletiva em torno
dosvalores do MST e de temas politicos do contexto brasileiro. Além disso,
conseguiram instalar trés disciplinas adicionais voltadas a organizacdo
social, pesquisa para o desenvolvimento de projetos e desenvolvimento de
praticas comunitdrias.

Fonte: elabora¢do dos autores com base em DeMatthews e Tarlau (2019).

O papel das autoridades educacionais locais

A quarta fonte de desafios reside na unidade territorial em que o esta-
belecimento estd situado e no papel desempenhado pelas autoridades
educacionais responséveis por ele naquela localidade. Assim, os lideres
escolares podem encontrar dificuldades para implementar praticas que
promovam a equidade quando: as autoridades do nivel intermediario
ndo oferecem muito apoio; enfrentam processos altamente burocrati-
cos para realizar as mudancas; as autoridades ou as normas do territério
ndo lhes ddo autonomia; ou ndo recebem os recursos de que necessi-
tam para levar adiante a visdo de uma escola socialmente mais justa
(THEOHARIS, 2007). No que se refere aos recursos, como professores,
insumos, infraestrutura ou verbas, ndo se trata apenas de recebé-los,
mas também é necessdrio que sejam adequados em quantidade e sua
alocacdo seja estdvel ao longo do tempo. Dispor de recursos suficientes
e permanentes para implementar praticas para a justica social pode ser
um grande apoio para os lideres escolares, mas, se forem insuficientes
ouintermitentes, eles acabam sendo uma barreira (SLATER et al., 2021).



Desafios no nivel do sistema educacional

Por fim, uma quinta fonte de dificuldades para o exercicio de uma lide-
ranca escolar que promova a justica social é o préprio sistema educa-
cional. Entre os elementos que podem acabar sendo prejudiciais neste
nivel estdo o movimento de reformas baseadas em padrdes com altas
consequéncias, 0s processos de selecdo de diretores e os processos de
privatizacdo da educacdo (CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY, 2005).

As reformas baseadas em padroes podem ter efeitos na atencdo a
diversidade dos estudantes, sobretudo quando associadas a aplicacdo
de provas com altas consequéncias para as escolas em func¢do de seus
resultados. Embora a avaliacdo seja indispensdvel para que os sistemas
educacionais disponham de informacdo que fundamente a tomada de
decistes, quando as escolas sdo exclusivamente responsabilizadas pelos
resultados escolares, sem levar em consideracdo uma visdo ampla de
qualidade e sem daraelas o respectivo apoio, geram-se incentivos a ex-
clusdo escolar. Nesse sentido, o relatério da UNESCO sobre accountabi-
lity em educacdo indicou que, embora as reformas baseadas em padrdes
sejam atraentes para aqueles que decidem sobre politicas educacionais
devido ao seu potencial de entregar informac&es e promover processos
de gestdo plblica, quando acompanhadas de um sistema de recom-
pensas e punicdes as escolas com base em seu desempenho, tendem a
prejudicar os estabelecimentos e os estudantes socialmente desfavore-
cidos (UNESCO, 2017). Como consequéncia, as escolas concentram seus
esforcos pedagdgicos nos alunos com maior probabilidade de atingir o
padrdo, enquanto aqueles com niveis de aprendizagem mais baixos ten-
dem a ser excluidos e classificados como estudantes com necessidades
educacionais especiais (WORLD BANK, 2018).

Poroutro lado, devido ao fato de os padr&es de aprendizagem tenderem
aseconcentrarexclusivamente em contetidos académicos, ndo incor-
poram outras temdticas relevantes para um enfoque de justica social,
como a formacdo de estudantes criticos. Assim, os processos educacio-
nais se centram estreitamente em um tnico tipo de contelido e método
(CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY, 2005).

Ao sesituararesponsabilidade como prioridade nas escolas, o foco

de agéncia se volta para as estratégias internas do estabelecimento,
eludindo-se o cardter social e estrutural das forcas sociopoliticas que
geram as iniquidades na consecucdo das aprendizagens (CAMBRON-MC-
CABE; MCCARTHY, 2005). Isso faz com que, por um lado, a escola se feche
sobre simesma e renuncie ao papel ativista e de mudanca social que lhe
corresponde a partir de uma perspectiva de justica. Por outro, ndo se
considerem caminhos para resolver os problemas econémicos e sociais
que estdo na base das lacunas educacionais identificadas.

