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Resumo

Este artigo discute a homogeneidade e variagdo da gestdo nas escolas da rede publica brasileira de Ensino Fundamental. Sua elaboragdo
tedrica se respalda no debate contemporaneo da perspectiva institucional que questiona a homogeneidade dos campos organizacionais.
Uma das lacunas de pesquisa consiste em revelar como as formas estruturais de determinado campo organizacional sdo isomorficas e quais
sdo suas consequéncias sociais. Diante desse quadro, levantam-se duas proposi¢des. A primeira, relacionada ao isomorfismo, assume que
ha um modelo de gestdo educacional disseminado nas redes publicas de ensino. E a segunda admite variacdes desse modelo associadas ao
desempenho das escolas. Na metodologia, aplicou-se um survey a 551 professores da rede municipal de ensino da cidade de Belo Horizonte.
Os resultados comprovaram o isomorfismo de um modelo de gestdo educacional pautado nos valores de didlogo e participacdo. Também
se observaram variagdes desse modelo associadas ao desempenho das escolas. Desse modo, a principal contribuicdo tedrica do artigo foi a
identificacdo das légicas institucionais em um campo organizacional e suas consequéncias sobre as organizacées.
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Isomorphism and variation of the school management of the Brazilian public elementary school system

Abstract

This article discusses the homogeneity and variety of the network of the public education network of Brazilian elementary schools. The theoretical
background is based on the contemporary institutional perspective debate about the homogeneity and variation of the organizational field.
The study addresses a gap in the literature by focusing on how much structural forms are isomorphics in one organizational field as well as
identifying their social consequences. From this, two propositions are presented. The first assumes that there is one educational management
model spread in the public education network and the second points to variations related to the performance of schools. A survey was
applied to 551 teachers from the municipal network of education of Belo Horizonte (MG). The results show that there is isomorphism in the
educational management model based on values of dialogue and participation. However, there are also variations in this model, which are
associated to the performance of schools. The article’s main theoretical contribution is the identification of the institutional logics present
in an organizational field and its consequences to the organization.

Keywords: Isomorphism. Organizational field. Institutional theory. School management. Educational management.

Isomorfismo y variaciones de la gestion escolar en las escuelas primarias puiblicas brasilerias

Resumen

Este articulo discute la homogeneidad y variaciones de la gestion en las escuelas primarias publicas brasilefias. Su elaboracién tedrica se
respalda en el debate contemporaneo de la perspectiva institucional que cuestiona la homogeneidad de los campos organizacionales. Una de
las lagunas de investigacion consiste en revelar como las formas estructurales de determinado campo organizacional son isomorfas y cudles
son sus consecuencias sociales. Ante este panorama, se plantean dos proposiciones. La primera, relacionada al isomorfismo, supone que hay
un modelo de gestion educacional diseminado en la red publica de educacion. Y la segunda admite variaciones de ese modelo asociadas al
desempefio de las escuelas. En la metodologia, se aplicd una encuesta a 551 maestros de la red municipal de educacion de la ciudad de Belo
Horizonte (Minas Gerais). Los resultados comprobaron el isomorfismo de un modelo de gestion educacional fundamentado en los valores de
didlogo y participacion. También se observaron variaciones de ese modelo asociadas al desempefio de las escuelas. Asi, la principal contribucion
teorica del articulo fue la identificacion de las l6gicas institucionales en un campo organizacional y sus consecuencias sobre las organizaciones.

Palabras Clave: Isomorfismo. Campo organizacional. Teoria institucional. Gestién escolar. Gestion de la educacion.

Artigo submetido em 3 de fevereiro de 2017 e aceito para publicagdo em 5 de margo de 2018.

DOI: http://dx.doi.org/10.1590/1679-395165934

Cad. EBAPE.BR, v. 16, n° 3, Rio de Janeiro, Jul./Set. 2018. 382-395



Isomorfismo e variagdo da gestao escolar na rede publica Angela Franca Versiani | Plinio Rafael Reis Monteiro
brasileira de Ensino Fundamental Sérgio Fernando Loureiro de Rezende

INTRODUCAO

Este artigo tem por objetivo discutir a homogeneidade e variagdo da gestdo nas escolas da rede publica brasileiras de Ensino
Fundamental. Tal discussdo se alicer¢a na perspectiva institucional, cujo quadro tedrico desenvolve as nog¢bes de institucio-
nalizacdo e campos organizacionais (SUDDABAY, 2010). Nessa elaboracgdo tedrica, advoga-se a ideia de que as organizagdes
se tornam isomorficas na forma estrutural de sua gestdo ao buscar se adaptar ao ambiente.

Segundo os classicos da perspectiva institucional, como Meyer e Rowan (1977) e DiMaggio e Powell (1983), organiza¢des
adotam estruturas similares umas as outras porque a rede de relacionamentos entre elas, ou seja, o campo organizacional,
veicula mitos ambientais, pressionando conjuntos de organizagées a se conformar a tais mitos. Esse processo de infusdo de
valores, denominado institucionalizagdo, provoca o isomorfismo institucional. O isomorfismo significa a adogdo por vérias
organizagBes de uma estrutura considerada legitima por ser prescrita pelo seu ambiente (BOXENBAUM e JONSSON, 2008).
Uma das consequéncias do isomorfismo é a dissociacdo entre forma estrutural e competéncia técnica (WEICK, 1976). Dai
decorre o corolario de que a estrutura ndo se relaciona ao desempenho (BARLEY e TOLBERT, 1997).

Em que pese a consisténcia desse quadro explicativo, admite-se que sua maturidade tedrica ainda estd por ser alcancada.
Ha diversas lacunas de pesquisa a ser preenchidas (MEYER e HOLLERER, 2014), principalmente sobre como as formas estru-
turais em determinado campo organizacional sdo isomdrficas (WOOTEN e HOFFMAN, 2008). O campo organizacional tem
se tornado cada vez mais complexo e repleto de demandas conflitantes, o que sugere maior diversidade de formas organi-
zacionais e disputas entre suas logicas (FINCHAM e FORBES, 2015). Estudos recentes indicam organizagdes respondendo aos
seus ambientes com respostas menos homogéneas e menos automaticas do que originalmente supunham os cldssicos da
perspectiva institucional (REAY, JASKIEWICZ e HININGS, 2015).

Assim, crescem as criticas aos fundamentos da perspectiva institucional (SUDDABAY, 2010) e reforcam-se as sugestGes de
avangar em pesquisas sobre campos organizacionais (QUIRKE, 2013) e isomorfismo (THORNTON e OCASIO, 2008; SAMPAIO,
2014). A andlise da literatura mostra que esforgos recentes tém sido feitos nessa diregdo, tanto na agenda de pesquisa estran-
geira como na brasileira. Ha trabalhos que buscam entender melhor a formagdo dos campos organizacionais (OJHA e RAO,
2014; LIMA, CABRAL, PESSOA et al., 2015), seu desenvolvimento e sua mudanga (CORAIOLA, JACOMETTI, BARATTER et al.,
2015; HOU, 2016), os isomorfismos e seus processos (KELM, RENZ, ALLEBRANDT et al., 2014; WANG, 2016), bem como as
diferentes logicas institucionais (COLANER, 2016).

Por outro lado, essa mesma analise também revela um vacuo nas discussdes sobre o quanto o isomorfismo esta presente em
um campo organizacional e quais sdo suas consequéncias sociais (SCOTT e AMARANTE, 2016). Essa lacuna é particularmente
curiosa no que diz respeito ao campo organizacional das instituicGes de ensino, ou seja, das escolas (BERENDS, 2015). Isso por-
que, de um lado, as pesquisas tém sugerido o quanto tais organizagdes sao sujeitas ao isomorfismo (MEYER e ROWAN, 1983;
RANSON e MOORE, 2014) e, de outro, também evidenciado como sdo heterogéneas do ponto de vista de seus resultados
para o sistema (WITZIERS, 2006; SAMPAIO, 2014) e de suas estratégias para lidar com o ambiente (GUILLOTIN e MAGEMATIN,
2015). Salvo maior engano, pesquisas que tratam do isomorfismo das escolas no que tange a disseminagdo da forma estru-
tural de sua gestdo, bem como das rela¢des dessa estrutura com os resultados de aprendizagem de seu publico-alvo ainda
sdo bastante incipientes (PEREIRA, 2012).

Visando a diminuir essa lacuna de pesquisa, indaga-se, neste artigo, sobre a homogeneidade e variagdo estrutural do conjunto
das escolas dentro do campo organizacional das instituigdes de ensino e sua relagdo com o desempenho. Como se constitui
0 campo organizacional das escolas brasileiras a partir da forma estrutural de sua gestdo? Existem relagGes entre essa forma
estrutural e o desempenho de aprendizagem dos alunos? Formuladas essas duas questdes, investigou-se a forma estrutural
de gestdo pelo que aqui denomina modelo de gestdo educacional.

O modelo de gestdo educacional diz respeito ao modus operandi especifico da gestdo das escolas em determinado periodo histérico,
que adquiriu regularidade, permanéncia e legitimagdo. Nesse modus operandi estdo presentes mecanismos de alocacdo, coordena-
¢do, controle e direcionamento dos recursos humanos e materiais da escola (CASASSUS, 2002). Tais mecanismos englobam instru-
mentos, processos e praticas que, sendo mais ou menos formalizados, orientam o comportamento dos participantes, desenhando
as metas organizacionais que se aderem, em maior ou menor grau, aos valores do ambiente institucional. Desse modo, o modelo
de gestdo educacional é a consequéncia da etapa de sedimentagdo dos processos de institucionalizagdo (TOLBERT e ZUCKER, 1999)
e refere-se a persisténcia de um conjunto de praticas e valores sustentado historicamente por um conjunto de escolas.
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Relembrando o argumento de DiMaggio e Powell (1983) de que um campo organizacional sé pode ser verificado por cons-
tatagdo empirica, defende-se aqui que o modelo de gestdo educacional é uma referéncia capaz de discriminar os elementos
que configuram o campo organizacional das escolas. Sabe-se que tal configuragdo ndo é capaz de retratar o campo como
um todo, mas pode especificar as caracteristicas de um subconjunto especifico importante, do qual aqui se trata, ou seja, do
conjunto de escolas de redes publicas de ensino. Assim, neste artigo, levantam-se duas proposi¢des para teste. A primeira,
relacionada ao isomorfismo, assume que ha um modelo de gestdo educacional disseminado nessa rede. E a segunda admite
que existem variagdes desse modelo associadas ao desempenho das escolas.

Essas duas proposi¢des foram testadas em um survey aplicado a escolas de Ensino Fundamental da rede municipal da cidade
de Belo Horizonte, em que se ouviu a opinido de 551 professores sobre a gestdo de suas escolas. Os resultados demonstra-
ram um campo organizacional delimitado por um modelo de gestdo educacional pautado nos valores de didlogo e partici-
pacdo. Também se observaram 5 variagdes nesse modelo, as quais caracterizam modelos de gestdo educacional especificos
conforme o desempenho escolar se apresente superior ou inferior.

Desse modo, a principal contribuicdo tedrica deste artigo é a identificacdo de ldgicas institucionais em um campo organiza-
cional e suas consequéncias sociais. Mostra-se quais formas estruturais de gestdo das escolas estdo disseminadas em um
campo e as relagdes dessas formas com o aprendizado escolar. Visando a apresentar essa contribui¢do, o artigo foi organi-
zado em 5 segGes, incluindo esta introdugdo. Na segunda sec¢do se destacam as referéncias tedricas utilizadas na elaboragao
das proposi¢Ges de pesquisa, elucidando a discussdo sobre o campo organizacional e o isomorfismo. Avanga-se na terceira
sec¢do com o detalhamento da metodologia que testou as proposi¢des. Na quarta se¢do, os resultados sdo apresentados e
discutidos. Por fim, as conclusdes sdo apresentadas na quinta sec¢do.

DESENVOLVIMENTO TEORICO

A perspectiva institucional formulou seu quadro tedrico no nivel macro de andlise, elaborando a premissa de que ndo se pode
separar processos internos das organizagdes de sua vinculagdo com o ambiente (SELZNICK, 1996). Essa concepgdo trouxe pelo
menos trés importantes contribui¢des ao entendimento do modo como as organizagdes estruturam sua gestdo. Primeiro,
o reconhecimento de que os valores veiculados na rede de relagGes em que as organizagOes estdo inseridas influenciam a
escolha do modo de seu gerenciamento. Segundo, a constatagdo de um conjunto de organizagées que adotam uma mesma
forma estrutural de gestdo porque sdo pressionadas a imitacdo. E terceiro, a descoberta do desacoplamento entre a estru-
tura adotada e os mecanismos pelos quais o trabalho é efetivamente realizado, levando a conclusdo de que estruturas orga-
nizacionais ndo sdo condig¢do necessdria de desempenho (BOXEMBAUM e JONSSON, 2008).

