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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado trata de uma avaliacdo dos dados provenientes do Projeto
Certificacdo Ocupaciona dos Profissionais da Educacdo e dos dados de desempenho escolar,
originados do Projeto Avaliagdo Externa do Ensino para estabelecer a relagéo entre os
conceitos de competéncia do diretor escolar e o desempenho das escolas publicas estaduais do
estado da Bahia. Os projetos cujos dados foram avaliados pertencem ao Programa Educar
para Vencer, resultante de uma politica publica para a educacéo realizada pela Secretaria da
Educacéo da Bahia. A partir da pergunta inicial ‘como as competéncias dos dirigentes
escolares se relacionam com o desempenho das escolas estaduais da Bahia?” foram
revistas as literaturas sobre os conceitos de competéncia e de desempenho escolar, adotadas
duas dimensdes como fonte de indicadores da competéncia do diretor escolar, a funcional e a
construtivista, e, para o desempenho escolar, adotada a dimensdo proficiéncia do aluno. Com
0 objetivo de responder a pergunta em destaque neste resumo foram elaboradas, a luz da
literatura revisada, quatro hipéteses. A andlise das relacdes e os testes das hipoteses foram
feitos com base em dados montados a partir do cadastro das escolas estaduais da Bahia no
Censo Escolar de 2004. Do universo de 1867 escolas, 1193 atenderam ao critério da pesquisa:
possuir diretor que participou do processo de certificacdo ocupacional realizado pela
Fundagcdo Luis Eduardo Magahées fara a Secretaria da Educagcdo da Bahia e gerenciou a
mesma unidade escolar ao longo de todo ano letivo de 2004. Como ferramenta de andlise,
utilizouse os softwares Excel e SPSS e, como métodos estatisticos, a correlacdo linear
smples e a regressdo linear multipla. Para ampliar o conhecimento sobre os resultados das
relacbes encontradas, foram introduzidos fatores de teste relacionados tedrica e
empiricamente com o desempenho escolar ou a competéncia do diretor: idade do diretor,
porte da escola, complexidade da gestéo, existéncia de projeto pedagdgico, disponibilidade de
livros, a satisfagdo com as condigdes de trabal ho e desenvolvimento municipal. As conclusdes
chegadas a partir deste estudo seguiram as expectativas iniciais. (1) ha uma tendéncia de
existir mais alto desempenho dos alunos onde ha diretores mais competentes, na dimensao
funcional; (2) a competéncia do diretor escolar, na dimensdo construtivista, relaciona-se com
mais intensidade e de maneira mais significativa com o desempenho escolar do que a
competéncia na dimensdo funcional; (3) a competéncia do diretor escolar, na dimenso
construtivista, apresentou ser, no conjunto das relacOes estabelecidas com o desempenho
escolar, o fator interno a escola de maior relevancia; (4) ha uma tendéncia de maior
desempenho escolar quando had uma maior taxa de competéncia da equipe, na dimensdo
funcional.

Palavras-chave: politicas publicas, competéncia, desempenho escolar, certificacdo de
competéncia e determinantes do desempenho escolar.



ABSTRACT

This research, based on secondary data analysis, investigated the relationship between the
concepts of school principal competency, with data from the Project of Occupational
Certification for Professionals from Education, and school performance, with data from the
Project of Externa Evaluation of Education. Both projects were part of the Educar para
Vencer Program, a strategic intervention promoted by Bahia's Secretary of Education,
initiated in 1999. The central research question was “How do the school principa’s
competencies relate to the performances of public schools in the state of Bahia?’. Two
theoretical dimensions were adopted to define key indicators pertaining to the competency of
school principals: the functional and the constructivist. In turn, from the pint of view of
school performance, the dimension of student’s achievement was selected. With the objective
of answering the central question and based on the literature reviewed, four hypotheses were
elaborated. To analyze the relations and to test the hypotheses, a data base was assembled
from the list of public schools in Bahia available in the School Census of 2004. Within a
universe of 1867 schools, 1193 matched the research criteria: they had a principal who
participated in the occupational certification process conducted by the Luis Eduardo
Magalhédes Foundation and had managed the school during the entire 2004 school year. The
statistical analyses employed the Excel and SPSS softwares and utilized the techniques of
simple linear correlation and multiple linear regression. To better understand the relationships
identified, the following test factors were introduced: principa’s age, school size, managerial
complexity, existence of a pedagogic project, availability of books, satisfaction with work
conditions, and level of municipal development. The main results were consistent with initial
expectations: (1) on the functional dimension, there is a tendency to have higher student
achievement when the principal’s competencies are greater; (2) the constructivist dimension
of school principal competency relates more intensely and significantly with the school’s
performance than does the functional dimension of school principal competency; (3) the
constructivist dimension of the school principal’s competency appears to be the most relevant
interna school factor; (3) at the functional dimension, the school’s performance tends to be
higher when the competency level of the school staff is greater.

Key-word: public policies; competency; school performance; competency certification;
school performance determinants.
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1 INTRODUCAO

Os desafios deste inicio do Século XX, principalmente para paises ndo desenvolvidos ou em
desenvolvimento, como é o caso do Brasil, ndo sdo poucos. A inevitabilidade de competir em
mercados cada vez mais globalizados, rodeados de ameagas vindas de concorrentes ou crises
gue, em questdes de minutos, avancam derrubando fronteiras do oriente ao ocidente, soma-se
as necessidades seculares do resgate da maioria da populacdo do limiar da pobreza, da
consolidacdo de regimes governamentais mais democraticos e da superacdo de dificuldades

econdmicas oriundas de persistentes crises fiscais do estado.

Para ser, em 2020, socialmente justa e coesa, economicamente competitiva e diversificada,
espaciamente integrada e ambientalmente limpa (BAHIA, 2003a), a Bahia tem de vencer
também os seus proprios desafios. Apesar dos avangos acancados no plano econdmico nos
ultimos 30 anos, medidos pelo registro, em 2005, do 142 ano consecutivo de crescimento do
seu Produto Interno Bruto (PIB) (BAHIA, 2006) e pela consolidacdo do Estado como sendo a
sexta maior economia brasileira, a Bahia ndo conseguiu produzir, reste mesmo periodo, bons

resultados no plano social.

A Bahia ocupa a 222 posi¢go no ranking do indice de Desenvolvimento Humano Municipal
(PNUD, 2003), posicdo incompativel com os avancos econdmicos relatados acima. A partir
desse contraste e das idéas de reforma do estado no ambito federal, em 1998, lideres politicos
importantes decidiram tornar a educagdo o carro-chefe da administragdo estadual da Bahia
(VERHINE e XAVIER, 2004). Para D’ Almeida (2003), com relacéo a educacéo, a retencao,
0 abandono, a quantidade de alunos em idade superior a desegjada para a série correspondente
e que efetivamente ndo estavam aprendendo, eram alguns dos sintomas de um sistema
educacional de baixa qualidade e de pouca relevancia para as necessidades da sociedade.

Sintomas estes que deveriam ser sanados na tentativa de diminuir a divida socia baiana.

Nesse contexto, surgiu em 1999 o Programa Educar para Vencer, o qua tinha como foco o
aluno e como “eixo da mudanca’ a escola. O objetivo do Programa era corrigir a enorme
divida social, revertendo o quadro educacional por meio da elevacdo da qualidade do ensino

publico.

Para Oliveira (2000), consultor do Programa Educar para Vencer, tratava-se de uma revolucéo
educaciona no ensino fundamental, auto-financiada, a qual tinha como base dois pilares. a
conquista da autonomia escolar e o fortalecimento da rede municipal de ensino. Estavam

implicitas nas idéias do consultor a convicgcdo de que, regularizando o fluxo escolar, haveria
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recursos suficientes para bancar as melhorias necessérias na educacao e, por abrigar boa parte
das matriculas do ensino fundamental, as redes municipais deveriam ser incluidas no

Programa, apesar deste ser financiado pelo Governo Estadual.

[...] além dos recursos financeiros, o Estado se comprometeu a articular os
recursos politicos necessarios para implementar alteracbes profundas na
legislacdo, sobretudo no que se refere ao papel do estado, a articulagéo
estado-municipio, as condicdes para a efetiva implementacdo de escolas
autbnomeas e a profissionalizacdo dos quadros gerenciais (DANTAS, 2005,
p. 113).

A reforma pretendida pelo Programa Educar para Vencer buscava um rompimento com
modelos tradicionais, extremamente enraizados na Rede Estadual de Educacdo, sobretudo no
gue se refere a autonomia escolar; énfase no mérito e profissionalismo; énfase nos papéis de
regulamentacdo e de informacdo da Secretaria da Educagdo (SEC); e cumprimento de

manuais de procedimentos operacionais e de rotinas (D’ ALMEIDA, 2003).

Para que os valores tradicionais fossem rompidos, houvesse condi¢do de corregdo do fluxo
escolar e melhoria dos indicadores de desempenho académico e de produtividade das redes
publicas de ensino da Bahia, optoutse, como uma das estratégias, pelo fortalecimento da
gestéo, por meio de apoio técnico presencia e profissionalizacdo dos dirigentes (diretores e

vice-diretores) das escolas.

Nessa perspectiva, foram criados, além dos projetos voltados para a corregéo do fluxo escolar,
outros vinculados ao fortalecimento da gestéo, tais quais: Projeto Fortalecimento da Gestédo
Escolar; Projeto Capacitacdo Gerencial das Unidades Municipais de Educacdo; Projeto
Avaliacdo Externa do Ensino; e Projeto Certificacdo Ocupacional dos Profissionais da
Educacéo.

A idéiainicia desta pesquisa nasceu da curiosidade em saber a relacéo entre dados de dois
dos projetos do Programa Educar para Vencer: o Projeto Certificacdo Ocupacional dos
Profissionais da Educacdo e o Projeto Avaliacdo Externa do Ensino, ou sgja, a relacéo
estabelecida entre os dados da certificacdo de competéncias ocupacionais dos diretores

escolares e os dados de proficiéncia dos alunos.

A certificagdo de competéncia, ocupacional ou profissional, € um tema relativamente novo no
Brasil. Segundo Mehedff (1999), algo ainda inexistente. Embora ja houvessem algumas
iniciativas localizadas como as observadas em indUstrias de alta precisdo, no Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial (SENAI); em algumas profissdes (como a promovida pela Ordem

dos Advogados do Brasil); na emissdo de licengas especiais (como a Carteira Nacional de



20

Habilitacgo, emitida pelos Departamentos Estaduais de Transito), o tema apenas comecou a
ser mais difundido no Brasil a partir do final da década de 90. De uma maneira geral, apenas
em 2005 o Governo Federal conseguiu escrever um documento norteador de um Sistema
Nacional de Certificagdo. Neste documento, o0 Governo estabelece proposta de uma linha

mestre do fluxo e atores que irdo operar o sistema no Brasil (BRASIL, 2005a).

A importancia do tema certificagdo de competéncias esta diretamente associada a educagdo da
populacdo, a qualificacdo da médo-de-obra e a competitividade das industrias em um ambiente
cada vez mais globalizado. D’ Almeida (2003) identifica que, com o avango da globalizacdo, a
guestdo da educagdo ganha maior evidéncia a medida que passa a ser vista como um critério

relevante para que o pais se torne e se mantenha competitivo.

A autora observa que “[...] fazem parte das areas consideradas sgnificativas, paises com
cultura de investimento em educagdo e em pesquisa, cujas industrias se apdiam nainvencdo e
na tecnologia de ponta [...]” (D Almeida, 2003, p. 17). Dessa maneira, encontram-se na
periferia do sistema os paises que demoraram a entender o papel fundamental da educacéo
universal de qualidade e com democracia, bem como agueles que pouco tém investido em
pesquisa.

A certificagdo de competéncia, nesta perspectiva, contribui de diversas maneiras. Para o
empregado e profissional, € uma oportunidade de avaliar as suas competéncias e direcionar a
sua formagdo continuada para o desenvolvimento das competéncias necessarias ao
desempenho de uma ocupagdo ou profissdo, assm como um instrumento de reconhecimento
de competéncias adquiridas fora do sistema formal de ensino. Para organizagfes publicas e
privadas € uma maneira de gerenciar pessoas por competéncia, contribuindo para a formagéo
continuada do quadro de pessoal, alocagdo de pessoas, aumento de eficiéncia e produtividade.
Para as relacdes nternacionais € uma forma de reconhecer competéncias de trabalhadores
vindos de paises com 0s quais se mantém acordos trabal histas e comerciais abertos, a exemplo
do que ocorre na Unido Européia. E, para a sociedade, € um instrumento de garantia de

qualidade e defesa do direito do consumidor ou usuario.

Segundo Rodrigues (2005), no caso dos dirigentes escolares da Rede Estadual da Bahia, além
das contribuicdes relacionadas no paragrafo anterior, a certificacdo ocupacional colaborou
para comegar a mudar a cultura de provimento de cargos temporarios e de confianca. Para ele,
a cultura do clientelismo politico, como forma de barganha politica em funcdo desses cargos,

€ uma das principais ameagas dos sistemas educacionais publicos. Com a certificacéo
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ocupacional, na Bahia, pode-se ab menos garantir no Estatuto do Magistério (BAHIA, 2002) a

exigéncia de competéncias ocupacionais basicas para o exercicio dos cargos.

Na Secretaria da Educacdo da Bahia (SEC) a certificacdo de competéncias tem sido adotada
no ambito i Programa Educar para Vencer, como politica de provimento, valorizagdo e
incentivo a formacdo continuada dos profissionais da educacdo. Para tanto, foi criado o
Projeto Certificagdo Ocupacional de Profissonais da Educagcdo. Esse projeto foi
implementado pela Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes (FLEM) para a SEC, tendo sido
elaborado o primeiro exame de certificagéo para o cargo de dirigente escolar, aplicado a partir
de 2001.

Na Bahia, a politica de certificagdo de competéncias tem apresentado um grande avanco ao
longo dos ultimos seis anos. Apds a implantacdo de processos de certificagdo ocupacional
para o cargo de dirigente escolar, vieram outros como: professor afabetizador, professor de
disciplinas (lingua portuguesa, matemética, historia, geografia, quimica, ciéncias, hiologia,
fisca, educacdo fisica, sociologia, filosofia, artes e lingua estrangeira), coordenador
pedagdgico e secretario escolar (FLEM, 2005a).

Em 2003, a certificacdo de competéncia foi estendida a outras Secretarias de Estado da Bahia
e incorporada como instrumento de avaliagdo de competéncias para efeito de promogéo ou
progressao na carreira dos cargos previstos na Lei Estadual n.° 8.889, de 01 de dezembro de
2003 (BAHIA, 2003b). No ano seguinte, ainda de acordo com a FLEM (2005b), deu-se inicio
ao processo de certificacdo em treze ocupacdes da gestdo publica e, até 2007, estdo previstas

mais outras dez.

O avanco da politica de certificagdo de competéncia nas organizagdes privadas e nos governos
evidencia a importancia que o tema de competéncia vem assumindo para a formulacdo de

politicas de educacéo e de gestdo de pessoas.

Héa muito que os estudos organizacionais demonstraram que 0 sucesso de uma organizacao
ndo é promovido apenas por suas maguinas, seus mobiliérios, sua estrutura fisica ou, até
mesmo, 0 seu capital, mas, também, pelas pessoas e as relacdes que estas estabelecem entre si
que, como um DNA modela um corpo, definem as caracteristicas de uma organizacéo bem
sucedida. Como observa Bastos (2004), qualquer idéia de organizacdo implica na visdo de um

agrupamento socia ou dainteracdo de individuos.

Para Bastos, a importancia das pessoas nas organizagdes cresce na medida em que o

diferencial competitivo deixa de ser fisico, instrumental ou capital e passa a ser do campo das
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idéias, do intangivel. Para Fleury (2001, p. 95), “[...] o conhecimento desempenha um papel
muito importante nos processos econdmicos, e 0s investimentos nos bens intangivels crescem
mais rgpido que os investimentos em bens fisicos.”, evidenciando a importancia das pessoas
para as estratégias das organizagdes atuais.

Fischer (2001) também registra essa tendéncia ao observar a mudanca ocorrida na érea de
recursos humanos nas Ultimas décadas. O autor, a0 estudar artigos produzidos nessa area,
percebeu uma mudanca profunda nas politicas e prédticas de gestdo de pessoas nas

organi zagoes.

Corroborando pensamentos dos autores ja citados, Dutra (2001) afirma que existem trés
principais mudangas no gerenciamento de pessoas. A primeira diz respeito a ateracdo no
perfil das pessoas, exigido pelas empresas. De acordo com o autor, anteriormente o perfil
profissional exigido pelo mercado era o de pessoas obedientes e disciplinadas. Atualmente as
exigéncias apontam um perfil autdbnomo e empreendedor. Outra modificagdo reside no foco
da gestdo de pessoas, 0 qual passou da gestdo por controle para a gestdo por desenvolvimento.
A terceira principal mudanca esta no grau de participacdo das pessoas, que hesta perspectiva
assumem maior responsabilidade e sdo consideradas como depositarias do patrimdnio

intelectual da empresa.

Ainda em relacdo a mudanca do perfil do trabalhador, Gallart (2002) indica que houve uma
clara modificagdo na década de 90. Até o final dos anos 80, o perfil do trabalhador era
adequado a um processo produtivo com divisdo e compartimentacdo do trabalho, com
estrutura hierarquica, producdo em cadeia e homogeneizacdo do produto. No Brasl,
particularmente, existia a divisdo entre o setor privado ativo, o setor publico e o setor
informal, este Ultimo responsavel por absorver trabalhadores ndo aproveitados nos dois

primeiros.

Ainda segundo Gallart (2002), a década de noventa registrou a presenca importante de uma
nova organizagdo do trabaho, onde “é enfatizada a producédo flexivel e formas mais
horizontais de organizacdo, que se baseiam em células produtivas, responsaveis por padroes
de producéo e qualidade. Para isto, os trabalhadores tém de possuir multiplas competéncias.”
(GALLART, 2002, p. 171).

Plank também fortal ece esse pensamento afirmando que:

[...] nas ultimas décadas, a economia mundia vem crescendo de modo cada
vez mais integrado e tecnologicamente sofisticado, consistindo um dos
principais critérios do sucesso das economias nacionais numa forca de
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traba ho suficientemente educada e treinada para dominar novas tecnologias
e competir em mercados globais. (PLANK, 2001, p. 12).

E no contexto de mudangas tecnologicas, globalizagio e acirramento da competitividade
internacional que o conceito de competéncia surge e ganha espaco em politicas de gestdo de
pessoas e educacional. De acordo com Mertens (1996), a abordagem da competéncia pelas
organizagOes apresenta relacéo direta com as transformacdes produtivas ocorridas a partir da
década de oitenta. Este autor se refere as principais transformagdes que ocorreram com
rdacdo a 1) estratégia de gerar vantagens competitivas em um mercado globalizado; 2)
estratégia de produtividade e dindmica de inovacéo tecnol égica, organizacdo da producéo e do
trabalho; 3) gestéo de recursos humanos; e 4) as perspectivas dos atores sociais e do Estado.

Partindo da pergunta: “Como as competéncias dos dirigentes escolar es se relacionam com
0 desempenho das escolas estaduais da Bahia?” foi realizada uma pesquisa para determinar
a relacdo entre competéncia e desempenho, utilizando, para isto, dados empiricos da
certificacéo ocupacional de diretor escolar e do desempenho dos alunos da Rede Estadual de
Ensino da Bahia.

Com relagdo a linha de pesquisa abordada neste trabalho — relac@o entre competéncia e
desempenho — existem poucos trabalhos académicos apresentados no Brasil. Em 2003, Jaime
Favretto apresentou uma dissertacdo de mestrado sobre uma metodologia de certificacdo de
competéncias na Universidade de Federal de Santa Catarina. Para esse autor, as baixas taxas
de produtividade na construcéo civil brasileira poderiam ser corrigidas por meio de um
sistema de certificagdo e qualificacéo da méo-de-obra. Para tanto, ele objetivou com o seu
trabaho, o desenvolvimento de uma metodologia para certificacdo de competéncia aplicada

a0 eletricista de instalagOes prediais de baixa tensio.

Segundo Favretto, ‘[...] os problemas normalmente encontrados em instalacfes elétricas |...]
certamente ndo ocorreriam caso elas fossem executadas por profissionais certificados [...]”
(FAVRETTO, 2003, p. 69).

Um segundo trabalho sobre o tema de competéncia é apresentado por Milena D’ Almeida, pela
Universidade Federal da Bahia, em 2003. Em sua dissertacdo, Milena aborda o tema de
certificacéo de competéncia observando a relacdo existente entre a percepcdo de desempenho
de um candidato, em um exame de certificagdo para professores alfabetizadores, com o

desempenho real obtido por esse mesmo candidato.
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Embora a auto-avaliagdo sga uma prética considerada importante no desenvolvimento
profissional, a autora considera que, por ter encontrado uma correlagdo negativa entre o
desempenho do candidato no exame e a sua percepcao deste mesmo desempenho, ha indicios
de que os profissionais pesquisados tém dificuldade em julgar com coeréncias as

competéncias que possuem.

Uma terceira dissertac@o sobre certificagdo foi escrita por Ferreira também em 2003. Como
relata a prépria autora, o seu trabalho investigou o impacto do Programa Educar para Vencer
com relagdo ao desempenho de dirigentes portadores de certificagdo ocupacional na escola
publica baiana. O objeto do estudo de Ferreira contemplou a prética dos dirigentes
certificados e néo-certificados em duas escolas de médio porte da rede estadual, localizadas

na periferia do Salvador, que oferecem o ensino fundamental de 12 a 42 série.
Como resultado da pesquisa, Ferreiraidentificou que:

[..] a certificagdo ocupacional obteve pouco impacto nos indices de
rendimento escolar; o desempenho dos dirigentes trouxe melhorias nos
resultados administrativos, basicamente, isto porque a dimensdo pedagogica
estd suscetivel avaridvels do contexto socio, politico e econdmico; o modelo
esperado para o dirigente advém de uma bagagem cultural acumulada,

experiéncia vivencial na escola, abertura para as mudancgas, participacéo em
redes de atuag&o nas comunidades e no fortalecimento e implementagdo das
politicas de sucesso da escola (FERREIRA, 2003, p.1).

Utilizando também a base de dados da certificagdo para dirigentes do Programa Educar para
Vencer, Teixeira (2006) fez uma investigacao sobre a relacéo entre a certificagéo ocupacional
de dirigentes escolares e a implantagdo do planejamento estratégico nas escolas da rede
publica estadual baiana, em 2004. Para tanto, 0 autor fez um levantamento de dados de 616

escolas publicas estaduais, localizadas em 218 municipios baianos. Teixeira conclui que:

[...] épossivel que a certificagdo esteja contribuindo para o desenvolvimento
da capacidade de plangiamento da escola e, com isso, fortalecendo a sua
gestdo, na medida em que se consdera 0 conjunto de competéncias
necessario para a implantacdo do PDE e o papel do diretor na coordenacéo
dessatarefa (TEIXEIRA, 2006, p. 187).

As outras conclusdes de Teixeira (2006) foram que: 1) a certificagdo faz diferenca como um
conjunto em relacdo a implementacdo do planegjamento estratégico na escola, ou sgja, 0 autor
ndo encontrou relacdo isolada entre os dominios de competéncia do diretor escolar e a
capacidade de elaborar 0 plangamento estratégico de forma autbnoma; 2) a certificagdo faz
mais diferenca nos ambientes em que a gestdo escolar € mais complexa, como escolas maiores

de 2500 alunos e com oferta do Ensino Médio; 3) as relagdes mais fortes foram encontradas
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em diretores considerados mais jovens (41 a 45 anos) e com alguma experiéncia (entre 5 e 10

anos).

Com relacdo ao conceito de desempenho escolar, este ja é bem mais trabalhado por pesquisas
nacionais e internacionais. O MEC/INEP frequentemente faz estudos sobre os determinantes
do desempenho escolar a partir de dados oriundos de sistemas de avaliacfes externas do
ensino, como o Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Bésico (SAEB). Franco e outros
(2003), por exemplo, apresentam uma revisao sobre o0s determinantes do desempenho escolar

que influenciou a construgdo dos questionérios do SAEB 2001.

Como podera ser observado na revisdo da literatura, 0 conhecimento acerca do desempenho
da escola e 0 que o influencia vem evoluindo demasiadamente nos Ultimos trinta anos,
principalmente em paises em desenvolvimento, como o Brasil. Esse desempenho pode ser
observado e avaiado por vaios angulos ou dimensdes. Nesta investigacdo, o desempenho
escolar foi associado a proficiéncia média dos alunos na disciplina de portugués, aferida por
meio do Projeto de Avaliacdo Externa do Ensino no ano de 2004.

Ao analisar as relagdes entre as competéncias dos diretores escolares e o desempenho das
escolas da Rede Estadual de Ensino da Bahia, esta pesquisa soma as contribuicbes das
pesquisas citadas anteriormente acrescentando novos conhecimentos, entre eles: revisdo
atualizada do conceito de competéncia e desempenho escolar; aumento da compreensdo sobre
fatores determinantes do desempenho escolar; compreensdo da competéncia do diretor
enquanto determinante de desempenho escolar; aumento da compreensdo acerca de politica e

sistema de certificagdo de competéncias.

Para tanto, esta dissertacdo esta organizada em quatro capitulos, aém deste introdutério. O
segundo capitulo visa aprofundar a discusséo sobre os dois conceitos norteadores da pesquisa
(competéncia do diretor e desempenho escolar), montando ao final o quadro tedrico e as
hipéteses que serdo investigadas. O terceiro capitulo apresenta a metodologia por meio da
delimitagdo e descricéo do objeto de estudo, formacéo do quadro operacional da pesquisa,
apresentacdo das técnicas e ferramentas de analises e a descricdo estatistica dos indicadores
utilizados. O quarto capitulo descreve os resultados para cada hipdtese, assm como a
discussdo desses resultados a luz da teoria revisada. O quinto capitulo conclui a dissertacéo

com a apresentacéo de um resumo executivo, das contribuicoes e limitagdes da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Visando fundamentar as discussdes nesta dissertacdo, esse capitulo aborda a literatura que
trata, fundamentalmente, dos dois conceitos norteadores dessa pesquisa: conpeténcia do

diretor escolar e desempenho da escola. Paratanto, é subdividido em trés secbes, a saber:

A primeira trata da revisdo da literatura sobre a competéncia do diretor
escolar. S&o trabalhados um panorama de definicdes do conceito de
competéncia e suas escolas de pensamento, os campos ou abordagens de
utilizacgdo do conceito de competéncia, os métodos de andise de
competéncia e, especificamente, duas maneiras de compreender as

competéncias do diretor escolar: afuncional e a construtivista

A segunda secdo aborda a revisdo da literatura sobre o desempenho
escolar. Inicialmente, o conceito de desempenho é trabalhado de maneira
geral, na perspectiva da organizacdo, e, depois, enquanto desempenho de
uma organizacdo escolar. Nessa Ultima perspectiva, sdo identificadas as
possibilidade de avaliar 0 desempenho escolar, assim como a evolugéo
desse campo de pesguisa nos Ultimos anos. Por fim, sGo apresentados
alguns determinantes do desempenho escolar que serviréo de referéncias

para a analise das hipéteses e compreensao dos resultados

A Ultima secdo desse capitulo € a transicdo entre o arcabouco tedrico
(apresentado nas secOes anteriores) e a etapa empirica da investigacéo
(apresentada no préximo capitulo). Dessa maneira, na terceira secéo €
discutida a formacdo do quadro referencial tedrico utilizado na pesquisa,
bem como as hipdteses levantadas para gudar a responder a pergunta de

partida.

2.1 REVISAO DA LITERATURA SOBRE O CONCEITO DE COMPETENCIA DO
DIRETOR ESCOLAR

Com base no senso comum competéncia é facilmente associada a resultado e desempenho.
Uma pessoa € considerada competente quando consegue desempenhar ou readlizar
determinadas atividades e, por meio delas, produzir os resultados desgjados. Alguns outros
sinbnimos de competéncia sdo: alcada, capacidade, aptiddo, autoridade, atribuicéo,
concorréncia, e jurisdi¢iio (INSTITUTO ANTONIO HOUAISS, 2003).
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Sem dlvida, o que é comum e usual no modo de se comunicar, escrita e oramente na lingua
portuguesa, acaba sendo registrado em dicionarios. Observando-se o termo no dicionario
eletronico Wikcionério (2007), v&-se que competéncia tem trés significados. O primeiro € a
habilidade para realizar aguma tarefa de forma satisfatoria, ratificando o senso comum
apresentada no texto acima. O segundo significa responsabilidade. O terceiro € a faculdade
concedida por lei a um funcionério, 6rgdo, juiz ou tribunal para apreciar e julgar certos pleitos
ou questbes. Em inglés a palavra competence também assume um significado similar. Ou sgja,
poder-se-ia utilizar competéncia para designar uma obrigagdo, uma condi¢do, um poder ou
uma responsabilidade (OXFORD, 1995). Encontram se alguns exemplos na legislacdo, onde

a competéncia tem esse sentido, como o seguinte:

Pardgrafo Unico. Ao Distrito Federal aplicar-se-80 as competéncias

referentes aos Estados (BRASIL, 1996, Inciso VI do Art. 10).
No dicionario Michaelis (1998) € possivel encontrar que competéncia € um substantivo
feminino de origem latina Competentia). Para Machado (2002), a origem latina do termo
competéncia deriva de competere e competentia. Competere significa pedir junto com o outro
ou buscar junto ao outro. Competente, neste sentido, é aguele que sabe buscar junto ao outro o
gue se quer. Competentia, por sua vez, tem a ver com propor¢do e justa relacdo. Ou sgja, é a
capacidade de responder adequadamente a determinadas situagbes. Capacidade essa inata,
apreendida ou compreendida pela pessoa.

Deixando-se os significados do termo competéncia g, iniciando-se uma investigacdo com um
olhar epistemoldgico, ou sgja, mais voltado a ciéncia, teorizacdo e aplicacdo do termo nas
diversas disciplinas que dele fazem usos, entende-se que ndo € tdo simples a sua compreensao

e tampouco é f&cil chegar a um consenso sobre 0 seu significado.

Hé&, na literatura sobre competéncia, uma série de correntes de pensamento e focos de
aplicacéo que revelam multiplicidade de conceitos que, em muitas oportunidades, chegam a
ser contraditorios, redundantes e tautologicos. D’ Almeida (2003), em uma revisdo similar
sobre 0 conceito de competéncia, observou que a incorporagdo progressiva desse conceito as
ciéncias sociais fez com que surgissem conotagdes variadas para o termo, dificultando a sua
consolidacdo, utilizacdo e implementacdo. A autora conclui que “[...] N&o ha consenso, entre
0s estudiosos, arespeito da definicdo de competéncia e, ndo raras vezes, a no¢ao € utilizada de
diferentes maneiras, algumas até mesmo controversas, em diferentes contextos e por atores
com interesses diversos.” (D’ALMEIDA, 2003, p 97).
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A seguir seréo apresentadas quatro segdes com o objetivo de facilitar e contextualizar o
entendimento do conceito de competéncia e a utilizagdo deste conceito na presente
dissertacdo. A primeira secdo trata da diversidade de conceitos de competéncia e as principais
escolas. A segunda secdo apresenta as abordagens do uso do conceito de competéncia. A
terceira apresenta trés modelos para andlise de competéncias. A quarta, por sua vez,

contextualiza e discute a competéncia do dirigente escolar, objeto desta pesquisa.
2.1.1 Diversidade de conceitos de competéncia

A diversidade de conceitos associados ao termo competéncia se deve, principalmente, as
autores especialistas no assunto, os quais recebem influéncia de diferentes disciplinas e
correntes de pensamentos, as institui¢es nacionais de formagao e as institui¢cbes nacionais de
normalizacéo e certificagcdo. Zuiiga (2004a) apresenta a seguinte coleténea de conceitos de

competéncia sob essas influéncias:

Andrew Gonzci (1996): uma completa estrutura de atributos necessarios

para o desempenho em situaces especificas.

Julian Mufioz de Priego Alvear (1998): aquelas qualidades pessoais que
permitem predizer o desempenho excelente em um entorno em
modificagdo e exige multifuncionalidade.

Santiago Agudelo (1998): apacidade integral que tem uma pessoa para

desempenhar-se eficazmente em situagOes especificas de trabalho.

Guy Le Boterf (1998): uma construcéo, a partir de uma combinagéo de
recursos (conhecimentos, saber fazer, qualidades ou atitudes) e recursos do
ambiente (relagbes documentos, informagbes e outros) que S&0
mobilizados para lograr um desempenho.

Philippe Zarifian (2001): o tomar iniciativa e responsabilizar-se com
éxito, tanto individuamente, como em grupo, ante uma situagéo

profissional.

Autoridade Nacional de Qualificacdo da Inglaterra (QCA): habilidades

e conhecimentos necessarios para realizar um trabalho efetivamente.

Ministério da Educacdo do Brasil (MEC): capacidade de articular,

mobilizar e colocar em acdo, valores, conhecimentos e habilidades
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necessarias para o desempenho eficiente e eficaz de aividades requeridas

pela natureza do trabalho.

Organizacao Internacional do Trabalho (OIT): conhecimentos, atitudes
profissionais e conhecimentos técnicos especializados que se aplicam e

dominam em um contexto especifico.

Servico Nacional de Aprendizagem Industrial do Brasl (SENAI):
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para acancar 0S

resultados pretendidos em um determinado contexto profissional.

N&o obstante existir diversas correntes, organismos e autores que estudam e definem o gque €
competéncia, Barato (1998, apud VIEIRA e LUZ, 2005) e Barbosa (2003) identificam duas
linhas conceituais que consideram principais. A primera linha esta vinculada a Escola
I nglesa, com forte influéncia sobre o0s paises anglo-saxdes, dando conotagdo mais operacional
ao conceito de competéncia. Ou sgja, nessa Escola 0 conceito tem como referéncia o mercado
de trabaho e enfatiza aspectos ligados a descritores de desempenho requeridos pelas
organizacGes produtivas, privilegiando os comportamentos observaveis. As competéncias,
nessa linha, aproximam-se a uma alista de atividades definidas de maneira detalhada e néo
hierarquizada, onde os resultados sd0 mais importantes que o meio para alcanca-los
(BERTRAND, 2005). O Sistema de Qualificagcbes Nacionais do Reino Unido, por exemplo,
fundamenta-se em padrdes de competéncia elaborados por organizagdes de empresarios e
refletem as necessidades presentes e futuras das empresas em matéria de produtividade e
competitividade (ZUNIGA, 2004a).

No sistemna briténico, um elemento de competéncia é a descricéo de algum
contelldo com gue uma pessoa deva estar apta a trabalhar numa dada area
ocupaciond. E a descricdo de uma ago, de um comportamento ou de um
objetivo (meta) que a pessoa deve estar apta a demondtrar. [...] é obtida por
intermédio de uma andlise de funcdes que implica em dividir o trabalho de
uma &ea determinada em propésitos e fungbes. (ORGANIZACAO
INTERNACIONAL DO TRABALHO, 1999, p. 78).

Em contrapartida, para a segunda linha, vinculada a Escola Francesa, “a nog¢do de
competéncia esta diretamente associada a educacdo sistematica? BARBOSA, 2003, p. 5) e
enfatiza o vinculo entre o trabalho e a educacdo, valorizando 0 modo como as ingtitui¢fes de
ensino enriquecem o0 repertorio de habilidades dos alunos, por meio de periodos de
experiéncia em contexto real. Apés a constatacdo de que 60% da populagdo trabalhadora ndo
utilizavam, em seus trabalhos, os conhecimentos adquiridos em sua formac&o, na Franca,

procurou-se reconsiderar o conjunto de fatores formativos, redefinindo o papel das
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instituicbes de formagdo profissonal, envolvendo as empresas nesses programas
(ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO, 1999). A nocdo de competéncia
passou a ndo estar focada no emprego concreto, assumindo um sentido mais amplo: um
conjunto de atividades profissionais que podem ser exercidas a partir de um mesmo curriculo.
Esse curriculo pode ser dividido em unidades capitalizaveis (modular), permitindo a avaliacéo
progressiva. Nessa linha, o Estado ocupa tradicionalmente um papel dominante no didogo

social em relacdo a definicdo, formagao e certificacdo de competéncia (BERTRAND, 2005).
2.1.2 Abordagens do conceito de competéncia

Guimarées (2000) identifica na literatura trés correntes que tratam, em diferentes abordagens,
0 conceito de competéncia: a da organizacdo, a da gestdo de recursos humanos e a da
sociologia da educacdo e do trabalho. A primeira corrente trata do conceito de competéncia
a patir do ponto de vista da organizacdo, em suas questdes de gestdo e estratégia
Competéncia é entendida, nessa corrente, como a soma dos conhecimentos presentes nas
habilidades individuais dos funcion&rios e nas unidades organizacionais, servindo para
diferenciar a empresa das demais e gerar vantagem competitiva (KING, FOWLER e
ZEITHAML, 2002).

Prahalad, Hamel, Hill e Jones, que sdo os autores percussores dessa corrente, apresentam
como questdo central, segundo Guimaraes (2000), a gestédo das competéncias essenciais. Por
competéncias essenciais, entende-se um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias
e sistemas fisicos, gerenciais e de valor, dificeis de serem imitados pela concorréncia, que
geram valor distintivo percebido pelos clientes e que, portanto, conferem vantagem
competitiva para a organizacéo (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Contribuindo com o pensamento dessa corrente, onde o conceito de competéncia é trabal hado
no campo estratégico e de gestdo da organizacdo, Fleury e Fleury (2003) acrescentam as
abordagens de Woodward, Porter e Treacy e Wiersema para quem as competéncias
organizacionais estariam relacionadas as fungdes de operacdo (exceléncia operacional),
desenvolvimento de produtos (inovacdo) e comercializacdo (relacdo com o cliente).
Dependendo do tipo do mercado ou produto em que a organizacdo esteja operando, uma
dessas trés funcgbes vai ser mais importante que as outras, configurando, para os autores, a
competéncia essencial da empresa. As demais fungbes estariam, entdo, voltadas ao

desenvolvimento e apoio da competéncia essencial.
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Binder (2002) apresenta um exemplo que ilustra a abordagem organizaciona do conceito de
competéncia. Segundo o autor, encontra-se em uma empresa do setor de transporte aéreo um
exemplo de como uma empresa, para criar um servigo diferenciado e proporcionar aos
clientes valor agregado, articula as suas atividades de mareira Unica, conferindo uma
combinacdo de competéncias dificil de ser imitada pela concorréncia. Tal empresa iniciou
suas atividades no mercado brasileiro com a estratégia de low cost low fare, ou sgja, custos
baixos e tarifas baixas, visando atrair os clientes sensiveis a prego. Para 0 autor, o que confere
vantagem competitiva a esta empresa, frente aos seus concorrentes, € 0 conjunto de inter-

relacdes entre suas atividades, o que permite uma estrutura de custos baixos.

Para conseguir implementar sua estratégia de baixo custo a GOL teve de
desenvolver uma estrutura que a difere das outras empresas afreas. A
empresa inovou na forma que as operages sdo estruturadas no mercado
brasileiro de aviagdo. No entanto, € preciso notar que a GOL ndo inovou em
atividades individuais somente, mas também na forma que estas atividades
estéo interligadas. O conjunto de atividades inter-relacionadas, visando
atender a estratégia da empresa, € que faz adiferenca. (BINDER, 2002, p.11)

Como afirma Dutra (2001), a competéncia organizacional é concretizada por pessoas, as quais
colocam em prética o patriménio de conhecimentos da organizagdo, fazendo as necessdrias
adeguacbes a0 contexto. E na importancia das pessoas para as organizacdes que reside a
segunda corrente, a qual esti relacionada a gestdo de recursos humanos. O conceito de
competéncia, nessa abordagem, associa-se as descricoes de tarefas, de padroes de resultados
requeridos pelas empresas, assim como as predi¢cbes de comportamentos esperados dos
individuos no ambiente de trabalho (GUIMARAES, 2000).

Nessa perspectiva, muitas empresas nos Estados Unidos, Europa e, mais recentemente, na
América Latina, objetivando melhorar os niveis de produtividade, competitividade e clima
organizacional, tém utilizado o enfoque da competéncia, geramente, em areas tradicionais da
gestdo de recursos humanos, como: selecéo, remuneracdo, capacitacdo, avaliagdo e promogao
(ZUNIGA, 2004a). Entretanto, atencéio tem sido dada a novos sistemas de gesto de recursos
humanos baseados em competéncias. A idéia central desses sistemas € interligar, estratégica e
operacionamente, as competéncias essenciais da organizagdo com as competéncias

demandadas das pessoas que trabalham na organizac&do, conforme demonstra a figura que

segue.
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Figural Processo de gestdo derecursos humanos baseado em competéncias
Fonte: adaptado de GUIMARAES, 2000.

As competéncias dos traba hadores, nessa corrente de recursos humanos, so determinadas em
funcéo dos melhores desempenhos para a organizacdo. Ou sgja, como se verd mais adiante no
modelo de andlise condutivo, os atributos, as caracteristicas e 0s comportamentos dos
trabalhadores de melhor desempenho se tornam referéncias para os demais trabalhadores que
ocupam a mesma funcdo na organizacdo. Para Zufiga (2004a), os sistemas de gestédo de
recursos humanos baseados em competéncias se caracterizam por: 1) enfatizar competéncias
dos trabalhadores necessarias a organizacéo, independentemente dos sistemas formais de
formagdo; 2) referenciar as competéncias demandadas pela organizagdo em funcéo das
competéncias dos trabalhadores que produzem os melhores desempenhos; e 3) requerer
alinhamento ou coeréncia entre as competéncias dos trabalhadores em fungdo de metas e

estratégias organizacionais.

Apesar do aparente sucesso da abordagem da competéncia na &rea de recursos humanos,
Bitencourt e Barbosa (2004) alertam gue pouca atencdo tem sido dada para abordagens mais
abrangentes, havendo uma tendéncia a énfase na rotina, nos aspectos visivels e facels de
mensurar, assim como ha repeticdo de préticas bem sucedidas no passado. Citando Sandberg,
0s autores trazem a necessidade de compreender o termo competéncia para além da visdo
behaviorista, sendo necessé&ria uma abordagem interpretativa, ou sga: “[...] A questdo, entéo,
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refere-se ndo0 apenas ao que se congtitui competéncias (what), mas também ao como as
competéncias sao desenvolvidas (how).” (BITENCOURT e BARBOSA, 2004, p. 13).

Outro foco de criticas a utilizagdo da abordagem da competéncia pela corrente de recursos
humanos estd na sua possivel vinculagdo a préticas eminentemente patronais de controle
social dos trabalhadores e da manutencdo das estruturas de poder das organizacfes, por meio
de mecanismos que objetivam — processo de produzir o desempenho e as competéncias dos
individuos em funcdo dos objetivos organizacionais— e individualizam — estratégia de reforco
a0 individualismo — o trabalho (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

E dessa maneira, no limite entre objetivos e efeitos dessas abordagens do conceito de
competéncia, que surge a terceira corrente: a da sociologia da educagdo e do trabalho. Tal
corrente traz consigo a discussdo sobre os efeitos de aspectos psicossociais em programas
educacionais e nos niveis de qualificacdo da méo-de-obra e de emprego, quando da utilizacdo
da abordagem de competércia (GUIMARAES, 2000). No cerne dessa discussio estio
guestes como a de aproximacdo entre o sistema formal de ensino e as competéncias
demandadas pelo mercado de trabalho, a empregabilidade, o reconhecimento de competéncias
adquiridas por meio da experiércia laboral, a transferéncia e o reconhecimento de
competéncias entre setores da economia, bem como a migracéo de méo-de-obra entre regides
e paises (ZUNIGA, 2004b).

Nesse sentido, Hondeghem, Horton e Scheepers (2006) e Zuhiga (2004b) abordam o conceito
de competéncia-chave, uma combinagéo de competéncias adquiridas por meio da educacéo
gue, conjugadas com determinadas caracteristicas pessoais, permitiria a0 seu possuidor o
desempenho de um conjunto amplo de atividades possibilitando a mobilidade dos

trabal hadores e aumentando sua empregabilidade.

Em relagdo ao ensino, Mello (2003) observa que, apesar do termo competéncia estar na ordem
do dia no debate educacional no Brasil, ndo se trata de um conceito novo. Segundo a autora,
sempre que um aluno aprende 0 “saber” e o “saber fazer” estd se falando em competéncia, a
gual, para ser desenvolvida, requer acbes que ultrapassem 0 ensino para a memorizacéo de
conceitos abstratos e fora de contexto. E preciso que eles aprendam para que serve o

conhecimento, quando e como aplica-lo. 1sso, para a autora, € competéncia.

Zuiiga (2004b) acrescenta que, na América Latina e no Caribe, as instituicbes de formagéo
profissional estdo buscando modernizar seus programas aplicando o enfogue de competéncias.

Para 0 autor, isso permitiu evoluir a novas formas de analise dos processos de trabaho e
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procedimentos para identificar os conhecimentos, habilidades, destrezas e saberes
mobilizados pelos trabalhadores. Como exemplo, o autor traz o Consejo de Normatizacion y
Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) do México (Figura 2), uma organizacao
integrada por trabalhadores, empresérios, educadores, treinadores e o governo federal. Esse
conselho esta imerso em um amplo programa de reestruturacéo da oferta de formacéo de
recursos humanos, financiado pelo Banco Mundial, e tem como missdo impulsionar o
desenvolvimento continuo dos trabalhadores, mediante a avaliacdo e certificacdo de seus

conhecimentos, habilidades e destrezas, assim como orientar sua educagédo e capacitacéo.
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Figura2 Sistemade Certificacdo do CONOCER
Fonte: adaptado do CONOCER (apud ZUNIGA, 2004b)

Particularmente no componente de certificagdo do CONOCER, 0 processo parte de um
diagndstico prévio onde se analisam as possibilidades que tem um trabalhador para ser
certificado na qualificagdo aspirada; uma avaliagdo das competéncias com base em normas
elaboradas por comités especidistas; certificacdo ou ndo do profissional. Quando nédo
certificado, o trabalhador recebe orientacéo e opgdes de capacitagdo. Quando certificado, o
trabalhador é orientado a elaborar um plano de desenvolvimento para formagao continuada.
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2.1.3 Modeos para analise de competéncias

Desde que se sentiu a necessidade de se registrar, manter e aperfeicoar técnicas de trabal ho,
na tentativa de garantir a todos os trabalhadores as condi¢bes para o alcance dos resultados
obtidos pelos melhores empregados comegou-se a desenvolver nas organizagdes métodos de
andlise e transmissdo de contetidos de aprendizagem ligados a ocupacdo. Com o advento da
producdo em série, esses métodos tiveram que apresentar resultados confiaveis, rapidos e
sistémicos na formagdo de profissionais para ocupar postos de trabalho que se multiplicavam
e assumiam contornos cada vez mais complexos. Atuamente, pode-se encontrar na literatura
diversos desses métodos, tais como: analise ocupacional, andlise comportamental, analise de
tarefa, tempos e movimentos, incidentes criticos, andlise funcional, observacéo-entrevista,
mapeamento mental, andlise cognitiva, andlise ergondmica, construtivista etc.
(ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO, 1999).

N&o obstante a variedade de métodos, Mertens (1996) identifica trés principais modelos de
andlise de competéncias: a condutiva, a funcional e a construtivista. Segundo este autor, a
andlise condutiva tem o seu desenvolvimento acelerado nos anos oitenta com os trabalhos de
Richard Boyatzis. Para Boyatzis, competéncias sdo caracteristicas comportamentais de um
individuo que apresenta relacdo direta com o cumprimento eficaz ou notério de um trabalho
(HONDEGHEM, HORTON E SCHEEPERS, 2006). Nesse sentido, competéncias podem ser
motivos, caracteristicas pessoais, habilidades, aspectos de auto-imagem ou um conjunto de
conhecimentos que um individuo esta usando (MERTENS, 1996).

De acordo com Merters (1996), aprincipal caracteristica da andlise condutiva € conduzir a
definicdo das competéncias como base ras caracteristicas que diferenciam um desempenho
superior de um desempenho médio ou inferior. Ou sgja, as competéncias sdo identificadas e
desenvolvidas a partir da andlise de excelentes executores de tarefas ou trabalhos, os quais
servem de referéncia para os demais trabalhadores. Zufiga (2004a) apresenta algumas

definicbes de competéncia tipicamente pertencentes a andlise condutiva:

Spencer e Spencer (1993): uma caracteristica subjacente de um individuo,
que esta casualmente relacionada com um rendimento efetivo ou superior

em uma situacdo de trabalho, definido em termo de um critério.

Buck Consultants Inc.: Conhecimentos, habilidades e destrezas
obsarvaveis e mediveis, assm como caracteristicas associadas a um

desempenho excelente no trabalho e no alcance de resultados.
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Petréleos da Venezuela: Conjunto de conhecimentos, habilidades,
destrezas, atitudes e valores, cuja aplicacéo no trabalho se traduz em um
desempenho superior, que contribui para o acance dos objetivos chave do
negaécio.
Esse modelo de andlise traz algumas desvantagens, entre elas. definicdo de competéncia
demasiadamente ampla; pouca clareza na distincdo entre competéncias minimas e
competéncias efetivas; e modelo histérico baseado em éxitos do passado incompativeis com o

ambiente organizaciona que se modifica cada vez mais rapidamente (MERTENS, 1996).

O segundo modelo de andlise de competéncias € denominado funciona e se baseia na escola
de pensamento funcionalista da sociologia. Este modelo é aplicado como filosofia basica do
sistema de competéncias da Inglaterra e conserva trés caracteristicas que o diferenciam do
modelo do condutivo, anteriormente descrito (MERTENS, 1996). A primeira é que nele as
competéncias sdo definidas com base nos elementos necessarios para 0 desempenho
satisfatério do trabalhador em um dado posto de trabalho. Nessa condicdo, as competéncias
s80 as bésicas ou essenciais e ndo as de exceléncia, requeridas no nodelo condutivo. A

segunda caracteristica do modelo funcional € que a organizacdo é entendida como um sistema
aberto, em permanente relacdo com o ambiente externo, ou sgja, a funcdo de cada trabal hador
deve considerar sua relacdo ndo sO com O entorno organizacional, mas também com o

mercado, a tecnologia, as relagdes sociais e ingtitucionais. Por fim, o modelo funcional se
caracteriza por ser um método comparativo entre os objetivos e problemas organizacionais e
as possibilidades de solucédo. Essa comparacdo serve para guiar a descricéo de competéncias
necessarias aos trabal hadores para solucionar o problema ou alcancar o resultado desgjado. As
seguintes defini¢des de competéncia podem ser consideradas exemplos vinculados a analise

funcional:

Bunk (1994): conhecimentos, destrezas e atitudes necessarios para exercer
uma profissdo, poder resolver os problemas profissionais de forma
auténoma e flexivel e estar capacitado para colaborar com seu entorno

profissional e na organizacéo do trabalho.

Instituto Nacional de Emprego da Espanha: engloba, ndo s as
capacidades requeridas para o exercicio de uma atividade profissional, mas

também um conjunto de comportamentos, faculdades de andlise, tomada
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de decisdo, transmisséo de informacao etc., considerados necessarios para

0 pleno desempenho de uma ocupagéo.

O terceiro modelo, denominado de construtivista por Mertens (1996), tem como percussor
Bertrand Schawarz e como palco a Franga. Este modelo assume que competéncia deve
envolver, além das relagbes mutuas e as acoes existentes entre 0S grupos e seus entorno —
como preconizava o modelo funcional — também as relacfes entre situagcBes de trabalho e
situacOes de capacitacdo. Nesse modelo, a competéncia é construida ndo sd em funcdo das
ocupagdes ou postos de trabalho, mas também com igual importancia, a partir e dos objetivos
e possi bilidades das pessoas.

Para Mertens (1996), a identificagdo de competéncias e da capacitagdo, no modelo
construtivista, € participativa, envolvendo todos os atores interessados: tutores, executores,
coordenadores e trabalhadores. Inicia-se pelo reconhecimento e andlise das disfuncdes
préprias a cada organizacdo, que sdo causa de custos desnecessarios ou oportunidades ndo
aproveitadas. Esse modelo também inclui na analise de competéncias e capacitacbes as
pessoas de menor nivel educacional, sendo considerados o0s conhecimentos, as experiéncias,

as dificuldades, as desilusdes e as esperancas dessas pessoas.

A identificacdo da competéncia ocorre ao final do processo de aprendizagem por alternancia,
“[...] periodos de formacao tedrica alternados por periodos de formagéo pratica.” (MERTENS,
1996, p. 81). Isto significa, para 0 autor, umarelacdo dialética entre a capacitacdo coletiva dos
empregados e sua participacéo efetiva, progressiva e coordenada nas modificagdes de suas
areas, de seus postos de trabalho e de suas intervengdes. Para 0 autor, essas capacitacdes
cumprem o papel de inser¢do instrumental no trabalho, desenvolvimento e progresso pessoal
do trabalhador, assim como de sua capacidade de se adaptar a novas situacoes e evolucdes do
trabal ho.

A identificac8o de oportunidade de melhorias, por meio do reconhecimento de disfuncdes, e a
capacitacdo, por meio da aprendizagem por aternancia, levariam a um ciclo virtuoso de
crescimento profissional do trabalhador e da organizacdo. Nesse ciclo, a formacéo de novas
competéncias nos trabalhadores proporcionaria a exploragdo de oportunidades e o
enriquecimento das situacbes de trabalho, as quais, por sua vez, demandariam novas

competéncias e capacitacoes.

A seguir sdo apresentadas definicbes de competéncias que se aproximam do modelo

construtivista:
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Maria Angélica Ducci (1997): a construgdo social de aprendizagens
significativas e Uteis para 0 desempenho produtivo em uma situagéo real
de trabalho que se obtém, ndo so através da instru¢do, mas também — e em
grande medida — mediante a aprendizagem por experiéncia em situagcoes
concretas de trabalho.

Associacdo Brasileira de Manutencdo (ABRAMAN): conhecimentos,

habilidades e experiéncias para a qualificacéo.

Perante a presente discussdo dos modelos de analise de competéncias, promovido por Mertens
(1996), pode-se identificar que 0 modelo construtivista é mais amplo que o funcional, uma
vez que adiciona a abordagem as questdes de experiéncia, capacitacdo e aprendizagem. Por
sua vez, o modelo funcional é mais amplo que o condutivo e isto se deve ao fato de que,
naquele modelo, o entorno organizacional é incluido, assim como o nivel requerido é o basico
para 0 desempenho de uma ocupacdo ou posto de trabalho. Portanto, nesse raciocinio, o
modelo condutivo é o mais restrito de todos, sendo apenas possivel visualizar uma relagdo
direta e edtrita entre 0 desempenho de exceléncia e as competéncias dos trabalhadores

relacionados a este desempenho.
2.1.4 A competéncia do dretor escolar

A gestéo escolar e, principalmente, o papel e as competéncias do diretor de escolas publicas
vém ganhando importancia e atencdo na medida em que se buscam solugdes para a melhoria
dos servigos educacionais do pais, sendo considerados como decisivos para 0 sucesso da
escola (BAHIA, 2004). Segundo Luck (2000a), a gestédo escolar objetiva promover a
organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo de materiais e pessoas necessarias para garantir,

entre outros obj etivos, a efetiva aprendizagem dos alunos.

O palco e as atribuicbes do diretor escolar, nessa perspectiva, sdo desafiadores. Cabem aos
diretores de escolas publicas estaduais da Bahia, por exemplo, atividades variadas, como:
elaborar o plangamento pedagdgico; manter um fluxo de informacéo atualizado com a
Secretaria da Educacéo; coletar, analisar e divulgar os resultados de desempenho dos alunos,
assegurar a participagéo do Colegiado Escolar; gerenciar o funcionamento e a administracéo
daescola; coordenar atividades financeiras elaborar e responder pela prestacdo de contas dos
recursos; promover acdes que estimulem a utilizacdo de espacos fisicos, controlar a
freqUénciados servidoresetc. (BAHIA, 2002).
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Frente aos desafios dessas atribuicdes somam as caracteristicas da organizacado escolar, como
palco da atuacdo dos diretores. Lick (2000b) observa que as escolas sGo unidades sociais
especiais, organismos vivos e dindmicos, representantes do contexto socioeconémico e
cultural mdiltiplo, rico e marcado pela pluralidade e controvérsia. Contribuindo para a
complexidade desse tipo de organizacdo, as escolas publicas brasileiras assumem diversas
caracteristicas de infra-estrutura, recursos humanos e financeiros, as quais representam grande
iniquidade de condicdes de oferta de ensino publico no pais. Waiselfisz (2000a), estudando os
dados do Levantamento da Situagdo Escolar (LSE) em 13.530 unidades escolares das regides
Norte, Nordeste e Centro-Oeste do pais, nos anos de 1997 e 1998, identificou enormes
diferencas de servicos e facilidades que existem entre as unidades escolares e que “séo

contadas’ as escolas que atingem os padrées minimos de funcionamento™.

Diante de dados mais recentes, do Censo Escolar de 2005, Verhine e outros (2006)
constataram que na Bahia, das 19.788 escolas publicas com oferta de ensino fundamental e/ou
meédio:
[...] apenas 7% dispbem de biblioteca; 5,2% possuem sala com TV e video;
2,7% dispdem de laboratdrio de informética, 1,1% oferecem laboratorio de
ciéncias. Ainda mais grave, deste total, 5.596 ndo possuem energia elétrica;

299 ndo tém &gua encanada; 1.736 ndo possuem rede de esgoto; 1.696 ndo
oferecem sanitéarios aos alunos. (VERHINE et. a., 2006, p. 14).

Nesse sentido e frente as incumbéncias e desafios apresentados, ganham destagque diretores —
lideres, participativos, orientados para resultados, educadores, democraticos, gerenciais,
articuladores, estratégicos, autbnomos, comunitérios etc. — que, com por meio de suas
competéncias, mesmo sob condigdes adversas, conseguem acancar 0s resultados

educacionais desgjados para seus alunos.

As competéncias dos diretores escolares ja foram objeto de andlise em trabalhos
internacionais e nacionais. A Occupational Information Network (2007), por exemplo, € uma
organizacdo dos Estados Unidos que serve como fonte de informacgbes sobre quase 800
ocupacoes, entre elas a de diretor escolar. De acordo com essa fonte de informagdo, o diretor

de escola primaria e secundaria deve possuir 0s seguintes atributos de competéncia:

! padres minimos de funcionamento das escolas sd0 entendidos por Xavier e outros. (apud WAISELFISZ,
2000a, p. 19) como “[...] o conjunto de condi¢des de acesso, permanéncia e desempenho que permitem garantir
um servico educacional de qualidade”.
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Conhecimentos sobre: educagdo e treinamento; administragdo e
gerenciamento; lingua inglesa; recursos humanos; atendimento ao cliente;

psicologia; seguranga; governo e leis, comunicagdo e midia.

Habilidades para: expressar-se oral e por escrito; compreender oralmente e
por escrito; ter sensibilidade a problemas; discursar clara e fluentemente;
pensar dedutivo, indutivo e criticamente; visualizar em curta distancia

(estratégia); escutar as pessoas, monitorar; instruir, entre outras.

No Brasil, o Ministério do Trabalho mantém a Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (CBO),
um trabalho realizado com a colaboracéo voluntaria de sindicatos, empresas e milhares de
trabalhadores, para a descricdo de 2.422 ocupagdes e 7.258 titulos sinbnimos, em 596 familias
ocupacionais. Na CBO é possivel encontrar o seguinte sumario de competéncias para 0 cargo
de diretor de instituicdo educacional publica: “Plangjam e avaliam atividades educacionais;
coordenam atividades administrativas e pedagdgicas;, gerenciam recursos financeiros;
participam do planejamento estratégico da institui¢éo e interagem com a comunidade e com o
setor publico.” (BRASIL, 2002).

Outra descricdo de competéncias para o cargo de diretor escolar pode ser encontrada na
Secretaria da Educacdo do Estado de Minas Gerais. Para aquela secretaria:

O papel do diretor de escola é exercer lideranca pedagdgica, garantir a
gestdo profissional e eficaz da organizagdo escolar e tornar a escola um
instrumento para a promogao da inclusdo socia. O bom desempenho dessas
atribuicbes norteia-se pela priorizacdo do compromisso da escola com o
desenvolvimento dos alunos e a superacdo das desigualdades sociais, e
materializa-se pela promogdo de melhorias em todas as atividades da escola,
visando a maximizacdo do aprendizado ao aprimoramento da formacéo geral
dos aunos e a transformacdo da escola em bem comum. Para acancar esse
resultado, o diretor deve estimular o processo coletivo de formulacéo do
Projeto Pedagogico da escola e, a partir dessa diretriz, gjudar na obtencéo e
gestdo do conjunto de recursos humanos, socias e organizacionas
necessarios para aingir as metas tragadas (MINAS GERAIS, 2007, p. 7).

Para cumprir esses desafios, a Secretaria da Educagdo do Estado de Minas Gerais preconiza
gue o diretor deve possuir quatro capacidades transversais: 1) investigacéo; 2) lideranca; 3)
localizagdo e interpretacdo de leis, e 4) dominio de novas tecnologias informacdo e
comunicacdo. Além dessas capacidades, também deve possuir conhecimentos e qualidades
profissionais em sete &reas de atuacdo, tais quais. 1) projetar 0 aprimoramento da escola; 2)
apoiar a avaliacdo da educacdo e da escola e fomentar a auto-avaliacdo; 3) liderar o

desenvolvimento curricular e o ensino; 4) liderar o desenvolvimento profissional de
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professores e demais membros da equipe escolar; 5) fomentar o trabalho coletivo; 6)
administrar a escola; e7) fortalecer as relagdes com a comunidade (MINAS GERAIS, 2007).

Esta dissertacdo abordara as competéncias do diretor escolar de duas maneiras: a primeira €
baseada no processo de certificagdo ocupacional? realizado pela Fundacdo Luis Eduardo
Magahdes (FLEM) para a Secretaria da Educacdo da Bahia (SEC). O conceito de
competéncia utilizado nesse processo, como sera visto no Capitulo 3, estd associado ao
modelo de funciona de andlise de competéncia. A segunda maneira de abordar as
competéncias do diretor escolar estd baseada no modelo construtivista de andlise de
competéncias, por meio da incorporacdo de atributos de competéncia ao conceito utilizado
pela FLEM.

22 REVISAO DA LITERATURA SOBRE O CONCEITO DE DESEMPENHO
ESCOLAR

O conceito de desempenho estd umbilicalmente ligado ao conceito de competéncia, sendo o
primeiro considerado pré-requisito para 0 segundo. De acordo com Holanda (2004),
desempenho significa atuagcdo, comportamento, execucdo de um trabalho, atividade,

empreendimento, etc., que exige competéncia ou eficiéncia.

Quando se trata de organizacles, 0 desempenho tradicionalmente esta associado a medidas
financeiras bastante conhecidas, como, por exemplo: o Retorno sobre o Investimento (ROI), o
Valor Presente Liquido (VPL), a TaxaInternade Retorno (TIR) e o Lucro Liquido (LL). Essa
associacao ndo € mero acaso, surgiu da necessidade de acompanhamento e avaliacéo por parte

de investidores quando agdes de empresas comegaram a ser negociadas em bolsas de valores.

Apesar das medidas financeiras ainda ocuparem posicéo de destaque, sistemas de avaliagéo de
desempenho baseados unicamente em tais medidas vém sofrendo criticas desde a década de

oitenta. Entre as principais criticas estdo:

a era da informagdo trouxe a necessidade de se considerar tanto as

variaveis tangiveis e mensuraveis quanto aquelas intangiveis e de dificil

2 A Certificacdo Ocupacional é entendida pela Organizacso Internacional do Trabalho como: “Procedimento
pelo qual se atesta a conformidade de uma pessoa a normas correspondentes a uma ocupacdo. E o
reconhecimento ou o atestado expedido por érgao reconhecido e credenciado, da aptiddo plenano exercicio das
tarefas e operagdes de uma ocupacao para o trabal hador experiente, mesmo que ndo tenha cursado um sistema
regular de formagdo.” (OIT, 2002, p. 20).
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mensuracdo, como o capital intelectual e os sistemas de informagdo
(MARTINSONS; DAVISON; TSE, 1999);

as medidas financelras nd sdo capazes de avaliar 0s novos ativos
organizacionais. a qualidade do produto, a imagem da organizagdo, 0s
esforcos dos empregados, a lideranca de mercado, a capacidade de
resposta da organi zag3o e a satisfacio dos clientes (GALVAO, 2002);

os sistemas financeiros tradicionais sdo limitados na capacidade de medir
habilidades, treinamento e o moral da forca de trabalho (CLARK, 1995;
KAPLAN e NORTON, 1997; GOVIDARAJAN e SHANK, 1997, apud
GALVAO, 2002).

Como resultado de tais criticas, diversos autores tém se lancado na tentativa de formular
novos modelos de avaliagdo de desempenho que envolvam, de maneira mais equilibrada, os
aspectos que devem ser mensurados nas organizacOes da atualidade, para o alcance de seus
objetivos estratégicos. A seguir, abordaremos quatro desses modelos denominados, por
Galvéao (2002), sistemas de medicdo balanceados.

2.2.1 Balanced Scorecard

Talvez 0 mais conhecidos dos sistemas de medicdo balanceados sgja 0 Balanced Scorecard,
desenvolvido por Kaplan e Norton. Atraidos pela possibilidade de suprir as lacunas
conceituais, metodolégicas e operacionais dos sistemas tradicionais, Kaplan e Norton
apresentaram em 1992, um modelo para medicdo de desempenho organizacional que tem a
caracteristica de possuir uma visdo mais abrangente e equilibrada das areas estratégicas, tais
como: a financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (GALVAO,
2002).

O nome Balanced Scorecard reflete a intencdo dos autores de criar uma configuragdo de
indicadores organizacionais para manter um equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos,
entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre a perspectiva de performances interna e
externa e entre indicadores de lideranca e defasagem (MARTINSONS; DAVISON; TSE,
1999).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard mede o desempenho organi zacional

por quatro dimensdes equilibradas:
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financeira, com o objetivo de avaliar 0 sucesso financeiro da organizagdo

e aformacgao/devolucdo de valor para os acionistas/proprietarios,

cliente, responsavel por mensurar o desempenho da organizagdo na
formacao de valor para os clientes;

processos internos, com afinalidade de avaliar a eficiéncia dos processos

relacionados ao negdcio da organi zagao;

aprendizado e inovagao, objetivando acompanhar o esforco da
organizacao em criar ou manter a capacidade de inovacdo e adaptacéo para

enfrentar os desafios futuros.

A Figura 3 apresenta arelacdo entre as dimensdes do Balanced Scorecard:
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Figura3 Relacéo entre asdimensdes do Balanced Scor ecar d

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1992).

2.2.2 Critérios dedesempenho organizacional de Sink

Pouco antes de Kaplan e Norton, Sink, inspirado nas areas de resultado especificadas por
Peter Drucker e nos critérios de exceléncia de Peter e Waterman (GALVAO, 2002),
apresentouy, em 1985, sete critérios de desempenho organizacional que merecem ser

mensurados. Esses critérios estdo apresentados na Figura 4 e descritos logo em seguida.
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Figura4 Setecritériosde desempenho de organizacional
Fonte: adaptacéo de Galvéo (2002).

A Figura 4 descreve o processo de verificagcdo da qualidade, o qual se inicia pela captacéo das
expectativas e necessidades dos stakeholders (clientes, fornecedores, vendedores, etc.) e
continua com a transformagéo, por meio de processos internos e sistema organizacional, dos
insumos em produtos e servicos com valor agregado para os clientes. Por fim, os clientes
fecham o ciclo com a geracdo de lucro. Sink (apud GALVAO, 2002), portanto, recomenda,
para avaliagdo do desempenho organizacional, a concentragdo em sete pontos destacados
abaixo:

1) €ficacia: redlizacdo do propoOsito, objetivos, metas e atividades na

gualidade, quantidade e prazo adequados;

2) eficiéncia: medida entre a quantidade utilizada de insumos para produzir
0s produtos e servicos e a quantidade ideal dessa relacéo;

3) qualidade: redizacdo de produtos e servicos de acordo com as

especificacdes e necessidades demandadas pel os clientes,
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4) produtividade: representa a quantidade de produtos ou servigcos

realizados e a quantidade de insumos consumidos em um determinado
espaco de tempo;

5) qualidade de vida no trabalho: relne as condi¢cbes e oportunidades
oferecidas aos empregados para que estes se sintam satisfeitos, tranquilos,

Seguros, €tc;

6) lucratividade: resultado financeiro final entre a quantidade total de
receitas menos a quantidade total de gastos em um determinado periodo de

tempo;

7) inovagdo: representa 0S processos criativos para produzir produtos e
servigos novos, melhores e que satisfacam mais as necessidades e desgjos

dos clientes.
2.2.3 Medidas de desempenho para o setor publico

Em outra perspectiva, Caiden e Caiden (2001) trazem medidas de desempenho que sdo
comumente utilizadas para avaliar programas e agOes do setor publico. Por medida de
desempenho, os autores explicam que sdo estimagbes quantitativas e qualitativas em um
espaco de tempo, acerca do que uma organizacdo esta fazendo, qudo bem esta
desempenhando ou quais s80 os efeitos de suas atividades, tais como: insumo, carga de
trabalho, resultados, impacto, produtividade, custos satisfagdo do usuario e qualidade dos

Servicos.
2.2.4 Arcabouco de Desempenho de M acedo-Soar es e Ratton

Por fim, Macedo-Soares e Chamone (apud MACEDO-SOARES e RATTON, 1999)
desenvolveram um sistema de medicdo de desempenho que, como os outros apresentados
anteriormente, também adotam uma visdo baanceada da organizagcdo. Tal sistema,

apresentado na Figura 5, configura se por duas classes de variaveis.

principais, constituidas por fatores que sdo, em principio, controlaveis e
sS40 estratégicos para a realizacdo dos objetivos da organizacdo. A presenca
ou auséncia desses fatores se congtitui, respectivamente, em forca ou

fraqueza e influencia diretamente o desempenho organizacional. Os fatores
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principais sdo classificados em quatro categorias: pessoas, tecnologia,

informagdo e organizagdo (hard e soft);

secundarias, constituidas por fatores ambientais ndo-controlaveis
(contingéncias estratégicas gerais e especificas) que influenciam
positivamente ou negativamente a gestdo das variaveis principais. Os
fatores secundarios também so classificados em quatro categorias:

econdmica, politica, demogréfica e sociocultural.
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Figura5 Arcabouco Macedo-Soarese Ratton

Fonte: Macedo-Soares e Ratton (1999)

2.25 Desempenho Escolar

Como visto nas segdes anteriores, a literatura mais recente sobre desempenho organizacional
sugere a utilizagdo de modelos que abordem a organizacdo de uma forma mais sistémica e
equilibrada, evitando abordagens unidimensionais. Nessa condi¢do, o desempenho seria
considerado em dimensdes como, por exemplo: financeira, qualidade dos produtos e servicos,

satisfacao dos clientes, satisfaco dos colaboradores, inovacao, impacto e produtividade.

Todavia, quando se posiciona o enfoque do desempenho para uma organizacéo escolar ha

pouca divida na literatura dos efeitos da educagdo e, mais especificamente, da escola para o
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desenvolvimento de uma regido, reducdo das desigualdades sociais, melhoria da renda e
aumento da mobilidade social dos trabalhadores. De acordo com Barros e Mendonga (1995),
no Brasil, cada ano a mais de escolaridade tende a elevar o nivel salarial de um trabalhador
em torno de 15%, sendo maior a variagdo quanto maior for o nivel educacional do
trabal hador. Para os autores:

[...] o Brasil ndo é somente um dos paises do mundo com 0 mais alto grau de
desiguadade em educacdo, mas também é um dos paises com a maior
sensibilidade dos salérios ao nivel educacional do trabahador. Estes dois
fatores em conjunto levam a que a contribui¢do da desigual dade educacional
para a desiguadade sdarial no Brasil sgja, também, uma das mais elevadas
no mundo (BARROS e MENDONCA, 1995, p. 48).

Buchmann e Hannum (2001), revisando a forma como as pesquisas hormalmente investigam
os elementos que determinam o desempenho educacional, entende que este pode ser explicado
por uma grande quantidade de fatores em multiplos niveis, sendo consequéncia da interacéo
dindmica entre as decisdes das familias sobre a educacdo dos seus filhos — normamente
denominadas de demanda — e as oportunidades educacionais — normalmente denominadas de
oferta. Como se pode observar na Figura 6, as oportunidades educacionais sao relacionadas as
condicOes escolares e da comunidade. Por produto educacional, as autoras identificam o

atendimento, a proficiéncia e o desempenho.
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educacéo

Fonte: adaptado de Buchmann e Hannum (2001)
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A despeito da possibilidade de investigacdo de diversos fatores no desempenho educacional —
em termos de atendimento, proficiéncia e produtividade — o desempenho escolar abordado
nesta pesquisa esta associado a proficiéncia dos alunos obtida por meio de seus resultados em
avaliacOes externas padronizadas. Como afirma Soares (2005), a grande expectativa da

sociedade, em relacdo ao desempenho da escola, diz respeito a aprendizagem dos alunos.

As politicas de avaliacdo externa do ensino — tais com: o Sistema de Avaliagdo da Educacéo
Béasica (SAEB), o Exame Nacional de Cursos (ENC) e o Programa Internacional de Avaliacéo
de Alunos (PISA) — tém a intencdo de contribuir com a melhoria da qualidade da educacéo
(FRANCO et. al., 2003), sendo os seus dados utilizados largamente como forma de
acompanhamento, avaliagdo do desempenho de escolas e sistemas de educacdo e formagdo de
politicas publicas. Os dados de proficiéncia dos alunos séo considerados bons previsores do
desempenho futuro, tanto em futuros testes quanto no desempenho profissional e atuacdo do
individuo na sociedade (FELICIO e FERNANDES, 2005). N&o obstante a larga utilizagio
desse tipo de dados como indicador de desempenho escolar, € importante alertar para as

limitacBes dessa opcéao tedrica apontadas por Dantas (2004) e Franco e outros (2003):

1) adefinicdo do que seria qualidade na educacdo ainda ndo é consenso, o
que provoca controvérsias entre pesquisadores quantitativistas e

qualitativistas no que se refere a instrumentos de medidas,

2) sistemas como o0 SAEB se limitam a avaliar o desempenho cognitivo dos

alunos por meio de aplicacdes pontuais;

3) 0 desempenho avaliado por sistemas como 0 SAEB reflete o aprendizado
cognitivo do aluno ao longo de sua vida, ndo sendo capaz de separar 0
valor agregado pela escola.

Tendo como finalidade identificar fatores intra e extra-escolares que estdo associados ao
desempenho cognitivo (proficiéncia) dos alunos, Soares (2005) apresenta, na Figura 7, um
modelo conceitual. Na parte superior dessa figura estdo os fatores associados ao auno, a
familia e a0 grupo social de referéncia, os quais, como serdo visto mais adiante, sdo
considerados por alguns pesquisadores como 0s mais relevantes para a proficiéncia dos
alunos. Na parte inferior, estdo os fatores relacionados com o contexto e a escola. Neste
ultimo caso, os fatores sdo considerados importantes principamente em situacdes de

iniquidade da oferta e qualidade dos servicos educacionais. Para o autor, 0 modelo revela que
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s80 inumeros os fatores que se associam ao desempenho dos alunos e que nenhum deles é

capaz de garantir, de forma isolada, bons resultados escolares.
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Figura7 M odelo conceitual: fatoresintra e extra-escolar es associados ao

desempenho cognitivo dos alunos
Fonte: SOARES (2005).

A seguir, seréo apresentadas a evolucdo histérica de pesguisas sobre desempenho escolar e

uma revisao dos principais determinantes do desempenho cognitivo dos alunos.
2.2.5.1 Evolugdo das pesquisas sobre o desempenho escolar

Castro @006), em sua revisdo de literatura sobre determinantes do desempenho escolar,
historiou que as pesquisas sobre esse tema sdo divididas em duas abordagens: uma
econémica, que privilegia a utilizagdo de model os mateméticos baseados na idéia de funcdo
de producéo; e outra pedagdgica, caracterizada por utilizar estudos etnograficos e rejeitar a
concepcdo ndo cultural do efeito de diferentes escolas situadas em sociedades ou

comunidades étnicas diversas.
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Apesar de terem percorrido caminhos inicialmente diferentes, essas duas abordagens sobre os

determinantes do desempenho escolar, para Castro (2006), atualmente tendem a aproximagao.
Citando Teddlie e Raynolds (2000, apud CASTRO, 2006), a autora elenca quatro estagios de
desenvolvimento de pesqguisas sobre a eficacia escolar:

1° Estégio (entre meados dos anos 60 e inicio dos anos 70): periodo de
influéncia do paradigma insumo-produto e da concepgéo das fungdes de
producéo. O que interessava era desvendar questfes relativas a alocacéo
eficiente de recursos na educagéo. Para a autora, destaca-se nesse periodo
a polémica causada pelas conclusdes do Relatorio Coleman (1966), do
Relatério Plowden (1967) e dos estudos de Jenk e Smith (1972) que
atribuiram papel preponderante aos fatores socioecondmicos dos alunos na
determinacdo do desempenho escolar. O entendimento generalizado era
que as caracteristicas escolares pouco influenciavam os resultados

educacionais.

2° Estagio (ao longo da década de setenta): nesse periodo, as pesquisas,
tantos nos EUA quanto na Inglaterra, tentavam desvendar as
caracteristicas das escolas eficazes e, com isso, levantar elementos que
melhorassem as escolas consideradas nédo eficazes. De acordo com Castro
(2006), essas pesquisas consistiam em analisar escolas com corpo discente
similar, neutralizando o efeito socioeconémico da origem dos aunos, e
detectar fatores que estivessem potenciadmente ligados as escolas de

melhor desempenho®.

3 Estégio (corresponde ao periodo do final da década de 70 e meados de
80): periodo marcado por estudos que abordam a incorporacdo dos fatores
relacionados as escolas eficazes por meio de programas de melhorias das
escolas, como também por estudos em paises em desenvolvimento, 0s
guais, segundo a autora, encontravam, na maioria das vezes, evidéncias
claras da importancia da escola nos meios mais carentes, em contraponto
aos achados capitaneados por Coleman Essa evidéncia € refor¢ada pelos

trabalhos de Stephen Heyneman e William Loxley, no inicio dos anos 80,

3 Visando compreender o panorama de fatores que, sob certa circunstancia, podem determinar o desempenho
escolar, no APENDICE B séo apresentados modelos (arcabougos) oriundos de revisdes de literatura sobre o

assunto.
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gue concluiam que, em oposi¢cdo aos achados nas nagles ricas, nas nacoes
de menor renda os fatores escolares contribuiam mais para explicar a
variagdo do desempenho entre os aunos que as diferencas
socioeconbémicas. Os autores também concluem que o grau de
desenvolvimento econémico do pais tem importante participacdo na

variagdo do desempenho académico em matemética e ciéncias.

[...] Por exemplo, criancas de pais mais educados tinham um desempenho
significativamente melhor do que criancas de familias menos educadas na
Austrdlia, na Inglaterra e na Hungria, mas isso tendia a ser menos verdadeiro
na Tailandia, na Coldmbia e na india [..] De fato, as pesquisas
demonstraram que a qualidade da escola era o determinante mais importante
do desempenho nos paises mais pobres (Heyneman, 1976b; Heyneman e
Loxley, 1983, apud HEYNEMAN, 2005, p. 36).

4° Estagio (a partir do final dos anos 80): nesse periodo, para Castro
(2006), ficou claro aos pesquisadores o conhecimento de que as escolas e
professores faziam diferenca no desempenho educacional, que a eficiéncia
das politicas depende largamente da maneira como 0S recursos Sao
empregados, que fatores de eficacia escolar dependiam do contexto
escolar, inexistindo solugdes universais, e da necessidade de buscar, para a
compreensdo dos determinantes do desempenho escolar, elementos que
esclarecessem a interac8o entre elementos culturais e pedagogicos. Em
funcdo desta necessidade, para a autora, pesquisas que trabalham com a
funcéo producdo devem especificar em quais condigdes os fatores que

influenciam o desempenho escolar foram encontrados.
2.2.5.2 Determinantes do desempenho escolar

Como pode ser visto, aliteratura (nacional e internacional) é recheada de pesquisas sobre o0s
determinantes do desempenho escolar, principalmente com relagdo ao desempenho cognitivo
dos alunos em avaliacOes externas. Os gestores e pesguisadores da educacéo, interessados em
desvendar o que por muito tempo foi chamado de caixa preta — que tem o significado de
processar insumos e produzir resultados sem a compreensao de como isto ocorre—, tém como
um dos maiores desafios “[...] organizar uma escola que sgja, ab mesmo tempo, de qualidade
e democrdtica [..] que efetivamente consiga que 0s aunos, mesmo socialmente
desprivilegiados, aprendam” (GOMES, 2005, p. 282).
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Desde a publicacéo do Relatério Coleman, em 1966, ha na literatura amplo reconhecimento
da influéncia — e até superioridade perante outros fatores — do status socioeconémico dos
alunos no seu desempenho cognitivo. Comparando o impacto de 14 fatores sobre o
desempenho educacional, Barros e Mendonga (2000), por exemplo, encontraram que a
escolaridade das mulheres, dentro do ambiente comunitério, era o de maior relevancia. Em
outro estudo, Barros e outros (2001) verificaram que o aumento de um ano na escolaridade
dos pais revelou ter impacto na escolaridade dos filhos equivalente ao aumento de trés anos na

escolaridade do professor ou ha melhoria de R$ 340,00 na renda da familia.

Corroborando essas conclusdes, entretanto com dados macroestruturais, a Organizagdo para
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), por meio do Programa Internacional de
Avaliacdo de Estudantes (Pisa) 2000*, constatou que hé relacdo entre o resultado médio em
leitura e os indicadores. PIB per capta; indice de Gini — que mede desigualdade na
distribuicdo de renda — e o nivel socioeconémico e cultural dos alunos. Considerando que a
conclusdo ndo pode ser compreendida como deterministica, os dados revelaram tendéncia de
paises com maior PIB per capita, com maior nivel socioeconémico e cultural dos aunos e
menor desigualdade na distribuicdo de renda em obter melhores meédias em leitura
(ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO,
2001).

Todavia, considerar a hip6tese de que os fatores escolares sdo indcuos em relacéo aos fatores
socioecondmicos enfraguece a possibilidade de investimentos e desenvolvimento de politicas
publicas que sejam capazes de conter e reduzir a transmissdo intergeracional do déficit
educacional e socioecondmico entre os estratos sociais (LUZ, 2006). Neste contexto, os
individuos seriam pobres porgue possuem pouca escolaridade e, com pouca escolaridade, ndo

teriam condicdo de elevar a escolaridade de seus filhos, perpetuando a pobreza.

Atualmente, sabe-se que algumas escolas (publicas e privadas), pelas suas politicas e préticas
pedagdgicas conseguem fazer diferenca no desempenho de seus alunos, mesmo quando eles
sd0 socioeconomicamente desfavorecidos (SOARES e ANDRADE, 2006). Dessa maneira,
existemn outros fatores escolares que, desvendando a caixa preta do efeito escola, contribuem

para os resultados dos alunos e, mesmo que as variagdes sgjam pequenas frente as produzidas

* Participaram do PISA 2000: Finlandia; Canadd; Holanda; Nova Zelandia; Austrdlia; Irlanda; Coréiado Sul;
Reino Unido; Jap&o; Suécia; Austria; Bélgica; Isandia; Noruega; Franca; Estados Unidos, Dinamarca; Suica;
Espanha; Republica Checa; Itdlia; Alemanha; Liechtenstein; Hungria; Polnia; Grécia; Portugal; Federacdo
Russa; Letonia; Luxemburgo; México; Brasil.
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pelo backgroud familiar, sdo suficientemente altas para provocar mudancas em suas
trajetérias académicas (CESAR e SOARES, 2001, apud LUZ, 2006). Nesse caso, uma
hipétese € gue a influéncia da escola é uma funcéo concava em relacdo aos seus iNsUMOS.
“[...] estudantes de escolas pobres em recursos poderiam se beneficiar significativamente com
0 incremento de mais e melhores insumos escolares, mas a partir de certo nivel de recurso
esses incrementos passariam a ser pouco significativos.” (FELICIO e FERNANDES, 2005, p.
3).

Esse argumento € corroborado por pesquisas internacionais e nacionais que tém revelado que
a escola faz diferenca sim, principalmente em regides e paises menos desenvolvidos. De
acordo com Gomes (2005), o efeito escola sobre 0 desempenho na matematica e na lingua
materna é avaliado nos paises anglo-saxdes em cerca de 7%, na Franca entre 3% a 5% e, na
América Latina, entre 46% a 50%. Esses Ultimos, consideravelmente mais altos que os
demais, sdo justificados pela iniquidade na distribuicdo de insumos entre as escolas da
Ameérica Latina.

Em um estudo sobre o desempenho escolar do Ensino Fundamental no estado de S&o Paulo,
Felicio e Fernandes (2005), utilizando dados do SAEB de 2001, encontraram que o efeito
escola pode explicar a desigualdade total de notas em até 28,4% nas de lingua portuguesa e
entre 8,7 e 34,4% nas de matemética. O mais interessante, porém, € que, caso as escolas
publicas de Sdo Paulo tivessem condigdes iguais as melhores escolas de suas redes, 0s alunos
poderiam ter ganhos equivalentes a trés anos de estudo para matematica e 2,4 anos para lingua

portuguesa.

Utilizando os dados do SAEB de 2001, Soares (2005) analisou a influéncia de fatores
relacionados a escola (descritos na Figura 7) no desempenho cognitivo de 50.300 alunos na
prova de matemética (82 série do Ensino Fundamental), constatando que o conjunto desses

fatores por explicar 12,3% da varianciatotal.

[...] Esse vaor mostra, por um lado, que, mesmo ap6s o controle das
diferencas socioecondmicas ente 0 aunado das diversas escolas, a maior
parte da variagdo da proficiéncia deve ser ainda atribuida a variagtes
intrinsecas aos alunos. No entanto, o valor remanescente, compativel com os
trabalhos internacionails na &ea, € sUficientemente grande para
reconhecermos que existe variacao entre as escolas de maneira que a escola
freqlentemente faz diferenca na vida do aluno. Em outras palavras, €
possivel melhorar 0 desempenho dos aunos através da agdo sobre as
estruturas escolares (SOARES, 2005, p. 195).



Convencidos que a escola faz diferenca, principamente em ambientes de iniquidade e menos
desenvolvidos — como os paises em desenvolvimento —, apresenta-se a seguir uma discussao
atualizada sobre a influéncia de uma série de fatores escolares no desempenho académico dos

alunos.
2.2.5.2.1 Despesa por aluno

Haveria melhora no desempenho académico dos alunos aumentando os gastos com educacao?
Segundo Gomes (2005), os pesquisadores se dividem quanto a resposta a essa pergunta. Em
termos gerais, constata-se uma tendéncia para melhoria do desempenho do aluno quando os

gastos educacionais sdo mais altos.

Heyneman (2005), exemplificando, define quatro nivels de qualidade da educagdo em funcéo
dos gastos O primeiro nivel é formado por paises como muitos da Africa Rural, América
Latina e Sul da Asia. Nesse nivel, os professores contam com pouquissimos recursos para
educacdo, geramente um quadro, giz e um livro did&ico para toda a turma. O resultado
educacional ndo seria mais que uma memorizacdo de informacOes insuficientemente
compreendidas, hiatos de 10gica, fatos ultrapassados e interpretagdes simplistas. O segundo
nivel seria formado por nacdes com gastos ndo-salariais na educacdo 3 vezes maiores que 0s
do primeiro grupo, onde os aunos possuiriam material did&ico mesmo de baixa qualidade.
Estariam nesse grupo nagdes socialistas e os resultados educacionais seriam dramaticamente
melhores. O terceiro nivel pertence as nagbes com gastos ndo-saariais na educacéo na ordem
de 30 vezes o do primeiro. As criangas disporiam de opgdes educacionais e os resultados
também apresentariam um progresso consideravel. O Ultimo nivel é formado por paises
industrializados com gastos ndo-salariais superiores em 300 vezes 0 do primeiro grupo, com
gualidade e exigéncias superiores. Nesse Ultimo grupo, segundo o autor, estariam 6% dos

estudantes mundiais e os resultados seriam ainda melhores

Sem embargo a essas conclusdes, 0 mero aumento de recursos ndo significa necessariamente
aumento da eficiéncia do sistema educacional. Segundo Heyneman (2005), na Noruega e nos
Estados Unidos, onde os gastos per capita em educacdo superam US$ 1.000, para haver
melhoria de um ponto percentua no desempenho dos alunos seriam necessarios mais US$ 24
per capita. Na Coréia, em Hong-Kong, na Republica Tcheca, na Hungria e na Tailandia, o
gasto adiciona per capita seria de US$ 4, evidenciando, para o autor, a diciéncia dos
sistemas de educacdo desses paises. Por outro lado, evidenciando ineficiéncia para obter o

mesmo incremento, o Kuait deveria gastar cerca de US$ 287 per capita.
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2.25.2.2 Instalagbes e recursos

As pesquisas apontam que as instalagbes e recursos apresertam impacto relativamente
pegueno ou moderado no desempenho académico dos alunos. Biblioteca, livros didaticos e
textos foram os recursos com resultados mais importantes para o desempenho (Gomes, 2005).
Entretanto, analisando a realidade brasileira, com os dados do SAEB de 1997 paraa 4®e 82
séries do Ensino Fundamental, Waiselfisz (2000a, 2000b) encontrou que a disponibilidade de
ambientes escolares — tais como: direcéo, quadra, biblioteca, auditorio etc. —, assim como de
equipamentos e materiails escolares incidem de forma positiva e significativa no

aproveitamento escolar dos alunos.
2.2.5.2.3 Tamanho (porte) da escola

N&o obstante o recente processo de downsizing das organizagOes, ao longo de praticamente
todo século passado administradores e planegjadores educacionais defenderam a idéia de que
escolas de maior porte eram, a0 mesmo tempo, mais eficientes pedagogicamente e mais
adeguadas em termo de custo-beneficio (WAISELFISZ, 2000a). Estudos recentes, em paises

industrializados, vém questionando essa idéia.

Cotton, em 1996, revisando 31 estudos sobre essa quest&o, descobriu que em nenhum deles ha
superioridade de aproveitamento em escolas de maior porte. Essa mesma pesquisa revelou
gue, em 11 estudos, ha evidéncias de que escolas de menor porte conseguem igualar ou
melhorar os resultados dos alunos e, para grupos de alunos pertencentes as minorias étnicas
ou de menor nivel socioeconémico, o efeito da escola de menor porte € ainda mais positivo
(WAISELFISZ, 2000a). Corroborando essa evidéncia, Gomes (2005) destaca o estudo de
Harling-Hammond em 1997 nos EUA, o qua revelou gque escolas pequenas (300 a 500
aunos) alcancam aproveitamento mais alto, maior assduidade, menor evasdo e menos
indisciplina

Entretanto, esse raciocinio ndo € sustentando empiricamente em paises subdesenvolvidos
como o Brasil. Waiselfisz (2000a), alisando os dados do SAEB de 1997, encontrou que,
devido as facilidades e aos servigos educacionais que as escolas maiores oferecem, ha uma
significativa associagdo entre o tamanho e a proficiéncia demonstrada pelos alunos, mesmo

depois de controlado o efeito do nivel socioecondmico dos discentes.
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2.2.5.2.4 Tamanho daturma

O efeito do tamanho da turma sobre o aproveitamento académico dos alunos é avo de
controvérsias. Enquanto ha uma forte corrente que advoga as vantagens de turmas menores,
principalmente para gerar maiores oportunidades educacionais para o aluno (WAISELFISZ,
2000c), na América Latina (CASTRO et al., 1984; COSTA, 1990, apud GOMES, 2005), ha
Franca (BARRERE e SEMBEL, 2002, apud GOMES, 2005) e no Brasil (WAISELFISZ,
2000c) estudos concluem que ndo ha evidéncia empirica de que a reducéo do tamanho da

turma resulte maiores beneficios para os alunos. Waiselfisz observa que:

[...] se h& evidéncias empiricas de que a reducdo do tamanho das turmas néo
faz diferenca e de que é uma estratégia que consome um enorme montante
de recursos financeiros, deveriamos ter condigdes de pensar em como
maximizar e melhorar o desempenho de turmas maiores, com menor
desgaste para 0 professor. Seria entdo 0 caso de se pensar em alternativas
que permitam 0 acesso do professor a técnicas e estratégias que melhorem
sua performance com as suas turmas atuais, dinamicas educacionais para se
trabalhar com grandes grupos, formas de diminuir o desgaste docente com
tarefas administrativas e/ou disciplinares (via estagiarios, auxiliares, etc.).
(WAISELFISZ, 2000c, p. 28).

2.2.5.25 Tempo escolar

O tempo escolar é apontado como um fator a ser levado em conta para o desempenho
cognitivo dos alunos, pois é onde se concretizam as relagdes pedagogicas e apropriacdo dos
saberes sistematizados e oportunizados pela escola®. N&o obstante haver estudos que n&o
mostram uma relacdo clara entre o tempo escolar e o desempenho dos alunos (PORTELA e
ATTA, 2001), parece haver um consenso do contrario. Por exemplo, estudos nos Estados
Unidos indicam haver, durante as férias escolares, recuo de aprendizagem equivalente a, em
média, um més de estudo por série (RIORDAN, 2004, apud GOMES, 2005). Portanto,
jornada de trabalho completa, duracdo do tempo letivo, dever de casa e oportunidades
educacionais durante as férias apresentam alta incidéncia de relagdes positivas e significativas
com 0 aproveitamento académico dos alunos, demonstradas em pesguisas e resenhas

internacionais e nacionais (GOMES, 2005).

® De acordo com Portela e Atta (2001), pesquisas no Brasil concluem que as escolaspuiblicas funcionam em um
tempo menor que o legal mente determinado. De um modo geral, do total de 4 horas de trabal ho estabelecidas
pelo artigo 34 da LDB, observa-se uma média de 3 horas realmente utilizadas pelo professor.
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2.2.5.2.6 Professor

N&o ha davida quanto as efeitos diretos dos professores sobre o rendimento dos aunos.
Castro e outros (1984, apud GOMES, 2005) calcularam que as variaveis do professor
explicam de 19% a 32% da variancia do desempenho dos aunos, principamente nas séries
iniciais. Todavia, parece ndo haver acordo com que caracteristicas o professor faz diferenca
no desempenho cognitivo de seus aunos.

Para Portela e Atta (2001), a existéncia de professores qualificados € condicdo essencia para
a eficécia escolar. Citando Bruno (1998), as autoras relatam que as escolas que apresentam
melhor desempenho sdo agquelas que constituem espacos de formagdo permanente do
professor. Ainda de acordo com Portela e Atta (2001), a remuneracdo dos professores é outro

ponto essencial por varias razdes, pois um professor bem remunerado:

[...] ndo precisa acumular horas excessivas de trabalho, nem dispersar
energia, atendendo a escolas diferentes; pode-se concentrar mais, ter melhor
conhecimento dos aunos, ter mais tempo e disposicao para se dedicar tanto a
preparacéo das aulas quanto ao acompanhamento do desempenho individual
dos alunos. Um bom salério melhora a auto-estima, possibilita a aquisicdo de
livros, revistas e outros materiais de aperfeicoamento profissional, aém de
permitir 0 acesso a bens culturais como teatro, cinema etc. (PORTELA e
ATTA, 2001, p. 169).

Contudo, a revisdo de diversas pesquisas sobre a influéncia do professor no desempenho
escolar, feita por Gomes (2005), revela que, com muita freqiéncia, ndo tem impacto
significante no desempenho dos alunos, as caracteristicas dos professores associadas ao:
género, formagdo pedagdgica, formacdo continuada e salario. Assim como, negativamente
associados ao rendimento, séo o0s professores que tém as seguintes caracteristicas: trabalham
em outros empregos aém do magistério, dispem de pouca autonomia no exercicio da
docéncia e possuem a crenga de que 0 sucesso ou fracasso do aluno depende apenas de

condigoes familiares.
2.2.5.2.7 Clima escolar

O climaescolar e o clima da sala de aula ganham destaque em andlises qualitativas de escolas
eficazes. De acordo com Portela e Atta (2001), estudos identificam basicamente quatro tipos
de climas ou atmosferas escolares. o autoritario explorador; o autoritario benevolente; o
participativo de caréter consultivo e o participativo grupal. Para as autoras, estudos indicam

gue quanto mais a organizacdo escolar se aproxima do ultimo tipo de clima, maiores as
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possibilidades dela se constituir em um ambiente caracteristico de escola eficaz. Um clima

participativo grupal € aquele:

[...] em que o diretor confia nos professores e nos demais agentes escolares;
tem atas expectativas em relacéo as possibilidades de aprendizagem dos
alunos e estimula toda a escola nessa mesma linha; as decisdes sdo tomadas
pela organizagdo como um todo, havendo transparéncia em sua origem e
clareza em seus objetivos; a comunicagdo é um elemento constante e se faz
em todas as direcfes, 0 ambiente é ordenado e sinaliza com clareza para
alunos e professores 0 propdsito da ingtituicdo; todos se percebem
responsaveis pelo sucesso da escola e unem seus esforgos para atingir 0s
objetivos e fins da organizacéo (BRUNET, 1995, p. 130, apud PORTELA e
ATTA, 2001).

Segundo Gomes (2005), as conclusdes sdo positivas no impacto do desempenho académico

dos alunos para os seguintes fatores relacionados ao clima escolar:

Oriundos da escola: ininterrupgdo das aulas; clima organizacional aberto
a mudangas espirito ndo autoritério, de afetividade, de respeito e de
confianca; e trabalho em equipe.

Oriundos do diretor: atmosfera de encorgamento; altas exigéncias,

tratamento pessoal; lideranca.

Oriundos dos docentes: cordialidade; disciplina; relacbes proximas com a
familia e os aunos; apoio dos pais; ata expectativa com relacdo aos

alunos; e acdo inovadora.

Entre os alunocs: boa relagdo entre os colegas,; e ambiente sem brigas.
2.2.5.2.8 Alunos

O clima escolar, visto na passagem anterior, também tem forte influéncia na relacéo entre os
alunos e 0 seu desempenho académico. Riordan (2004, apud GOMES, 2005) esclarece que o
clima positivo no estabelecimento de ensino, associado a situagéo socioeconémica dos alunos,
acarreta bons resultados académicos. Para Gomes (2005), apesar desse assunto ser um
“labirinto intrincado”, pesquisas tém demonstrado que o protagonismo dos alunos tem
crescente importancia no alcance dos objetivos escolares e na aprendizagem. O autor justifica
essa constatacdo afirmando que o protagonismo juvenil é modelado pelo nivel sociocultural

dos alunos, assim como pelo clima escolar. Para o autor, a interagdo de alunos com colegas
mais privilegiados levaria ab aumento de suas aspiragcdes e consegiente melhoria de seus

resultados no estudo. Em outra perspectiva, aunos de classes sociais menos favorecidas, por
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estarem mais distantes da cultura escolar, sGo frequentemente marcados por experiéncias de
insucessos, condicionando sua interagdo com os colegas pela via da afirmagdo pessoal e
rebeldia aberta contraa escola (DUBET e MARTUCCELLI, 1996, apud GOMES, 2005).

2.2.5.2.9 Formagao dasturmas

Problemas com aprendizagem, necessidade de recuperacdo e reprovacdo de alunos, em grande
medida, decorrem de desgjustes na formagdo das turmas. Na prética, as unidades escolares
dificilmente podem fazer o que seria ideal para atender as necessidades de cada um de seus
alunos (BAHIA, 2004). A formagdo de turmas de acordo com o aproveitamento dos aunos
(homogeneamente) parece ser o critério mais utilizado pelos sistemas educacionais.
Entretanto, segundo HATTIE (2002, apud GOMES, 2005), o impacto de turmas homogéneas
no aproveitamento é minimo. Contudo, esse tipo de formacdo de turma acaba por ratificar as
diferencas sociais e aumentar 0 hiato de aproveitamento entre os alunos de desempenho
diferentes (RIORDAN, 2004, apud GOMES, 2005).

2.2.5.2.10 Autonomia escolar

O interesse pelo tema autonomia escolar vem crescendo a medida que sdo sentidas
necessidades de transcender o modo tradicional e centralizado de compreender e atuar dos
sistemas publicos de educagdo. A autonomia pode ser entendida como “[...] um exercicio de
democratizacdo de um espaco publico: € delegar ao diretor e demais agentes pedagogicos a
possibilidade de dar respostas ao cidaddo (aluno e responsavel) a quem servem, em vez de
encaminh& lo para 0rgdos centrais distantes [...]” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 1999, p. 27). Gomes (2005) encontrou em diversos estudos uma associacéo
positiva entre a autonomia escolar, assim como seus diversos aspectos, e 0 aproveitamento

dos alunos:

O PISA 2000 identificou efeito positivo com relacdo a aocagOes
orcamentdrias internas, escolha de livros didaticos, estabelecimento de
normas disciplinares e determinagdo dos cursos oferecidos (GOMES,
2005).

No Trends in International Mathematics and Science Sudy (TIMSS) os
efeitos positivos foram com relacdo a capacidade de decidir sobre a
compra de materiais, contratacdo e remuneracaéo de professores e escolha

de métodos didaticos. Entretanto, outras varidveis tiveram efeito
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depressivo sobre o rendimento, tais como: capacidade de decidir sobre o
curriculo, aprovacdo de livros didéticos e determinacéo do orcamento da
escola (GOMES, 2005).

Casassus (2002, apud GOMES, 2005) encontrou efeito positivo quanto a
escola possuir autonomia nas seguintes variaveis: liberdade de nomeagdo e
demissdo de pessoa, distribuicdo do orcamento, selecdo de livros
didéticos, normas de admissdo, suspensdo e expulsdo de alunos, critérios
para aprovagdo de aunos, formulagdo e modificagdo de normas
disciplinares, estabelecimento de prioridades pedagdgicas e atividades

extracurriculares.
2.2.5.2.11 Perfil da gestéo escolar

Com a intencdo de investigar a influéncia do perfil da gestéo escolar na proficiéncia de seus
alunos, Soares e Teixeira (2006) elaboraram um estudo que agrupou uma amostra de 379
diretores da rede estadual de ensino de Minas Gerais em trés grandes tendéncias. 1)
conservadora, que diz respeito ao papel tradicional do diretor; 2) democratica, que procura
construir espacos coletivos de articulagdo de interesses presentes na escola; 3) gerencial,
referente a preocupacdo com autonomia administrativa, controle de resultados e eficacia nas

acoes escolares.

Os autores puderam distribuir a classificacéo dos diretores pesquisados da seguinte forma:
17% predominantemente gerencia, 13% predominantemente conservador, 10% amplamente
democréticos®, 50% democréticos dibios e 10% n&o classificados. Ao associar essa
classificagdo com os resultados de lingua portuguesa dos alunos no Sistema Mineiro de
Avaliacdo Educaciona (Simave), controlando o efeito do nivel socioecondmico dos discentes,
foi possivel concluir que diretores com perfis amplamente democraticos estdo associados a
alunos com maior proficiéncia. Essa constatacéo esta em acordo com a determinacéo do tipo
de gestdo democrética a ser adotado no ambito da educacdo publica brasileira, definido na
Constituicdo Federal enaLDB (PORTELA e ATTA, 2001).

® Os autores subdividiram na pesquisa o perfil democrético em amplamente democrético e democrético dubio,
este Ultimo quando havia uma associagdo entre o perfil democratico com algum outro perfil (conservador ou
gerencial).
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2.2.5.2.12 Competéncias do diretor escolar

N&o foram encontrados, na literatura revisada, estudos que analisassem empiricamente a
influéncia, relacdo ou importancia das competéncias do diretor escolar para 0 desempenho das
escolas. Entretanto, indiretamente, como sugere Soares (2005) na Figura 7, pode-se observar
gue as condi¢bes para gque 0 processo ensino-aprendizagem ocorra sdo proporcionadas por
meio da atuacdo dos diretores escolares. Espera-se que diretores mais competentes articulem,
mobilizem, organizem, administrem e liderem recursos e pessoas eficazmente,
proporcionando melhores condigdes para o desenvolvimento cognitivo de seus alunos. Entre
0s objetivos dessa pesquisa, esta suprir com dados empiricos essa lacuna tedrica. Ou sgja,
objetivouse neste trabalho investigar a relacdo entre as competéncias do diretor escolar e 0
desempenho das escolas, mensurado pela proficiéncia de seus alunos na disciplina de lingua

portuguesa.

Como pode ser observado ao longo dessa secdo, o conceito de desempenho, em um sentido
gera, estd associado a0 de competéncia, também em sentido geral. Por desempenho se
entende: a atuagdo, 0 comportamento ou a execucdo de um trabalho. Foi visto que, nas
organizagbes, 0 desempenho € tradicionamente mensurado por indicadores financeiros.
Entretanto, ultimamente, autores vém contribuindo para aconstrugdo de arcaboucos mais
balanceados, denotando uma visdo mais completa e sistémica da organizagdo. Tem se
observado que o desempenho educacional, em um sentido mais amplo, e desempenho escolar,
em um sentido mais restrito, estéo associados ao atendimento, ao desempenho e a proficiéncia
dos aunos. Neste trabalho, acompanhou-se a evolugdo de pesquisas sobre determinantes do
desempenho escolar, assim como uma revisdo atualizada das conclusdes de autores sobre 0s
efeitos de alguns fatores escolares sobre o desempenho da escola. Entende-se que, apesar da
enorme influéncia do status socioecondmico dos alunos em seu desempenho cognitivo, a
escola cumpre papel fundamental e faz também diferenca, principamente em paises ndo

desenvolvidos.

Na préxima secdo, serdo abordadas as escolhas para a formulacdo do quadro referencial

tedrico que possibilitard o encontro entre os conceitos de competéncia— do diretor escolar — e
desempenho — da escola —, assim como a discussao sobre as respostas prévias a pergunta de
partida (Como as competéncias dos dir etor es escolar es se relacionam com o desempenho
das escolas estaduais da Bahia?), as quais permitirdo montar a base operacional para a

conducdo da presente investigacéo.
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2.3 QUADRO REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES

Para a discussdo das escolhas tedricas adotadas nessa investigacdo, as quais influenciaram a
formacdo do quadro tedrico e definicdo das hiplteses, € importante inicid-la pela

caracterizacdo da pesquisa e posterior compreensao das possibilidades investigativas.

O propésito dessa investigacéo foi o de responder a pergunta de partida utilizando dados ja
existentes e, portanto, caracterizando a pesquisa como andlise de dados secundarios. Existe na
Bahia grande quantidade de dados quantitativos acerca do desempenho cognitivo dos alunos e
das competéncias dos diretores escolares, ambos da Rede Estadual de Ensino. Esses dados séo
frutos do esforco do Governo do Estado na implantacdo do Programa Educar para Vencer’,
estando disponivels para investigacdo do meio académico. Entretanto, uma pesquisa baseada
em dados secundarios, apesar de ter como vantagem a utilizacdo de dados ja existente, tem
como principal limitacdo a propria existéncia desses dados. Ao pesquisador, portanto, ndo é
possivel modificar ou acrescentar dados de acordo com suas necessidades, tampouco
retroceder processos ja consolidados. O contrario prevalece, suas necessidades séo adaptadas
aos dados, restando ao pesquisador a criatividade e a aproximagdo conceitual como

aternativas a esta limitacéo.

N&o obstante poder se investigar as competéncias do diretor escolar aluz de trés dimensdes —
a condutiva, a funciona e a construtivista —, como reza Mertens (1996), para este trabalho
apenas se dispde de dados secundérios de duas delas: a funcional e a construtivista. Os
melhores diretores — agqueles que produzem os melhores resultados em suas organizaces —
poderiam ser identificados e suas competéncias analisadas por meio da abordagem condutiva.
Isto seria possivel, entretanto envolveria um conjunto de recursos (financeiros e humanos),

métodos e instrumentos que, por s SO, tornam-se inviaveis aos propdsitos aqui mencionados.

Como serdo melhor detalhadas nas Seces 3.1.1 e 3.1.2, as competéncias dos diretores
escolares podem ser analisadas a partir das abordagens funcional e construtivista,
respectivamente. Para a primeira, 0 processo de certificagdo ocupacional da Fundagdo Luis
Eduardo Magalhées, caracterizado por utilizar o modelo funcional, € fonte de informacéo das
competéncias do diretor escolar. Ja para a segunda, dados dos diretores escolares, disponiveis
nas bases pesquisadas, podem ser agregados ao modelo anterior como forma de aproximacao

a0 modelo construtivista.

" Como visto no capitulo introdutdrio.
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Com relacdo ao desempenho escolar, 0 universo a ser pesquisado é grande. Observando Sink
(1985), Kaplan e Norton (1997), Macedo- Soares e Ratton (1999), e Caiden e Caiden (2001)
poder-se-iainvestigar o desempenho escolar em relacdo a perspectiva dos clientes, financeira,
dos processos, da inovagao e de tantas outras que fizerem sentido a um modelo balanceado e
sistémico de se analisar o desempenho de uma organizacdo. Nas organizagdes escolares,
Buchmann e Hannum (2001) citaram trés dimensOes de resultados. o atendimento, a
proficiéncia e a produtividade. Todavia, a utilizacdo de dados secundarios do desempenho
escolar das escolas da Rede Estadual de Ensino foi focalizada na proficiéncia dos alunos, por

dois motivos;

o0 primeiro e principal motivo é que o desempenho cognitivo dos alunos se
refere a0 que Soares (2005, p. 174) chamou de “grande expectativa
socid”, ou sgja, € 0 que de fato interessa como resultado de uma escola: a
aprendizagem de seus alunos. Além de que esse tipo de dado é largamente
utilizado por pesguisas sobre desempenho escolar, como visto na segdo

anterior;

como alerta Heyneman (2005), ha uma caréncia de dados consistentes e
confidveis em paises subdesenvolvidos como o Brasil, o que dificulta uma
ampla investigacdo com dados secundarios. Entretanto, existe na SEC a
base de dados do Projeto Avaliagdo Externa do Ensino, com informagdes
precisas e confiaveis sobre a proficiéncia dos alunos da 42 e 82 séries do
Ensino Fundamental e 3% série do Ensino Médio, as quais podem ser
utilizadas nesta pesquisa.

A figura a seguir resume as escol has tedricas apresentadas anteriormente, constituindo-se no

guadro referencial dessa pesguisa.
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Dimensdes Conceitos Dimensdes

Condutiva || Atendimento

! |Competéncia
: i Desempenho et
Funcianal o Froficiéncia
£ Hes el Fsiat escolar
escolar
Construtivista Produtividade

0

Obs .- o5 guadrantes em azul foram considerados como referenciais tedricos para esta investigacdo

Figura8 Quadro referencial tedrico
Fonte: o autor

A revisdo da literatura e posterior definicdo do quadro referencial tedrico serviram, entre
outros aspectos, para iniciar a discussdo de possibilidades de resposta a pergunta inicial:
Como as competéncias dos diretores escolares se relacionam com o desempenho das

escolas estaduais da Bahia?

Para responder “como” conceitos ou fendmenos se relacionam, nesta pesquisa, foram
necessarias mais que uma hipétese para poder explorar os vinculos diretos e explicitos e
também os ocultos que poderiam revelar, distorcer ou eliminar relacbes entre as variavels
abordadas. Sendo assim, foram criadas quatro hipoéteses, uma principa e trés complementares
ao entendimento do “como” se relacionam os conceitos de competéncia e desempenho, sem,

contudo, pretender esgotar todo o entendimento possivel sobre esse assunto.

Recordando a revisdo do conceito de competéncia, vimos que ele esta teoricamente
relacionado a producdo de resultados, sgam estes resultados derivados de uma atividade
produtivaou da atuacdo do individuo ra sociedade. Espera-se, portanto, que as competéncias
do diretor escolar também estejam associadas aos resultados escolares, mesmo que essa
associacao, como sugere Soares (2005), sgja indireta. Dessa forma, a primeira hipotese (H1)
levantada se refere a seguinte afirmacgdo: as competéncias do dirigente escolar, derivadas

da andlise funcional, relacionam-se positivamente com o desempenho escolar. Ou sgja, 0S
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diretores mais competentes, na perspectiva funcional, estéo associados as escolas de mais ato
desempenho. Essa hipétese estd4 diretamente relacionada com a dimensdo funciona do

conceito de competéncia (Figura8).

A partir de Mertens (1996), tem-se 0 entendimento que a competéncia exigida para se exercer
uma ocupacdo, profisso ou posto de trabalho muda dependendo do modelo de andlise de
competéncia. No modelo condutivo, a competéncia é estabelecida pelas caracteristicas
extraidas de trabalhadores que produzem resultados de exceléncia. No modelo funcional, sdo
as caracteristicas da ocupacéo que identificam as competéncias necessarias aos trabalhadores.
Ja no modelo construtivista, outros elementos sdo incorporados, numa visdo ampliada e
associada a formacdo e a experiéncia.

Nesse sentido, pode-se esperar que o modelo de defini¢éo das competéncias de uma ocupacéo
influencia na relacdo destas com 0 seu desempenho. Ou sgja, as competéncias dos diretores
escolares, analisadas por modelos diferentes se associariam diferentemente ao desempenho
escolar. A segunda hipétese (H2) trabalha incrementando o conceito de competéncia ao
acrescentar, aos dados funcionais, outros atributos relacionados a dimensdo construtivista,
como a experiéncia e a escolaridade. Essa hip6tese prediz que as competéncias do dirigente
escolar, ampliadas pelo modelo construtivista, relacionam-se com mais intensidade com
o desempenho escolar que a competéncias derivadas apenas do modelo funcional. E
bem verdade que essa hipo6tese traduz a dicotomia das escolas francesa e inglesa sobre o
assunto de competéncia, verificada na revisdo bibliogréfica, e, a0 ser negada ou validada,

reforcard mais uma corrente que outra.

Na revisdo da literatura sobre o desempenho escolar, foi possivel verificar a importancia do
contexto para o desempenho cognitivo dos alunos. N&o apenas o status socioecondmico dos
alunos determina seus desempenhos, como preconiza Coleman (1966), mas, e principal mente
em paises subdesenvolvidos, as condi¢des de oferta do ensino tém igua relevancia. Sendo
assim, também sdo importantes para o desempenho do auno fatores internos a escola e,
dentre esses fatores, esta a influéncia do diretor escolar. A terceira hipétese (H3) avalia a
importancia das competéncias do diretor frente a estes fatores escolares, teoricamente
determinantes do desempenho escolar. A Hipotese 3 (H3) trata que as competéncias do
dirigente escolar, analisadas na perspectiva construtivista, relacionamse mais
intensamente com o desempenho escolar que os fatores. porte da escola, complexidade
da gestdo, disponibilidade de livros para os alunos, existéncia de plangamento

pedagogico e satisfacdo em relacéo as condicdes de trabalho.
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Apesar de assumir 0 papel de comando e lideranca na escola, o diretor sozinho n&o produz
resultados. E necesséria uma equipe, juntamente com o diretor, para que a escola funcione de
maneira satisfatoria. A pesquisa de Soares e Teixeira (2006) comprovou que diretores com
perfil gerencial democrético estdo associados & maior proficiéncia de seus aunos. E de se
esperar que ocorra algo parecido com a competéncia. Desta mareira, a Hipotese 4 (H4) busca
verificar a associagdo existentes entre o numero de profissionais comprovadamente
competentes na funcdo de diretor escolar, presentes em cada escola, e 0 desempenho de suas
respectivas escolas. A afirmacdo de H4 é que, proporcionalmente ao porte da escola, equipes
com maior quantidade de individuos comprovadamente competentes em direcdo escolar
se associam a desempenho maior que equipes com menor quantidade de individuos

comprovadamente competentes em dir ecdo escolar.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo visa descrever a metodologia utilizada na pesquisa de forma que outros
pesquisadores possam percorrer o mesmo caminho e alcancar o mesmo resultado. Para que

isso seja possivel, o capitulo é dividido em trés seches, a saber:

a primeira secéo trata dos objetos de pesqguisa onde sdo discutidas as
competéncias do diretor escolar da Rede Estadual de Ensino da Bahia, nas
dimensdes funcional e construtivista, 0 desempenho escolar, na dimensdo
proficiéncia dos alunos, assim como 0 quadro operacional da pesquisa,

com todos os indicadores da investigacéo;

a segunda secdo traz a delimitacdo do objeto de pesquisa. Para tanto, séo
estabelecidos o recorte temporal, a unidade de andlise e as amostras. Por
fim s8o relacionados os indicadores de cada conceito, necessérios a andlise

de cada uma das quatro hipdteses levantadas;

a terceira secdo aborda os métodos de andlise das hipdteses, baseados na
utilizacdo da correlacéo linear simples, da regresséo linear multipla e de

fatores de teste, tendo como ferramentas os softwares SPSS e Excel.

3.1 DESCRICAO DO OBJETO

Esta pesquisa teve como objetos a competéncia do diretor escolar e o desempenho das escolas
da Rede Estadual de Ensino da Bahia. De acordo com as escolhas tedricas explicitadas no
guadro referercia (ver secdo 2.3), o conceito de competéncia abordado nessa investigacao
esta associado a dimensdo funcional e a dimensdo construtivista, enquanto que o conceito de
desempenho esté associado a dimensdo de proficiéncia dos alunos. A seguir, serdo descritas as

dimensdes dos conceitos objetos desse estudo.
3.1.1 Dimensao funcional das competéncias do diretor escolar

A FLEM desenvolveu no ano de 2000, em convénio com a Secretaria da Educacdo da Bahia
(SEC), o Projeto de Certificacdo Ocupacional para Profissionais da Educacéo. Esse projeto
visava introduzir critérios objetivos, de mérito e competéncia, para a escolha de diretores e
vice-diretores, estabelecer incentivos de carreira para profissionais da educacéo, aprimorar a
gualidade das escolas e, ainda, estimular a formagdo permanente de profissionais
(D'ALMEIDA, 2002).
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De acordo com a FLEM (2006a), a certificagdo ocupacional € um processo de avaliacdo
desenvolvido para atestar que profissionais possuem as competéncias necessarias ao
desempenho das atividades relacionadas com as suas ocupacoes. Para a FLEM, esse processo
tem como objetivos. etabelecer padrdes ocupacionals, destar que os profissionais estéo
habilitados para trabalhar de acordo com padr&es definidos, estimular o auto-aperfeicoamento
e a aprendizagem continua, contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos prestados
pelos profissionais certificados, dar suporte técnico aos processos de evolugdo funcional e
salarial, fornecer informagdes para subsidiar programas de desenvolvimento profissiona e de

formagdo educacional.

O processo de certificagdo ocupacional da FLEM esta relacionado as competéncias efetivas
dos profissionais no trabalho, utilizando, como conceito de competéncia, um conjunto de
conhecimentos (dimensdo do saber), habilidades (dimensdo do saber fazer) e atitudes
(dimensdo do querer fazer) indispensaveis ao exercicio de uma atividade especifica (FLEM.
20064).

3.1.1.1 Processo de certificagdo ocupaciona da FLEM

O processo de certificagdo ocupacional da FLEM compreende a realizacdo de sete etapas
(Figura 9): andlise de cargo, definicdo de padrdes de competéncias, desenvolvimento de
testes, aplicacéo de pré-teste, definicdo de linha de corte, aplicacdo de teste, certificagdo do
profissioral. Todas as etapas desse processo sao realizadas por meio de comités técnicos, com
a participacdo efetiva de profissionais ocupantes dos cargos a serem certificados e
especialistas com notério saber nas competéncias a serem avaliadas. O processo de
certificagdo tem seus procedimentos, sua qualidade, coeréncia e preciséo validadas por uma
Camara de Certificacdo Ocupacional, soberana nas decisdes. Essa Camara é formada por
especialistas, reconhecidos nacional e internacionalmente, com largo conhecimento no
segmento cujos profissionais serdo certificados, e por representante do 6rgdo contratante da
certificacgdlo (FUNDACAO LUIS EDUARDO MAGALHAES, 2006b). No caso da
certificacéo para dirigente escolar da Bahia, 0 6rgéo contratante foi a Secretaria da Educacéo
do Estado da Bahia (SEC).
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Cimara de Certificacio Orcupacional

Anili Definicao de Desenvol- \nlicaciio d Definicao Aplicach Cortificach
Amnilise Padries de vimenio Aplicagiio de da Linha Aplicagio ertificacio

do Cargo . . o Pré-testes . do Teste do Profissiona
= Competéncias de Testes de Corte

Comités Técnicos

Figura9 Processo de Certificagdo Ocupacional da FLEM

Fonte: FUNDAGAO LUIS EDUARDO MAGALHAES, 2006b.

No processo de certificagdo ocupacional da FLEM, a etapa de andlise do cargo tem a
finalidade de identificar as competéncias basicas e necessarias a realizacdo ¢k atividades
relacionadas ao cargo ou a &rea de atuagdo. As competéncias assim identificadas serdo objetos
de certificagdo. Para a FLEM (2005c), a andlise de cargo também pode servir a outros
propdsitos em uma organizacdo, sendo comumente utilizada pela &rea de recursos humanos,
com as finalidades de plangamento da forca de trabalho, desenvolvimento e gestéo de

pessoas.

A andlise do cargo utiliza diversos métodos de coleta de informagdes para sistematizar as
competéncias dos ocupantes a serem avaiadas pela certificacdo, tais como: pesguisa com
dados secundérios, grupo focal e o comité técnico®. Quando finalizada, a andlise do cargo

expressa as competéncias certificaveis por meio dos seguintes documentos:

Perfil do Cargo: apresentacdo geral das principais caracteristicas,

atividades e requisitos basicos para ocupar o cargo;

Padrdes de Competéncias do Cargo: as competéncias necessarias e basicas
ao cargo, as quais sdo agrupadas por dominios e estes, por sua vez, em

dimensdes.

Especificagcdo do Teste: documento que, a partir das informacdes dos
Padrbes de Competéncia, norteia a producéo dos testes, estabelecendo os

pesos rel ativos a cada dominio e dimensao.

8 A FLEM (2006c) entende por grupo focal o método qualitativo de coleta de dados. Neste método, séo
formados grupos de profissionais ocupantes do cargo ou com caracteristicas semelhantes para coleta de dados e
informacdes acerca das competéncias a serem certificadas, bem como da percepcéo dos resultados obtidos pela
realizacdo dos exames. E, por comitétécnico, o método de definicéo de padrdes de competéncias, especificacbes
de teste, revisdo de itens de prova, expectativa de resposta e linha de corte. Neste método, participam
profissionais ocupantes do cargo, supervisores do cargo, representantes do cliente e especialista com notério
saber e larga experiéncia nas competéncias avaliadas.
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As competéncias, uma vez definidas, fornecem informacdes que servem de subsidio para a
definicdo do formato do exame de certificacdo e elaboracdo dos itens do teste, por meio da
etapa de desenvolvimento de teste. Essa etapa consiste em elaborar e validar instrumentos que

s80 utilizados para avaliar as competéncias dos ocupantes do cargo.

O desenvolvimento de teste envolve diversas acles, entre elas. a elaboracdo de itens de teste;
arevisdo desses itens; a pré-testagem® dos itens com publico com caracteristicas ocupacionais
similares aos profissionais a serem certificados; a andlise psicométrica do desempenho dos
itens ao longo do pré-teste; a formagdo de instrumentos de teste com itens de comprovada
gualidade psicométrica; e definicdo de linha de conte.
A linha de corte reflete 0 desempenho minimo esperado dos candidatos no
Exame de Certificagdo Ocupacionad, calculado em uma escaa de
competéncia que serd mantida em todos os futuros Exames de um cargo ou
funcdo. [...] Serve para separar os candidatos em termos de certificados
(agueles que apresentaram as competéncias necessarias ao cargo au funcéo)
e ndo certificados (agueles que ainda ndo possuem as competéncias
necessarias ao cargo ou funcéo). Presta-se ainda para manter, em diferentes
versdes do Exame, a mesma exigéncia para aprovacdo dos candidatos, e
garantir que o candidato sgja aprovado em fungdo de suas competéncias e
ndo em funcdo do grau de dificuldade da versito do Exame ou do
desempenho dos demais candidatos. (FUNDACAO LUIS EDUARDO
MAGALHAES, 2006d, p. 5)
Quando os instrumentos de avaliagdo estdo desenvolvidos e definida(s) a(s) linha(s) de corte
para a aprovagdo do candidato, o exame de certificagdo ocupacional pode ser iniciado. A
seguir, serd descrito o exame de certificagdo para o cargo de Dirigente Escolar aplicado a

Rede Estadua de Ensino da Bahia.

3.1.1.2 Exame de Certificagdo Ocupacional para Dirigente Escolar da Rede Estadual de
Ensino da Bahia

O primeiro exame de certificacéo desenvolvido pelo Projeto de Certificagdo Ocupaciona para
Profissionais da Educacéo, aplicado em 2001, foi para o cargo de dirigente escolar (diretor e
vice-diretor de escola publica) (FUNDACAO LUIS EDUARDO MAGALHAES, 2001). As

9 S0 objetivos do pré-teste: avaliar aqualidade dos itens; identificar itens com problemas (ambiguos, sem um
tema claramente proposto, op¢des pouco plausivels, etc.); que necessitem de aprimoramento; identificar o grau
de dificuldade de cadaitem, afim de seleciona-los e distribui-los em uma escala segundo o objetivo da
mensuragao; selecionar os itens que melhor podem contribuir para aeficiéncia do teste, a partir daidentificacédo
do seu poder de discriminagao; colher dados para estabelecer o tempo méximo de realizagéo do teste; identificar
problemas no processo de sua aplicacdo, nas diferentes instrugdes, nas respostas, na amostra do contetido, na
apresentacdo grafica e em outros procedimentos; coletar informagdes detal hadas sobre os itens, parasubsidiar a
sua seleco e possibilitar aorganizaggo de subtestes, quando for o caso (FUNDACAO LUIS EDUARDO
MAGALHAES, 2006d)
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competéncias avaliadas nesse exame, identificadas na etapa de andlise do cargo, estdo

reunidas no documento Padroes de Competéncias do Cargo de Dirigente Escolar, que se

encontra no APENDICE C Na tabela a seguir estdo resumidas as competéncias presentes

nesse documento, gque serviram como orientadoras para aelaboracdo dos itens de teste do

Exame.
Tabelal Resumo das Competéncias do Dirigente Escolar
Dimensio Dominio Competéncias
Conhecer teorias e metodol ogias relativas ao processo ensino-aprendizagem para
11 definir quais as serem adotadas na proposta curricular, visando atingir os
1 objetivos explicitados no PDE.
D@envol.vi mento 12 Conhecer metodologias paraavaliar e diagnosticar o desempenho dos
estudantes.
Integral dos - — — - -
AlUNOS e 13 Saber como identificar possiveis entraves No processo ensi no-aprendizagem e
Implementacio tomar as providéncias cabiveis.
do Curriculo 14 Entender adiversidade cultural, situar arealidade local dentro desse contexto e
' saber como contempla-lano PDE e na Proposta Pedagdgica.
15 Saber escol her tecnol ogias educacionais apropriadas ao PDE/Proposta
' Pedagdgica, considerando os recursos disponiveis.
5 51 Identificar as necessidades de desenvolvimento profissional da equipe, buscando
- ' alinhamento ao PDE e a Proposta Pedagdgica.
Desenvolvimento - - ~ -
de Equipe 59 Saber como gerenciar o_capl.tal humano em funcdo dos'r_%ultados,.cons derando
osfatores motivacionais que estimulem o espirito de equipe.
31 Ter conhecimento sobre leis, normas e diretrizes que regem a educacdo e a
' administracdo escolar nos ambitos federal e estadual.
392 Conhecer aestrutura, funcionamento e os sistemas de informacdes da secretaria
: escolar.
33 Conhecer estatistica basica para analisar os dados relativos a educacéo e aos
3. Administracéo ' relatérios escolares e tomar decisdes gerenciais adequadas.
daEscola Ter conhecimento dos procedi mentos necessarios para obter recursos financeiros
3.4 ou ndo e como gerencia-1os, sejam eles publicos ou provenientes de outras
fontes.
35 Conhecer ainfra-estrutura da escola e garantir que esteja funcionando dentro das
' normas técnicas, bem como saber manter o ambiente limpo.
3.6 Conhecer os procedimentos de seguranca escolar: pessoal e patrimonial.
a1 Analisar informag6es de formaa subsidiar o processo de tomada de decisdo na
: gestéo escolar.
4.Visa Analisar e desenvolver planos de ac&o de curto, médio e longo prazos,
.Visdo e . N ; e "
Planejamento 42 garanti ndo a coeréncia dopl ano.~AI inhar o EDE asdi rgm zes da educacdo
Estratégico nacional, da secretariade gdgcax;ao edo proj etp pedagdgico, com foco nos
objetivos a serem atingidos.
43 Saber identificar obstacul os que possam interferir nos objetivos daescola, afim
' de definir estratégias para sua superacdo ou eliminacao.
5 51 Elaborar e analisar projetos de parceria e voluntariado, explicitando e
i’ ' disseminando val ores sociais ha escola.
Estabel ecimento — . . . - -
e Ampliagio de Administrar e intervir nos conflitos que ocorram no am‘blf[o da~comun| dade
Rel acionamentos 5.2 escolar, de acordo com os documentos legai s pertinentes a situacdo, assegurando
um tratamento justo e equénime atodos os integrantes da comunidade escolar.
6.§§?do 6.1 Assegurar a qualidade do ensino e da aprendizagem na escola.

10 Nos Padrées de Competéncias da FLEM as competéncias sao agrupadas em dominios e estes em dimensdes.
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Pedagdgico |

Fonte: FUNDAGCAO LUIS EDUARDO MAGALHAES 2004 e 2006e

O processo de certificac@o ocupacional para diretor escolar ocorre por meio da realizagéo de

testes em trés etapas distintas, conforme a figura a seguir:

Exame de Certificagcao Ocupacional
para Dirigente Escolar

Faiar
eMIgENcia am
] daminios de
Vs :i““-\' . menar
o i ‘=t desempenho
Processo de R
st Recertificas ao
Certificagao — SEC/BA JhL 2
ik 7o
— Certificagdio "
e
.'-’.
2 anos de - Teste de % : R
: coaiy RS i =
tentativa P Questdes Préticas . | acatad
I Testece 5 S
-~ Comunicagdoe -
’ EKPFHF?SgEH“ [ -+ |inhade
ngua ol u=s3 : ! i
P g g S_——  Come 67%
-~ ’ i CotefTH !
/ Testade Z : _ :
\Conhecimentos e A S
Emciﬂcm ! Corta BS%
Vo . ]
Inscrl?h miet E Cerecido ao Diretor e Vice-Olrelor d e escolas da Rede Pablica Estadual de Bnaing Fundamental e Medio da

Bahia, com Tormass em curso de licenciaura de graduaso plena e ao Servidor Piblice Estadual acuparte de
' camo permanerds ds cameira de magisténo, com fomagSa em curso de licencisturs de grad usgsa plena,
1

Figura 10 Processo de Certificacdo Ocupacional para Dirigente Escolar
Fonte: FUNDAGAO LUIS EDUARDO MAGALHAES, 2006a.

A primeira etapa é constituida pelo Teste de Conhecimentos Especificos (TCE), composto por
100 questdes de miltipla escolha cléssica destinadas a avaliagdo das competéncias agrupadas
nas dimensdes 1, 2 e 3 (ver Tabela1). O nimero de questdes de cada dominio de competéncia
varia em funcéo de seu respectivo peso ho teste como um todo. Apenas os candidatos que tém
desempenho igual ou superior a0 esperado para esta etapa, onde a linha de corte € de 65%,

prosseguem no processo de certificacéo.

A segunda etapa é o Teste de Comunicagdo e Expressdo em Lingua Portuguesa (TCELP), que

avalia a habilidade dos candidatos no uso da Lingua Portuguesa em redacéo de documentos
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utilizados no dia-a-dia do cargo. Os candidatos devem igualar ou superar a linha de corte de

67% para prosseguir aterceira e Ultima etapa.

Naterceira etapa é realizado um teste denominado de Questéo Prética (QP) com seis questdes
discursivas baseadas em documentos, onde sdo avaliados os conhecimentos e habilidades das
dimensbes 4, 5 e 6 (ver Tabela 1). Nessa etapa, a linha de corte é de 67%. Ao iguaar ou

superar alinha de corte, o candidato é certificado como Dirigente Escolar.

De acordo com 0 Manual do Candidato (FUNDACAO LUIS EDUARDO MAGALHAES,
2004), o candidato que n&o lograr sucesso em alguma das trés etapas — ou Sgja, Ndo superar as
respectivas linhas de corte — podera repeti-la quantas vezes for oferecida, dentro de um prazo
maximo de dois anos contados a partir da data de realizac8o da primeira etapa (TCE). Apds
esse prazo, caso o candidato nédo tenha sido certificado, fica impedido de novas tentativas por

trés anos.

As caracteristicas do processo de certificagcdo ocupacional da FLEM, descritas anteriormente,
podem ser associadas a0 método funcional. Essa associacéo € justificada pelos seguintes
aspectos. 1) as competéncias descritas pelo processo de andise de cargo da FLEM sdo
competéncias basicas necessarias ao desempenho de uma determinada ocupacdo; 2) essas
competéncias se originam a partir da descri¢cdo da funcdo ou ocupagdo, por meio da andlise do
cargo com a participacao dos proprios trabalhadores ocupantes; 3) as competércias elencadas
pela analise do cargo do processo da FLEM sdo, além daguel as necessérias ao desempenho da
ocupacdo no ambito organizacional, aguelas relacionadas ao contexto no qual a competéncia
ocorre como, por exemplo, as pertencentes a dimensdo 5 (Estabelecimento e Ampliacéo de
Relacionamentos) da Tabela 1.

Nesta pesquisa, 0 processo de certificagcdo ocupaciona para dirigente escolar da FLEM, como
sera visto mais adiante, é fonte de informagéo de dois indicadores da competéncia do diretor
escolar na dimensdo funcional. O primeiro indicador, denominado desempenho na
certificagdo, é quantitativo, continuo e obedece a uma escala de 0 a 4 pontos, refletindo o
desempenho dos diretores no processo de certificacdo, independente do resultado final. O
segundo indicador, denominado certificagcdo equipe, é uma taxa entre o nuimero de
profissionais certificados como dirigente escolar em uma determinada escola e a quantidade
de alunos dessa escola. Essa taxa € apresentada em fungdo da populagdo escolar de 1000
alunos, ou sgja, uma taxa de 3 significa que, nesta escola, existem 3 profissionais certificados
para cada 1000 aunos.
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Entretanto, existe a possibilidade de se ampliar o conceito de competéncia introduzindo outros
atributos — como a experiéncia, a capacitacdo e a escolaridade — aproximando do método
construtivista de analise de competéncia. A seguir, sera apresentada a segunda maneira de
abordar as competéncias do diretor escolar.

3.1.2 Dimensao construtivista das competéncias do diretor escolar

A diferenca entre 0 modelo funcional de andlise de competéncia — trabalhado na secéo
anterior — e 0 modelo congtrutivista esta na incorporacéo, por este Ultimo, de atributos
relacionados a experiéncia, a capacitacdo e a formacdo dos trabalhadores. “[...] Para a
abordagem construtivista, a competéncia é criada no decorrer das experiéncias pessoais. E na
construcdo do mundo gue a pessoa desenvolve o seu projeto de vida e caminha da aptidéo e
da vocagio para o é&xito e a competéncia profissond [..]” (ORGANIZACAO
INTERNACIONAL DO TRABALHO, 1999, p. 111). Nesta perspectiva, adém das
competéncias dos dirigentes escolares, analisadas pelo método funcional (ver Tabela 1), séo
consideradas as trajetorias percorridas por cada dirigente em particular. Trgjetorias essas

individuais e Unicas, refletidas, em principio, por meio dos atributos acima relacionados.

Para efeito dessa investigac8o, observando o carater complexo de se mensurar trgjetérias
individuais na construcdo de competéncias serdo consideradas pertencentes a dimensdo
construtivista a experiéncia do diretor na funcdo e na educacéo, a escolaridade e a
capacitacdo, além dos atributos ja relacionados na dimensdo funcional. A Figura 11

demonstra esse construto.

Os indicadores a serem utilizados nesta pesquisa para mensurar a competéncia do diretor
ecolar na dimensdo construtivista serdo todos quantitativos. Além do indicador
desempenho na certificacdo oriundo da dimensdo funcional, incorporar-se-&o. 1) a
experiéncia na funcdo, medida quantitativa continua que reflete a nimero de anos dos
profissionais no cargo de diretor escolar; 2) a experiéncia na educacdo, medida quantitativa
continua que reflete 0 nimero de anos que os profissionais possuem enquanto educadores; 3)
a escolaridade, medida quantitativa discreta que informa o Ultimo nivel de escolaridade de
cada profissional; 4) a capacitacdo, medida quantitativa discreta que relata a participacéo ou

ndo do profissional em alguma capacitacdo recente.
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Figura 11 Esquema de competéncias (funcional e construtivista) do diretor escolar

Fonte: o autor
3.1.3 Dimensio proficiéncia do desempenho escolar

O desempenho organizaciona investigado nesta pesquisa foi 0 das unidades escolares
publicas da Rede Estadua de Ensino da Bahia. Tal desempenho, como visto na revisdo de
literatura, pode ser medido por vérias dimensdes, entretanto, nesta pesquisa, pela

disponibilidade de dados, foi utilizada a dimenséo pr oficiéncia dos alunos.

A dimensdo proficiéncia € mensurada por trés indicadores do desempenho dos alunos em
testes padronizados da disciplina de portugués™: da 42 série do Ensino Fundamental, da 82
série do Ensino Fundamental e da 32 série do Ensino Médio. Os dados desses indicadores so
originados pelo Projeto de Avaliagdo Externa do Ensino, realizado pela Universidade Federal
da Bahia (UFBA) e financiado pela SEC, durante os anos de 1999 a 2004.

O Projeto de Avaliacdo Externa do Ensino teve como objetivo “fornecer as escolas da rede
publica baiana ferramentas diagnésticas e informagdes que possibilitem a identificacdo de
problemas e a consequente melhoria do ensino oferecido” (UNIVERSIDADE FEDERAL DA

11 Apesar do Projeto de Avaliaggo Externa possuir dados para a disciplina de matemética, optou-se por n&o
trabalhar com esses dados uma vez que na oitava série apenas 0,3% dos alunos foram considerados proficientes,
0 que prejudicariaas andlises (BAHIA, 2005).
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BAHIA, 2004). Para tanto, foram realizados exames de proficiéncia denominados “ Avaliacdo
de Desempenho”, nos anos 1999, 2000, 2001, 2002 e 2004. Paraa UFBA (2004), a Avaliacéo
de Desempenho € um levantamento da qualidade do ensino nas escolas baianas das redes
municipal e estadual, através do resultado dos alunos da 42 e da 82 séries, do Ensino

Fundamental, e 32 série, do Ensino Médio, em testes de multipla escolha.

O desempenho dos alunos € medido em uma escala composta por quatro niveis, cada um
deles associado a uma descricéo geral que informa, através de "conceitos', como determinado
grupo de aunos foi avaliado em relagdo as competéncias e habilidades que deveriam estar
dominando ao final do ano letivo. Essa escala, apresentada na tabela seguinte, se aplica a

gualquer disciplina ou série avaliada.

Tabela2 Escalade Desempenho — Projeto de Avaliagdo Externa

Desempenho Descricéo Geral
Os alunos com desempenho Bom tendem a demonstrar um bom dominio dos contelGdos
Bom especificos da série. A utilizacdo de contelidos essenciais de séries anteriores se da de forma

eficiente, permitindo a assimilagéo de assuntos da série atual.

Os alunos com desempenho Médio tendem a demonstrar dominio basico dos conteldos
Médio especificos da série. A utilizacdo de contelidos essenciais de séries anteriores se da de forma
suficiente, permitindo a assimilagéo dos assuntos da série atual.

Os alunos com desempenho Baixo tendem a demonstrar algumas habilidades relativas aos
Baixo conteldos especificos da série. A utilizagdo de contelidos essenciais de séries anteriores se da de
formasuperficial, permitindo, contudo, assimilagdo de alguns dos assuntos da série atual.

Os alunos com desempenho Insuficiente tendem a demonstrar pouquissimas habilidades
Insuficiente | relativas aos contelidos especificos da série. A utilizagdo de contelidos essenciais de séries
anteriores se dade forma precéria, dificultando a assimilagdo dos assuntos da série atual.

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA, 2004

E importante observar que, diferente do que acontece com o processo de certificacéo
ocupacional da FLEM, onde o resultado é aferido por diretor escolar, no Projeto de Avaliacdo
Externa o resultado € calculado por escola. Dessa maneira, nesta pesquisa, 0s indicadores que
medem a dimensao proficiéncia do conceito de desempenho escolar sdo agrupados por escola
e transmitem o percentual de alunos que foram considerados proficientes em determinada

serie. Esse percentual pode variar em uma escala de 0 a 100.

A UFBA (2004) considera proficiente o aluno que obtém desempenho médio ou bom nos

testes do Projeto de Avaliacdo Externa, conforme a figura seguinte.
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Figura 12 Linha de proficiéncia dos alunos

Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA, 2004.

3.1.4 Quadro operacional
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As definigdes dos conceitos de competéncia do diretor escolar e desempenho da escola,

trabalhados nesta investigacéo e descritos anteriormente, possibilitaram a criacdo do quadro

operacional, o qual nada mais € que a subdivisdo, para efeitos metodol 6gicos, dos conceitos

em dimensdes, componentes, sub-componentes e indicadores. Segundo Laville e Dionne

(1999), o quadro operacional é o ponto de passagem da parte abstrata e conceitual da pesquisa
para uma mais concreta, de coleta de dados e redlizacdo das andlises necess&rias para a

verificacdo das hipdteses. O quadro operacional, utilizado nesta Pesquisa, esta apresentado na

tabela a seguir.
Tabela3 Quadro Operacional
: . ~ Sub- . Fonte de
Conceito Dimensao Componente Componente Indicador Dados
Percentual de alunos
42série Ensino | proficientes em portugués
Fundamental na42série Ensino
Fundamental (P4EF)
Percentual de alunos
Desempenho dos L . . N
Desempenho Proficiéncia 2UNoS No teste 8*série Ensino | profici ente,s.em pqrtugues SEC/UEBA
escolar de Dortuauas Fundamental na 82série Ensino
portug Fundamental (P8EF)
Percentual de alunos
Fsérie Ensino | proficientes em portugués
Médio na 3 série Ensino Médio
(P3EM)
Competéncia Condic¢ao da equipe no processo Certificagdo equipe
do diretor de certificagdo (CERT_EQUIP) SEC/FLEM
Funcional Desempenho no processo de DecserEIti flﬁ)éegggo na
certificaggo (DESEMP_CERT)
o . Anos de experiénciana
Construtivista o Na educagéo educacso (EXP_EDU)
Experiéncia =
N&LOCUDACED Anos de experiénciana
Pag funcdo (EXP_FUN)
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Escolaridade Ultimatitulacdo (ESCO)
Capacitago Capac('ggascrfceme SEC/UFBA

Fonte: o autor

3.2 DELIMITACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Tanto a delimitacdo do objeto de estudo quanto a montagem da base de dados foram
atividades que ocorreram concomitantemente, apds a definicdo do quadro operacional, em
funcdo da composicdo das varidvels necessarias para responder as hipoteses e da possibilidade
de utilizar dados existentes nas seguintes organizacOes. Projeto de Avaliacdo Externa da
SEC/UFBA™, Projeto de Certificagdo Ocupacional para Profissionais da Educacdo da
SEC/FLEM e Ingtituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP/MEC). O ano de 2004, por possuir a maior quantidade de dados, foi utilizado como
referénciatemporal para a montagem do banco e andise das hipéteses.

A unidade de andlise da pesquisa sd0 as escolas estaduais da Bahia, sendo os dados oriundos
do INEP/MEC o delimitador do universo dessa pesquisa. De acordo com o Censo Escolar
2004 (BRASIL, 2005b), existiam na Bahia 1867 unidades escolares na Rede Estadual de
Ensino. Os critérios para a utilizagdo de escolas desta base foram: 1) ainfluéncia do diretor no
ano letivo de 2004, ou sga, foram consideradas apenas as escolas onde os diretores
influenciaram diretamente naquele periodo — para tanto, foi necessério identificar os diretores
gue haviam sido designados antes do inicio do ano letivo e permanecidos na funcdo até o fim
do mesmo — e 2) escolas onde o diretor havia participado do processo de certificacdo
ocupacional promovido pela FLEM até o ano de 2004. Do total geral de escolas apontadas no
Censo 2004, 1193 escolas possuiam diretores que atendiam aos critérios’® estabelecidos. As

demais 674 unidades escolares ndo foram consideradas no estudo.

2.0 Projeto de Avaliagdo Externa da SEC/UFBA funcionou de 1999 & 2004.
13 Foram consideradas datas limites 01/01/2004, designacao, e 01/12/2004, exoneracao. Assim como escolas
onde o diretor participou do processo de certificacéo ocupacional promovido pela FLEM até o ano de 2004.
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674; 36%

1193; 64%

Total de escolas
estaduais Censo
2004: 1867

OTotal de escolas estaduais que casam com o
critério da pesquisa

B Total de escolas estaduais que ndo casam
com o critério da pesquisa

Figura 13 Univer so de escolas do Censo Escolar 2004
Fonte: o autor

Do Projeto de Certificacdo Ocupacional para Profissionais da Educacéo da SEC/FLEM foram
obtidos dados dos indicadores do conceito de competéncia do diretor escolar, tais quais:
certificacdo equipe (CERT_EQUIP), desempenho na certificacdo (DESEMP_CERT), anos de
experiéncia na educacdo (EXP_EDU), anos de experiéncia na funcdo (EXP_FUN) e Ultima
titulacdo (ESCO).

Os dados oriundos do Projeto de Avaliacdo Externa da SEC/UFBA foram os referentes aos
indicadores do conceito de desempenho escolar, tais quais. percentual de alunos proficientes
em portugués na 42 série Ensino Fundamental (P4EF), na 82 série Ensino Fundamental (P8EF)
e na 3 série Ensino Médio (P3EM). Desta base também foram obtidos os dados do indicador

capacitacao recente (CAPC) do conceito de competéncia do diretor escolar.

A tabela a seguir resume, para cada hipétese da pesquisa, a delimitagcdo do objeto de estudo e

a base de dados montada.
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Figura 14 Diagrama das ligacfes entre hipdéteses, conceitos e seusindicador es.
Fonte: o autor

Além da base de indicadores relacionados aos conceitos trabalhados na pesquisa, também foi
criada uma base de indicadores relacionados ao contexto escolar, cujos indicadores foram
utilizados como fatores de teste nas hipétese H1l, H2 e H4 e, como referéncia de

determinantes do desempenho escolar intrinsecos a escola, na Hip6tese 3. A base de
indicadores relacionados ao contexto escolar sera detalhada na secéo 3.3.1.

3.3 DESCRICAO DOS METODOS E DAS FERRAMENTAS DE ANALISE

Foram utilizadas como ferramentas de andlise de dados os softwares Microsoft Excel 2003 e
SPSS 13.0. O primeiro foi Util ao calculo de agumas variaveis e formulas, além da montagem
da base de dados final, exportada posteriormente para o SPSS 13.0. Este, por sua vez, foi
necess&rio em todas as andlises estatisticas da pesguisa. Os procedimentos metodol 6gicos
utilizados para associar os indicadores do desempenho escolar aos indicadores da

competéncia dos diretores, identificando e qualificando as relaces encontradas, foram:

A andlise de correlacéo linear simples, utilizada para determinar o

coeficiente de correlacdo, ou sgja, em que medida uma varidvel esta
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associada a outra variavel™ (BUSSAB e MORETTIN, 2005; MILONE e
ANGELINI, 1995). O coeficiente de correlagdo (r) € um nimero que mede
a interdependéncia de dois fatores, podendo varia de -1 a+1. Chama-se de
correlagcdo positiva quando os fatores evoluem paralelamente, ou sgja, na
mesma direcdo. Correlacdo negativa significa que os fatores evoluem em
direcdo oposta. Quando a distribuicdo dos dados das variaveis se
assemelhou a uma curva normal foi utilizada, na pesquisa, a correlacéo de
Pearson, caso contrario ou quando os dados forem ordinalmente
categorizados foi uilizada a correlagdo de Spearman. Em ambos os casos,
fezse o teste de significancia two-tailed, sendo considerados dados

significativos aqueles em que a = 0,05.

A andlise de regressdo linear multipla, utilizada para verificacdo da
associacdo entre uma variavel dependente e mais de uma variavel
independente (MILONE e ANGELINI, 1995). Foram caculados os
coeficientes de determinagdo (r?) e a andlise da variancia (ANOVA) do
modelo, considerando as varidveis independentes constantes. Também
foram calculados os coeficientes de correlacdo de cada varidvel
independente com a variavel dependente, considerando as outras variavels
independentes constantes. Foram considerados significativos os resultados

em quea= 0,05.

Além desses procedimentos, conforme Rosemberg (1968), foram utilizados fatores de teste
para aumentar a compreensdo das relagdes originais. A idéia foi introduzir uma terceira
varidvel (fator de teste) e observar se a relagdo origina se inverte, anula-se ou se mantém.
Nesta pesquisa, foram utilizadas como fatores de teste varidveis intrinsecas as escolas
(complexidade da gestdo, porte da escola, existéncia de projeto pedagogico, disponibilidade
de livros para os aunos, satisfacdo do diretor com relacdo as condicdes de trabalho e idade do
diretor, respectivamente representadas pelos codigos. COMP_GEST, PORTE, PROJ PED,
DISP LIV, COND_TRAB e IDADE) e uma extrinseca (desenvolvimento municipal,
representada pelo codigo IDHM).

14 Apesar desta pesquisa ndo ter sido baseada em dados experimentais, utilizar o termo variavel como sindnimo
de indicador ndo é uma atitude abusiva, umavez que os elementos analisados podem assumir mais de um valor e
estar em mais de um estado (LAVILLE e DIONE, 1999).
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3.3.1 FatoresdeTeste

De acordo com Rosemberg (1968), pode-se definir fator de teste como uma terceira variavel

introduzida para testar as relagdes encontradas entre duas outras. Assim, as contribuicoes

esperadas do uso de fatores de teste sdo: (i) evitar conclusbes equivocadas ao aceitar uma

falsa hipétese como verdadeira ou rejeitar uma hip6tese verdadeira dando-a por falsa; e (ii)

aumentar a compreensdo entre a relacdo de duas variaveis. Espera-se, portanto, que os fatores

de testes estejam rel acionados, tedrica e/ou empiricamente, com as variaveis da analise.

Ao introduzir fatores de teste na andlise de uma relacdo entre duas varidveis, Rosemberg

(1968) explica que estes podem assumir uma das oito possibilidades descritas a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

8)

O fator de teste € uma variavel extrinseca, ou sga ha sua presenca, a
relacdo origina entre as variaveis desaparece e se afasta 0 perigo de

aceitar como verdadeira uma hipotese falsa.

O fator de teste é uma varidvel de supressdo e, em sua presenca, a relacdo
entre as variaveis aparece e se evita a rejeicdo de uma hipbtese que sga

verdadeira.

O fator de teste € uma variavel de distorcdo. Neste caso, ele capacita o
analista a evitar tanto a rejeicdo de uma hipotese verdadeira como a
aceitacdo de uma hipotese falsa e, na sua presenca, o sinal da relacéo

origina entre as variaveis € invertido.

O fator de teste € uma variavel componente. Isto quer dizer que a variavel

dependente € bastante ampla e o fator de tese € um de seus componentes.

O fator de teste é uma variavel interveniente, ou sga, €le se torna
intermedidrio na relacdo entre a variavel dependente e a variavel
dependente.

O fator de teste € uma varidvel antecedente. Dessa maneira, ele antecede a

varidvel independente em sua relacdo com avaridvel dependente.

O fator de teste € uma variavel condicionante que, ao ser modificado,

modifica também a relaco entre as variaveis dependente e independente.

O fator de teste € uma variavel de confirmac&o, ou sgja ndo interfere na

relacdo entre as varidvels dependente e independente.
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Cabe ressdtar que a existéncia de uma associagdo entre uma variavel e outra ndo
necessariamente significa que uma é causa da outra. O uso de fatores de teste guda a
compreender melhor as relacdes, minimizando a possibilidade de errar ao aceitar ou rejeitar
uma determinada hip6tese. Quanto mais uma relacéo origina entre duas varidvels permanecer
inalterada na presenca de diferentes fatores de testes, menores serdo as chances de se cometer
esses tipos de erros. Entretanto, em ciéncias sociais, possivelmente nunca se possa verificar
todos os fatores que influenciam um fendmeno, tampouco assumir a certeza de gque uma

relacdo é universalmente verdadeira.
3.3.1.1 Descricao dos fatores de teste utilizados na pesquisa

Na investigacdo foram utilizados um total de seis fatores de teste intrinsecos e um extrinseco
as escolas. A escolha desses fatores obedeceu aos critérios de relacionamento tedrico e/ou
empirico com os outros indicadores — do conceito de competéncia do diretor escolar ou
desempenho da escola — e disponibilidade ampla de dados confiaveis. A seguir serdo

apresentadas as descri¢des dos fatores de teste utilizados:

Porte da escola em 2004 (PORTE). Como registrado na secéo 2.2.5.2.3, 0
porte da escola, no Brasl, apresenta uma correlacdo positiva e
significativa com a proficiéncia dos alunos. Os dados desse indicador
foram obtidos pelo Censo Escolar a partir do nimero de aunos

matricul ados no ano de 2004.

Complexidade da gestdo em 2004 (COMP_GEST). Esse indicador tem
relacdo tedrica com a competéncia do diretor escolar, pois a0 aumentar a
complexidade da gestdo escolar aumentam também as competéncias
exigidas aos trabalhadores para cumprir suas atividades em um ambiente
mais complexo. De acordo com Teixeira (2006), a certificacdo das
competéncias de dirigentes escolares faz mais diferenca — em relacéo a
capacidade de implementacdo de planegjamento estratégico pelas escolas —
nos ambientes em que a gestdo escolar € mais complexa. Os dados desse
indicador foram obtidos do Censo Escolar 2004 e refletem a composi¢ao
de tipos de ensino que uma unidade escolar, pertencente a amostra da
pesquisa, pode possuir. Para tanto foi utilizado o seguinte critério: 12 a 42
série do Ensino Fundamental corresponde ao nivel 1 de complexidade; 5% a

82 série do Ensino Fundamertal corresponde ao nivel 2; 12 a 82 série do
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Ensino Fundamental corresponde ao nivel 3; Ensino Médio corresponde
a0 nivel 4; 18 a 4? série do Ensino Fundamental e Ensino Médio
corresponde ao nivel 5; 5% a 8 série do Ensino Fundamental e Ensino
Médio corresponde ao nivel 6; 12 a 82 série do Ensino Fundamental e
Ensino Médio corresponde ao nivel 7. Este indicador se caracteriza por ser
de nivel ordinal.

Existéncia de projeto pedagdgico em 2004 (PROJ PED). A existéncia
de projeto pedagdgico esta rel acionada teoricamente com as caracteristicas
de uma escola eficaz (ver APENDICE B). Os dados desse indicador foram
obtidos por meio dos questionarios respondidos pelos diretores escolares
na oportunidade da Avaliacdo de Desempenho de 2004, realizada pelo
Projeto de Avaliagdo Externa do Ensino da SEC/UFBA (ver APENDICE

D). Esse indicador se caracteriza por ser nominal.

Disponibilidade de livros para os alunos em 2004 (DISP_LIV). Assim
como Visto nas secles 2.2.5.2.1 e 2.2.5.2.2, a disponibilidade de recursos
pedagogicos, principalmente os livros, tem forte relagdo com o
desempenho dos alunos. Os dados desse indicador também foram obtidos
por meio dos questionarios respondidos pelos diretores escolares na
oportunidade da Avaliacdo de Desempenho de 2004, realizada pelo
Projeto de Avaliacdo Externa do Ensino da SEC/UFBA (ver APENDICE

D). Este indicador se caracteriza por ser nomind.

Satisfacdo do diretor em relacdo as condicdes de trabalho em 2004
(COND_TRAB). Esse indicador traduz a quantidade e qualidade dos
recursos disponiveis para os profissionais exercerem seus trabalhos em
uma unidade escolar e, como visto na segdo 2.2.5.2.2, instalagdes e
recursos tem relacdo positiva com o0 desempenho dos aunos,
principalmente em paises subdesenvolvidos. Os dados desse indicador
também foram obtidos por meio dos questionarios respondidos pelos
diretores escolares na oportunidade da Avaliacéo de Desempenho de 2004,
realizada pelo Projeto de Avaliacéo Externa do Ensino da SEC/UFBA (ver
APENDICE D). Esse indicador se caracteriza por ser ordinal, sendo a
satisfagdo: 1 significa muito baixa; 2 baixa; 3 média; 4 alta; e 5 muito ata
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Desenvolvimento municipal em 2000 (IDHM). Representa o indice de
Desenvolvimento Humano Municipal aferido pelo PNUD em 2000. O
IDHM é um indice que reline indicadores de salide, renda e educacéo da
populacdo de um municipio. Nessa pesquisa, este indice é uma
aproximacdo, mesmo que limitada, das condi¢cdes socioeconémicas dos
alunos das escolas das amostras, uma vez que, segundo Azevedo e outros
(2002), deveria haver no indice outros indicadores gue mensurassem
também as caracteristicas familiares dos aunos. Esse indicador é

caracterizado por ser intervalar.

Idade do diretor em 2004 (IDADE). Pressupondo que aidade interfere na
performance dos diretores em responde testes™ (vestibular, concurso,
certificacdo), esse indicador é utilizado para compreender as relacOes
estabelecidas entre os atributos de competéncia do modelo construtivista
com o desempenho dos diretores no processo de certificagdo ocupacional

da SEC/FLEM. Esse indicador € caracterizado por ser de razéo.

A seguir é apresentado um diagrama entre os fatores de testes e as hipéteses. E importante
destacar que o fator de teste “Idade” do diretor apenas foi utilizado na Hip6tese 2, assim como

ndo foi necessario, para analisar a Hipétese 3, o uso do IDHM.

15> De acordo com a FLEM (2006a) o desempenho dos candidatos & certificacéo de dirigente escolar da
SEC/FLEM, ao longo de uma série histdrica de 8 exames, tem revelado que quanto maior aidade do candidato
menor o seu desempenho. Costa, Junior e Leal (2006), analisando as caracteristicas dos candidatos que repetem
o exame de certificagdo da SEC/FLEM perceberam que os candidatos mais jovens apresentavam uma maior
tendénciaa adquirir mais conhecimentos entre as versdes de um mesmo teste. Teixeira (2006), também
encontrou uma associacao entre aidade do diretor, a certificagdo de suas competéncias e a sua capacidade de
elaborar o plangjamento estratégico de forma autbnoma.



86

Hipdteses Fatores de Teste Hipdteses

n=117%
PROJ_PED

n =560
DISP_LIV

E\-\\

-—‘» IDHM
“‘x n=1180

B

H““HDADE
f= 1193

Figura 15 Hipdéteses e fatores de teste

Fonte: o autor
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4 RESULTADOS

Este capitulo trata dos resultados encontrados na andlise das hip6teses dessa pesquisa, para
tanto esta organizado em seis secOes. A primeira secdo descreve estatisticamente os dados
utilizados na investigagdo, assim como as correlagdes entre fatores de testes e com o0s
indicadores dos conceitos de competéncia do diretor escolar e desempenho da escola. As
secBes dois a cinco sdo dedicadas aos resultados da andlise de cada uma das quatro hipoteses,
respectivamente. Essas secdes se iniciam com a descricdo das etapas de aplicacdo dos
métodos de andlise descritos no capitulo anterior, prosseguem com as apresentacdes dos
resultados, os quais confirmam ou ndo as hipoteses, e finalizam com discussdes dos achados a

luz dateoriarevisada. A sexta e Ultima se¢éo deste capitulo resume os resultados encontrados.
4.1 DESCRICAO ESTATISTICA

Para escolha do método apropriado de andlise das hip6teses e melhor compreensdo dos
resultados € recomendavel conhecer primeiro os tipos de dados trabalhados (BUSSAB e
MORETTIN, 2005), asssm como as relacdes estabelecidas entre eles. Portanto, esta etapa é
caracterizada pelo conhecimento dos indicadores dos conceitos de competéncia do diretor
escolar e desempenho escolar e dos fatores de testes das hipoteses. A seguir, € apresentada a
tabela que resume a andlise estatistica descritiva e a identificagio do nivel de mensuracio®® de
cada indicador/fator de teste.

16 Segundo Cano (2005), o tipo de andlise a qual umavariavel pode ser submetida depende do seu nivel de
mensuragéo, o qual pode ser: nominal, ordinal, de intervalo e de raz&o. Para 0 autor, 0s niveis sdo cumulativos,
de formaque o Ultimo possui todas as propriedades de anélise dos niveis anteriores. O nivel nominal permite
apenas a identificacdo/categorizacdo dos dados (ex. aprovado/reprovado); o nivel ordinal, além de categorizar,
permite comparar os dados (ex. classe social A; classe social B; classe social C); no nivel deintervalar, além de
categorizar e comparar, osinterval os entre os dados podem ser mensurados e comparados a partir de escalas (ex.
uma nota de 0 a 10) e os dados também permitem a soma e a subtracdo; no nivel de raz&o, além categorizar,
comparar e mensurar os intervalos, é possivel estabelecer um zero absoluto (ex. rendafamiliar, anos de
escolaridade), o que permite somar, subtrair, multiplicar e dividir (exemplo: aescola A tem o dobro de alunos
gue aescolaB).
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Tabela4 Descricdo estatistica dasvariaveis

Conceitos Indicadores Meno:/zsl,;(rensalores md X dp mgnl\s/t?rggéo
DESEMP_CERT 0; 3,68 221 | 1,88 | 0,99 Intervalar
EXP_EDU 0,1;97,3 78 | 85 | 65 Razéo
Competénciado diretor EXP_FUN 1,0; 34,0 56 | 67 | 4,1 Razdo
escolar ESCOLARIDADE 16 4 4 1 Razdo
CAPC 0 (n&o); 1 (sim) 1 - - Nominal
CERT_EQUIP 0; 13 00| 16 | 1,7 Razéo
PAEF 0; 90 50 40 15 Intervalar
Desempenho escolar PBEF 5; 77 3 17 12 Intervalar
P3EM 0; 55 10 14 9 Intervalar
PORTE 75; 6.461 251 | 1007 | 777 Razéo
COMP_GEST 17 6 4 2 Ordinal
PROJ PED 0 (ndo);1 (sim) 1 - - Nominal
Fatores deteste DISP_LIV 2 (n&o); 1 (Sm)* 1 - - Nominal
COND_TRAB 1,5 3 - - Ordinal
IDHM 0,52; 0,81 0,81 | 0,68 | 0,07 Razéo
IDADE 28, 78 49 49 8 Razéo

Fonte: o autor

Legenda: md = valor modal; X = valor médio; dp = desvio padrao.
* pergunta original do questionario: faltamlivros para os alunos?

Como demonstrado na Tabela 4, ndo h&d uma predominancia de nivel de mensuracéo entre 0s
indicadores: 3 sdo ordinais, 3 sGo nominais, 4 sdo intervalares e 6 sdo de razéo. Entretanto,
entre os indicadores dos conceitos de competéncia do diretor escolar e desempenho escolar,
apenas dois ndo estdo abaixo do nivel intervalar. Essa caracteristica permite, conforme Cano

(2005), 0 uso de maior nimero de propriedades dos dados e andlises mais amplas e precisas.

4.1.1 Descricdo dasrelactes entre os fatores de testes e os indicador es dos conceitos de

desempenho escolar e competéncia do diretor escolar

Uma vez que a idade do diretor (IDADE) foi utilizada exclusivamente como fator de teste na
Hipotese 2 (as competéncias do dirigente escolar, ampliadas pelo modelo construtivista,
se relacionam com mais intensidade com o desempenho escolar que & competéncias
derivadas apenas do modelo funcional), iniciaremos por ela a descri¢éo das relaces entre

os indicadores dos conceitos e os fatores teste das hipoteses.

O fator IDADE, como serd visto na descri¢do dos resultados encontrados, tem o objetivo de
neutralizar o possivel efeito da idade do diretor na sua performance em testes como o da
certificacdo ocupacional da FLEM. Essa preocupacdo € particularmente importante na
Hipdtese 2, pois, nesta hipétese, € formado um indicador (modelo) de competéncia do diretor,
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na dimensdo construtivista, a partir do relacionamento entre os seguintes indicadores:
DESEMP_CERT, EXP_EDU, EXP_FUN, ESCOLARIDADE e CAPC. A Figura 16
apresenta os resultados encontrados na relacéo entre o fator de teste IDADE e os indicadores

citados anteriormente:

/ ESCOLARIDADE

Spearman Comalation = - 00%0
Sig (2-talled) = 00032
H=117F

//-{ DESEMP_CERT
r e

Pearson Corre labion = - {253

Sig. (2-tailed) = 0,000
W= 183

] =1
_\_\-\VI"—"/_"‘—‘I_“h
| Pearson Comelation=0013 | ‘

;.-' i
| IDADE | sipiztailed=07e8 CARC
;.l M= 5&4

i e 'h\-\\- 4
-
- “
Pearson Correlabion = 0282

Sig {2-tailed) = 0,000
N= 548

L A
T EXP_FUN ‘

I \

Pearson Comrelation = 0 2458
\ EXP_EDU |

Slg, (2-4ailed)= 0,000
Figura 16 Correlagdo entre o fator de teste idade e os indicador es de competéncia

H=1062

Fonte: o autor

A “idade” do diretor esta associada positivamente com os indicadores “experiéncia na
func@o” e “experiéncia na educacdo”, quase ndo estd associada ao indicador de “capacitacio”
e, hegativamente, com os indicadores de “escolaridade” e “ desempenho na certificacdo”. Com
excegdo da “capacitacao”
significativas (a = 0.05) com a “idade” do diretor. De certa forma, pode-se concluir que, em

, todos os outros indicadores de competéncia apresentam correlacoes

2004, os diretores mais novos S80 0S que possuem escolarizacdo ligeiramente mais dta,
melhor desempenho no processo de certificagcdo e menores experiéncias na funcdo e na

educacéo.

Os demais fatores de teste (complexidade da gestéo, porte da escola, existéncia de projeto
pedagdgico, disponibilidade de livros para os alunos e satisfacdo do diretor com relacdo as
condigOes de trabalho) foram relacionados com os indicadores dos conceitos trabalhados na
investigacdo. A seguir, apresentam-se duas tabelas e uma figura: a Tabela 5 estabelece a

relacéo entre os fatores de teste e os indicadores do conceito de desempenho escolar, a Tabela
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6 estabelece a relacdo entre os fatores de teste e os indicadores de competéncia do diretor

escolar; eaFigura 17 apresenta as inter-rel agdes estabel ecidas entre os fatores de teste.

Tabela5 Correlacdo entrefatoresdeteste eindicadores de desempenho escolar

Fatoresdeteste | Correlagédo pearson I ndicador es de desempenho escolar

PAEF PBEF P3EM

r 0,141 0,174 0,292

PORT a 0,013 0,000 0,000
N 310 489 341

r -0,091 -0,109 -0,138

COMP_GEST a 0,111 0,016 0,011
N 310 489 341

r 0,028 0,074 -0,026

PROJ_PED a 0,643 0,274 0,778
N 273 223 121

r 0,054 0,043 0,082

DISP_LIV a 0,379 0,522 0,501

N 270 223 69

r 0,184 0,065 0,074

COND_TRAB a 0,000 0,329 0,420
N 271 224 122

r 0,282 0,396 0,395

IDHM a 0,000 0,000 0,000
N 310 488 341

Fonte: o autor

Os dados apresentados na Tabela 5 indicam que:

~

O “porte” da escola e 0 “desenvolvimento municipal” sdo os fatores de
teste que apresentam correlacdo positiva e significativa com todos os
indicadores de desempenho escolar. Essa é uma relacdo esperada, uma vez
gue as escolas de maior “porte” no Brasil, conforme Waiselfisz (2000a),
agregam mais facilidades e ambientes pedagdgicos. Assim como foi visto
na revisdo de literatura, € amplamente reconhecida a influéncia do
desenvolvimento econdmico e social no desempenho escolar, o que torna
também esperada a associacdo positiva e significativa do IDHM com o

desempenho escolar.

A “condicdo de trabalho” se correlaciona positiva e significativamente
com os indicadores PAEF e P3EM, assim como positiva e ndo-significativa
com PBEF. Os resultados dessas relagbes também sdo esperados, tanto

porque coincidem com estudos empiricos apresentados na revisdo de
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literatura, como porgue seria teoricamente contraditério esperar o

contrério.

A “complexidade da gestdo” tem rrelacdo negativa e significativa com

P8EF, assm como negativa e ndo-significativa com PAEF e P3EM. Essa

também € uma tendéncia teoricamente esperada.

Apesar de teoricamente a existéncia de “projeto pedagdgico” e a

“disponibilidade de livros’ estarem relacionados com 0 maior desempenho

escolar, empiricamente, com os dados analisados, ndo foi comprovada esta

relacéo.

Pode-se concluir com os resultados da Tabela 5 que, diante dos dados da pesquisa, ha uma

tendéncia de que as escolas de maior desempenho estar associadas ao maior “porte”, a maior

satisfagdo com as “condic¢des de trabalho”, a menor “complexidade da gestdo” e a0 maior

“desenvolvimento municipa”.

Tabela6 Correlacdo entrefatoresdeteste e indicadores da competéncia do diretor

escolar
Fatoresde Correlagéo Indicador da competéncia do diretor escolar
teste Pear son DESMP_CERT | ESCOLARIDADE | EXP_EDU | EXP_FUN | CAPC
r 0,269 0,346 -0,005 -0,198 0,215
PORT a 0,000 0,000 0,878 0,000 0,000
N 1193 1177 1062 949 554
r 0,146 0,150 0,005 -0,095 0117
COMP_GEST a 0,000 0,000 0,873 0,000 0,006
N 1175 1159 1048 937 554
r -0,088 -0,123 0,010 0,117 0,035
PROJ_PED a 0,037 0,004 0,817 0,015 0,418
N 560 554 503 439 551
r -0,053 0,022 0,040 0,006 0,009
DISP_LIV a 0,237 0,619 0,399 0,910 0,839
N 500 493 448 396 493
r -0,071 -0,072 0,004 0,130 0,142
COND_TRAB a 0,095 0,092 0,924 0,006 0,001
N 557 550 500 437 546
r 0,219 0,377 0,059 -0,161 179
IDHM a 0,000 0,000 0,054 0,000 0,000
N 1189 1173 1068 945 552

Fonte: o autor

A importancia das relagdes apresentadas na Tabela 6 estd mais associada a compreensdo das

tendéncias de comportamento entre os indicadores que a confirmacdo ou negacdo de
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expectativas prévias como ocorreu na andise da Tabea 5. Vigo isso, diante dos dados

significativos trabalhados na investigacdo pdde-se observar que:

Os diretores com maior desempenho na certificagdo, maior escolaridade e
recentemente capacitados estdo associados as escolas de maior “porte”’ e
maior “complexidade da gestdo”. Em contrapartida, os diretores de maior
experiéncia na funcdo estdo associados as escolas menores € menos

complexas.

A existéncia de “projeto pedagOgico” na escola esta associada
positivamente aos diretores mais experientes e negativamente aos diretores

com maior desempenho na certificacdo e com maior escolaridade.

Os diretores recentemente capacitados, assm como 0s de maior
experiéncia na funcéo estdo associados as escolas onde hd maior satisfacdo

com relacdo as “ condicdes de trabalho” .

Embora os diretores mais experientes na funcdo estarem mais associados
aos municipios menos desenvolvidos, todos os outros diretores estéo

associados aos municipios mais desenvolvidos.

Em relacéo aos fatores de teste, a experiéncia na funcdo tem tendéncia a se
relacionar de maneira inversa as associacfes estabelecidas entre o

desempenho na certificacdo e a escolaridade.
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Figura 17 Correlacéo entre osfatores detese

Fonte: o autor

Por fim, cabe ainda analisar as correlacOes entre os fatores de teste em si. Dessa maneira, a

Figura 17 permite demonstrar que as relacdes estabelecidas entre todos os fatores de teste

apresentam as seguintes evidéncias:
Comparada as outras relacdes, 0 “porte” da escola esta fortemente (r > 0,4)
associado a “complexidade na gest&o” e a municipios mais desenvolvidos.
Em principio, essas relacdes fazem sentido, uma vez que escolas mais
complexas tendem a possuir muitos alunos, assim como municipios mais
desenvolvidos tendem a possuir escolas de maior “porte’. Entretanto,
escolas com gestdo mais complexa ndo estdo associada aos municipios
mais desenvolvidos. Isto € justificado pela hipbtese de que em municipios
mais desenvolvidos as escolas tendem a se especidlizar em um tipo de

ensino (exemplo: s6 Ensino Fundamental ou s6 Ensino Médio), enquanto
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gue em municipios menos desenvolvidos as escolas tendem a possuir

todos os tipos de ensino?’.

A “complexidade da gestéo” se destaca por possuir correlagdes negativas
com todos os outros fatores de teste, com excecdo do “porte” escolar.
Particularmente, com a “disponibilidade de livros’ a “complexidade da
gestéo” se relaciona negativa e significativamente, isto tem sentido uma
vez que ndo ha programas governamentais de provimento de livros aos
aunos do Ensino Médio. Aparentemente, quanto mais complexa for a
gestdo menores tendem a ser as facilidades pedagdgicas (projeto

pedagogico, disponibilidade de livros e condicéo de trabal ho).

A “disponibilidade de livros’ esta associada positiva e significativamente
a“condicdo de trabalho”, o que faz sentido. N&o obstante, as suas relacoes
com o0 “porte” da escola, 0 “projeto pedagogico” e o “desenvolvimento
municipal” ndo sdo significativas. Uma justificativa paraisto €, em escolas
publicas, geramente os livros sd0 obtidos por meio de programas
governamentais, como o Programa Nacional do Livro Didético (PNLD) do
MEC, o qua ndo é condicionado ao “porte” da escola, a existéncia de

“projeto pedagdgico” ou ao “desenvolvimento municipal”.

A existéncia de “projeto pedagogico” esta positiva e significativamente
associada a satisfacBo com as “condicbes de trabalho’. Talvez um
ambiente organizado com a definicdo do “projeto pedagdgico”’ possa
produzir efeito na satisfacdo do diretor e isto sga uma hipotética
justificativa para essa associacdo. Entretanto, existe uma leve (r = -0,087)
associacdo significativa e negativa entre o “desenvolvimento municipal” e
a existéncia de “projeto pedagdgico’. Essa € a Unica associagcdo
significativa, entre os fatores de teste, que ndo se encontra coeréncia ou

justificativa

17 Entretanto, essa realidade vem se modificando a partir de programas voltados para a municipalizacéo do
Ensino Fundamental, que, segundo Oliveira (2006) desde 1996 transfere escolas, recursos e alunos do ensino
fundamental, da Rede Estadual de Ensino da Bahia as redes municipais, restringido sua atuacdo ao Ensino
Médio. “[...] Entre 1996 e 2002 houve uma expansdo da participagao das redes municipais de 46% para 63,74%,
seguindo-se da reducao da participacgéo darede estadual, nesse nivel de ensino (fundamental), de 45 para 30,98%
[..]" (OLIVEIRA, 2006, p 13).
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A partir desta secéo, onde foram apresentadas as inter-relagdes dos fatores de teste utilizados
nesta pesquisa, assim como as relacbes destes com o0s conceitos de desempenho escolar e
competéncia do diretor escolar, € possivel compreende melhor o contexto no qual as hipéteses

serdo anadisadas. A andlise das hipéteses é objeto das proximas secoes.

4.2 HIPOTESE 1 (AS COMPETENCIAS DO DIRIGENTE ESCOLAR, DERIVADAS DA
ANALISE FUNCIONAL, RELACIONAM-SE POSITIVAMENTE COM O
DESEMPENHO ESCOLAR)

Para testar a Hipotese 1, como primeiro passo analitico, foram feitas correlacbes lineares
simples entre o indicador da competéncia dos diretores escolares na dimensdo funcional
(DESMP_CERT) com cada um dos indicadores do desempenho escolar (PAEF; P8EF;
P3EM), das unidades escolares pertencentes a Rede Estadual de Ensino da Bahia em 2004.
Uma vez que esses dados sdo quantitativos, continuos e apresentam uma distribuicdo normal
de suas frequéncias, utilizouse a correlacéo Pearson. Como segundo passo, foram testados os
resultados obtidos pelas correlagdes, por meio da introducdo de fatores de teste. Para tanto,

foram realizadas regressdes lineares multiplas. A Tabela 7 resume essa operacdo analitica:

Tabela7 Resumo analitico do teste da Hipotese 1

Indicador da .
Indicadores do competéncia do Fatores de teste M:rt]gﬂ(;éje
desempenho escolar diretor escolar na estatistica
dimensio funcional
0 -
Percentual de alunos Porte da escola (PORTE); éorfgssoéo
proficientes em portugués complexidade da gest&o L &
na42série do Ensino Desempenh (COMP_GEST); existéncia de projeto S : nelar
Fundamental (P4EF), na 8 NPeNno na pedagégico (PROJ_PED); MpIEes
série do Ensino certificacéo disponibilidade de livro (DISP_LIV); | (Person)
Fundamental (P8EF) e na 3% (DESMP_CERT) satisfac8o com as condic¢des de R2 passo:
série do Ensino Médio trabalho (COND_TRAB); ig;rn&;ao
(P3EM) desenvolvimento municipal (IDHM) Miltipla

Fonte: o autor

Os resultados obtidos apontam que todas as relagdes estabelecidas entre os indicadores de
desempenho da escola e competéncia do diretor escolar sdo positivas. Ou sgja, com os dados
estudados de 2004, diretores com maior desempenho no proceso de certificagdo da FLEM e,

com isto, maior grau de competéncia funcional, estdo relacionados as escolas de maior
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desempenho dos alunos em testes padronizados, aplicados pelo Projeto de Avaliacdo Externa
da SEC/UFBA. A tabela a seguir demonstra os resultados dessa anélise.

Tabela8 Correlacao entreosindicadores do desempenho da escola e o indicador da

competéncia do diretor escolar na dimensao funcional

Correlacdo Indicadores do desempenho da
Pearson l escola
Indicador da competéncia do diretor na dimensao PAEF PBEF P3EM
funcional (DESMP_CERT) r 0,089 0,133 0,146
a 0,118 0,003 0,007
n 310 489 341

Fonte: o autor

Entretanto, € importarte citar que as relacfes entre os indicadores, apesar de serem positivas,
foram significativas (a = 0.05) apenas para a proficiéncia dos alunos em portugués da oitava
série do Ensino Fundamental e da terceira série do Ensino Médio. A relagdo entre os
indicadores ndo foi significativa para a proficiéncia dos alunos em portugués da quarta série
do Ensino Fundamental. Cutro fato que deve ser colocado em evidéncia € a aparente baixa

correlagdo dessas relagdes (maximo der = 0,146 em P3EM).

Diante desses resultados, utilizou-se como 2° passo analitico a introducéo de fatores de teste
como forma de ampliar a compreenséo das relagdes encontradas. A tabela seguinte resume os
resultados da ardlise de regressdo obtidos considerando a introducdo dos fatores de teste
[porte da escola (PORTE), complexidade da gestdo (COMP_GEST), existéncia de projeto
pedagdgico (PROJ_PED), disponibilidade de livro (DISP_LIV), satisfagdo com as condicdes
de trabalho (COND_TRAB) e desenvolvimento municipal (IDHM)], de maneira isolada ou

em conjunto:

Tabela9 Status dasrelacdes originaisde H1 apoésintroducdo dos fatores de teste

Relagdes entre os indicador es

Fatores de Teste
P4EF P8EF P3EM
PORTE P P [5
COMP_GEST P P P
PROJ PED P P P
DISP LIV P P P
COND_TRAB P P P
IDHM P P P
Conjunto dos fatores de teste P P P

Fonte: o autor
Legenda: P = Permanece; | = Inverte; D = Desaparece; A = Aparece; negrito = dados significativos (a £ 0.05);
drearachuradaverde = relagéo original significativa
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Com excecdo daintroducéo do IDHM nas relacdes da 82 série do Ensino Fundamental e da 32
série do Ensino Médio, assim como do PORTE e DISP_LIV nas relagdes da 3?2 série do
Ensino Médio todos os outros fatores de teste, isoladamente, confirmaram as relactes
originais entre os indicadores do desempenho da escola e da competéncia do diretor escolar.
Ou sgja, apesar do IDHM externamente enfraguecer a relagdo original, a maioria dos fatores

de teste internos a escola valida os dados apresentados na Tabela 8.

Porém aintroducéo dos fatores de teste em conjunto alterou as relacfes originais da 82 série
do Ensino Fundamental e da 32 série do Ensino Médio. Conforme pode ser observado nos
modelos ¢k regressdo a seguir, a influéncia do conjunto dos fatores de teste nas relagoes

originais de H1 é justificada pela presenca do IDHM.

0,50

Coeficiente de regresséo Coeficiente de regresséo 0,45 +
padronizado (Beta) 0.42 + padronizado (Beta)
P8EF . P3EM
0,40 I
0,30 I
0,20 I
0,12
0,10 0,08 |
0,06 0,06
0,03
0,02 003 0,03 0,03
0,00
-0,06 -0,05 -0,05

-0,10

Opesvp_cert  OpPoORTE COMP_GEST PROJ_PED +dadosigniﬁcativo

Opisp LIV OCOND TRAB OipHM

Figura 18 Coeficientes dos indicador es do modelo de regressio para PSEF e P3EM
Fonte: o autor

No modelo estabelecido com PSEF, o I DHM obteve um coeficiente de regresséo padronizado
(Beta) igual a 0,416, altamente significativo (sig = 0,000). JA no modelo estabelecido com
P3EM, o IDHM obteve Beta igua a 0,448 e também significativo (sig = 0,012). A
importancia do IDHM nas regressdes estabel ecidas foi grande ao ponto de nenhum outro fator
apresentar dados significativos. Ou sgja, a competéncia do diretor, 0 “porte” da escola, a
“complexidade da gestdo”, a existéncia de “ projeto pedagogico”, a “disponibilidade de livros”
e a satisfagdo quanto as “condi¢cbes de trabalho” perderam poder de explicagdo do

desempenho escolar, na presenca do IDHM.
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Para compreender melhor a influéncia que o fator de teste desenvolvimento municipal exerce
sobre as relagdes originais que se mostraram significativas, foram calculadas as correlactes
entre os indicadores (desempenho da escola e competéncia do diretor) para cada quartil desse
fator de teste’®. Sendo assim, quanto o IDHM é alto (3° e 4° quartis), é possivel verificar que a
competéncia do diretor, na dimensdo funcional, tende a estar mais associada a mais atos
desempenhos das escolas em portugués da 32 série do Ensino Médio. Por outro lado, quanto o
IDHM é baixo (1° e 2° quartis), conforme demonstra a Tabela 10, a competéncia do diretor
escolar tende a estar mais associada a mais atos desempenhos em portugués na 82 série do

Ensino Fundamental.

Tabela 10 Andlise por quartis do IDHM

IDHM Correlacao Pearson com DESMP_CERT | Portugués82Série | Portugués3° Ano
r 0,033 0,139
3 ed° quartis a 0,575 0,057
n 291 189
r 0,118 0,054
1°e2° quartis a 0,098 0,511
n 197 149

Fonte: o autor
L egenda: area rachurada verde representa onde a correlacdo se mostrou mais intensa.

Na Tabela 10 é possivel verificar que o fator de teste “desenvolvimento municipal” agiu como
variavel condicionante. Considerando que o nivel de significancia ndo atingiu o limite
estabelecido resta pesquisa (a = 0.05), entretanto ficando bem proximo, pode-se supor que
esse fator de teste nd anulou a relagdo original, apenas a condicionou Ou segja, sob
determinados niveis de IDHM a relagéo entre competéncia do diretor escolar e o desempenho

das escolas varia.

Todavia, a descoberta que o IDHM condiciona a relagéo entre competéncia do diretor escolar
e 0 desempenho da escola, na 82 série do Ensino Fundamental e na 32 série do Ensino Médio,
aumenta o nivel de compreensdo, mas ndo o suficiente, pois ndo elucida o porqué disto
ocorrer. A dificuldade, nesse ponto, estd em dispor de dados mais aprofundados dessa
reaidade que possam solucionar esse problema, sendo necessaria  uma

complementacdo/investigacao a partir desse limite analitico.

18 Os quartis foram apresentados em agrupamentos (1°/2° e 3°/4°) ou individualmente (1°, 2°, 3° e 4°),
dependendo da melhor formade visualizagdo e da andlise dos dados.
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N&o obstante em todas as andlises a competéncia do diretor se relacionar positivamente com o
desempenho da escola, pode-se concluir que, apds a introducdo dos fatores de teste, a
Hipdtese 1 é confirmada com dados significativos (a = 0.05) perante a maioria dos fatores
internos a escola e ndo é confirmada perante o fator externo a escola. Essa conclusdo frustra,
em parte, as expectativas iniciais de que a competéncia do diretor escolar, na dimensdo
funcional, relaciona-se positivamente com o desempenho da escola, revelando uma

tendéncia/possibilidade de que isto sgja verdadeiro.

Compreendendo o conceito de competéncia da mesma forma que a FLEM o compreende, ou
sgja, um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes indispenséveis ao exercicio de
uma atividade especifica, € possivel admitir que as competéncias dos diretores escolares,
elencadas na Tabela 1, ndo se relacionrem com o desempenho escolar? A conclusdo da
Hipdtese 1, quanto ao fator de teste IDHM e a luz da teoria sobre competéncia, apresentada na
revisdo da literatura, € a primeira vista contraditéria. Gaso a competéncia ndo se associe
empirica e significativamente ao desempenho, o que faz sentido em todo 0 movimento acerca
do enfoque da competéncia nas organizagbes? Qual seria a finalidade de teorias sobre as
competéncias essenciais nas organizagdes, gestdo de competéncia ou formacdo por

competéncia?

Por outro lado, ampliando a discussdo e comprovada que a escola faz diferenca,
principalmente em paises em desenvolvimento como o Brasil, seria admissivel afirmar que o
“porte” da escola, a “complexidade da gestdo”, a existéncia de “projeto pedagogico’, a
“disponibilidade de livros” e a “satisfacdo quanto as condicBes de trabalho” ndo possuem
relagdes significativas com o desempenho escolar, quando comparados ao IDHM? Ou sgja,
mesmo no Brasil, o nivel socioecondmico da familia é o que determina o desempenho

escolar?

A bem da verdade, o resultado da Hipétese 1 ndo vai de encontro as correntes tedricas sobre
competéncia ou determinantes do desempenho escolar. Os resultados das associagdes da
competéncia do diretor e dos outros fatores relacionado a escola, enfraguecidos na presenca
do IDHM e aparentemente contraditorios a teoria, podem ser frutos de uma dessas possiveis

causas:

O IDHM, apesar de ser um indice que avalia um conjunto de indicadores
associados ao nivel educacional, renda e salide de uma populacéo, talvez

ndo sga o mehor indicador b nivel socioecondmico dos alunos. 1sso
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decorre que o IDHM mede o desenvolvimento de um municipio e ndo de
uma comunidade escolar. Nesse sentido, em um municipio podem existir

inUmeras escolas com perfis socioecondmicos bastante distintos.

O recorte tempora utilizado na pesquisa pode ser insuficiente para avaliar
a associacao entre os indicadores dos conceitos de competéncia do diretor
escolar, dos fatores de teste e 0 desempenho da escola. Nessa perspectiva,

dados longitudinais gjudariam a esclarece se essa € uma causa plausivel.

A proficiéncia do aluno pode estar indiretamente associada a competéncia
do diretor escolar, como sugere 0 modelo conceitual de Soares (2005),
apresentado na Figura 7. De acordo com esse modelo, estariam
diretamente associados a influencia do diretor os recursos fisicos, humanos
e pedagdgicos, a organizagcdo social e o projeto pedagogico. Entretanto,
assumir essa causa, ou segja, que o diretor indiretamente se relaciona com o
desempenho dos alunos, é negar o papel esperado para os diretores
escolares por politicas publicas como o Educar para Vencer da SEC. No
Educar para Vencer, o diretor € o elemento decisivo da escola eficaz,

COMo sugere a passagem abaixo:

As pesquisas sd0 unanimes em apontar o diretor como pega-chave no
sucesso de qualquer escola. Muitos dizem que a escola € a cara do seu
diretor. A influéncia da pessoa do diretor € decisiva. E ele quem determina o
climaemocional e intelectual da escola. E ele quem traga o rumo e assume a
lideranca. Ao entrar em uma escola onde o direto € bom, percebe-se, no
primeiro instante, que ha uma diferenca no ar. Igualmente, o diretor fraco
puxa toda a escola para baixo. Portanto, de tudo que se pode fazer para
tornar uma escola eficaz, 0 mais decisivo, de impacto mais imediato e mais
determinante é escolher bem o seu diretor (BAHIA, 2000, p. 17).
As competéncias funcionais dos diretores escolares, identificadas pelo
processo de andlise de cargo da FLEM (rever secBes 3.1.1.1 e 3.1.1.2),
podem ndo ser as competéncias determinantes para o desempenho
cognitivo dos alunos. Neste caso, possuir maior desempenho na
certificacdo da FLEM se associaria a outras dimensdes do desempenho
ecolar. Um exemplo disso sd0 as relagdes significativas entre a
certificagdo das competéncias dos diretores e a capacidade de implementar
o plangjamento estratégico de forma autdbnoma, encontradas por Teixeira

(2006).
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A andlise de competéncias no modelo funcional (rever secéo 2.1.3) pode
ser limitada. Uma abordagem mais ampla, como a do modeo
construtivista, poderia ser mais efetiva para se identificar e anaisar
competéncias e a sua associagdo com o0 desempenho. Essa possibilidade é

o objeto da Hipotese 2.

43 HIPOTESE 2 (AS COMPETENCIAS DO DIRIGENTE ESCOLAR, AMPLIADAS
PELO MODELO CONSTRUTIVISTA, SE RELACIONAM COM MAIS
INTENSIDADE COM O DESEMPENHO ESCOLAR QUE AS COMPETENCIAS
DERIVADAS APENAS DO MODELO FUNCIONAL)

Foram necessarios 0s seguintes passos para a andlise da Hipotese 2: 1°) compreender como 0s
atributos de @mpeténcia (experiéncia na elucacdo, experiéncia na funcdo, escolaridade e
capacitacéo) se relacionam com o indicador DESMP_CERT, que representa a dimens&o
funcional do conceito de competéncia; 2°) a partir dos atributos de competéncia, formar um
indice que represente acompeténcia na dimenséo constr utivista; 3°) correlacionar o indice de
competéncia na dimensdo construtivista com cada um dos indicadores do desempenho
escolar em 2004; 4°) comparar os resultados obtidos com o indice de competéncia na
dimensdo construtivista como os resultados obtidos com o indicador de competéncia na
dimensdo funcional, ja analisados na primeira hip6tese; 5°) testar os resultados obtidos por

meio da introdugo de fatores de teste. A tabela a seguir resume essa operagao:

Tabela 11 Resumo analitico do teste da Hipotese 2

. Indicador es de competéncia do Método de
I ndmadori g:c?)la penho diretor escolar na dimensédo Fatores de Teste analise
construtivista estatistica
1° e 3° passos:
Correlacao
Linear Simples
Percentual de alunos Desempenho na certificagéo (Pearson)

proficientes em portugués na
42 sériedo Ensino
Fundamental (P4EF), na 8

(DESMP_CERT) Experiénciana

. 1° e 5° passos:
Educagéo (EXP_EDU); Experiéncia | |020¢ IDADE);

Desenvolvimento Regr

- : na Fungdo (EXP_FUN); Escolaridade gy Linear Mdltipla
série do Ensino iungamental (ESCOLARIDADE): Capacitaco municipal (IDHM) 4° passo:
(P8EF) e na 32 série do CAPC comparacio
Ensino Médio (P3EM) (CAPC) parag
com 0s
resultados de
H1

Fonte: o autor

Para a compreensdo do indice responsavel por representar a dimensdo construtivista do

conceito de competéncia do diretor escolar foi necess&rio correlacionar os atributos de



102

competéncia utilizados na pesguisa (experiéncia na educacdo, experiéncia na funcdo,
escolaridade e capacitagdo) com o indicador de competéncia na dimensdo funcional
(DESMP_CERT), conforme esta demonstrado na Figura 19, que segue:

ESCOLARIDADE EXP_FUN

ra: 0,376 a o = 0000 ro! 0,213 & a = 0,000
rafi: 0,352 a ¢ = 0,000 raft 0,140 2 a = 0,000

|
DESMP_CERT

re: 078 aa = 0,000 re.D0TFac=0018 |
raf: 0181 3 2 =0,000 raf D001 aa-0963 |

‘ CAPC 1 ExP_EDU

Leganda: ro = relacda onginal [cormalacda Pearson), reft = relacdo apds
Tekar ok Gesta ook (redrecsbal o = dads sanifcatives & 005

Figura 19 Correlacdo I nterna dos Atributos de Competéncia

Fonte: o autor

As relacBes originais foram testadas, por meio da andlise de regresséo linear mltipla, com a
introducéo do fator de teste “idade” do diretor. Por meio dessa andlise, ficou identificado que
0 atributo de competéncia “experiéncia na educagdo”, representada pelo indicador EXP_EDU,
ndo se correlaciona com o desempenho na certificagdo. A relagdo original entre os dois

indicadores € espUria, ou sgja, anulou-se ao introduzir o fator de teste “idade”.

As outras relacbes foram originamente significativas e permaneceram assim apls a
introducéo do fator de teste “idade”. Entretanto, os atributos de competéncia “escolaridade” e
“capacitacdon” se relacionam positivamente com o desempenho na certificagdo, ao passo que a

“experiéncia na fungdo” se relaciona negativamente.

A relagdo negativa entre “experiéncia na fungdo” e “desempenho na certificagdo” foi uma
constatacdo surpreendente. E natural esperar que o “desempenho na certificagdo”, que € um

indicador que representa a dimensdo funcional do conceito de competéncia e que se origina
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dos resultados obtidos pelos diretores nos exames de certificacdo ocupacional da FLEM,

tivesse uma relagéo positiva com a “experiéncia na fungéo”.

Essa contradicdo poderia ter sido explicada com a introducéo do fator de teste “idade”.
Entretanto, ao contrério do que ocorreu com a “experiéncia na educacd”, a relagdo entre
“desempenho na certificagdo” e “experiéncia na funcéo” permaneceu negativa e significativa,

mesmo eliminados os efeitos da “idade”.

Compreendidas as relacfes internas entre s atributos de competéncia com DESMP_CERT,
iniciorse 0 2° passo objetivando estabelecer, propriamente, o indice que representasse a
dimensdo construtivista do conceito de competéncia. Para tanto, inicialmente, foram
correlacionados os atributos de competéncia com cada um dos indicadores do desempenho
escolar, no intuito de identificar futuras influéncias de cada componente do indice. A Tabela

12 contém os resultados de tais correl acoes.

Tabela 12 Correlacéo entre atributos de competéncia e desesmpenho escolar

Atributos de competéncia | Correlagdo Pear son I ndicadores do desempenho escolar

PAEF P8EF P3EM

r 0,089 0,133 0,146

Desempenho na certificaczo™® a 0,118 0,003 0,007
n 310 489 341

r 0,106 0,137 0,162

Escolaridade a 0,064 0,003 0,003
n 304 485 338

r 0,200 0,040 -0,015

Experiéncia na Funcao a 0,001 0,394 0,799
n 290 453 297

r 0,139 0,038 0,027

Experiénciana Educacéo a 0,020 0,435 0,645
n 279 431 300

r 0,078 0,110 0,196

Capacitacdo a 0,108 0,056 0,011
n 427 301 167

Fonte: o autor

Conforme pode ser observado na tabela anterior, concernente ao sentido das relagbes, 0s
atributos de competéncia se correlacionam homogeneamente com os indicadores do
desempenho escolar, ou sgja, a predominancia € de correlacfes positivas. Entretanto,
homogeneidade n&o € obtida quanto a significancia das relagdes. | sso implica imaginar que 0s

atributos de competéncia, agindo em conjunto, podem influenciar positivamente as relactes

19 Obs.: dos dados s& os mesmos apresentados na Tabela 8.
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com os indicadores do desempenho escolar, apesar de alguns possuirem dados pouco
significativos. Ademais, como alguns atributos de competéncia ndo se correlacionam ou se
correlacionam negativamente entre s — é o caso da experiéncia na funcéo e na educacéo em
relacdo ao desempenho na certificagcdo —, pode haver um efeito compensador em funcéo do

desempenho escolar.

Considerando esse comportamento, foi realizado um modelo de indice composto por
indicadores quantitativos discretos dos atributos de competéncia (DESMP_CERT,
ESCOLARIDADE, EXP_FUN, EXP_EDU e CAPC). Ou sgja, os dados dos atributos de
competéncia foram transformados em valores 0 ou 1 para a composi¢cdo do indice. O valor 0
(zero) foi atribuido aos valores inferiores ao percentil 50 de cada indicador/atributo. O valor 1
(um) foi atribuido aos valores superiores ao percentil 50 de cada indicador/atributo®,

conforme atabela que segue:

Tabela 13 Composicao do indice de competéncia na dimensdo construtivista

Menores e Percenti Fregliéncia de dados com FreqUénciade dados com
. . ) centil . : .
Indicador/atributo maiores 50 valoresinferior ao percentil valores superiores ao
valores 50 (valor 0) percentil 50 (valor 1)
DESMP_CERT 0; 3,68 2,21 603 (50,5%) 590 (49,5%)
ESCOLARIDADE 1,6 3 534 (45,4%) 643 (54,6%)
EXP_FUN 1,0; 34,0 5,63 461 (48,6%) 488 (51,4%)
EXP_EDU 0,1;97,3 7,83 531 (50,1%) 528 (49,9%)
CAPC 0;1 - 148 (26,7%) 406 (73,3%)

Fonte: o autor

O indice de competéncia do diretor escolar na dimensao construtivista, codificado como ICC,
foi calculado pela soma dos valores de cada indicador/atributo de competéncia da Tabela 13,
podendo variar de 0 a5. A figuraa seguir demonstra a distribuicdo apresentada pelo indice ja
calculado:

20 0 indicador CAPC ja estava nessa escala (0 ou 1).
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Figura 20 Histograma do indice de competéncia do diretor escolar na dimensio

construtivista

Fonte: o autor

Depois de calculado o ICC, iniciorse o terceiro passo analitico dessa hipétese, onde este

indice foi relacionado com os indicadores do desempenho escolar por meio da correlacéo

linear simples. Os resultados dessas correl agdes estéo na tabela a seguir:

Tabela 14 RelacBes entre o indice de competéncia do diretor escolar na dimenséo

construtivista e osindicador es de desempenho

indice de competéncia do diretor na dimens&o
construtivista (ICC)

Correlaco Indicadores ;oc glle;empenho da
Pearson SIEE — i
r 0,151 0,203 0,234
a 0,008 0,000 0,000
n 310 489 341

Fonte: o autor

Constatando que todas as relacOes da Tabela 14 foram positivas e significativas, prosseguiu-se

para o proximo passo metodologico: comparar os resultados obtidos das relacdes entre as

dimensbes funcional e construtivista do conceito de competéncia do diretor escolar,
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estabelecidas com os indicadores do desempenho da escola. Para facilitar essa comparacéo,

foi elaborado o gréfico a seguir:
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Figura 21 Dimens&o funcional x dimensdo construtivista
Fonte: o autor

Como demonstra a Figura 21, para todos os indicadores do conceito de desempenho escolar,
as relacdes estabelecidas com a dimensdo construtivista do conceito de competéncia do
diretor escolar s80 mais intensas e mais significativas que as relagoes estabelecidas com a
dimensdo funcional. Sendo assim, confirma-se a Hip6tese 2 de que a competéncia
construtivista do dirigente escolar se relaciona com mais intensidade com o desempenho

escolar que a competéncia funcional.

Para finalizar os passos analiticos da Hipotese 2 e aumentar a compreensdo sobre as relactes
estabelecidas entre o ICC e os indicadores de desempenho escolar, resta submeter as relacoes
apresenca de fatores de teste. Uma vez que o IDHM foi o fator de maior relevancia na andlise

da Hipotese 1, submeteremos as relacdes originais de H2 apenas ao IDHM.

Como resultado, a presenca do fator de teste IDHM retirou a significancia da relagdo origina
entre ICC e PAEF, seguindo a tendéncia do que ocorreu na Hipbtese 1. Entretanto, nas
relacOes entre 1ICC e PSEF e P3EM, o IDHM néo retirou a significancia do modelo. Isto
implica concluir que, além de mais significativa e mais intensa que as relagdes estabel ecidas
com a competéncia na dimensdo funcional, duas de trés relacbes entre os indicadores de

desenpenho e o ICC sdo confirmadas mesmo apds a introducéo do fator de teste IDHM.

Confirmada a Hipotese 2, a seguir sdo destacados conhecimentos revelados ao longo dos

procedimentos metodol 6gicos que merecem comentérios:

A ndo esperada correlacdo negativa entre os atributos de competéncia

“desempenho na certificagdo” e “experiéncia na educagéo”. Considerando
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gque o processo de certificacBo da SEC/FLEM esta relacionado as
competéncias efetivas dos profissionais no trabalho (FUNDACAO LUIS
EDUARDO MAGALHAES, 2000c, apud D'ALMEIDA, 2002), esperava-
Se que a experiéncia estivesse atamerte relacionada com o desempenho
dos diretores na referida certificagdo. Corroborando essa expectativa, o
conceito empregado pela OIT (2002) para certificacdo ocupacional®
revela a importancia do reconhecimento da experiéncia do profissional em
um processo de certificagdo. Entretanto, as correlactes estabel ecidas entre
o desempenho na certificac8o e o0s outros atributos de competéncia (rever
Figura 19) revelan a aproximagdo do processo de certificacdo da

SEC/FLEM apenas com a escolaridade e a capacitacao.

A Tabela 12 revelou que os atributos de competéncia, utilizados para
compor o0 ICC, relacionamse com diferentes intensdades com o0s
indicadores do desempenho escolar. O desempenho do diretor no processo
de certificagdo, assm como a escolaridade e a capacitagcdo estdo mais
associado aos indicadores da 82 série do Ensino Fundamental e 32 série do
Ensino Médio. As experiéncias dos diretores (na educacdo e na fungdo)

estdo mais associadas ao indicador da 42 série do Ensino Fundamental.

Essa diferenciagdo nas associagOes, apresentada no item anterior, revela
uma possivel limitacdo no calculo do ICC. Nesta investigacdo todos os
indicadores/atributos de competéncia tiveram 0 mesmo peso na
composicdo do ICC, ou sgja, cada indicador/atributo contribuiu com 1/5
do total. Algumas questBes surgem a partir dessa constatacdo: seria essa
uma distribuicdo de pesos correta? Atribuindo pesos diferentes aos
indicadored/atributos de competéncia na formulagdo do ICC obteriamos
melhores resultados? Os pesos seriam 0s mesmos independentemente do
indicador de desempenho escolar? Qual seria o melhor método para
definicdo dos pesos dos indicadores/atributos de competéncia na
composicéo do ICC?

21 Conceito de certificagdo ocupacional: “ Procedimento pelo qual se atesta a conformidade de uma pessoa a
normas correspondentes a uma ocupacéo. E areconhecimento ou o atestado expedido por 6rgéo reconhecido e
credenciado, da aptiddo plenano exercicio das tarefas e operagdes de uma ocupacdo para o trabal hador
experiente, mesmo que ndo tenha cursado um sistemaregular de formag&o.” (OIT, 2002, p. 20).
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Embora uma das trés regressdes tenha perdido significancia ap6s a
introducdo do fator de teste IDHM, o ganho de intensidade nas relactes
estabelecidas entre o ICC e os indicadores do desempenho escolar, frente
aos vaores encontrados na Hip6tese 1, revelam empiricamente a
importancia da experiéncia, da capacitacdo e da escolaridade para os
resultados de uma organizagdo. Talvez, em uma organizagao escolar, esses
atributos de competéncia sgjam td ou mais importantes que outros
determinantes do desempenho escolar. E justamente isto que seré

abordado naterceira hipétese.

4.4 HIPOTESE 3 (AS COMPETENCIAS DO DIRIGENTE ESCOLAR, ANALISADAS
NA PERSPECTIVA CONSTRUTIVISTA, SE RELACIONAM MAIS
INTENSAMENTE COM O DESEMPENHO ESCOLAR QUE OS FATORES: PORTE
DA ESCOLA, COMPLEXIDADE DA GESTAO, DISPONIBILIDADE DE LUVROS
PARA OS ALUNOS, EXISTENCIA DE PLANEJAMENTO PEDAGOGICO E
SATISFACAO EM RELACAO AS CONDICOES DE TRABALHO).

Para esta hipotese foram seguidos 0s seguintes passos analiticos: 19 aproveitando o indice de
competéncia do diretor escolar na dimensdo construtivista (ICC), relaciona-lo aos indicadores
do desempenho escolar, juntamente com fatores de teste [porte da escola (PORTE),
complexidade da gestéo (COMP_GEST), disponibilidade de livros (DISP_LIV), projeto
pedagdgico (PROJ PED) e condicdo de trabalho (COND TRAB)]; 29 hierarquizar os
coeficientes obtidos no modelo de regressdo elaborado no 1° passo. A tabela que segue

resume essa operagao:

Tabela 15 Resumo analitico do teste da Hipotese 3

Indicador es de desempenho da Indicador es de competéncia do diretor Fatores M et(?d_o de
escola escolar na dimens&o constr utivista de Teste anaps_e
estatistica
Percentual de alunos proficientes Desempenho na certificagdo 10 passo:
em portugués na42sériedo Ensino | (DESMP_CERT) Experiéncia na Educacéo Nio se Regresséb
Fundamental (P4EF), na 8 série do (EXP_EDU); Experiéncia na Fungdo i Li
Ensino Fundamental (P8EF) e na 32 (EXP_FUN); Escolaridade apiica M ||nea|r
série do Ensino Médio (P3EM) (ESCOLARIDADE): Capacitacio (CAPC) tltipla

Fonte: o autor

Todas as regressoes realizadas alcangaram o nivel minimo de significancia estabelecido nessa

pesquisa (a = 0.05), sendo que: a primeira regressao, estabelecida com o indicador do
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desempenho escolar para a proficiéncia dos alunos em portugués na 42 série do Ensino
Fundamental (P4EF), obteve r = 0,326; a segunda regressdo, estabelecida para a 82 série do
Ensino Fundamental (P8EF), obteve r = 35; e a terceira regressdo, estabelecida para a 32
série do Ensino Médio (P3EM), obteve r = 414. Esses resultados demonstram gque os modelos
de regressdo, compostos pelo ICC e os fatores de teste internos a escola, possuem poder de
explicacdo (r?) do desempenho escolar na ordem de: 10,6% para PAEF, 12,6% para PSEF e
17,2% para P3EM. O grafico a sguir apresenta os coeficientes de regressdo padronizados
(Beta) de cada coeficiente:
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Figura 22 Coeficiente de regressio padronizado (Beta) nas regressdes da Hipotese 3
Fonte: o autor

De acordo com o gréfico apresentado, na regressdo com P4EF, o coeficiente mais importante
€ a COND_TRAB, seguido pelo PORTE e o ICC. Na regressdo com P8EF, o ICC é o mais
importante, seguido pelo PORTE. Na ultima regressdo, com P3EM, o ICC também € o mais
importante, seguido pelo PORTE, pela COND_TRAB e pela DISP LIV. E importante
ressaltar que a “ complexidade da gestdo” é negativamente associada a todos os indicadores de
desempenho escolar, assm como a existéncia de “projeto pedagdgico” chegou a ser

negativamente associada ao desempenho na 32 série do Ensino Médio.

A partir desses resultados, conclui-se que, na maioria dos casos, o indice de competéncia do
diretor escolar na dimensdo congtrutivista € o fator mais intensamente relacionado com o

desempenho escolar. Portanto, € validada a hipétese de que as competéncias do dirigente
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escolar, analisadas na perspectiva construtivista, se relacionam mais intensamente com o
desempenho escolar que os fatores: “porte” da escola, “complexidade da gestéo”,
“disponibilidade de livros” para os alunos, existéncia de “plangjamento pedagdgico” e

satisfacdo em relagcdo as “condicbes de trabalho”.

Recordando a discusséo da Hipotese 1, quando a introducdo dos fatores de teste frustrou a
expectativa de uma associagao positiva e significativa entre a competéncia do diretor escolar,
na dimensdo funcional, e cs indicadores de desempenho escolar, aqui na Hipétese 3 esta
frustragdo se reverteu. A luz da dimensdo construtivista da competéncia do diretor escolar,
assim como perante outros fatores internos a escola, o ICC além de se manter significativo € 0

fator de maior relevancia no conjunto dos model os apresentados.

Relembrando a discussdo sobre os fatores determinantes do desempenho escolar e
considerando que a escola faz diferenca na aprendizagem dos alunos, a competéncia do
diretor da escola — entendida construtivamente, por sua evidéncia funcional, experiéncia
profissional, escolaridade e capacitacbes — mostrou-se ser um fator de suma importancia e
merecedor de atencdo por parte de politicas publicas. Nesta perspectiva, as competéncias do
diretor escolar corroboram conclusdes sobre a importancia de seu papel para 0 desempenho

dos alunos e da escola.

Por outro lado, do ponto de vista da competéncia, o reconhecimento da experiéncia e da
formacdo, além dos requisitos necessarios a operagdo de uma funcéo ou ocupacdo especifica,
também se mostrou importante ao ponto de ser decisivo aos resultados apresentados por esta
pesquisa. Essa constatacdo estd em acordo com a idéia de competéncias-chaves de Zufiga
(2004b), aguelas que podem ser utilizadas em varios contextos e que ampliam as

possi bilidades de atuacdo do profissional, seguindo também a linha da Escola Francesa.

Entretanto, as andlises e os resultados desta hipGtese suscitaram novas inquietacBes que

merecem ser relatadas e possivelmente objeto de futuras investigacoes:

Por que, ao contrario do que teoriza Mello (1994) (ver Tabela 22), a
existéncia de “projeto pedagdgico” nas escolas tem desempenho fraco e

até negativo em relacdo aos indicadores do desempenho escolar?

A “complexidade da gestdo”, sendo um indicador criado para atender as
necessidades desta investigacdo, poderia servir como insumo para
definicdo de tipologias de escola? Ou segja, sendo este indicador
negativamente relacionado ao desempenho das escolas, deveriam haver
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politicas de reducdo da “complexidade da gestdo” por meio da

especializagdo do tipo de ensino oferecido?

Porque o ICC, ao contrério do que ocorreu nas regressdes com P8EF e
P3EM, ndo foi o indicador/atributo de maior relevancia na regressdo com
PAEF? As caracteristicas do tipo de ensino de 42 série, onde a presenca dos
pais é mais evidente e o nivel de escolaridade é mais compativel com a
média de escolaridade da populacdo baiana®?, seriam condicionantes da
associacdo entre a competéncia do diretor escolar e 0 desempenho dos
alunos?

Sendo a competéncia do diretor da escola um fator empiricamente
relacionado com o desempenho escolar, aumentando o estoque de
competéncia da escola aumentaria 0 desempenho escolar? Essa é uma

questdo discutida na hipotese seguinte.

45 HIPOTESE 4 (EQUIPES COM MAIOR QUANTIDADE DE INDIVIDUOS

COMPROVADAMENTE COMPETENTES EM DIRECAO ESCOLAR SE
ASSOCIAM A DESEMPENHO MAIOR QUE EQUIPES COM MENOR
QUANTIDADE DE INDIVIDUOS COMPROVADAMENTE COMPETENTES EM
DIRECAO ESCOLAR).

Foram necess&rios 0s seguintes passos analiticos para a verificacdo dessa Hipdtese: 1°)

correlacionar a taxa que mede a quantidade de profissionais certificados pela FLEM em

direcdo escolar para cada 1000 alunos (COMP_EQUIP) com os indicadores do desempenho

escolar; 2°) testar as relagdes encontradas por meio dos fatores de teste. Esta operacéo esta

resumida na tabela a seguir:

22 Segundo o IBGE (2006) a média de escolaridade da popul agéo baiana com pelo menos de 15 anos é de 5,7

anos.
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Tabela 16 Resumo analitico do teste da Hip6tese 4

Indicador da .
Indicadores de desempenho da competéncia do diretor Metc?d.o de
escola escolar na dimensao Fatores de Teste ana!|s_e
funcional estatistica
2° passo:
Percentual de alunos proficientesem Porte da escola Correlagdo
N 2o . . i
portugués na 42 série do En,s_ no Competéncia equipe | (PORTE), Linear Simples
Fundamental (P4EF), na 82 série do (COMP_EQUIP) desenvolvimento (Pearson)
Ensino Fundamental (PSEF) e na 32 - icinal (IDHM 3 passos:
série do Ensino Médio (P3EM) municipal ( ) Regressao
Linear MUltipla

Fonte: o autor

Diferentemente do DESMP_CERT - trabalhada até a Hipétese 3 como indicador que reflete o
desempenho dos diretores nos exames de certificagdo —, a taxa competéncia da equipe
(COMP_EQUIP) reflete a quantidade relativa, em cada escola, de profissionais certificados
no processo de certificagdo ocupacional para dirigente escolar da SEC/FLEM, ou sgja,
aqueles que lograram sucesso em todas as etapas do processo de certificacdo ocupacional,

superando as linhas de corte de cada uma das trés etapas.

Correlacionando a taxa COMP_EQUIP com os indicadores do desempenho escolar, foram

obtidos os resultados descritos na tabela seguinte:

Tabela 17 Correlacdo entre competéncia da equipe e desempenho escolar

~ Indicadores do desempenho da escolar
Correlacdo Pearson DAEF DREE D3EM
Taxa de competéncia da equipe (COMP_EQUIP) r 0,091 0,082 0,113
a 0,110 0,069 0,014
n 310 489 341

Fonte: o autor

Considerando apenas os resultados significativos (a = 0,05), pdde-se observar que apenas a
relacdo estabelecida entre COMP_EQUIP e P3EM conseguiu ser significativa. Todas as

outras ndo obtiveram o nivel minimo de significancia.

Entretanto, as relacdes entre a taxa de competéncia da equipe e os indicadores de desempenho
podem estar sendo influenciadas pelo “porte” da escola. Por exemplo, uma escola de pequeno
“porte” com apenas um profissional certificado tem taxa de competéncia maior que uma
escola de grande “porte” com apenas um profissional certificado. Como visto na Tabela 5, o

“porte” da escola estd associado significativamente com os indicadores do desempenho
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escolar. Dessa maneira, mesmo com um taxa maior, a escola de pequeno “porte” poderia
apresentar uma associagdo mais fraca com o desempenho escolar que a escola de maior
“porte”. Por esse raciocinio, as relagdes foram recalculas sendo controlado o “porte” da

escola. A tabela a seguir apresenta os resultados de regressoes encontrados.

Tabela 18 Regressdo entre competéncia da equipe e desempenho escolar, controlado

0 porte da escola

Indicadores do desempenho da
Regresséo escolar
Taxa de competéncia da equipe (COMP_EQUIP) controlada PAEF PSEF P3EM
pelo porte daescola Beta 0,101 0,097 0,158
Sig 0,073 0,030 0,002
n 309 488 340

Fonte: o autor

Nessa nova perspectiva, a relacéo entre a taxa de competéncia da equipe com o indicador do

desempenho escolar PSEF, quando controlado o “porte”, torna-se significativo.

Seguindo os passos analiticos para verificar esta hipotese, os resultados foram submetidos a
andise com o fator de teste desenvolvimento nmunicipal (IDHM). Para tanto, foram feitas
regressoes das quais os resultados frustraram a expectativa de encontrar dados significativos.
Em todas as relagbes, como aconteceu na H1, o IDHM agiu como varidvel extrinseca,
eliminando a significancia da relagdo origina entre COMP_EQUIP e P3EM. As outras

relacdes, que ja ndo eram significativas, permaneceram ndo-significativas.

Nesta perspectiva, conclui-se que, apesar de obterem relagOes positivas, uma maior taxa de
profissionais certificados ndo esta significativamente associada a desempenhos escolares
maiores. Ou sgja, ndo se confirma que equipes com maior quantidade de individuos
comprovadamente competentes em direcdo escolar se associam a desempenho maior que
equipes com menor quantidade de individuos comprovadamente competentes em diregdo

escolar.

Cabe ressaltar que os comentérios acerca da competéncia do diretor escola, na dimenséo
funcional, feitas na discussdo dos resultados da Hipétese 1, cabem nesta hipbtese. Isto se
justifica na medida em que as duas hip6teses (1 e 4) utilizam, como indicadores da
competéncia do diretor, dados resultantes do processo de certificagdo da SEC/FLEM. Outro
comentario € que, por limitagdes da base de dados, sO foi possivel estabelecer uma taxa de

competéncia da equipe na dimensdo funcional. Talvez uma taxa com dados da dimenséo
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construtivista da competéncia dos diretores escolares acancasse melhores resultados, a

espelho do ocorrido na Hipotese 2.
46 RESUMO DOSRESULTADOS

Os resultados alcancados, com a andise e teste das quatro hip6teses, possibilitaram as

seguintes conclusoes.

1) H& uma tendéncia de existir nais alto desempenho dos alunos onde ha
diretores mais competentes, na dimensdo funcional. Essa tendéncia &
comprovada com dados significativos perante a maioria dos fatores de
testes intrinsecos a escolar. Entretanto, ndo foram encontradas relactes

significativas apos a introducéo do fator de teste IDHM.

2) A competéncia do diretor escolar, na dimensdo construtivista, relaciona-
se com mas intensdade e de maneira mais Sgnificativa com o
desempenho escolar do que a competéncia na dimensdo funcional. Duas
das trés relacOes da dimensdo construtivista permaneceram significativas

apos a introducdo do fator de teste IDHM.

3) A competéncia do diretor escolar, na dimensdo construtivista, apresentou
ser, no conjunto das relagtes estabelecidas com o desempenho escolar, o

fator interno a escola de maior relevancia

4) Ha uma tendéncia de existir maior desempenho escolar quando houver
uma maior taxa de competéncia da equipe, na dimensdo funcional.
Entretanto, as relagdes ndo se mostraram significativas apos a introducéo
do IDHM.
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5 CONCLUSAO

O quinto e ultimo capitulo dessa presente dissertacdo, capitulo conclusivo, esta estruturado
em trés secOes, a saber: a primeira secéo € um resumo executivo que objetiva sintetizar o
percurso realizado por essa pesguisa e apresentar as conclusdes da andlise das hipoteses; a
segunda secdo se caracteriza por discutir as contribuicdes dessa investigacdo para gestores de
pessoas e de estratégias organizacionais, assim como para formuladores de politicas publicas
na area educacional; e a terceira secdo que apresenta as consideracoes finais, com as

limitagGes da pesguisa e indicagdes de temas para futuras investigagoes e estudos
51 RESUMO EXECUTIVO

Esta pesgquisa teve como objetivo analisar a relacdo entre os conceitos de competéncia do
diretor escolar, com dados provenientes do Projeto Certificacdo Ocupacional dos Profissionais
da Educacdo, e de desempenho escolar, com dados originados do Projeto Avaliacdo Externa
do Ensino. Ambos os projetos pertencentes ao Programa Educar para Vencer, uma politica
publica para a educacéo realizada pela Secretaria da Educacdo da Bahia a partir de 1999.

Como visto na introducdo, o Educar para Vencer teve como objetivo corrigir a enorme divida
social frente aos avangos do Estado no plano econdmico, revertendo o quadro educaciona do
momento de sua implantacdo, por meio da elevacdo da qualidade do ensino publico. Nesse
sentido, foram desenvolvidos seis projetos. Projeto Regularizacdo do Fluxo Escolar de 12 a 42
Série, Projeto Regularizacdo do Fluxo Escolar de 5% a 82 Série, Projeto Fortalecimento da
Gestéo Escolar, Projeto Capacitacdo Gerencial das Unidades Municipais de Educacéo, Projeto
Avdiacdo Externa do Ensino e Projeto Certificagdo Ocupaciona dos Profissionais da

Educagéo.
Iniciou-se a pesquisa coma divida de como, no ano de 2004, as competéncias dos dirigentes
escolares se relacionavam com o desempenho das escolas estaduais da Bahia. Para dirimir

duvida, o primeiro passo foi realizar uma revisdo da literatura sobre os conceitos

competéncia e desempenho escolar.

O termo competéncia pode ser entendido ou conceituado de diversas formas e utilizado para
inimeros propositos, ndo havendo um consenso entre os autores visitados Entretanto, foi
possivel identificar escolas de pensamento (ex. inglesa, francesa), campos ou abordagens de
utilizacdo (a da organizacao, a da gestdo e recursos humanos e a da sociologia da educagéo e

do trabalho) e métodos de analise de competéncia (o condutivo, o funcional e construtivista).
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Foi vista a importancia do diretor para a organizacdo escolar e algumas descricles de suas
competéncias. Uma dessas descricOes, feita pelo Projeto Certificagdo Ocupaciona dos
Profissionais da Educacéo (ver Tabela 1 ou APENDICE C), reine as competéncias do diretor
escolar em seis dimensdes: 1) Desenvolvimento Irtegral dos Alunos e Implementagéo do
Curriculo; 2) Desenvolvimento de Equipe; 3) Administracdo da Escola; 4) Visdo e
Plangjamento Estratégico; 5) Estabelecimento e Ampliacgo de Relacionamentos; e 6) Gestéo

do Processo Pedagdgico.

A competéncia do diretor escolar trabalhada nessa pesquisa teve como escolhas tedricas 0
modelo funcional e o modelo construtivista. No modelo funcional, o conceito de competéncia
foi entendido como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a
realizacdo de uma tarefa ou funcdo. O modelo construtivista, além dos atributos anteriores,

incluiu no seu conceito a experiéncia, a escolarizagcdo e a capacitacado.

O desempenho de uma organizacdo, por sua vez, deixa de ser unicamente relacionado a
aspectos financeiros e econdmico e assume abordagens mais balanceadas. Nessas abordagens,
também é importante a satisfacdo dos clientes, a qualidade dos produtos, a imagem, o capital

intelectual, a imagem e outros fatores menos tangiveis.

Em relagdo a organizacdo escolar, apesar de também poder associar 0 seu desempenho a
grande quantidade de fatores, optou-se por utilizar a proficiéncia dos alunos. Essa opcdo esta
baseada na perspectiva de que a aprendizagem € a maior fungdo social de uma escola, ou sgja,
a funcdo primordial da escola é ensinar. Assim como apresentam Soares (2005) e Bahia

(2000): se 0 aluno aprende a escola é boa.

A maneira como as pesquisas identificam a influéncia da escola sobre a aprendizagem dos
alunos evoluiu bastante nos Ultimos trinta anos. Inicialmente, a partir do Relatério Coleman
(1966), imaginava-se que a escola pouco tinha a contribuir com a aprendizagem dos alunos, o
gue contava era 0 status socioeconémico das familias. Entretanto, em pesquisas mais recentes,
algumas delas desenvolvidas em paises subdesenvolvidos, foi observado empiricamente a

contribuicdo da escola na aprendizagem do aluno.

Sem desmerecer a importancia do status socioecondmico, inlmeras pesquisas nacionais e
internacionais partiram para investigar qual escola estava fazendo diferenca, ou sgja, quais
eram os fatores que determinavam o desempenho escolar. As conclusdes variam na medida
em que varia o contexto em que a escola se encontra. N&o obstante, sabe-se que no contexto

brasileiro o porte da escola, o tempo de estudo, a disponibilidade de recursos e facilidades
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educacionais, as caracteristicas do professor, o clima escolar, as caracteristicas dos alunos, a

autonomia escolar e o perfil da gestdo tém relacdo ou impactam na aprendizagem dos alunos.

A luz da fundamentacgo tedrica e na perspectiva de solucionar o problema de partida, foram
idealizadas quatro hipdteses:

As competéncias do dirigente escolar, derivadas da andlise funcional,

relacionam-se positivamente com o desempenho escolar.

As competéncias do dirigente escolar, ampliadas pelo modelo
construtivista, relacionamse com mais intensidade com o desempenho

escolar que as competéncias derivadas apenas do modelo funcional .

As competéncias do dirigente escolar, analisadas na perspectiva
congtrutivista, relacionamse mais intensamerte com o0 desempenho
escolar que os fatores: “porte” da escola, “complexidade da gestéo”,
“disponibilidade de livros’ para os alunos, existéncia de “plangamento

pedagogico” e satisfacdo em relacdo as “condicbes de trabalho”.

Equipes com maior quantidade de individuos comprovadamente
competentes em direcdo escolar se associam a desempenho maior que
equipes com menor quantidade de individuos comprovadamente

competentes em direcdo escolar.

Como objeto de estudo, portanto, esta investigacdo teve de um lado o desempenho dos
diretores escolares no processo de certificacdo ocupaciona da SEC/FLEM, pertencente ao
Projeto Certificagdo Ocupacional dos Profissionais da Educacdo, e de outro lado o
desempenho médio dos alunos nos testes padronizados de portugués, realizados pela
SEC/UFBA pelo Projeto Avaliacdo Externa do Ensino.

Das 1867 escolas estaduais registradas no Censo Escolar de 2004, foram utilizados como base
da andlise dados de 1193 (64%). Essas 1193 obedeciam ao critério utilizado na investigacdo
para definicdo da amostra: os diretores dessas escolas deveriam ter se submetido ao processo
de certificagdo ocupacional da SEC/FLEM (certificados ou ndo), assim como ter gerenciado a

escola durante todo o ano letivo de 2004.

Como ferramenta de andlise, utilizowrse os softwares Excel e SPSS e, como métodos
estatisticos, a correlacdo linear simples e a regressdo linear multipla. Para ampliar o

conhecimento sobre os resultados das relagbes encontradas, foram introduzidos fatores de
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teste relacionados tedrica e empiricamente com o desempenho escolar ou a competéncia do
diretor: “idade” do diretor, “porte” da escola, “complexidade da gestdo”, existéncia de
“projeto pedagogico”, “disponibilidade de livros’, satisfacdo com as “condicdes de trabalho”

e “desenvolvimento municipal”.

Na maioria dos casos, os resultados apresentados pela analise das quatro hipoteses seguiram

as expectativas iniciais. A seguir seréo apresentadas as conclusdes de cada hipdtese.
5.1.1 Conclusdes dasanalises das hipéteses

Dada a importéncia do Programa Educar para Vencer e de seus projetos, enquanto politica
publica da educacéo do Governo da Bahia vigente nos ultimos anos, havia, por parte do autor,
forte expectativa em relagdo a primeira hipétese. Para hipétese o conceito de
competéncia do diretor escolar é abordado por meio da andlise funciona e os dados séo
originados exclusivamente do desempenho dos diretores escolares no processo de certificagdo
ocupacional da SEC/FLEM. Associar 0 desempenho dos diretores na certificagdo aos
resultados de seus alunos nos testes de avaliacdo externa do ensino €, sem davida, iniciar um
processo de validacdo desses dois projetos (Certificagdo e Avaliacdo) e do Programa, de
maneira geral. Além disso, € por a prova todo esforco e recursos despendidos pelo Governo
do Estado da Bahia, pela Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes e pela Universidade Federa da

Bahia na busca da melhoria da qualidade do ensino publico baiano.

De maneira gera, os resultados das andlises da primeira hipotese revelaram ter uma
associacdo positiva entre a competéncia do diretor escolar, na dimensdo funcional, com o
desempenho das escolas. Essa relacdo € mais intensa e significativa nas séries mais avancadas
(82 série do Ensino Fundamental e 3% série do Ensino Médio). Na quarta série do ensino

fundamental, arelacéo é positiva, porém ndo significativa.

Dois comentarios merecem ser feitos com relacdo a essa hipdtese. O primeiro é que as
correl acBes estabel ecidas sdo baixas (0 maior coeficiente (r) encontrado foi de 0,146 paraa 3?2
série do Ensino Médio), cono baixas também sdo as correlagdes entre os fatores internos a
escola ho desempenho dos alunos, disponiveis na literatura. O segundo comentario € que, ao
introduzir os fatores de testes nas relagOes originais, entre competéncia do diretor escolar e o
desempenho dos aunos, observouse que, os fatores de teste internos a escola (porte,
complexidade da gestdo, projeto pedagdgico, disponibilidade de livros e condigdes de
trabalho) mantiveram as relagfes originais significativas, ao passo que o fator de teste externo

aescola (desenvolvimento municipal) retirou das relagbes originais o nivel de significancia.
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A partir desses dados, pode-se verificar que a Hipdtese 1 é confirmada com os fatores de teste
internos a escola e ndo € confirmada com o fator de testes externo, frustrando, em parte, a
expectativa inicial. Ou sga, conclui-se que existe uma tendéncia de que as competéncias
do dirigente escolar, derivadas da andlise funcional, relacionam-se positivamente com o

desempenho escolar.

Na Hipotese 2, a competéncia do diretor escolar foi ampliada a0 modelo construtivista. Para
tanto, foi elaborado o indice de Competéncia Construtivista (ICC) que reline dados da
competéncia do diretor escolar na dimensdo funciona, da experiéncia na funcdo e na

educacdo, do nivel de escolaridade e da participacdo em capacitacdes recentes.

Todas as correlacdes entre o ICC e os indicadores de desempenho da escola se mostraram
mais significativas e mais intensas que as correlacdes encontradas na Hip6tese 1, confirmando
a expectativa inicial. Diante desse fato, pode-se concluir que as competéncias do dirigente
escolar, ampliadas pelo modelo construtivista, relacionam-se com mais intensidade com

0 desempenho escolar que as competéncias derivadas apenas do modelo funcional.

N&o obstante a comprovacdo da Hipbtese 2, as relagdes originais entre o ICC e os indicadores
do desempenho escolar foram submetidas a presenca do fator de teste externo a escola
(desenvolvimento municipal). Ao contrério do que aconteceu na primeira hipétese, o fator de
teste externo a escola ndo retirou o nivel de significancia de duas das trés relacdes originais.

Esse resultado aumentou a seguranga em validar a segunda hipétese.

Na terceira hipotese foram feitas regressdes lineares multiplas para saber qual dos fatores
internos a escola (incluindo o ICC) possuia maior poder de explicacdo perante os indicadores
do desempenho escolar. Na regressdo estabelecida na 42 série do Ensino Fundamental, o
coeficiente mais importante € a “condicéo de trabalho”, seguido pelo “porte” da escola e,
depois, o ICC. Naregressdo da 82 série do Ensino Fundamental, o ICC foi 0 mais importante,
seguido pelo “porte” da escola. Na Ultima regressdo, da 32 sé&rie do Ensno Médio, o ICC
também foi 0 mais importante, seguido pelo “porte” da escola, pela “condi¢do de trabalho” e

pela “disponibilidade de livros”.

Observando o conjunto dos resultados, pode-se validar a Hipétese 3, confirmando a
expectativa inicial. Ou sga, conclui-se que, na maioria dos casos, as competéncias do
dirigente escolar, analisadas na perspectiva construtivista, relacionamse mais

intensamente com o desempenho escolar que os fatores. “porte” da escola,
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“complexidade da gestdo”, “disponibilidade de livros” para os alunos, existéncia de

“projeto pedagdgico” e satisfacdo em relacdo as “ condigdes detrabalho”.

A andlise da quarta hipétese voltou a utilizar dados da competéncia do diretor escolar na
dimensdo funciona. Entretanto, foi elaborada uma taxa para medir a quantidade de
profissionais certificados em direcdo escolar pela FLEM para cada 1000 alunos. Essa taxa,
denominada COMP_EQUIP foi correlacionada aos indicadores de desempenho escola, na

perspectiva de que ao aumentar a taxa aumentar-se-ia também o desempenho dos alunos.

Controlando as relagoes entre COMP_EQUIP e os indicadores do desempenho escolar pelo
“porte” das escolas, pode-se verificar que existe uma associagao positiva. Essa associagéo néo
foi significativa para os dados da 42 série do Ensino Fundamental. Entretanto, confrontando
essas relacbes com o fator de teste externo a escola (IDHM), observou-se que nenhuma

relacéo permaneceu significativa.

A partir dos dados encontrados apés a introducéo do fator de teste, observa-se que a Hipétese
4 ndo é validada, frustrando a expectativa inicial. Ou sgja, conclui-se que apenas é possivel
verificar uma tendéncia de que equipes com maior quantidade de individuos
comprovadamente competentes em direcéo escolar se associam a desempenho maior que
equipes com menor quantidade de individuos comprovadamente competentes em

direcdo escolar.

A presente investigagdo, portanto, confirmou duas hipéteses (H2 e H3) e n&o confirmou

outras duas: H1 e H4.
5.2 CONTRIBUICOES

Essa pesquisa, ao revisar a literatura sobre a competéncia do diretor escolar e o desempenho
da escola e correlacionar esses dois conceitos, produziu conhecimentos referentes ao contexto
baiano, que podem ser entendidos como contribui¢des a formacéo de politicas publicas para

educacdo e ao processo de certificacdo de pessoas por competéncia:

A competéncia do diretor escolar pode, a partir das andlises das hipo6teses
dessa pesguisa, ser considerada como mais um fator empiricamente

associado ao desempenho escolar.

A importancia da competéncia do diretor escolar para o desempenho dos
alunos, frente a outros fatores internos a escola, deve ser refletida em

termos de politicas publicas.
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A competéncia do diretor escolar esta mais associada as séries mais
avancadas na escolarizacéo (82 série do Ensino Fundamental e 32 série do
Ensino Médio), ao passo que a experiéncia do diretor esta mais associada

as séries mais iniciais como a 42 série do Ensino Fundamental .

A certificac8o de dirigentes escolares estéd mais associada a escolarizacéo e

capacitacao e inversamente associada a experiéncia.

A certificagdo de dirigentes escolares, além de estar associada a dimensdo
administrativa, como verificou Ferreira (2003), também esta associada a

dimensdo pedagdgica da escola.

A evidéncia da importancia da andlise construtivista das competéncias
como base para sistemas de certificagdo, formacgao e gerenciamentos por

competéncia.

Nesse interim, apresentam-se a seguir pontosimplicacbes que o autor destaca, frente &
discussdes sobre competéncia do diretor escolar e desempenho das escolas redlizadas ao
longo da dissertacdo, e que podem servir como referencial para gestores de recursos humanos,
estratégias organizacionais, formuladores de politicas publicas e sistemas de formacdo e

certificacao de pessoas por competéncia.

O primeiro ponto a destacar é que a recente valorizag8o das pessoas na gestéo e estratégia das
organizagdes faz sentido a luz dos resultados encontrados nesta pesquisa. Organizactes que
comportam profissionais competentes provavelmente possuem vantagens competitivas, caso
seus competidores ndo possuam profissionais com as mesmas caracteristicas Emsi essa néo e
uma conclusdo nova. O que é novo, ao menos na literatura brasileira, € aforma de se observar
esse fendmeno a partir de dados empiricos de larga escala. Possivelmente, em futuro préximo,
poderdo existir instrumentos mais sofisticados que melhorem a precisdo das andlises e que
possam potencializar as possibilidades das competéncias dos profissionais para o desempenho

de suas organizacOes.

Um segundo ponto implica em também se destacar a necessidade de refinar e atualizar os
instrumentos de certificacdo ocupacional, ora utilizados no processo para dirigentes escolares
da Bahia. Uma reavaliagdo e atualizacdo das competéncias dos diretores escolares, objeto da
certificacdo, poderia aumentar os coeficientes de correlacdo com o desempenho escolar,

encontrados por essa pesquisa.
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O terceiro ponto € referente a necessidade de implantagdo ou intensificacdo de politicas de
formacéo das competéncias dos profissionais, principalmente no que compete aos dirigentes
escolares baianos. Com os dados do desempenho dos diretores no processo de certificagdo
ocupaciona da FLEM foi possivel verificar, em uma escala de 0 (menor competéncia) a 4
(maior competéncia), um valor médio de 1,9 e mediano de 2,2. Ou sgja, ha grande quantidade
de competéncia ainda por ser desenvolvida pelos gestores escolares avaliados. Os dados do
processo de certificacdo de dirigentes escolar da FLEM s80 extremamente ricos na
possibilidade de localizar quais competéncias precisam ser desenvolvidas e qua o publico

candidato ou prioritério a essas capacitacoes.

O quarto ponto também reforca o argumento anterior. A despeito da Lei n.° 8.261 ingtituir a
certificacdo como critério para ocupar o posto de diretor escolar na Rede Estadual de Ensino
da Bahia (BAHIA, 2002), das 1193 escolas analisadas 620 (52%) ndo possuiam diretores
certificados pela FLEM em 2004. Ou seja, apesar de se submeterem a0 processo de
certificacdo da FLEM, esses 620 diretores ndo obtiveram escores suficientes nos testes para
serem aprovados e certificados. Essa € uma realidade preocupante, uma vez que va de
encontro a Lel e as evidéncias empiricas demonstradas por pesquisa, que a maior

competéncia do diretor escolar esta associada aos maiores desempenhos escolares.

A evidéncia de que as competéncias do diretor escolar observadas por meio da dimensdo
congtrutivista é potencialmente mais importante para o desempenho escolar que as
competéncias resultantes da dimensdo funciona implica na necessidade e oportunidade de
melhoria do sistema de certificacdo vigente para os diretores escolares da Bahia. A diferenca
basilar do modelo construtivista € que a competéncia € vista em um processo continuo de
avaliacao, formacao, acao e reflexdo. Nesta perspectiva, a certificacdo seria o resultado de um
processo similar ao apresentado na Figura 23.
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Figura 23 Sistema constr utivista de certificacdo de competéncias
Fonte: o autor

O sistema exposto pela Figura 23 se inicia pela avaliagdo das competéncias para uma
determinada ocupacdo ou profissdo. Essa avaliacdo resulta em um diagndstico minucioso das
competéncias reveladas e ndo reveladas pelo individuo, assim como em que grau essas
competéncias foram reveladas. Esse diagndstico é base para a reflexdo do individuo e
orientac8o proporcionada pela aganizagcdo. A idéia é que o profissiona encontre respaldo
para formar o seu plano de desenvolvimento de competéncias e que a organizacdo saiba as
reais necessidades de seus funcionarios para a realizacdo de a¢Oes de capacitacdo e formagéo
mais eficazes. A formagao das competéncias é completada por periodos de acdo real, ou sga,
os profissionais experimentam na prética as competéncias teoricamente desenvolvidas em
capacitacdo ou treinamento. Esse periodo de acdo real se constitui em palco para avaliagéo
das habilidades e atitudes dos profissionais, dificilmente avaliadas por testes e exames
tradicionais. O desempenho obtido apds o periodo de acdo real serve como evidéncia das
competéncias adquiridas. Caso 0 desempenho dos profissionais se revele satisfatorio, eles séo
certificados, caso contrario, retornam para nova avaliagdo de competéncias e/ou orientacéo,
reiniciando o ciclo. Os profissionais certificados tém seus desempenhos constantemente
avaliados. Na eventuadidade de desempenho insatisfatorio, esses profissionais, mesmo

certificados, retornam para novo periodo de orientacéo e formacéo.



124

5.3 CONSIDERACOESFINAIS

Para encerrar a dissertacdo é importante registrar as limitagdes dessa investigacdo, assim
como temas e inquietagdes para futuras pesquisas. Neste sentido, témse as seguintes

limitagOes dessa pesquisa:

A primera limitagdo diz respeito ao corte temporal. A pesquisa,
configurada a disponibilidade dos bancos de dados consultados, utilizou
apenas dados do ano de 2004, o que pode ndo ser suficiente para
determinar relacbes entre conceitos tdo complexos como o da competéncia
do diretor escolar e o do desempenho das escolas. Neste sentido, uma
investigagdo com dados longitudinais pode acrescentar novos
conhecimentos, validar dados ja descobertos ou refutar resultados

apresentados nesta dissertacéo.

A segunda se refere aos indicadores utilizados na pesguisa, 0s quais
podem ndo ser os melhores indicadores dos fenémenos observados.
Apesar do ponto forte dessa pesguisa ser a utilizacdo de duas bases de
dados consolidadas e confiaveis — a do Projeto Certificagdo Ocupacional
dos Profissionais da Educacéo e a do Projeto Avaliagdo Externa do Ensino
—, 0s dados existente nestas bases se tornam os limites da propria
representacdo dos conceitos. Um exemplo disso € a utilizagdo do IDHM
como indicador do nivel socioeconémico dos alunos. Outro exemplo € o
ICC, composto por dados da escolarizagdo, experiéncia, capacitacdo e
desempenho na certificacdo. A solucdo desta limitagdo seria, com base na
teoria revisada, a criagdo de instrumentos de coleta de dados mais
apropriados aos propositos da pesquisa e que pudessem produzir maior
guantidade de conhecimento. Infelizmente, solucdo ndo foi possivel

as condicdes dessa investigacao.

A terceira limitagcdo, fruto do corte temporal e das técnicas de andlise
estatistica, € a impossibilidade de concluir que o desempenho escolar €
efeito da competéncia do diretor. As correlagbes encontradas,
significativas ou ndo, séo associagdes que podem indicar uma tendéncia de
que um fator sga causa de outro, entretanto, ndo é possivel, com os dados

e técnicas utilizados, confirmar isto.
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O avango proporcionado nesta pesguisa para a compreensdo sobre a relagcdo entre
competéncia do diretor escolar e 0 desempenho da escola € importante, entretanto,
insuficiente. Cabem novas pesquisas e investigacoes para retomar aspectos aqui analisar,
aprofundado e expandindo a discussdo. Para finalizar essa dissertagdo, a seguir sdo sugeridos

alguns pontos que podem ser objetos de novos empreendimentos investigativos:

Por que o IDHM, apesar das criticas que possam ser feitas a este
indicador, anulou a maioria das relacbes significativas (incluido as
estabel ecidas com os outros fatores de teste) estabel ecidas nas andlises das
hipéteses? Seria esta uma evidéncia de maior ou menor iniqlidade
municipal na oferta dos servigos educacionais da Rede Estadual de Ensino
daBahia?

Umavez que existe associacdo empirica entre competéncia e desempenho,
qual o impacto, no sentido da relacdo causa-efeito, da maior competéncia

do diretor escolar no desempenho de seus alunos?

JA que as competéncias, andisadas na dimensdo construtivistas,
apresentam maior correlagdo com o0 desempenho escolar que as
competéncias analisadas no modelo funcional, como utilizar essa
evidéncia para incrementar/aperfeicoar processos de certificagdo de

pessoas?

Por que a experiéncia do diretor escolar esta mais associada as series
iniciais (42 série do Ensino Fundamental), enquanto a sua competéncia esta
mais vinculada as séries finais (82 série do Ensino Fundamental e 32 série
do Ensino Médio)?

Por que o maior estoque de competéncias em diregdo escolar em uma
escola ndo se relaciona com maior desempenho dos alunos? Seria isto um

reflexo do modelo de gestéo da escola?



126

REFERENCIAS

AGUDELO, Santiago. Certificacion de competéncias laborales. Aplicacion em
Gastronomia. Montevideo: Cinterfor/OIT, 1998.

AZEVEDO, Jos¢ S. G. dg; GHIRARDI, André G.; SANTOS, Luciano D.; JUNIOR, Gileno
N. P. Andlise Multivariada de Indicador es de Desempenho Escolar: | mpactos de
variaveis socio-econémicas. Salvador: UFBA, 2002.

BAHIA. Secretaria da Educacdo. Ger enciamento da escola eficaz: conceitos e
instrumentos. Salvador, 2000.

. Lei n.°8.261, de 29 de maio de 2002. Dispde sobre o Estatuto do Magistério Publico
do Ensino Fundamental e Médio do Estado da Bahia e da outras providéncias. Diario Oficial
[do] Estado, Salvador, 30 mai. 2002. Disponivel em: <http://www?2.bahia.ba.gov.br/CGl-
BIN/om_isapi.dll?clientl D=7033855& headi ngswithhits=on& infobase=l0& jump=L 0%208.26
1& softpage=Doc_Frame PgA2#JUMPDEST L 0%208.261>. Acesso em: 24 fev. 2007.

(8. Governador, 2003 (Paulo Souto). O futuro a gente faz: plano estratégico da
Bahia. Salvador: Secretaria do Plangamento, 2003.

(b). Lel n.28.889, de 01 de dezembro de 2003. Dispde sobre a estrutura dos cargos e
vencimentos no ambito do Poder Executivo do Estado da Bahia e d& outras providéncias.
Diario Oficial do Estado, Salvador, 02 dez. de 2003. Disponivel em:
<http://www2.bahia.ba.gov.br/CGI-

BIN/om_isapi.dll ?clientl D=7033855& headingswithhits=on& infobase=l0& jump=L 0%208.88
9& softpage=Doc_Frame Pg42#JUMPDEST _L 0%208.889>. Acesso em: 24 fev. 2007.

. Secretaria da Educagdo. Projeto Fortal ecimento da Gestéo e Autonomia Educacional.
Gerenciando a Escola Eficaz; conceitos e instrumentos. Salvador: 2004.

. Secretaria da Educagéo. Avaliagdo de Desempenho 2004: Resultados Gerais e
Analises Pedagdgicas. Salvador: 2005.

. Governador, 2003 (Paulo Souto). Relatério de Atividades 2006. Salvador,
Secretariado Plangjamento, 2006.

BARROS, Ricardo Paes de; MENDONCA, Rosane Silva Pinto de. Os determinantes da
desigualdade no Brasil. In.: Texto Para Discussdo, n. 377 Rio de Janeiro: IPEA: 1995

. Uma analise dos determinantes do desempenho educacional no Brasil. In:
Sé&rie Estudos n 8. Brasilia: Projeto Nordeste, 2000.



127

BARROS, Ricardo P.; MENDONGCA, Rosane S. P; SANTOS, Daniel D.; QUINTAES,
Giovani. Determinantes do desempenho educaciona no Brasil. In: Texto Para Discusséo, n
834. Rio de Janeiro: IPEA, 2001.

. Os determinantes da desigualdade no Brasil. In: Texto Para Discussdo. n. 377. Rio
de Janeiro: IPEA, julho de 1995.

BASTOS, A.Virgilio B.. