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O presente relatório tem como objetivo descrever a relevância da 
abordagem da liderança pedagógica para a melhoria educacional, 
bem como suas possibilidades de materialização nas políticas 
voltadas ao fortalecimento da liderança escolar. O objetivo é 
posicionar tal abordagem no Brasil e promover o desenvolvimento 
de ações que apontem nessa direção, o que, como veremos neste 
relatório, faz parte de uma visão mais ampla de como a liderança 
escolar e educacional pode contribuir para a qualidade dos 
aprendizados.

O relatório está estruturado em quatro partes. A primeira aborda 
a evolução conceitual da liderança pedagógica na literatura, com 
foco em sua problematização e nos pilares fundamentais que 
a caracterizam. A segunda parte aprofunda a importância da 
liderança pedagógica e seus principais efeitos para a melhoria 
educacional. A terceira parte descreve como essa abordagem se 
manifesta nas políticas educacionais, considerando algumas 
dimensões como o desenvolvimento de padrões e marcos de 
atuação, o desenvolvimento de programas de formação inicial e 
continuada, e os processos de seleção dos líderes escolares. 

Esta revisão permite identificar as principais características 
de tais iniciativas e, assim, estabelecer os principais desafios 
para a formulação dessas dimensões de política a partir de uma 
abordagem da liderança pedagógica. Por fim, a quarta parte 
busca projetar alguns aprendizados e traz algumas sugestões 
que podem potencializar esta dimensão de liderança no modelo 
educacional brasileiro.

APRESENTAÇÃO
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1
O que entendemos 
por liderança 
pedagógica
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O conceito de liderança pedagógica assumiu diversas formas de 
expressão na literatura, porém existe certo consenso, entre aca-
dêmicos, pesquisadores e responsáveis pelas políticas, de que 
se trata da influência exercida pelos líderes escolares1, por meio 
dos professores, no aprendizado dos alunos e nos processos de 
melhoria das comunidades educacionais, garantindo a qualidade 
da prática docente, impactando na implantação do currículo e no 
desenvolvimento profissional, proporcionando assim as condições 
que permitem melhorar o ensino e o aprendizado. (BELLIBAS et al., 
2021; BENDIKSON et al., 2012; HALLINGER; MURPHY, 1985).

Hallinger e Murphy (1985) propõem um marco de referência em que 
descrevem três dimensões principais para pensar o papel dos líderes 
pedagógicos, a saber: a definição da missão da escola, a administra-
ção do projeto pedagógico e a promoção de um ambiente escolar 
que proporcione o aprendizado dos alunos. Tais dimensões de práti-
cas permitem estabelecer metas compartilhadas, o desenvolvimen-
to profissional dos docentes e criar condições organizacionais que 
promovam uma cultura de colaboração (BOLÍVAR, 2010a; BOLÍVAR, 
2015). Desta forma, a liderança pedagógica pode estar associada ao 
desenvolvimento de práticas específicas e a dinâmicas de influên-
cia que contribuem para a estabilidade, a qualidade do ensino e a 
melhoria do rendimento escolar dos alunos (ROBINSON et al., 2008; 
HALLINGER; MURPHY, 1985; MARZANO et al., 2005; LEITHWOOD et 
al., 2006). Visto dessa forma, é pertinente representar tal tipo de li-
derança como uma rede de relações que gera processos de confluên-
cia entre diversos atores e práticas educacionais, as quais podem 
ser evidenciadas no sistema, na organização e nas interações entre 
os envolvidos. (CHERUBINI; VOLANTE, 2010).

A liderança pedagógica mostrou resultados relevantes, especial-
mente em contextos educacionais de alta complexidade, princi-
palmente porque considera a implementação de ações que visam 
definir expectativas claras relacionadas à melhoria do desempenho 
dos estudantes e à criação de um ambiente escolar favorável ao 
aprendizado (FINKEL, 2012). Um exemplo disso é o que acontece 
com a colaboração e o trabalho em equipe dentro da comunida-
de educacional, na qual a liderança pedagógica é um importante 
facilitador no desenvolvimento de uma cultura organizacional em 
que cada um de seus atores faz parte de uma rede que sustenta e 
impacta a aprendizagem dos alunos (BOLÍVAR, 2015; CONTRERAS, 
2016). Situação semelhante ocorre ao observar a contribuição 
dessa abordagem da liderança para o desenvolvimento profissional 
docente, impactando nas variáveis mediadoras do desempenho dos 
professores e, portanto, nos resultados de aprendizado (BARBER; 
MOURSHED, 2008; BOLÍVAR, 2010a; CONTRERAS, 2016; LEITH-
WOOK et al., 2008). Embora a liderança pedagógica se distancie de 
outros modelos ou abordagens utilizadas em pesquisas especiali-
zadas, complementa e enriquece o fenômeno da liderança escolar. 
Isso é observado por Marks e Printy (2003) quando indicam que as 
diversas abordagens da liderança podem coexistir e se fortalecer 
mutuamente, sendo a liderança pedagógica uma condição neces-
sária para implementar práticas de liderança transformacional ou 
outras, dentro das unidades educacionais2.

1 Literatura utilizada é focada na escola.
2 https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/cedoc/detalhe/tf-lid-
eranca-escolar-para-a-melhoria-da-educacao-contribuicoes-para-o-debate-publico-
no-brasil,eb0497d4-f12c-4a74-ac28-4970eb637264

6
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O mero exercício da liderança pedagógica não basta para alcançar os 
resultados desejados em uma escola e é necessário sinergia entre os 
diferentes atores da comunidade, principalmente entre a equipe di-
retiva e os professores, o que contribui para os processos de ensino 
e aprendizado. Nesse sentido, para que a liderança pedagógica seja 
eficaz, é necessário que esta adote uma abordagem colaborativa e 
de intercâmbio, fatores-chave que induzem o surgimento de novos 
tipos de liderança, por exemplo, a liderança pedagógica e a liderança 
compartilhada ou distribuída (HEFFERNAN; LONGMUIR, 2019). 

O exercício de uma liderança pedagógica com tais características 
permitiria que os professores se sentissem parte dos processos de 
tomada de decisão que têm como objetivo melhorar o ensino, tanto 
dentro quanto fora da sala de aula, destacando os esforços mútuos 
das equipes diretivas e docentes para melhorar o ensino e a apren-
dizagem (ZHAN et al., 2020). Nesse contexto, a liderança pedagógi-
ca, não restrita ao diretor, mas compartilhada ou distribuída com 
sua equipe e demais atores da escola, ocupa um lugar privilegiado 
(HARRIS, 2008), podendo ser vista como uma prática mais demo-
crática, que se espalha pelo conjunto da organização, em vez de ser 
algo exclusivo dos líderes formais. O compartilhamento das respon-
sabilidades com os membros da equipe diretiva e os professores, 
e inclusive com o restante da comunidade educacional, segundo a 
pesquisa, melhora consideravelmente o aprendizado dos estudan-
tes (ROBINSON et al., 2009; HALLINGER; HECK, 2014). 