Essas trés contribuigdes, amplamente aceitas nos estudos organizacionais, expandiram-se no desenvolvimento da ideia de
que as organizagbes na procura de legitimag¢do no ambiente compatibilizam suas praticas aos valores disseminados pela
rede de relacionamentos entre elas (MEYER e ROWAN, 1977). Essa rede perfaz o que se denominou campo organizacional
(WHITE, OWEN-SMITH, MOODY et al., 2004). Um campo organizacional foi originalmente definido como uma area formada
em torno de organizagdes que produzem ou consomem produtos e servigos semelhantes e que ampliam suas interagdes na
medida em que se comunicam e se envolvem em trocas, gerando a conscientizacdo mutua em torno de um problema ou
tema comum (DIMAAGIO e POWELL, 1983). Essa area impde varias prescri¢oes e exigéncias por meio de leis (pressdes coer-
citivas), de regras (pressdes normativas) e de modelos de sucessos (pressdes miméticas), os quais exercem influéncia para as
organizagbes se tornarem isomdrficas em sua estrutura ou comportamento (OJHA e RAO, 2014).

O isomorfismo estrutural é, entdo, uma resposta das organizagdes as pressdes do campo, pois as organizagdes ganham maior
capacidade de gerenciar interdependéncias, desenvolvendo protegdo ao questionamento de suas condutas ao conformar
suas estruturas as regras e normas de comportamento tidas como certas para seu conjunto (MEYER e ROWAN, 1977). Esse
postulado vinculado ao que diferencia a perspectiva institucional de outras dos estudos organizacionais tem sido, ao longo
de seu desenvolvimento tedrico, atacado por pesquisadores que a adotam em seu quadro de analise. Por exemplo, as outras
denominagbes do campo organizacional, como contexto de ag¢Ges coletivas (FLIGSTEIN, 2001), setor societal (SCOTT, 2001),
esfera institucional de interesses (JEPPERSON, 1991) ndo sé exemplificam a variedade de significados que o conceito com-
porta (MACHADO-DA-SILVA, GUARIDO FILHO, ROSSONI, 2010), como, principalmente, incorporam criticas dirigidas a uni-
formidade das pressdes institucionais (DUTTA, 2016), a excessiva homogeneidade estrutural (FINCHAM e FORBES, 2015), a
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tendéncia inercial dentro do campo (BOXEMBAUM e JONSSON, 2008), a énfase na reificagdo (WOOTEN e HOFFMAN, 2008)
e a auséncia das fundamentac0es interpretativas relativas a agéncia humana (DUTTA, 2016).

Essas criticas visam a realgar os propdsitos incongruentes e as mudangas que ocorrem nas organizagoes a despeito de con-
textos altamente institucionalizados. Reconhecer a dinamicidade do campo implica assumir o paradoxo da homogeneidade e
heterogeneidade (LI e CHUNG, 2017) e de quais formas organizacionais tém consequéncias a ela associadas (COLANER, 2016).

Embora se acolha, atualmente, a ideia dos graus de homogeneidade de campos organizacionais (DUTTA, 2016), de tipos de
isomorfismo (LI e CHUNG, 2017) e do desacoplamento entre estrutura e resultado (DACIN, MUNIR e TRACEY, 2010), ainda é
forte a hipdtese que relaciona positivamente o grau de incerteza que as organiza¢des tém em relagdo aos seus meios e fins
e o nivel de isomorfismo do campo (FAY e ZAVATTARO, 2016). Também se sustenta que o isomorfismo é alto em um campo
guando organizagGes utilizam a confianca em credenciais académicas para a escolha de pessoal gerencial e funcional (THOMAS,
BILLSBERRY, AMBROSINI et al., 2014).

Em particular, advoga-se que o campo organizacional das instituicdes de ensino é muito sujeito ao isomorfismo (HANSON e
MOORE, 2014). Escolas adotam as mesmas praticas de contratacdo (LIPSON, 2011), de programas académico-pedagdgicos
(FELIX, GUARIDO FILHO e GONCALVES, 2015) e de administragdo de servigos, sugerindo o predominio de determinados arran-
jos estruturais de gestdo educacional (RASCHE, GILBERT, SCHEDEL et al., 2013). Assim é possivel conjecturar que, no campo
organizacional das instituicdes de ensino, as escolas adotam modelos de gestdo educacional isomorficos.

O modelo de gestdo educacional se refere a etapa de sedimentacdo dos processos de institucionalizagdo (TOLBERT e ZUCKER,
1999) e diz respeito as concepgbes e praticas subjacentes de como se deve gerir os recursos do processo de ensino-apren-
dizagem (CASASSUS, 2002). Tal modelo é uma consequéncia das pressdes advindas do ambiente institucional por meio da
dominagdo de determinados valores, que veiculam praticas administrativas e pedagdgicas consideradas legitimas e desejadas
(THOMAS, BILLSBERRY, AMBROSINI et al., 2014). O modelo de gestdo educacional é um exemplo do que Junquilho, Almeida
e Silva (2012) referem a interse¢do do plano macrossocial com o micro, entendido como plano mesosocial. Nesse plano, o
fazer da gestdo educacional implica concomitantemente a reprodugdo normativa da sociedade e a produgdo de orientacGes
e regras proprias do cotidiano escolar.

Nesse sentido, define-se o modelo de gestdo educacional como um padrao composto pelas praticas administrativas respon-
saveis pela formulagdo do programa geral da escola e pelas praticas pedagdgicas, compreendendo os modos de realizar a
acdo educativa, os quais englobam o curriculo, os conteudos e a forma de ensinar (LEDESMA, 2008). O modelo de gestdo
educacional é uma propriedade estrutural do que é legitimo e perdura ao longo do tempo no processo de articulacdo dos
recursos educacionais em dado periodo histérico. Teoricamente, tal modelo se mostra um exemplo de forma estrutural iso-
morfica que impregna e domina o campo organizacional das instituicdes de ensino. Dai emerge a primeira proposi¢ao deste
estudo, alicergada na perspectiva institucional, ou seja, de que as escolas tendem a ser isomérficas nesses modelos. A seguir
se enuncia tal proposicao.