Também no nivel das grandes definicfes dos sistemas educacionais estdo
0s processos de selecio de gestores escolares e suas consequéncias para a
equidade e ajustica social nas escolas. Esse desafio é mais acentuado na-
gueles sistemas em que hd escassez de candidatos para a gestdo escolar.

Nesses contextos, as autoridades educacionais podem comecar a reduzir

0s requisitos para o cargo, prejudicando a equidade e o exercicio de prati-

cas para ajusticasocial. (CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY, 2005).

Por tltimo, encontram-se os processos de privatizacdo da educacio.

DeMatthews e McCarthy (2005) conceituam esse problema apontando
que a escola plblica estd associada a valores de democracia, equidade
e justica social que ndo necessariamente sdo mantidos em um sistema
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educacional em que a oferta estd em mdos privadas. Nesse sentido, 0s
autores afirmam que nas escolas particulares é mais fdcil perseguir valo-
res de eficiéncia e individualismo do que aqueles que enfatizam a ideia
de comunidade. A privatizacdo da educacdo tende a colocar estudantes
e paisemuma légica de consumidores, com expectativas e poder de
exigir acdes que os beneficiem de maneira direta, sem necessariamente
focarem incrementar a melhoria e o bem-estar da coletividade. Nessa
l6gica, os pais escolhem educadores e outros pais que se assemelhem a
eles, gerando comunidades escolares menos diversas, mais proximas de
principios de mercado do que dos ideais democrdticos, excluindo, por-
tanto, alunos desfavorecidos (CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY, 2005).



RECOMENDACOES
DE POLITICAS PARAO
BRASIL: COMO PROMOVER
O DESENVOLVIMENTO
DE LIDERANCAS QUE
MPULSIONEM A
EQUIDADE EAJUSTICA
SOCIAL?




Este informe apresentou alguns antecedentes Uteis para abor-
daras questdes de como avancar em termos de maior justica no
Brasil por meio da educacdo e, em particular, de como desenvol-
ver liderancgas que tornem as escolas espagos mais inclusivos,
que oferecam oportunidades de aprendizagem equitativas e
desenvolvam nos alunos, educadores e na comunidade em geral
avontade de promover uma sociedade mais justa.

O Brasil ja vem fazendo alguns esforcos nesse sentido. Nas
Ultimas décadas, a luta contra o racismo, embora ainda dificil e
desafiadora, ganhou forca no pafs, impulsionada pelos movimen-
tos sociais e por politicas progressistas que buscaram promover
ainclusdo e areparacdo histérica do dano sofrido pelos negros
durante a escraviddo e, principalmente, do seu abandono apés a
abolicdo. O trabalho de sensibilizacdo nas escolas continua sen-
do, contudo, um desafio. Um exemplo é a mudanca do curriculo
da Educacdo Basica paraincluir a histéria africana e afro-brasi-
leira no rol de contetidos a serem estudados. A introducdo desse
tema no programa escolar representa uma ferramenta para
combater os preconceitos e a discriminacdo racial, contribuindo
pararomper o siléncio em sala de aula e promover a liberdade
de expressdo para um grupo historicamente marginalizado e
silenciado.

Silva e Meira (2019) explicam que, sendo o Brasil um dos paises
que mais contribufram para a escraviddo no mundo, é funda-
mental tomar medidas como essa, que valorizem e reconhecam
0s povos afrodescendentes por meio de acdes afirmativas.
Embora as pesquisas apontem para a reducdo das injusticas no
tratamento de brancos e negros, ndo somente nas escolas, mas
também na sociedade em geral, o problema continua presente.

Asituacdo, portanto, ndo permite uma trégua. Por isso, a se-
guir sdo apresentadas sugestdes a respeito de como continuar
avancando na promocdo de uma lideranga que promova a justica
social nas escolas brasileiras, estruturadas em quatro grandes
componentes.