Dessa forma, a liderança pedagógica deixa de ser vista como algo 
exercido por uma única pessoa, ao contrário, é assumida como uma 
prática exercida pela comunidade em seu conjunto, em que cada 
equipe e área tem ciência das capacidades e conhecimentos das 
demais e é capaz de definir as pessoas mais adequadas para liderar 
essa tarefa. Em tal contexto, surgem como atores-chave outras posi-
ções de liderança ou as chamadas lideranças intermediárias (middle 
leaders), que atuam entre a posição do responsável formal da escola 
e o conjunto de professores que nela trabalham (BOLÍVAR, 2019). 
Exemplo disso são os coordenadores de áreas do conhecimento , 
os tutores, etc., além de outras lideranças informais que permitem 
avançar em uma progressiva melhoria. Neste sentido, a liderança 
pedagógica permite que as equipes de gestão e demais docentes 
possam desenvolver todas as suas potencialidades e capacidades 
que contribuam para responder às prioridades curriculares da esco-
la, às necessidades dos estudantes e à melhoria dos resultados de 
aprendizagem.
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As evidências mostram que a liderança pedagógica, focada nos aprendi-
zados dos alunos, pode ter efeitos positivos sobre estes, e também sobre 
a qualidade do ensino e o ambiente organizacional da comunidade edu-
cacional (BARBER; MOURSHED, 2008; BOLÍVAR, 2010b; HORN; MARFÁN, 
2010; LEITHWOOD; JANTZI, 2008; MARAZANO et al., 2005; PONT et al., 
2008). A influência que esse tipo de liderança exerce nos resultados de 
aprendizagem pode ser evidenciada em estudos que mostram diferenças 
significativas no desempenho dos alunos, por meio de uma influência 
pedagógica da organização educacional (HECK; HALLINGER, 2005). Desta 
forma, demonstrou-se que as diferenças no desempenho acadêmico são 
determinadas pela predominância de práticas de caráter pedagógico ou 
instrucional, diferente de outros fatores que também podem exercer 
alguma influência (ALIG-MIELCAREK; HOY, 2005).

Os estudos realizados por Leithwood e outros (2004) enfatizaram a 
descrição da função da liderança pedagógica, considerando dois as-
pectos fundamentais. O primeiro está relacionado à definição do foco 
na gestão escolar, que contribui especialmente para criar as condições 
para que os docentes realizem um trabalho efetivo e o segundo as-
pecto está relacionado com a influência nos membros da organização 
para que estes se mobilizem em determinada direção, e cujo objetivo 
final são os resultados de aprendizado por parte de todos os alunos. 
As pesquisas realizadas por Leithwood e sua equipe demonstraram o 
efeito desta abordagem da liderança por meio da revisão de práticas 
específicas que exercem influência, gerando estabilidade e melhoria 
nos aprendizados (LEITHWOOD et al., 2006).

Os antecedentes proporcionados pelas diversas pesquisas sobre o tema 
explicam a existência de certas práticas de liderança que têm efeito no 
resultado dos aprendizados, havendo certo consenso sobre a existência 
de ao menos três importantes dimensões ou áreas de prática. Em primeiro 
lugar, algumas práticas vinculadas à definição de metas, objetivos e prio-
ridades focalizadas no processo pedagógico; em segundo lugar, existem 
práticas relacionadas com a comunicação e a motivação de objetivos 
acadêmicos e, em terceiro lugar, práticas relacionadas ao desenvolvimento 
e ao redesenho das capacidades da organização escolar para melhorar e 
monitorar os processos de ensino (LEITHWOOD et al., 2006; ROBINSON et 
al., 2008). Além disso, na última década houve um aprofundamento nas 
pesquisas sobre as práticas de cada uma das dimensões acima menciona-
das e as pesquisas acrescentaram à gestão instrucional aquelas práticas 
voltadas à participação dos líderes, em conjunto com os docentes, nos 
processos de ensino e aprendizagem (LEITHWOOD et al. , 2020).

Embora as primeiras pesquisas empíricas tenham sido realizadas a partir 
da hipótese de que havia um efeito direto dos líderes escolares na apren-
dizagem dos estudantes, posteriormente as evidências mais contunden-
tes mostraram que tal efeito é indireto. Isso redefiniu os construtos a 
estudar a relação de mediação existente entre eles (HALLINGER; HECK, 
1996), sugerindo que o efeito total da liderança exercida pela equipe 
gestora tem um impacto maior no aprendizado dos alunos, embora de 
maneira indireta (LEITHWOOD et al., 2006). Nesse sentido, as evidên-
cias puderam verificar que, quando a direção escolar exerce práticas de 
liderança pedagógica, pode se tornar o segundo fator mais influente 
na melhoria da aprendizagem dos estudantes, depois da influência do 
docente em sala de aula (LEITHWOOD et al., 2008; BARBER et al., 2010).

Os líderes escolares altamente eficazes são capazes de utilizar os recur-
sos estrategicamente e priorizar objetivos de ensino, definir metas e ex-
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pectativas claras, e promover um ambiente adequado para o ensino. É o 
que apontam Day, Gu e Sammons (2016) quando afirmam que a partir da 
abordagem da liderança pedagógica, os líderes da escola são responsá-
veis por promover melhores resultados de aprendizado nos estudantes 
por meio da melhoria da qualidade do ensino e do aprendizado dentro 
das salas de aula.

Barber e colaboradores (2010) apontam que o exercício de uma lideran-
ça pedagógica por parte dos líderes escolares tem influência na melho-
ria da aprendizagem dos estudantes. Aqueles líderes cujas práticas não 
são orientadas para a melhoria do ensino em sua escola têm menor in-
fluência na obtenção de melhores resultados. Robinson, Hoepa e Lloyd 
(2009) reforçam essa ideia, indicando o que as pesquisas têm mostrado 
reiteradamente, que quando o trabalho da equipe gestora se concen-
tra no ensino e no aprendizado, maior será a influência nos resultados 
alcançados pelos estudantes.

Segundo Krüger e Scheerens (2012), as metanálises realizadas sobre as 
práticas de liderança indicam que aquelas que têm foco na liderança 
pedagógica apresentam maior impacto nos resultados dos alunos, dife-
rentemente de outras abordagens da liderança. Isso é demonstrado por 
Leithwood, Day e outros pesquisadores (2006) ao propor a ideia de que 
os líderes efetivos são aqueles que conseguem mobilizar as condições 
dos docentes e impactar os aprendizados por meio do desenvolvimento 
de um mesmo repertório de práticas, destacando aquela orientada a ge-
renciar a instrução (o ensino e a aprendizagem) na escola. Posteriormen-
te, Robinson e sua equipe (2011, 2014 e 2017), a partir de uma metanáli-
se de estudos quantitativos que reforçam a relação entre a liderança e os 
resultados alcançados pelos estudantes, identificaram cinco dimensões 
da liderança eficaz, destacando aquelas que buscam promover e partici-
par do aprendizado e do desenvolvimento profissional dos professores, 
bem como garantir um ambiente organizado e de apoio.

A tabela abaixo apresenta os detalhes desta evidência, observando que 
tanto o que foi proposto por Leithwood e sua equipe em 2006 quanto o que 
foi apresentado posteriormente por Robinson em 2011 são convergentes:

PRÁTICAS DE LIDERANÇA 
PARA A APRENDIZAGEM 
(LEITHWOOD et al., 2006)

Estabelecer uma direção 
(visão, expectativas e objetivos do grupo)

Desenvolver as pessoas

Redesenhar a organização

Gerenciar os programas de ensino e 
aprendizagem 

DIMENSÕES DE UMA 
LIDERANÇA EFICAZ 
(ROBINSON, 2011)

Estabelecimento de metas e expectativas

Obtenção e designação de recursos de 
maneira estratégica

Planejamento, coordenação e avaliação 
do ensino e do currículo

Promoção e participação no aprendizado e 
no desenvolvimento profissional

Garantia de um ambiente organizado 
e de apoio
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Recentemente, o relatório da Wallace Foundation (GRISSOM et al., 2021), 
com base na revisão de um amplo leque de estudos qualitativos e quanti-
tativos realizados nos Estados Unidos, identificou três grandes áreas de 
habilidades e expertises necessárias aos líderes de sucesso: 1) o ensino 
ou instrução; 2) as pessoas; e 3) a organização. Em seguida, o relatório 
descreve como essas habilidades e expertises se manifestam em quatro 
categorias essenciais que promovem melhores resultados de aprendizado, 
entre as quais estão: 1) o envolvimento na interação com professores com 
foco no processo de ensino; 2) construir um ambiente escolar “produtivo”; 
3) facilitar a colaboração eficaz e as comunidades de aprendizagem profis-
sional; e 4) gerir estrategicamente o pessoal e os recursos.

Em síntese, a vasta pesquisa internacional permite observar que a influên-
cia da liderança pedagógica na aprendizagem dos estudantes se explica 
por sua atuação nos propósitos acadêmicos e na promoção de práticas 
voltadas ao monitoramento da ação de professores e alunos em relação 
a este objetivo (ROBINSON et al., 2008; OCDE, 2009). Da mesma forma, as 
pesquisas empíricas mostraram que a influência da liderança escolar nos 
resultados acadêmicos dos alunos é principalmente indireta (HALLINGER, 
2008) impactando apenas algumas variáveis (WITZIERS et al., 2003). Além 
disso, considerando que seu efeito mobiliza variáveis dentro da organiza-
ção escolar, como a orientação para metas e a promoção de altas expec-
tativas, sua contribuição vai além da eficácia dos resultados, impactando 
outras variáveis relacionadas aos processos do currículo e da instrução (FI-
RESTONE; RIEHL, 2005), além de outras dimensões relacionadas à cultura 
e à experiência escolar (ALIG-MIELCAREK; HOY, 2005). Como Barber e Mou-
rshed (2008) apontam, a liderança instrucional tem um impacto direto no 
desenvolvimento profissional docente, bem como no desenvolvimento de 
formas de trabalho cooperativas e participativas que promovam a mudan-
ça interna e o capital social no interior das comunidades educacionais.
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Aplicações 
da liderança 
pedagógica 
em políticas 
educacionais a 
partir de uma 
perspectiva 
comparativa
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As políticas educacionais, especificamente aquelas dirigidas à liderança 
escolar, são as que definem as linhas e os marcos de atuação para a fun-
ção diretiva, bem como as condições em que se realiza a tarefa de dirigir 
escolas (PONT, 2017). Dessa forma, pode haver uma ou várias políticas 
educacionais voltadas à liderança escolar, dependendo do número de 
estratégias que forem definidas para mudar a situação dos diretores es-
colares e daqueles que integram suas equipes de gestão. Assim, existem 
políticas destinadas a apoiar a prática dos diretores ou líderes e suas 
equipes, estabelecendo critérios que permitam delimitar seus papéis e 
funções, que podem ser traduzidos, por exemplo, em padrões de lideran-
ça escolar. Também existem políticas que buscam estabelecer requisitos 
para o acesso ao cargo, além de outras que organizam os processos de 
seleção e avaliação dos líderes ou que definem a forma como a função é 
remunerada. Por fim, outro âmbito de políticas voltadas para a liderança 
são as referentes à formação inicial ou contínua dos líderes escolares. 
Todos estes âmbitos de política devem estar a serviço da função social 
da escola, garantindo a socialização das novas gerações em relação aos 
saberes aprendidos como relevantes por uma determinada sociedade e o 
desenvolvimento de atitudes e habilidades.

O relatório McKinsey foi um dos primeiros a identificar as estratégias 
que contribuem para explicar as diferenças de desempenho escolar 
entre os diferentes países analisados (MOURSHED et al., 2012). Este 
relatório destaca o papel fundamental dos líderes escolares na melho-
ria escolar, enfatizando quatro grandes fatores de influência: a) atrair 
pessoas de alta qualidade para a profissão docente; b) desenvolver uma 
abordagem e estratégias que permitam o desenvolvimento de práti-
cas pedagógicas de qualidade; c) fomentar, selecionar e desenvolver 
líderes pedagógicos, e d) dar atenção contínua ao desenvolvimento dos 
alunos, das escolas e dos grupos de escolas, mediante o uso de dados. 
Da mesma forma, um estudo realizado pela OCDE em 2009 comparou 
as práticas dos líderes escolares de 22 sistemas educacionais3, propon-
do várias recomendações para profissionalizar a liderança escolar. Uma 
destas recomendações visava redefinir as responsabilidades dos líderes 
focados na melhoria, sugerindo que suas práticas deveriam estar cen-
tradas no apoio e no desenvolvimento da qualidade docente como eixo 
prioritário (PONT et al., 2008).

Estes antecedentes coexistem com uma tendência mais global que enfa-
tiza o fato de que o sucesso das reformas educacionais, visando melho-
rar o ensino e o aprendizado, depende em grande parte das habilidades 
e da motivação dos líderes escolares. No entanto, o que parece ter maior 
impacto é o desenvolvimento de um conjunto de práticas dos líderes que 
focam no trabalho, no apoio e no desenvolvimento da qualidade do ensi-
no (PONT, 2020). Além disso, embora haja uma tendência que mostra que 
as políticas de liderança escolar fazem parte de reformas educacionais 
mais amplas que se caracterizam pela introdução de mudanças focaliza-
das na descentralização e no aumento da autonomia escolar, bem como 
na introdução de mecanismos de prestação de contas e responsabiliza-
ção, um elemento comum a elas é a necessidade constante de que os 
líderes escolares sejam capazes de exercer práticas de liderança peda-
gógica que lhes permitam responder de maneira eficaz a tais desafios 
(PONT, 2020).

3 Austrália, Áustria, Bélgica (comunidades flamenga e francesa), Chile, Dinamarca, Finlân-
dia, França, Hungria, Irlanda, Israel, Coreia, Holanda, Nova Zelândia, Noruega, Portugal, 
Eslovênia, Espanha, Suécia e Reino Unido (Inglaterra, Irlanda do Norte e Escócia).

14
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Diante do exposto, a abordagem da liderança pedagógica se expressa 
nas diferentes dimensões das políticas de liderança escolar implemen-
tadas nos diversos sistemas educacionais.

Serão examinadas a seguir algumas experiências que mostram como 
essa abordagem pode ser aplicada para: 1) a definição de papéis e 
funções dos dirigentes escolares, em que se pode observar o desen-
volvimento de marcos de atuação e padrões; 2) o desenvolvimento de 
programas de formação em gestão e liderança escolar; e 3) os processos 
de seleção de líderes:

1. DEFINIÇÃO DE PAPÉIS E FUNÇÕES

Vários países fizeram esforços significativos para definir o que se espera 
dos diretores escolares e suas equipes, para além de suas funções admi-
nistrativas. Isso resultou na definição de marcos de atuação e parâme-
tros que, geralmente, fazem parte de políticas mais amplas que buscam 
definir referências curriculares e, em outros casos, referências docentes.

Os marcos de atuação têm se caracterizado por estabelecer certas 
práticas de liderança pedagógica e critérios que favorecem seu de-
senvolvimento a partir do papel da equipe gestora. Isto se refletiu na 
experiência norte-americana do Canadá, com o desenvolvimento do 
“Marco de Liderança de Ontário” (Ministério da Educação de Ontário, 
2012), cujo objetivo é orientar o desenvolvimento de práticas efetivas 
de liderança. Entre elas, a liderança pedagógica se materializa por meio 
da proposta de práticas que visam, por exemplo, aprimorar o programa 
pedagógico, destacando ações como o monitoramento do progresso 
dos aprendizados dos estudantes e da melhoria escolar da instituição 
de ensino, dar apoio pedagógico à comunidade escolar e fornecer ao 
pessoal um programa pedagógico, entre outras (POLLOCK, 2018; MINIS-
TÉRIO DA EDUCAÇÃO DE ONTÁRIO, 2014; WEINSTEIN; MUÑOZ, 2018).

No contexto latino-americano, o Chile desenvolveu o “Marco para a Boa 
Direção e a Liderança Escolar” (MBDLE), que define os conhecimentos, 
competências e práticas mínimas para o desenvolvimento da liderança 
escolar, com o objetivo de orientar a ação, o processo de autodesen-
volvimento e formação especializada da equipe diretiva das escolas 
de ensino fundamental e médio (MINEDUC, 2015). O marco incorpora 
práticas diretivas que estão diretamente vinculadas a alguns dos pila-
res que caracterizam a liderança pedagógica ao definir e destacar uma 
dimensão de práticas dirigida aos processos de ensino-aprendizagem. 
Esta dimensão propõe que as equipes diretivas devem dar ênfase em 
garantir a qualidade da implementação curricular, melhorar as práticas 
de ensino e desenvolver práticas centradas na obtenção dos resultados 
de aprendizagem dos alunos (MINEDUC, 2015).

Outro exemplo é o que acontece na Austrália, no estado de Vitória, 
onde foi proposto um marco com “Diretrizes para o Desempenho e o 
Desenvolvimento da Classe Diretiva”, que descreve detalhadamente 
as práticas do diretor e dos assistentes do diretor. Este instrumento 
destaca aspectos da abordagem da liderança pedagógica ao enfatizar, 
entre outras, a importância da devolutiva diretiva aos docentes para 
melhorar a aprendizagem escolar, bem como estabelecer diretrizes que 
construam uma comunidade de ensino-aprendizagem, tanto a partir 
do diretor quanto a partir de sua equipe diretiva (RAO et al., 2014; 
BOLÍVAR, 2015). Situação semelhante ocorre na Nova Zelândia (2008), 
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onde foi desenvolvido o marco de atuação para diretores escolares, o 
“Liderança Kiwi para Diretores (KLP)”, que considera aspectos da abor-
dagem da liderança pedagógica ao definir práticas específicas voltadas 
à construção das condições pedagógicas, administrativas e culturais 
necessárias para a melhoria do aprendizado e a consecução de uma 
liderança educacional efetiva.

Por outro lado, e em relação ao desenvolvimento de padrões para 
diretores escolares, Pont et al. (2008) apontam que estes são cada vez 
mais relevantes, especialmente quando as funções dos diretores esco-
lares foram ampliadas e diversificadas, desviando o foco de sua gestão 
desses fatores-chave para impactar o aprendizado dos alunos, como 
são a dimensão pedagógica e o apoio aos docentes. Para estes autores, 
os padrões cumprem uma função semelhante à definida para professo-
res e alunos, portanto, identificam o que os diretores escolares devem 
saber e podem fazer nos âmbitos de sua competência, esclarecendo e 
orientando suas práticas.

A experiência internacional indica que os padrões para diretores escola-
res são uma ferramenta que pode contribuir para melhorar a qualidade 
educacional. De acordo com um estudo realizado em 2013 pelo Centro de 
Estudos de Políticas e Práticas em Educação (CEPPE), é possível observar 
alguns propósitos comuns nos padrões, entre eles especificar as funções 
dos diretores escolares; orientar o desenvolvimento profissional e os 
processos de avaliação, bem como definir os processos de seleção. Den-
tro dos conteúdos abordados pelos padrões para diretores escolares, em 
países como Austrália, Nova Zelândia, EUA, Canadá (Colúmbia Britânica 
e Quebec), Inglaterra e Chile, é possível observar um conjunto de dimen-
sões e descritores que dão conta de certos elementos comuns entre um 
sistema educacional e outro, sendo comum nesses casos a definição da 
gestão pedagógica em que se espera que os diretores tenham a capaci-
dade de monitorar os processos de aprendizagem, acompanhando o de-
sempenho dos estudantes e professores, usando evidências e informa-
ções disponíveis (CEPPE, 2013). Nos casos latino-americanos como Peru, 
Colômbia e Chile, é comum a ênfase nas responsabilidades voltadas para 
a gestão administrativa e institucional, sendo a função mais pedagógica 
uma tarefa secundária, relegada ao âmbito normativo.

No Equador foram definidos padrões de gestão escolar e desempenho 
profissional, destacando aspectos centrais da dimensão pedagógica 
da liderança. Tais padrões definem os processos de gestão e as práticas 
institucionais que contribuem para que todos os estudantes alcancem 
os resultados de aprendizagem esperados, para que os atores das insti-
tuições educacionais se desenvolvam profissionalmente e que a organi-
zação avance na direção de um funcionamento ótimo (MINISTÉRIO DA 
EDUCAÇÃO DO EQUADOR, 2021). Dentro das quatro dimensões aborda-
das por este instrumento, destaca-se aquela voltada para a gestão peda-
gógica, na qual se destacam dois componentes, o primeiro vinculado ao 
ensino e à aprendizagem, e o segundo, relacionado ao aconselhamento 
aos estudantes e ao reforço acadêmico. O primeiro busca que as equipes 
gestoras garantam a articulação entre os planejamentos curriculares 
anuais e o planejamento curricular institucional, bem como avaliar 
a prática pedagógica e monitorar a avaliação dos aprendizados dos 
estudantes. Já o segundo componente propõe que as equipes gestoras 
supervisionem a execução do serviço de aconselhamento aos estudantes 
e coordenarem a implementação do reforço acadêmico.
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Um estudo desenvolvido pela Universidade Diego Portales em 2018, 
sobre as necessidades de formação dos líderes escolares, identificou 
que em todos os casos estudados (Califórnia/EUA, Reino Unido, Aus-
trália e México) observa-se o desenvolvimento de padrões e que eles 
podem ser agrupados em, ao menos, quatro domínios ou competências 
comuns (estratégico, pedagógico, organizacional e de participação), 
pelo os quais as práticas de gestão escolar devem ser orientadas. Estas 
mesmas áreas também convergem com o que as pesquisas apontam a 
respeito daquelas práticas que impactam as condições de ensino, favo-
recem os aprendizados e, portanto, a qualidade do ensino (MARZANO 
et al., 2005; LEITHWOOD; JANTZI, 2005; ROBINSON et al., 2008).

Finalmente, no caso do Brasil, observa-se que, dado o nível de des-
centralização do sistema educacional, não existe uma definição de 
padrões nem de marcos de atuação para diretores escolares em nível 
nacional. Entretanto, nos últimos anos alguns esforços têm sido feitos 
para avançar nesse desafio, como a proposta de uma Matriz de Compe-
tências do Diretor Escolar, desenvolvida pelo Ministério da Educação e 
apresentada ao Conselho Nacional de Educação (CNE) que, organizou 
consultas públicas sobre o texto, e deu origem à Base Nacional Comum 
de Competências do Diretor Escolar. São dez competências gerais, 
desdobradas em 17 competências específicas, aprovadas pelo CNE em 
2021, a serem homologadas pelo Ministério da Educação.

2. DESENVOLVIMENTO DE PROGRAMAS DE FORMAÇÃO 
INICIAL E CONTINUADA

Embora exista diversidade na concepção, implementação e avaliação 
das políticas de formação para equipes gestoras escolares, a literatura 
especializada é clara ao apontar que existem alguns âmbitos comuns, 
ou aspectos centrais, que são importantes a considerar (OCDE, 2012; 
PONT et al., 2008; ORR; POUNDER, 2011; FLUCKIGER et al., 2014; 
WALLACE FOUNDATION, 2016; DARLING-HAMMOND et al., 2009; 
JACKSON; KELLEY, 2002; COSNER et al., 2015; YOUNG, 2019). Um desses 
âmbitos comuns se refere ao fato de que os objetivos dos programas 
de formação mais efetivos são geralmente orientados ao aprendizado 
dos alunos e à melhoria escolar, o que se traduz no desenvolvimento 
de competências relacionadas à liderança pedagógica, deixando para 
trás abordagens centradas somente no desenvolvimento da gestão 
administrativa (OCDE, 2012; PONT et al., 2008; FLUCKIGER et al., 2014; 
DARLING-HAMMOND et al., 2009).

Um dos países que implementou alguns dos princípios que orientam 
a abordagem da liderança pedagógica é Singapura, por meio do desen-
volvimento do programa “Líderes em Educação” (LEP), realizado pelo 
Instituto Nacional de Educação e dirigido para diretores e funcionários 
do Ministério da Educação do país (TAN, 2015). Este programa foi cons-
truído com o objetivo de selecionar e capacitar líderes escolares nas 
habilidades da nova liderança instrucional, incorporando elementos da 
abordagem da liderança pedagógica, por meio do desenvolvimento de 
práticas que buscam gerar a tomada de decisão colaborativa na escola 
em conjunto com a criação de estruturas que permitam sustentar tais 
práticas em nível sistêmico. De certa forma, este programa incorpora 
os pilares de configuração de uma comunidade de ensino-aprendiza-
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gem e a construção de estruturas de colaboração e trabalho em equipe 
(WEINSTEIN; MUÑOZ, 2018), aspectos fundamentais que caracterizam 
a abordagem da liderança pedagógica.

Na América Latina, a Colômbia elaborou o “Plano Nacional de Desenvol-
vimento” (2018-2022), que propõe um projeto estratégico de escola de 
liderança para equipes gestoras com programas de formação específi-
cos em três linhas: gestão pessoal, gestão pedagógica e gestão admi-
nistrativo-comunitária. A Colômbia também conta com uma experiên-
cia de formação inovadora, por meio da implementação do “Programa 
Reitores Líderes Transformadores” (RLT), promovido pela Fundação Em-
presários pela Educação (VAILLANT, 2020). O programa surgiu em 2010 
com o objetivo de promover o desenvolvimento pessoal, pedagógico e 
administrativo de diretores escolares de 23 municípios do país, aprimo-
rando suas competências como líderes pedagógicos, administrativos 
e comunitários. A avaliação de impacto realizada por Harker, Herrera, 
García e Escallón (2018), conclui que o programa fortaleceu o desen-
volvimento de melhores práticas nas equipes gestoras especialmente 
aquelas ligadas à melhoria da administração escolar, do ambiente 
escolar e do clima em sala de aula, da reflexão pedagógica, bem como o 
trabalho colaborativo e em rede entre pares (VAILLANT, 2020).

No caso do Brasil, a partir do estudo realizado em 2017 pela Organização 
de Estados Ibero-americanos (OEI) em 13 estados do país, foi observado 
que São Paulo, Rondônia, Santa Catarina, Mato Grosso, Paraíba, Tocan-
tins, Espírito Santo, Rio Grande do Sul e Distrito Federal oferecem cursos 
ou atividades de iniciação ou de capacitação profissional para o desem-
penho da direção escolar, nos quais, embora alguns aspectos relaciona-
dos à dimensão pedagógica da liderança tenham sido incluídos, não é 
possível determinar que esta seja uma das áreas mais relevantes para os 
programas de formação existentes (VAILLANT; RODRÍGUEZ, 2018).

Por último, cabe assinalar que um problema recorrente neste âmbito 
de política é a identificação das necessidades de formação profissional, 
sendo a preparação dos diretores uma área significativamente afetada 
e influenciada pelas diferentes fases da carreira profissional. Assim, 
por exemplo, os líderes que já estão realizando o trabalho diretivo 
precisam atualizar seus conhecimentos, dispor de ferramentas que 
lhes permitam apoiar o desenvolvimento profissional de seus docen-
tes, bem como adquirir as competências necessárias para compreender 
melhor as evidências sobre os processos de ensino e aprendizado e se 
adaptar ao contexto em que atuam (WEINSTEIN et al., 2016; POGGI, 
2008; BUSH, 2019; SLATER et al., 2019).

3. PROCESSOS DE SELEÇÃO DE LÍDERES ESCOLARES

Para fortalecer e apoiar a função diretiva foram sendo definidas, entre 
outras políticas, a de estabelecer processos de seleção profissionali-
zados, definindo como aspectos-chave aqueles critérios que orientam 
esse processo nos diferentes contextos educacionais. Assim, é possível 
observar que na maioria dos países que incorporaram essa política em 
seus sistemas educacionais, reforçou-se a ideia de que os candidatos 
ao cargo tenham experiência anterior como professores, enfatizando 
como fator-chave a experiência de ensino em sala de aula. É o caso de 
países como Argentina, México e Peru, Equador, Colômbia e Repúbli-
ca Dominicana, assim como o estado do Ceará, no Brasil. Além disso, 
existem outros requisitos, como ter participado de programas de for-
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mação relacionados à gestão e liderança escolar. Embora tais critérios 
constituam um piso mínimo para fazer um primeiro filtro, são pouco 
eficientes para encontrar líderes adequados em centros específicos, 
pois isso exige aprofundar as habilidades e competências de liderança 
dos candidatos (ARAVENA, 2020 ; PONT et al., 2008).

Diante do exposto, e como ponto a destacar, alguns sistemas avan-
çaram na inclusão de critérios que ressaltam o caráter pedagógico da 
função diretiva, como é o caso do estado de Vitória (Melbourne) na 
Austrália, onde demonstrar domínio de práticas relacionadas ao ensino 
e à aprendizagem é um dos seis critérios de seleção mais importantes 
desse processo. O mesmo ocorre na Nova Zelândia, onde os padrões 
para diretores escolares são o principal instrumento que orienta os pro-
cessos de seleção e no qual são enfatizadas as habilidades relacionadas 
à dimensão pedagógica como um aspecto fundamental sobre o qual os 
candidatos devem demonstrar algum domínio.

Outro exemplo interessante é o que acontece na República Dominica-
na, onde o concurso público de seleção contempla a realização de uma 
prova de conhecimentos em que os participantes devem demonstrar 
competências na área técnica e docente. Situação semelhante ocorre no 
México, cujo sistema de seleção contempla a realização de um exame de 
conhecimentos e habilidades, entre as quais se considera o domínio das 
práticas docentes, bem como a aplicação de conteúdos e abordagens 
de ensino, incluídos no projeto educacional da escola. Além disso, esse 
instrumento avalia a capacidade do candidato para garantir a aprendiza-
gem de todos os alunos, melhorar o trabalho em sala de aula e os resulta-
dos educacionais da escola (DIAZ-DELGADO; GARCIA-MARTINEZ, 2019).

Na Colômbia, a legislação em vigor estabelece que os candidatos 
devem realizar uma prova de conhecimentos para demonstrar suas 
competências em várias áreas de gestão, entre as quais o domínio de 
aspectos técnicos e pedagógicos (ARAVENA, 2020). Já na Espanha, a 
atual Lei Orgânica da Educação define um novo perfil do modelo de di-
reção, que gira em torno de três eixos centrais, entre os quais figura ser 
líder pedagógico e de gestão, responsável pelo projeto educacional. No 
caso do Chile, importantes esforços foram feitos nos últimos anos para 
alinhar o processo de seleção de diretores escolares, especificamente 
no que se refere à construção do perfil do cargo, às dimensões das 
práticas propostas pelo Marco para a Boa Direção e Liderança Escolar. 
Dessa maneira, o  perfil define competências para o exercício do cargo, 
entre as quais se destacam liderar os processos de ensino e aprendiza-
gem, a capacidade de gerenciar as práticas associadas à sala de aula e o 
monitoramento do que nela acontece, bem como prestar apoio técnico 
aos docentes, acompanhando a implementação curricular e as práticas 
pedagógicas, entre outras (MINEDUC, 2014).

Por fim, e conforme apontado no segundo Relatório de Política sobre 
Seleção de Diretores Escolares, no caso do Brasil, as redes de ensino 
municipais e estaduais definem suas políticas e processos de seleção 
de diretores escolares de forma relativamente autônoma. Assim, é 
possível observar nas 27 unidades da federação e nos 5.570 municí-
pios do país arranjos muito heterogêneos com a finalidade de oferecer 
estabelecimentos de ensino para seus diretores. A seleção de diretores 
escolares, seja por critérios técnicos, de mérito e desempenho, seja por 
consulta pública à comunidade escolar, tem como objetivo materializar 
o propósito da gestão democrática (ARAVENA, 2020). Assim, por exem-
plo, no caso do estado de São Paulo, uma fase do processo de seleção 
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considera a aprovação em um concurso público, porém, os aspectos 
pedagógicos dessa avaliação não são necessariamente os mais rele-
vantes, como são os critérios voltados para a gestão administrativa da 
escola. Situação semelhante ocorre no estado do Rio de Janeiro, cujo 
processo de seleção não especifica critérios que revelem a dimensão 
pedagógica das tarefas diretivas, mas, sim, ter licenciatura e ser eleito 
por maioria simples dos votos dos diferentes atores da comunidade 
escolar (ARAVENA, 2020).

As Tabelas 1, 2 e 3 resumem as experiências de alguns países na defi-
nição de políticas de liderança escolar e cujos conteúdos enfatizam a 
dimensão pedagógica:

Tabela 1

DIMENSÃO DE POLÍTICA PAÍS EXPRESSÃO DO ENFOQUE PEDAGÓGICO

Definição de papéis 
e funções: padrões e 
marcos de atuação

Austrália, Nova 
Zelândia, EUA, 
Canadá (Colúmbia 
Britânica e Quebec) 
e Inglaterra.

Seus padrões incluem uma dimensão pedagógica, desta-
cando práticas como: ter conhecimentos pedagógicos, 
gerenciar o planejamento curricular, supervisionar o 
ensino, monitorar os aprendizados e o uso adequado de 
dados, implementar ações de melhoramento curricular, 
disseminar boas práticas e tecnologias para o ensino.

Chile 
O marco de atuação inclui uma dimensão pedagógica que 
promove o desenvolvimento de práticas orientadas para 
liderar e monitorar os processos de ensino e aprendizado.

México
Uma dimensão dos padrões enfatiza a necessidade de 
os diretores escolares demonstrarem pleno domínio das 
abordagens curriculares, planos, programas e conteúdos.

Peru

Considera duas dimensões fundamentais: 
Gestão das condições para a melhoria dos aprendizados; 
orientação dos processos pedagógicos para a melhoria dos 
aprendizados.

Colômbia 

Incorpora uma dimensão pedagógica que enfatiza a 
prática diretiva de conduzir, organizar e supervisionar o 
trabalho docente, a implementação do programa acadê-
mico e a avaliação dos professores.

Equador

Os padrões incluem uma dimensão pedagógica que 
enfatiza o desenvolvimento de práticas como: supervi-
sionar a avaliação dos estudantes e os resultados dos 
aprendizados, dirigir e monitorar o trabalho docente e a 
implementação do programa acadêmico,

Fonte: elaboração própria baseada em: WEINSTEIN, J.; HERNÁNDEZ VEJAR, M. (2014); CEDLE (2018); MUÑOZ, G.; WEINSTEINS, J.; 
QUIROZ, J. (2019); DIAZ-DELGADO; GARCIA-MARTINEZ (2019).
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Tabela 2

DIMENSÃO DE POLÍTICA PAÍS EXPRESSÃO DO ENFOQUE PEDAGÓGICO

Desenvolvimento de 
programas de formação

Califórnia 
(Estados Unidos)

Até 2017 tinha um programa de certificação que incluía 
três grandes módulos, entre eles o de Liderança e Gestão 
para a Melhoria da Instrução. Este módulo se concentra nos 
elementos necessários para alinhar os recursos financeiros 
e humanos com as prioridades da instrução e a melhoria do 
desempenho dos alunos.

Reino Unido 

Espera-se que os provedores de formação incluam em seus 
programas seis áreas de conteúdo, entre as quais se destacam 
a docência e a excelência curricular, bem como a área de estra-
tégia e melhoria.

Austrália
Espera-se que a formação de diretores escolares seja orien-
tada para o desenvolvimento de práticas profissionais-cha-
ve, entre as quais liderar o ensino e o aprendizado.

Singapura

Um dos objetivos do Programa de Gestão e Liderança nas 
Escolas (MLS) é aprimorar as capacidades dos diretivos para 
liderar os processos de ensino e aprendizado, por meio da 
criação de equipes de aprendizado com foco na melhoria 
contínua do currículo.

México

Os padrões de gestão orientam a formação de líderes 
enfatizando o desenvolvimento de competências em várias 
dimensões da gestão, especialmente na dimensão pedagógi-
ca curricular.

Colômbia 

O Plano Nacional de Desenvolvimento (2018-2022) prevê a 
partir de 2020 um projeto estratégico de escola de liderança 
para diretivos docentes, com programas de formação espe-
cíficos em três linhas: gestão pessoal, gestão pedagógica e 
gestão administrativo-comunitária. Além disso, o “Programa 
Reitores Líderes Transformadores” (RLT) busca fortalecer as 
competências pedagógicas, administrativas e comunitárias.

Fonte: elaboração própria baseada em: WEINSTEIN, J.; HERNÁNDEZ VEJAR, M. (2014); CEDLE (2018); MUÑOZ, G.; WEINSTEIN, J.; 
QUIROZ, J. (2019); DIAZ-DELGADO; GARCIA-MARTINEZ (2019).
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Tabela 3

DIMENSÃO DE POLÍTICA PAÍS EXPRESSÃO DO ENFOQUE PEDAGÓGICO

Seleção de diretores 
escolares

Argentina, Méx-
ico e Peru, Equa-
dor, Colômbia e 
República Domini-
cana, Ceará (Brasil)

O processo de seleção estabelece como um de seus prin-
cipais requisitos que os candidatos tenham experiência 
anterior como professores em sala de aula.

Austrália e Nova 
Zelândia 

Os candidatos devem demonstrar as competências atuais 
nos marcos de atuação e padrões, dentro dos quais a dimen-
são pedagógica é altamente valorizada.

Chile 

O perfil do cargo publicado no regulamento do concurso 
revela as competências definidas no “Marco para a Boa 
Gestão e Liderança Escolar”, destacando as competências 
destinadas a liderar os processos de ensino e aprendizado.

Colômbia
Os candidatos devem realizar uma prova de competências 
básicas que considera, entre outros aspectos, o uso de conhe-
cimentos específicos e pedagógicos.

República 
Dominicana

Os candidatos ao cargo devem passar por uma prova de co-
nhecimentos que avalia, entre outras dimensões, o domínio 
nas áreas técnica e docente.

México

O processo de seleção considera a realização de um ex-
ame no qual são avaliados conhecimentos e o domínio de 
práticas docentes, bem como a capacidade de melhorar o 
trabalho em sala de aula e os resultados dos aprendizados.

Espanha O perfil do cargo considera ser um “líder pedagógico” como 
uma de suas principais competências.

Fonte: elaboração própria baseada em: WEINSTEIN, J.; HERNÁNDEZ VEJAR, M. (2014); CEDLE (2018); MUÑOZ, G.; WEINSTEINS, J.; 
QUIROZ, J. (2019); DIAZ-DELGADO; GARCIA-MARTINEZ (2019).

Por fim, cabe apontar que, embora a evidência mostre a existência 
de várias iniciativas de políticas de liderança escolar que enfatizam 
as competências e práticas relacionadas à dimensão pedagógica da 
liderança, sua influência dependerá das características do sistema 
educacional em questão, do tipo de governança e do grau de centrali-
zação desta (maior ou menor), entre outras coisas. Da mesma forma, 
será fundamental considerar que os contextos educacionais estão em 
constante mudança, surgindo desafios cada vez mais complexos para 
a equipe gestora. Isso exigirá que os líderes considerem o exercício 
não apenas de práticas ligadas à dimensão pedagógica, mas também 
à multiplicidade de âmbitos que uma gestão eficaz atualmente exige 
(PONT, 2020).
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4
Aprendizados para 
fortalecer a liderança 
pedagógica no Brasil
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1.
A liderança pedagógica é uma abordagem relevante e necessária para o 
exercício da liderança diretiva

A partir do presente relatório de política, podemos afirmar com segu-
rança que existe um amplo reconhecimento da importância da dimen-
são pedagógica ou instrucional no exercício da liderança escolar. Por 
isso, um dos principais desafios que as escolas e os sistemas educacio-
nais em geral enfrentam é o desenvolvimento de políticas de liderança 
que enfatizem os aspectos da abordagem da liderança pedagógica, 
mas que também sejam sensíveis aos desafios que o novo contexto 
exige dos líderes escolares. Para isso, é essencial ter políticas que, por 
um lado, enfatizem o papel pedagógico dos diretivos escolares, mas 
também lhes permitam enfrentar os desafios de equidade e justiça 
social em suas comunidades educacionais. Os principais aprendizados 
que podemos extrair deste relatório estão resumidos abaixo:

A literatura revisada sobre o assunto mostra que os sistemas educacio-
nais com melhor desempenho desenvolveram uma forte liderança pe-
dagógica. O principal objetivo desta abordagem é melhorar a qualidade 
da educação e dos aprendizados dos estudantes, por meio do fortaleci-
mento institucional das comunidades escolares. Embora tal abordagem 
tenha recebido várias nomenclaturas, a evidência é clara ao apontar 
que seu efeito é produzido por meio da influência dos líderes na equipe 
docente. O aspecto mais importante da liderança pedagógica, e o que a 
distingue de outras abordagens da liderança, é seu foco nos elementos 
essenciais do processo de ensino e aprendizado, e tem sua expressão na-
quelas práticas diretivas que buscam garantir um melhor desempenho 
dos docentes, impactando assim nos aprendizados dos estudantes.

Apesar da importância que as evidências conferem a essa abordagem 
da liderança para as tarefas diretivas, observa-se que, na maioria dos 
sistemas educacionais, especialmente na América Latina, o desenvolvi-
mento dessa dimensão pedagógica da liderança ainda é incipiente. As 
equipes diretivas, por razões de política educacional e também con-
textuais, tendem a se sobrecarregar de demandas administrativas e de 
produção de iniciativas em resposta a uma série de contingências coti-
dianas, tais como falta de professores, conflitos entre alunos, escassez 
de insumos e materiais, problemas que passam a ser o foco da gestão 
em detrimento do que deveria ser seu trabalho central. 

Nesse sentido, é ainda mais necessário que os sistemas educacionais 
estabeleçam prioridades dentro das funções dos líderes escolares, 
favorecendo a promoção da liderança pedagógica. Da mesma forma, 
será necessário que a priorização de tais funções tenha os recursos ne-
cessários, no sentido amplo do termo, para que os diretivos escolares 
possam mobilizar esses recursos e responder de maneira eficaz à multi-
plicidade de demandas. É igualmente importante considerar a amplia-
ção das equipes gestoras, para que os líderes possam se concentrar 
no trabalho pedagógico que o exercício de seu cargo exige. Para isso é 
fundamental compreender a liderança como um conjunto de funções 
organizacionais e não como uma única pessoa que ocupa determinados 
postos formais ou administrativos.

24
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2.
É fundamental desenvolver políticas de liderança pedagógica e alinhar 
os diferentes dispositivos de política existentes com esta abordagem

As evidências mostram claramente que o papel dos líderes escolares é 
fundamental para alcançar melhores resultados no desempenho das 
escolas e que, para isso, é essencial fortalecer aquelas práticas que po-
tencializem seu papel como líderes pedagógicos. No entanto, o maior 
desafio é como formar líderes escolares para que possam implantar 
tais práticas em seus contextos escolares e como alinhar dispositivos 
de política a esta abordagem.

Nesse sentido, é fundamental profissionalizar o papel da direção esco-
lar, visto que a liderança pedagógica não surge de maneira espontânea, 
mas deve ser desenvolvida e sustentada ao longo do tempo por meio 
da criação de espaços para que as equipes gestoras possam se formar e 
obter maiores oportunidades de intercâmbio e colaboração. Para isso, é 
relevante avançar no desenvolvimento de marcos de atuação e padrões 
de competências que visem definir o que faz um líder eficaz, conside-
rando aqueles âmbitos que a pesquisa indicou como mais relevantes 
para a melhoria dos resultados de aprendizado dos alunos. Mesmo em 
países que não têm perfis de competências claramente estabelecidos, 
as evidências internacionais são claras ao apontar que a grande maioria 
das reformas desenvolvidas nessa linha tem o objetivo de fortalecer a 
liderança pedagógica dos diretivos escolares. Além disso, na maioria dos 
casos, os padrões não apenas orientam os papéis e funções, mas tam-
bém são úteis para realizar melhores processos de seleção e avaliação.

É importante lembrar que o papel dos diretivos escolares se configura 
por meio de um processo de desenvolvimento contínuo no qual con-
fluem vários elementos, como experiência anterior, formação inicial e 
contínua, condições de trabalho, processos seletivos, contextos insti-
tucionais, entre outros. Cada uma dessas dimensões deve ser desen-
volvida e abordada com a especificidade necessária, mas sem perder a 
perspectiva global voltada para melhorar a liderança escolar a partir de 
uma abordagem pedagógica e, com isso, os processos de aprendizado 
de todos os estudantes. Da mesma forma, é evidente a necessidade de 
avançar no desenvolvimento de iniciativas de políticas, dentro dessas 
dimensões, com uma clara perspectiva sistêmica e abrangente que per-
mita abordar e influenciar as diferentes áreas consideradas fundamen-
tais para o fortalecimento da liderança. O que foi exposto requer que 
organizações especializadas apoiem a implantação destas dimensões 
de política, sendo determinante a construção de uma infraestrutura 
institucional que dê suporte a tais políticas e contribua para a promo-
ção sustentável da liderança diretiva nas escolas.
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A função diretiva escolar nos últimos anos viu suas demandas e exigên-
cias crescerem significativamente (WAG et al., 2021 ), questão que se 
intensificou com a crise provocada pela pandemia de Covid-19 (HOO-
GE; PONT, 2020). Tais exigências, em contextos de pobreza, são ainda 
maiores e mais diversificadas, uma vez que a escola tem uma função 
social importante (BOLÍVAR, 2012; MUÑOZ et al., 2019), o que, por sua 
vez, ocorre ao mesmo tempo em que a demanda por mais e melhores 
resultados das escolas se intensifica (PONT, 2020).

Em tempos desafiadores e de maior incerteza para as escolas, o papel 
dos líderes escolares se torna ainda mais relevante, sendo fundamental 
para evitar a sobrecarga de suas funções, além de gerar falsas expecta-
tivas quanto ao desempenho de sua tarefa pedagógica. Neste sentido, 
é primordial avançar no fortalecimento da liderança pedagógica por 
meio do reconhecimento dos novos desafios que os líderes enfrentam, 
o que implica, entre outras coisas, reconhecer que a função diretiva 
se desenvolve dentro de um contexto mais amplo, no qual interferem 
diversas variáveis que definem o rumo da escola. Para isso, é preciso 
redistribuir os papéis dentro da organização, reconhecendo que a 
melhoria dos resultados dos aprendizados é consequência da responsa-
bilidade coletiva, a qual envolve não apenas o diretor e sua equipe, mas 
também outras funções ligadas à melhoria do ensino e do aprendizado 
dentro da escola (BOLÍVAR, 2019). 

Da mesma forma, parece importante avançar no desenvolvimento de 
iniciativas de políticas comprometidas com o fortalecimento das ca-
pacidades internas das escolas e, com isso, sua autonomia para definir 
as estratégias de melhoria mais adequadas ao seu contexto (PONT, 
2017). Isto implica fortalecer o desenvolvimento inicial e contínuo dos 
líderes, definir com clareza seus papéis e funções, principalmente no 
que diz respeito à sua relação com os professores, bem como esclarecer 
os incentivos e critérios que lhes permitam tomar as decisões mais 
adequadas e coerentes com os processos de melhoria educacional de 
cada escola.

3.
O fortalecimento da liderança pedagógica deve, por sua vez, considerar 
a complexidade do papel diretivo e os novos desafios que o contexto 
atual apresenta
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4.
É preciso ampliar o avanço da produção de conhecimento sobre 
liderança pedagógica no Brasil

A partir do desenvolvimento deste relatório, é possível observar que 
embora no Brasil tenham ocorrido avanços em relação ao desenvolvi-
mento de iniciativas de políticas com foco na liderança pedagógica, os 
esforços ainda precisam ser ampliados, demonstrando a necessidade 
de avançar na definição de papéis e funções, por meio do estabele-
cimento de referências e marcos de atuação, bem como no desen-
volvimento de programas de formação e de critérios de seleção que 
destaquem a dimensão pedagógica da liderança escolar. Isso evidencia 
a necessidade de produzir mais conhecimento sobre o assunto, que 
permita avançar no estabelecimento de dimensões de política e de 
práticas de liderança que incluam os aspectos centrais dessa aborda-
gem e que, por sua vez, sejam relevantes e sensíveis às necessidades e 
características de cada contexto.

De forma complementar, é importante avançar na concepção de uma 
agenda específica de pesquisa e sistematização de conhecimento sobre 
liderança pedagógica no Brasil. Isso implica, por exemplo, desenvolver 
estudos que visem: saber como a formação de líderes pode ser orienta-
da para o fortalecimento das capacidades de liderança pedagógica das 
equipes gestoras.

Esta agenda de pesquisa deve colocar no centro algumas caracte-
rísticas dos nossos sistemas educacionais e sociedades, tais como a 
desigualdade (e o desejo de justiça), a ruralidade (que torna inviável a 
compreensão tradicional da liderança diretiva), o crescente multicultu-
ralismo (que está sobrecarregando a função diretiva na gestão educa-
cional dessa diversidade), os conflitos sociais e políticos (que fazem 
com que as equipes gestoras tenham de “navegar” em um cotidiano 
regularmente alterado) ou a fragilidade institucional (com alta rotativi-
dade de autoridades e ausência de recursos institucionais).
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