Proposicao 1: O campo organizacional das institui¢cdes de ensino é dominado por um modelo de
gestdao educacional amplamente adotado pelas escolas

A dominacdo de uma forma organizacional em um campo ndo implica a inexisténcia de variagdes, porque o campo organi-
zacional ndo é monolitico nem estatico (WOOTEN e HOFFMAN, 2008). OrganizagGes ddo respostas estratégicas diferentes
(CANNON e DONNELLY-COX, 2015) e as respostas variam em fungdo das causas, do contetddo e do controle das pressGes
exercidas (OLIVER, 1991). Os diferentes mecanismos de pressées institucionais (GAWER e PHILLIPS, 2013), o auto interesse
organizacional (SEO e CREED, 2002), as orientagGes e as contestagdes internas criam diferentes resultados (REAY, JASKIEWICZ
e HININGS, 2015) e provocam alguma heterogeneidade no campo (OCASIO e RADOYNOVSKA, 2016). Mudancas e variagdes
ocorrem dentro do campo organizacional (FINCHAM e FORBES, 2015) e podem gerar diferentes efeitos e/ou resultados nesse
mesmo campo (GUILOTIN e MAGETIMATIN, 2015).

As escolas elucidam essa situagdo e trazem os paradoxos das relagdes entre isomorfismo estrutural, desacoplamento de
estrutura e desempenho. Por exemplo, nas redes de ensino brasileiras, ao mesmo tempo que hd similaridade nos progra-
mas educacionais adotados (GOMES, 2005), também se observam diferencgas de seus resultados na aprendizagem dos alu-
nos (SOARES, 2006). Essa realidade tem provocado indagac¢Oes sobre as condi¢des que promovem o melhor desempenho
das escolas (WERLE, KOETZ e MARTINS, 2015). Na busca dessas explicagdes, diversos tedricos, como Mortimore, Sammons,
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Stoll et al., (2008), sugerem que, além dos fatores familiares, das caracteristicas dos alunos e da situagdo econémica, é a
gestdo educacional que influencia essa aprendizagem. Nesse sentido, argumenta-se que ha modelos de gestdo educacional
mais exitosos do ponto de vista de suas consequéncias para os alunos do que outros no conjunto das escolas (CASASSUS,
2002). Logo, tem sido disseminada a ideia de que modelos de gestdo educacional sdo associados a aprendizagem dos alunos
(WITZIERS, 2006), contrariando a suposi¢do disseminada nos estudos da perspectiva institucional, de que as estruturas orga-
nizacionais das escolas ndo se relacionam ao seu desempenho (MEYER e ROWAN, 1983).

As variagdes nos modelos de gestdo educacional sdo imanentes aos proprios processos institucionais presentes no campo
das instituicdes de ensino. Isto é, na adog¢do de determinada estrutura de gestdao educacional, as concepgdes e praticas
administrativas e pedagogicas sdo tanto reforcadas por meio de sua utilizagdo como podem ser reformuladas por reinter-
pretacdes, gerando outros valores impregnados na solucdo de problemas educacionais cotidianos. As escolas constroem
um comportamento racional e significativo decorrente de sua vivéncia e justificam tal comportamento em relagao aos
fins que buscam cumprir.

Cada escola, a partir de suas praticas, desenvolve um conjunto préprio de valores dentro do campo e busca legitima-lo ao
confronta-lo com outras légicas que transitam por meio das pressdes ambientais. A ldgica institucional é o conteudo e o
significado sobre os elementos que distinguem as praticas e normas dos conjuntos de escolas, enquanto instituicdes. Tal
légica é utilizada pelos atores organizacionais para reforgar padrdes ou promover mudangas na prépria légica de suas agdes
(THORNTON e OCASIO, 2008). Nesse sentido, a légica institucional prové o elo entre a dimensdo macro do campo organiza-
cional e a dimensdo micro da a¢do organizacional (FRIEDLAND e ALFORD, 1991).

O isomorfismo entendido pelas esferas de disputa de ldgicas institucionais mostra que ndo ha respostas automati-
cas de organizagGes a pressdes ambientais ou que elas adotam comportamento sem reflexdo diante de tais pressées
(COLANER, 2016). As ldgicas institucionais ressaltam que escolas produzem agéncia ao expressar suas praticas admi-
nistrativas e pedagogicas (COBURN, 2004), indexando um vocabulario de como devem ser gerenciadas. Os modelos de
gestdo educacional expressam tal légica e sdo sustentados e reproduzidos pelas concepgdes culturais e disputas poli-
ticas dentro da escola, em torno das concepg¢Bes sobre o processo educativo que emanam de dentro da escola e das
pressdes do campo organizacional.

As varias ldégicas institucionais desenvolvidas pelas escolas tém efeitos tanto para o campo como para as organizagdes pro-
priamente ditas (TAYLOR e KAHLKE, 2017). No campo organizacional, tais ldgicas implicam varia¢gdes no isomorfismo e dis-
putas de valores em func¢do dos resultados que alcangam sobre o aprendizado dos alunos. Desse modo, refor¢a-se a ideia
de que ha arranjos estruturais mais exitosos do ponto de vista de seus resultados para o sistema. Seguindo esse raciocinio, a
segunda proposicdo deste estudo reconhece variagdes no campo organizacional e a existéncia de ldgicas institucionais con-
traditorias. Mais importante, avanca-se em tal discussdo e as formas estruturais sdo relacionadas aos resultados das escolas
para seu publico-alvo. Dai a segunda proposigao relaciona os modelos de gestdo educacional aos resultados de desempenho
escolar. A seguir se enuncia tal proposicao.

Proposicdo 2: As variacdes dos modelos de gestao educacional presentes no campo organizacio-
nal das instituicdes de ensino revelam diferentes resultados de desempenho escolar

As duas proposi¢des apresentadas elaboram o modelo tedrico de teste deste estudo, cuja metodologia é relatada a seguir.

METODOLOGIA

A delimitagdo da homogeneidade e variagdao de formas estruturais em campos organizacionais exige um tipo de pesquisa que
apresente abrangéncia, uma vez que seu objeto de discussdo diz respeito as populages das organizagdes. Nesse sentido,
o0 método quantitativo é o mais indicado, por que contempla o maior nimero de organizagGes (HAIR, BLACK, BABIN et al.,
2010), bem como propicia explicagGes que visam a contribuir com o avanco da elaboragdo e da discussdo de teorias (MILES e
HUBERMAN, 1994), conforme o propdsito tedrico desta pesquisa. Portanto, as duas proposi¢cdes foram testadas pelo método
guantitativo aplicado ao contexto das escolas publicas do Ensino Fundamental brasileiro.
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Contexto do estudo

Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), o Ensino Fundamental, destinado a criangas a partir de 6
anos, é gratuito na escola publica e tem duragdo de 9 anos. Dentre seus objetivos estd assegurar que os educandos adqui-
ram pleno dominio da leitura e do célculo (BRASIL, 1996). Tal ensino é avaliado por meio do indice da educacdo basica (Ideb).

Esse indice, instituido pelo Ministério da Educagdo (MEC), retrata de 2 em 2 anos a situa¢do de cada rede de ensino e de cada
escola no tocante ao desempenho escolar de seus alunos, ou seja, da aprendizagem dos alunos. Em uma escala que varia de 0
a 10 pontos, o Ideb, historicamente, mostra que a qualidade da educac¢do do Brasil deixa muito a desejar. Em 2007, tal indice
esteve em 3,8, com avangos pouco expressivos, quando chegou a 4,1 em 2011 e 4,5 em 2015. Por esses resultados, pode-se
afirmar que as escolas tém enfrentado dificuldades para cumprir os objetivos plenos a que se destinam.

Universo e amostragem

O universo da pesquisa compreendeu 187 escolas da rede municipal de Belo Horizonte que atendem alunos de até 12 anos de
idade. Para selecionar a amostra, empregou-se a técnica probabilistica de multiplos estdgios. O primeiro estagio foi a amos-
tragem por estratificagdo e o segundo estagio foi a amostragem por conglomerados.

No primeiro estagio, dividiram-se as escolas em classes de Ideb pelos percentis de 33,33 e 66,67 e, em seguida, por sua loca-
lizagdo geografica. Com esse procedimento, chegou-se a um nimero de escolas classificadas por Ideb (baixo, médio e alto)
distribuidos por regides. A variancia dentro dos estratos de Ideb foi reduzida a 0,327 vezes a variancia populacional, indicando
gue a amostra 6tima era de 86 escolas.

No segundo estagio, extraiu-se das 86 escolas, uma amostra de 630 professores do universo de 2.194 professores da rede
municipal. Essa amostragem se baseou na cobertura proporcional de 14 unidades de observagao (professores) em cada
escola, que representa a fragdo de casos para se obter a margem de erro de 3,2% (com 95% de confianga). Apds a aplicagdo
do questiondrio no campo, chegou-se a um total de 551 respondentes. A margem de erro da amostra passou para 3,4%, mas
permaneceu em valores inferiores para estudos conclusivos (i. e., menor que 5%).

Definicao das variaveis

Apds uma extensa e profunda revisdo bibliografica, observou-se que as pesquisas de Casassus (2002), Gomes (2005) e Ledesma
(2008) continham os elementos necessarios para a extracao das variaveis do questionario. Isso porque esses autores com-
partilhavam as ideias da teoria institucional e assumiam a existéncia de modelos de gestdo educacional, compatibilizando-se
com o estudo aqui proposto.

Da analise da literatura, e apoiando-se principalmente nos estudos mencionados, foram elaboradas 28 variaveis que se vinculavam
as quatro dimensoes tedricas identificadas na teoria institucional e em seu cruzamento com a discussdo dos modelos educacio-
nais, a saber: os valores do ambiente institucional, as praticas administrativas, as praticas pedagdgicas e as relagdes da escola com
a comunidade. Os valores do ambiente institucional se referem as regras ditadas pelas regulamentagGes governamentais sobre
educacgdo e as pressdes das associagdes de classe na area educacional incorporadas pelas escolas. Ja as praticas administrativas e
pedagogicas compreendem as agdes das escolas desenvolvidas em seu cotidiano. As praticas administrativas contemplam as a¢des
das diretoras no que se refere ao programa de gestdo da escola. E as praticas pedagdgicas dizem respeito aos modos de realizar a
acdo educativa em sala de aula. Por fim, as relagées com a comunidade compreendem a participagdo dos pais no cotidiano escolar.

Identificadas essas dimensdes e extraidas as varidveis, um questionario foi validado por um grupo de 6 especialistas da area de
educacgdo e administracdo. Tal validagdo foi realizada em 3 reuniGes presenciais de 2 horas cada, em que se discutiram exaustiva-
mente suas perguntas. A versao final do questionario conteve uma escala Likert de 7 pontos para marcagdo do respondente sobre
o grau de concordancia quanto as afirmativas sobre gestdo educacional. Ele também incluiu questes sobre os dados demograficos
dos respondentes, como idade, tempo de magistério e escolaridade e o questionario foi distribuido diretamente aos professores.

Testes estatisticos

Os dados foram processados por meio do programa computacional SPSS, versdo 11, utilizado nas andlises fatoriais explora-
téria e confirmatdria, no modelo de equagdes estruturais e na analise de clusters. Essas técnicas se fundamentam em cor-
relagOes lineares para fazer inferéncias sobre a dependéncia entre variaveis (HAIR, BLACK, BABIN et al., 2010). As andlises
fatoriais extraem grupamentos de varidveis correlacionadas ao menor numero possivel de fatores com perda minima de
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informacdo. Com as analises fatoriais foram identificadas quantas e quais varidveis se agrupavam, discriminando os fatores
do modelo de gestdo educacional. Assim, testou-se a proposicdo 1. A analise de equages estruturais e a analise de clusters
testaram a proposicdo 2. A equacgdo estrutural verifica se os relacionamentos entre as varidveis do modelo sdo suportados
pelos dados empiricos (NETEMEYER et al., 2003). A equacdo estrutural possibilitou verificar as relagdes entre os fatores do
modelo de gestdo educacional e desempenho escolar. Ja a andlise de clusters identificou subgrupos no conjunto das escolas,
isto é, se existiam grupamentos de escolas com perfis diferenciados tendo em vista o0 macromodelo de gestdo educacional.
Assim, estabeleceu os agrupamentos de escolas com perfis diferenciados associados ao desempenho escolar.

RESULTADOS

Os resultados dos testes estatisticos sdo descritos a seguir.

Resultados das andlises fatoriais

Os resultados das analises fatoriais mostraram cargas fatoriais com pontos de significancia de 0,45, caracterizadas como sig-
nificativamente associadas a um fator. A medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi acima de 0,900 (HAIR, BLACK, BABIN et al.,
2010), encontrando-se em patamar excelente para a aplicagdo da analise fatorial exploratéria (AFE). A variancia explicada
dos dados foi boa, superior a 60% (TABACHNICK e FIDELL, 2003). As comunalidades (h?) também demonstraram niveis supe-
riores aos limites recomendados, de 40% (DUNN, SEAKER e WALLER, 1994).

A confiabilidade dos fatores e indicadores encontrados na AFE foi testada na analise fatorial confirmatdria (AFC) pelo alfa de
Cronbach (o), a confiabilidade composta (CC) e a variancia média extraida (VME). Os resultados mostraram que os fatores apre-
sentaram confiabilidade e medidas adequadas, ou seja, 0,70 para o. e CC e 0,40 para VME. Na sequéncia, foram analisadas as
validades convergente e divergente dos fatores. Avaliou-se a validade convergente pelos testes t unicaudais (t critico t = 1,65
ou t=2,33) (BAGOZZI, Yl e PHILIPS, 1991) e pelos indicadores de comunalidade (R?). Os dados demonstram que os construtos
foram significativos ao nivel entre 1 e 5%. As cargas fatoriais foram superiores a 0,63, com 40% de variancia nos indicadores.

As medidas da validade convergente e discriminante foram adequadas, o que significa que cada construto mede aspecto dis-
tinto do modelo de gestdo identificado (Tabela 1). Portanto, a proposi¢do 1 foi confirmada. Isto é, o campo organizacional
das instituicdes de ensino é dominado por um modelo de gestdo educacional amplamente adotado pelas escolas. O modelo
identificado é composto por 8 fatores (GA, GP1, GP2, GP3, RC, VV1, VV2, VV3).

Tabela 1

Resumo das avaliag6es da validade e confiabilidade dos fatores

Fator/cod. GA GP1 GP2 GP3 RC \A%E VV2 VV3
GA 0,57 0,61 0,66 0,42 0,49 0,04 0,72 0,19
GP1 0,37 0,65 0,71 0,49 0,52 0,03 0,53 0,20
GP2 0,44 0,50 0,48 0,54 0,51 0,01 0,70 0,33
GP3 0,18 0,24 0,29 0,49 0,41 0,11 0,38 0,20
RC 0,24 0,27 0,26 0,17 0,71 0,09 0,45 0,49
VV1 0,00 0,00 0,00 0,01 0,01 0,51 0,02 0,28
VV2 0,52 0,28 0,49 0,14 0,20 0,00 0,52 0,20
vV3 0,04 0,04 0,11 0,04 0,24 0,08 0,04 0,50
Alfa 0,93 0,88 0,71 0,57 0,88 0,69 0,76 0,66
Vme 0,57 0,65 0,48 0,49 0,71 0,51 0,52 0,50
Cc 0,76 0,83 0,64 0,65 0,89 0,68 0,69 0,79

Nota: Os valores na diagonal principal representam a VME. Os valores abaixo indicam o quadrado das correlagées. Os valores acima da
diagonal indicam as correlagdes. A tabela mostra, ainda, o valor das medidas de confiabilidade das escalas e itens.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Resultado das equacodes estruturais

Para testar a validade nomoldgica dos construtos, concebeu-se um modelo estrutural no qual o desempenho escolar foi
medido como variavel latente, utilizando os resultados do Ideb das escolas pesquisadas. Os dados demonstram que 23% da
variabilidade da aprendizagem escolar pregressa sdo explicados pelo modelo de gestdo e o ajuste do modelo foi moderado,
tendo em vista os indices NFI (Normed Fit Inex) e CFl (Comparative Fit Index), que ficaram nos patamares recomendados, de
0,90. Segundo Cohen (1988), efeitos de 25% (r = 0,50) sustentam testes com poderes preditivos. Assim a proposigao 2 foi con-
firmada. Todos os fatores do modelo de gestdo tém relagdes positivas com o desempenho escolar. Observa-se que os fatores
GA (beta = +0,20; p < 0,05), RC (beta = +0,35; p < 0,01) e VV3 (beta = +0,22; p < 0,01) também tinham relagdes significativas.

Resultado da andlise de clusters

O algoritmo de aglomeragdo escolhido foi o método hierarquico de Ward (de minima variancia) com a distancia euclidiana
ao quadrado. Para definir o nimero de clusters, verificou-se o coeficiente de aglomeragdao em cada estdgio do processo hie-
rarquico, avaliando o crescimento percentual do coeficiente (c) ao passar do estagio i para o estagio i+1 ( Sixl _ 1)

ci

Os dados mostram que ha cinco clusters distintos associados ao desempenho (Tabela 2), descritos em termos do modelo
de gestdo educacional. Os grupos foram ordenados segundo a maior relevancia de suas médias na avaliagdo média do Ideb.

Tabela 2

Comparacoes de médias entre os clusters

Cluster B A D C £
Dimensdo
Gestdo participativa 5,90 6,02 6,02 5,80 6,222bd
Projeto poll't'ico—pedagégi;:g _______ “4,52“ . “3,98 . “4,04 . -5-,553"“5“ “4,54” --------
Interdisciplinaridade e coordenacdo - - - - - - N N T
pedagdgica atuante 5,72° 5,00° 4,10 5,16¢ 5,39%
Materialidade e condigdes do processo de
aprendizagem 5,72 5,94 6,36%" 5,81° 5,44
Papel do professor “4,016e B _4_1,39*"e - _4_|,4obce - "3,44e - “2,82 ________
Coesdo de visdo e relacio;-a-r_r_w_e_z-r;tos “5,485 ) “5,44C ) “5,67"’c ) “5,17 ) “5,52C --------
Condicio da famflia “2,22= R "2,09c B _3;,31ab=e" "1,71 - nzlgoabc ________
Envolvimento dos pais “2,55 - “3,85"“’ - “2,59 - "3,43!7d - "3'8517“1 ________
IDEB MEDIA i A6 L MST AT AT 5ae
Qualsuaidade? 457 50,49 4597 47,89 4647
Tempo de docéncia (anos) 120,96 2304 2109 2349 2L74
Tempo na escola (anos) 9,58 12,81 12,08 13,66b A19
Eecola. Graduagdo 37%c 44%ce 32% 2% 26%
ridade Pés-graduagdo ato sensu 60% 50% 66% 74%ab 70%a
Pés-graduacao stricto sensu 3% 6% 2% 4% 4%

Nota: As letras indicam diferencas entre as médias dos clusters com 5% de significancia, segundo testes t para amostras independentes
(5% de significancia). As letras ao lado das médias mostram que a média daquele grupo é significativamente maior que a média do
grupo cuja letra esta destacada.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apreciacdo dos fatores possibilita extrair dimensdes que descrevem o modelo de gestdo educacional amplamente ado-
tado pelas escolas (Quadro 1). Ja os clusters indicam o grau de varia¢do desse modelo. A andlise dos dados aponta para as
seguintes consideracdes.

Isomorfismo no modelo de gestdao educacional

Ha um grau elevado de isomorfismo no campo das institui¢cées pubicas do Ensino Fundamental referente a sua gestdao educacio-
nal. As escolas expressam um modus operandi parecido no que diz respeito a forma de gerir o processo de ensino-aprendizagem.
Identificou-se um modelo baseado na participagao, no didlogo e no respeito as diferengas. Assim, confirmam-se as premissas da pers-
pectiva institucional de que o campo organizacional das instituigbes de ensino é muito sujeito ao isomorfismo (FAY e ZAVATTARO, 2016).

A gestdo administrativa (F1), ao mesmo tempo que é guiada pela participagdo e pelo didlogo, pauta-se em objetivos e metas
claras, chamando aten¢do para o papel de sua diregdo. Referéncias sobre gestao educacional tém demonstrado a importan-
cia do gestor criar mecanismos para escuta e didlogo com a comunidade escolar, visando a atender suas demandas (SOARES,
2006). O modelo identificado mostra a acdo das diretoras na conducdo das escolas. Nesse sentido, sdo corroboradas as ale-
gacOes recentes de que a agéncia humana é importante para o conceito de isomorfismo (LI e CHUNG, 2017).

A capacidade subjetiva de proceder a resultados tem influéncia na geragao das formas organizacionais. Mella, Cusato, Palafox
et al. (2002), por exemplo, afirmam que o compartilhamento de responsabilidades entre a dire¢do e o corpo docente influen-
cia, positivamente, os resultados da escola. Entretanto, se concentrado na figura de diretores ou professores, gera efeitos
indesejados (COLLINSON e TOURISH, 2015). Nesta pesquisa, os professores acreditam que seu papel é transmitir conhecimen-
tos formais (F2), o que fortalece as convicgdes da perspectiva institucional de que valores profissionais moldam a estrutura
da escola (RASCHE, GILBERT, SCHEDEL et al., 2013). Esses valores parecem se conjugar com participa¢do ativa da familia nas
atividades escolares (F3). Acredita-se que ha boa qualidade de relacionamentos entre os professores (F4) que dizem nortear
suas praticas pelo projeto politico-pedagdgico e respeito as coordenacgdes (F5).

O modelo de gestdo educacional identificado nesta pesquisa se assemelha ao classificado na literatura por Casassus (2002)
como paradigma B. O paradigma B, segundo esse autor, € marcado por uma visao holistica, ndo linear, centrada nas praticas
que buscam a construcdo dialdgica, as visGes compartilhadas e as relacdes com os diversos atores sociais. Nessa gestdo, a
visdo democratico-participativa é parte de uma concepgao sociocritica, ao lado das concepgdes autogestionarias e interpre-
tativas. Nas interpretagdes prevalecentes na forma organizacional identificada nessa pesquisa se admite que a gestdo peda-
gbgica oferece boas condi¢des materiais (F7) e atribui-se o sucesso escolar dos alunos as condi¢des da familia (F8).

Quadro 1

Variaveis, fatores e dimensao do modelo de gestdao educacional

Cod. Pergunta Fator Dimensdo

GA 31. Adirecdo desta escola privilegia a gestdo pedagdgica

GA 32. Adirecdo desta escola confia muito na capacidade dos professores no exercicio de suas
funcGes

GA | 34. Adirecdo da escola considera e aproveita muito os pontos de vista diferentes dos seus

GA 35. Adiregdo da escola busca muito a participacdo da comunidade escolar em seus processos
de decisdo Gestdo participativa
GA 36. A dire¢do da escola tem objetivos muito claros 1
GA 37. As decisGes desta escola sdo tomadas principalmente em fungdo dos interesses coletivos
GA 38. A escola leva muito em consideracdo as demandas dos professores

GA | 39. A escola estimula muito a participagdo dos pais em seu cotidiano

GA 40. A escola articula muitas aliangas com entidades representativas da sociedade

GA 41. Visoes diferentes dentro da escola contribuem positivamente para a gestao da escola
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Continuagdo
Cod. Pergunta Fator Dimensdo

VV1 | 12.Para a aprovagao do aluno, considero em primeiro lugar seu desempenho intelectual

VV1 | 14.0 meu principal objetivo educacional é que os alunos absorvam conhecimentos formais 5 Papel do professor

RC 42. Os pais participam muito das atividades extracurriculares desenvolvidas pela escola
RC 43. Os pais participam muito das reunides que envolvem diretamente seus filhos 3

RC 44. Os pais participaram muito da elaboragdo do projeto politico-pedagdgico da escola

VV2 | 26. H4 muita cooperagdo entre os professores desta escola

VV2 | 27.Asvisdes dos professores sdo muito semelhantes no que diz respeito a gestdo pedagogica Coes3o de visio e

VV2 | 28. As visdes dos professores e da direcdo da escola sdo muito semelhantes sobre os relacionamentos
aspectos administrativos

GP1 | 04. Conhego muito o projeto pedagdgico desta escola

GP1 | 05.Amaioria dos professores desta escola participou na elaboragdo do projeto politico-pedagdgico

Projeto
GP1 | 06. O projeto politico-pedagdgico é o principal norteador das atividades docentes < politico-pedagdgico
GP1 | 07. O projeto politico desta escola esta devidamente formalizado
GP2 | 03. 0 curriculo desta escola inter-relaciona os contetdos das varias disciplinas desenvolvidas
no ciclo o
Interdisciplinaridade
GP2 17. A coordenacdo pedagogica desta escola exerce atuacgdo direta no trabalho desenvolvido 6 e coordenacao
pelo professor em sala de aula pedagodgica atuante
GP3 | 01. A biblioteca possui os livros adequados as minhas necessidades de professor Materialidade e
GP3 | 02. Utilizo cotidianamente a biblioteca no desenvolvimento do trabalho com meus alunos 7 condi¢des do processo
de aprendizagem
VV3 | 22. O sucesso escolar dos alunos desta escola é explicado principalmente por suas condi¢des
socloeconomicas 8 Condi¢do da familia

VV3 | 23. O sucesso escolar dos alunos desta escola é explicado principalmente pela grande
participacdo dos pais na vida escolar de seus filhos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Varia¢oes no modelo de gestdao educacional

Observaram-se diferengas no modelo de gestdo educacional que explicam melhores desempenhos escolares. Esse resultado
se coaduna as alegacBes de autores como Witziers (2006) de que ha especificas formas de gestdo educacional que exercem
melhores efeitos do que outras nos resultados de aprendizagem escolar. Escolas assumem diferentes valores, os quais pare-
cem exercer consequéncias nao homogéneas no sistema como um todo, o que sustenta as afirmativas sobre a concorréncia
de légicas institucionais no campo das instituigdes de ensino (TAYLOR e KAHLKE, 2017).

Neste estudo, as variagdes significativas dos modelos de gestdo educacional foram a gestdo administrativa (F1), o papel do
professor (F2) e o envolvimento dos pais (F3). Os clusters indicam que as gradagdes entre as escolas com maior e menor
desempenho ndo sdo expressivas. A distancia maior esta entre as escolas de maior e menor desempenho. Isso significa que,
a medida que as escolas valorizam mais a objetiva¢do da gestdo administrativa, adotam mais praticas de participacdo e envol-
vimento da comunidade e os professores se responsabilizam pelos resultados de aprendizagem, mais tais escolas se aproxi-
maram de melhores desempenhos escolares.

Um resultado surpreendente foi o de que a gestdo pedagdgica ndo se mostrou significativamente associada ao desempenho,
contrariando as alega¢des predominantes na literatura, que tendem a atribuir condigdes de suficiéncia para a aprendizagem
(HORA, 2007; RASCHE, GILBERT, SCHEDEL et al., 2013). Esse resultado, contraintuitivo, chama atengdo para a desacoplagem
entre praticas pedagdgicas e desempenho escolar (COBURN, 2004). Nesse sentido, aponta-se o carater cerimonial dos pro-
jetos pedagodgicos e coloca-se a necessidade de repensar o contelido e a natureza das praticas pedagdgicas desenvolvidas
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no cotidiano das escolas a partir da importancia mais ampla da gestdo escolar. Isto é, a forma como a gestdo administrativa
é conduzida pelos diretores pode ser responsavel por uma gestdo pedagodgica mais adequada. Collins e Tourish (2015) mos-
tram que liderancas criticas e ndo centralizadoras tém efeitos positivos sobre os resultados das escolas.

Parece haver uma disputa dual no processo de institucionalizagdo do modelo de gestdo educacional identificado, refor¢cando
as suposicBes sobre tipos de conformidade (QUIRKE, 2013) ou de pressGes internas de dentro das organizacoes (FELIX,
GUARIDO FILHO e GONCALVES, 2015) por meio de comprometimentos (LI e CHUNG, 2017). Isso porque as escolas com melho-
res desempenhos sdo opostas as de piores desempenhos (Tabela 2). As escolas de melhores desempenho tém professores
seniores, mais velhos e qualificados com cursos de pds-graduagao. Os docentes dessas escolas também tém uma visdo mais
critica e de responsabilizagdo da docéncia. Ao avaliar as causas do sucesso escolar de seus alunos, os professores tendem a
nao atribui-lo as condi¢des socioeconémicas das familias, diferentemente do que acontece nas escolas de pior desempenho.

Esses resultados se coadunam as pesquisas que demonstram que visdes e valores dos professores sdo muito importantes na
determinagdo do sucesso dos alunos (GOMES, 2005). Esses estudos mostram que, quando os professores atribuem o éxito
ou fracasso escolar, basicamente, as condi¢des da familia, ha menor rendimento dos alunos, a despeito dessas condigdes.
Ja nas escolas nas quais os professores se colocam como responsdveis pelas causas do éxito ou fracasso escolar, assumindo
a responsabilidade compartilhada por tais resultados, ha uma tendéncia dos alunos apresentarem melhores resultados de
aprendizagem (CASASSUS, 2002). Este estudo sugere que ha consequéncias sociais mais proveitosas do que outras para as
escolas, principalmente se as organizagdes se valerem da diversidade interna e, ao mesmo tempo, abracarem os valores de
comprometimento com seu publico-alvo. Nesse sentido, langam-se luzes sobre os estudos da perspectiva institucional, mos-
trando que tratar o isomorfismo ndo implica abandonar a ideia da heterogeneidade nos campos organizacionais, mas assu-
mir o paradoxo entre similaridade e diferencas.

Assim, mostra-se que o campo organizacional das instituicdes de ensino ndo é tdo homogéneo. Ha variagdes dos modelos de
gestdo educacional das escolas. As principais diferencas que impactam significativamente os melhores desempenhos escola-
res residem, sobretudo, na gestdo administrativa guiada pela participagdo e diversidade, nos intensos relacionamentos com
a comunidade e na responsabilizagdo dos professores pelo processo de ensino-aprendizagem.

CONCLUSAO

Este estudo discutiu a homogeneidade e variagdo da gestdo escolar na rede publica brasileira de Ensino Fundamental. Para
tanto, pesquisou-se a rede municipal de Belo Horizonte. Concluiu-se que ha isomorfismo no modelo de gestdo educacional
adotado, alicercado nos valores e praticas de participacgdo, didlogo e respeito das diferengas junto a comunidade escolar.

Embora tal modelo seja amplamente adotado, detectou-se que escolas com melhores desempenhos valorizam mais a gestdo
participativa focada em objetivos e diversidade, adotam mais praticas de participacdo e envolvimento da comunidade e os
docentes assumem maior responsabilizacdo do processo de ensino-aprendizagem. Desse modo, este estudo contribuiu para
entender as consequéncias que a variagdo do modelo de gestdo educacional exerce sobre as organizagdes, mostrando que
ha valores especificos e praticas de gestdo exercendo melhores efeitos no desempenho escolar da rede publica de Ensino
Fundamental.

Em que pese a importancia desse achado, vale assumir as limitages desta pesquisa. A primeira limitagdo é de natureza tedrica.
O campo organizacional foi definido como um subconjunto populacional, subestimando a natureza relacional de sua consti-
tuicdo e outros atores relevantes que ndo as escolas. A segunda limitagdo diz respeito ao alcance dos resultados. Embora o
resultado seja generalizavel para a rede de ensino da regido metropolitana de Belo Horizonte, que engloba o nivel escolar que
compreende as criancas de 6 a 12 anos, ndo o pode ser para outros niveis escolares e para as escolas particulares nem para
outras regides do pais. Assim, sugerem-se pesquisas que busquem identificar a configuragdao do campo das institui¢des do
Ensino Fundamental em maior abrangéncia, bem como a dindmica de suas variagdes. Estudos de caso longitudinais também
sdo bem-vindos para aprofundar o entendimento da evolugdo entre valores e praticas que levam aos melhores desempenhos.
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