Definir uma visdo territorialmente alinhada que promova a
justica social como objetivo educacional

O primeiro conjunto de recomendac®es se refere a que os instrumentos
de politica sejam explicitos ao definir como parte do papel dos lideres
escolares a expectativa de que combatam as injusticas educacionaise
trabalhem em prol da equidade (NIESCHE, 2019; SLATER et al., 2021).
Essa missdo deveria serincluida na defini¢do dos papéis de gestdo das
escolas, orientando os processos de avaliacdo, selecdo e desenvolvi-
mento profissional associados a tais cargos. Nesse esforco, ndo basta
alinhar a definicdo das responsabilidades dos lideres com os objetivos
dejustica social; também é importante fazer o mesmo com outras politi-
cas, instrumentos de melhoria da escola e estratégias de avaliacdo. O
propdésito disso é evitar gue as responsabilidades de justica social dos
lideres escolares entrem em contradicdo com outras demandas impos-
tas pelo sistema educacional, de forma que todas apontem em uma
direcdo. Assim, fica mais clara a principal expectativa que recai sobre os
Ifderes, facilitando ao mesmo tempo seu trabalho como promotores da
equidade educacional.

Coerentemente, avancar em justica social deveria ser um dos objetivos
contidos na visdo dos projetos educacionais territoriais desenvolvidos
pelas secretarias e seus escritdérios regionais, entendendo que, se ndo
for explicitamente proposto que as escolas promovam uma sociedade
mais justa, estas continuardo contribuindo para manter as iniquidades
sociais existentes (MURILLO; HERNANDEZ-CASTILLA, 2014). Esses pla-
nos devem contemplar metas de maior equidade educacional que ndo
sé visem fechar as lacunas de aprendizagem, mas também assumam
uma visdo mais complexa do que significa avancar em justica social nas
escolas. Dessa forma, se constréi um projeto de escola ptblica que ndo
apenas proponha a preparacdo e a entrega de oportunidades iguais de
insercdo no mercado de trabalho, mas que também envolva o desenvol-
vimento integral dos alunos, suas trajetdrias de vida e seu papel como
cidaddos ativos na construcdo de uma sociedade justa e democratica
(SHAKED, 2020).

As pesquisas revisadas neste relatério mostraram que algumas opcoes
de politica com forte presenca nas agendas de reforma educacional em
nivel internacional colidem com os objetivos de justica social. Nesse
sentido, os estados brasileiros devem rever suas politicas educacionais,
com especial atencdo para evitar aquelas que a literatura identifica
como atentatdrias a equidade educacional, por exemplo, a utilizacdo
das avaliacdes padronizadas como um mecanismo de alta responsabili-
zacdo das escolas, sem que, para tanto, lhes sejam oferecidos os apoios
necessdrios e se tenha um diagndstico adequado sobre ainterferén-
cia de fatores estruturais nos processos e resultados. Outro ponto de
atencdo sdo asreformas cuja esséncia é a privatizacdo da educacdo,
que também tende a gerar exclusdo e segregacdo dos estudantes mais
vulnerdveis (CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY, 2005). Aresponsabilidade
que recai sobre os estados pode ultrapassar a esfera das secretarias de
Educacdo e envolveraatuacdo de outros 6rgdos publicos que tenham a
capacidade de desmantelar estruturas e dindmicas de poder que reper-
cutam injusticas educacionais e sociais.

Por fim, é importante que as secretarias de Educacdo deem aos lideres
escolares a necessdria autonomia para que possam desenvolver um
trabalho associado a promocdo da justica social e este deixe de ser
uma atividade cheia de risco. Nesse sentido, as escolas precisam ter
liberdade para realizar uma andlise critica do curriculo, das avaliacdes



e das praticas pedagdgicas no nivel local e promover mudancas que
respondam as diferencas culturais, aos modos de vida e a histdria dos
alunos que atendem. A autonomia também é necessdria para organizar
asinstancias de desenvolvimento profissional docente, associadas a
aprendizagem e a andlise dos fatores sociais que contribuem para a
opressdo e a distribuicdo desigual das oportunidades educacionais, e
como supera-los. Alids, qualquer aumento dos niveis de autonomia deve
necessariamente ser acompanhado do desenvolvimento de capacidades
e de um sentido estratégico que permitaimplementar de forma produ-
tiva as referidas atribuicdes. Além disso, os lideres escolares devem ser
autorizados, e mesmo encorajados, a adotar um papel ativista, usando
sua posicdo de poder no estabelecimento para darvoz as demandas dos
alunos e da comunidade. Isso implica fazer com que os governos locais
apoiem os diretores nessas agdes e facilitem a articulacdo com outros
atoresrelevantes no territério que possam contribuir para a superacdo
desituactes de injustica social.

Selecionar e reter os melhores lideres para a justica social

Outro aspecto fundamental para que as politicas educacionais promovam
uma maior lideranca para a equidade e a justica social no nivel da rede de
ensino estd nos mecanismos de atracdo, selecdo e retencdo de diretores
que tenham disposicdes e valores alinhados com tal missdo. Em primeiro
lugar, no que diz respeito aos incentivos para atrair os melhores candi-
datos, deve-se trabalhar para tornar mais atraente o papel gerencialem
estabelecimentos que precisem com urgéncia de lideres que promovam a
equidade educacional. Isso é contrdrio ao que frequentemente se faz na
politica educativa, em que se tende a premiar as escolas com melhores
resultados académicos e menores lacunas (CAMBRON-MCCABE; & MC-
CARTHY, 2005). Os melhores saldrios, niveis de autonomia e apoios, tanto
administrativos como profissionais, devem ser direcionados aquelas
escolas nas quais os desafios sdo maiores. Esse olhar deve ultrapassar a
nomeacdo de diretores ou membros da equipe gestora e abranger todos
os profissionais da educacdo que trabalham na escola. Nesse sentido, a
selecdo de professores também deve contemplar mecanismos para que 0s
melhores - aqueles com maior capacidade critica e manejo de estratégias
pedagogicas diferenciadas para atender a diversidade - queiram trabalhar
nos estabelecimentos com mais desafios em termos de justica social. Tais
incentivos também devem considerar a retencdo desses profissionais,
tanto no nivel gerencial quanto no docente.

Os processos seletivos devem considerar perfis de cargo e ferramentas
de avaliacdo que incorporem as disposi¢oes iniciais apresentadas pelos
candidatos a cargos de gestdo (TINTORE, 2018). Assim, por exemplo, é
importante que os mecanismos de avaliacdo possam incluir as disposi-
¢Ges e valores aqui mencionados como relevantes para uma lideranca
escolarque busca a justica social, tanto em termos dos conhecimentos
que os candidatos trazem quanto de suas atitudes e valores. Essas
disposicBes sdo o ponto de partida sobre o qual os novos gestores sele-
cionados baseardo suas estratégias de acdo. Embora essas disposicbes
sejam elementos passiveis de serem desenvolvidos posteriormente, por
meio de processos de formacgdo e acompanhamento, incorporar dire-
tores que as tenham desde o inicio certamente facilita esse caminho
(LEITHWOOD, 2021).



Desenvolver as capacidades profissionais para uma
lideranca que promova a justica social

Um dos principais desafios para o exercicio de uma lideranca escolar
gue promova a justica social identificado neste relatdrio é a auséncia de
programas de formacdo adequados as necessidades para desempenhar
tal papel. Nesse sentido, sdo necessdrios programas de formacdo que
incorporem o desenvolvimento de conhecimentos, disposicdes e ferra-
mentas para esse tipo de lideranca. Embora a oferta desses programas
muitas vezes seja feita porinstituicdes de Ensino Superior, deve haver
por trds uma estratégia publica voltada a promover a preparacio dos
lideres escolares para assumir tais desafios. Essa estratégia deve ter
como foco a eliminacdo das barreiras ideolégicas que os educadores e
I[deres escolares possam ter em relacdo aos estudantes de setores mais
desfavorecidos (SLATER et al., 2021), dotando-os de ferramentas e de-
senvolvendo sua resiliéncia diante das barreiras que terdo de enfrentar
(THEOHARIS, 2007).

Em termos de contelido, os programas de preparacdo de liderancas para
aequidade devemir além do que as formac®es tradicionais apresen-
tam, incluindo habilidades analiticas, conhecimentos e disposi¢des que
favorecam a justica social nas escolas (CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY,
2005; TINTORE, 2018). Assim, precisam contemplar oportunidades para
gue os Ifderes escolares aprimorem sua capacidade de andlise critica, se
envolvam em um processo de autoconhecimento e desenvolvam peda-
gogias criticas (JEAN-MARIE ET AL., 2009; ZEMBYLAS, 2010). Também
necessitam abordar a compreensdo dos fatores sociais que causam
iniquidade social, como estes se manifestam nas escolas e quais estraté-
gias pedagdgicas e de colaboracdo com as familias tendem a elimind-los.
Tais habilidades envolvem o manejo em dreas como educacdo especial,
curriculo, apresentacdes, uso e andlise de dados e vinculo com diversas
familias (THEOHARIS, 2007).

Em termos metodoldgicos, a literatura sugere atividades principalmen-
te praticas e de indagacdo, como pesquisas de campo, andlise de dados
empiricos sobre racismo nas escolas, avaliacdo de esteredtipos, criacdo
de um curriculo rigoroso e inclusivo e desenvolvimento de programas e
praticas socialmente justas (POUNDER; REITZUG; YOUNG, 2002, citado
por CAMBRON-MCCABE; MCCARTHY, 2005). Para promover a capacidade
de avaliacdo critica do papel dos préprios diretores, sugere-se o uso de
autobiografias, histdrias de vida, oficinas sobre questdes de justica so-
cial, didrios de reflexdo, andlise de incidentes criticos e leitura de textos
controversos (ZEMBYLAS, 2010).

Aformacdo também deve estar disponivel para o desenvolvimento de
capacidades dos lideres escolares em diferentes momentos de sua evo-
lucdo profissional. Assim, devem ser criados programas pré-servico que
alimentem os conhecimentos e habilidades bésicas para liderar com vis-
tasauma maiorjustica social. Mas também precisam ser considerados
processos de acompanhamento continuo de diretores que permitam
situar tais aprendizagens no dambito do contexto, das capacidades e dos
desafios socioeducacionais de cada escola, como ainstalacdo de redes
locais de colaboracdo (SLATER et al., 2021).
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Apoiar a tomada de decisdes pedagégicas que resultem em
oportunidades de aprendizagem mais equitativas

As politicas educacionais e as autoridades responsdveis por elas também
tém um papel a desempenhar no apoio a tomada de decisdes pedagdgicas
levada a cabo pelas escolas, fornecendo apoio técnico direto, dados que
alimentem a tomada de decisdes e recursos que permitam transforma-
¢Ges substantivas no ambito escolar. No que se refere ao apoio técnico
direto, parte-se do reconhecimento de que diretores e professores ndo
necessariamente possuem os conhecimentos e ferramentas necessarias
para analisar as praticas escolares e promover mudancas no sentido de
uma maior equidade educacional. Assim, os escritérios regionais das
secretarias de Educacdo podem oferecer colaboracdo com profissionais
especializadosem inclusdo e educacdo especial para apoiar tais proces-
sos. Também podem proporcionar as escolas instancias de analise de
situactes de iniquidade, fornecendo guias e modelando como esse tipo
de prdtica pode ser exercido e a que formas de solucdo pode conduzir.
Niesche (2019) alerta para a enorme importancia de, nesses esforcos, ndo
sobrecarregar o trabalho dos Iideres escolares. Nesse sentido, a acdo das
autoridades educacionais deve constituir sempre um apoio a uma respon-
sabilidade que se entende como parte das tarefas cotidianas dos lideres
escolares, para a qual dispdem de tempo e recursos.

Como parte desse exercicio, o trabalho pode ser feito em nivel estadual e
local para desenvolver avaliacdes e ferramentas que fornecam informa-
cGesvaliosas sobre as diferencas entre os alunos. Tais instrumentos de-
vem focar ndo apenas as lacunas de aprendizagem, mas também outras
dreas que habilitam os estudantes para seu pleno desenvolvimento como
pessoas e cidaddos. Além disso, devem criar mecanismos para analisar as
praticas pedagdgicas e as normas escolares, questionando seu papel na
manutencdo das iniquidades educacionais. Emlinhas gerais, trata-se de
colocar a disposicdo do sistema escolar uma complexa bateria de dados
gue permita a andlise critica do papel da escola em ajudar a manter ou
superar os desafios de justica social e em acompanhar esse processo.

Por tltimo, no ambito dos projetos educacionais territoriais, os estados
tém uma responsabilidade em relacdo a justica social na escola e para
além dela. Devem se preocupar em fazer uma andlise critica das diretri-
zes pedagdgicas dadas as escolas, dos formatos e focos de avaliacdo, e
envolver-se com uma andlise permanente do curriculo. Essas andlises
devem ensejar modificacdes nos instrumentos de politica educacional,
conforme o caso, com vistas a combater o histdrico de racismo ainda
palpdvel no Brasil, bem como outras varidveis sociais que afetam as
oportunidades educacionais dos estudantes. E importante que as redes
sejam analisadas de forma sistémica, de forma que decis6es sobre a alo-
cacdo derecursos adotem uma perspectiva redistributiva, contribuindo
para haver maior suporte aos territdrios, unidades e individuos gue mais
necessitam.
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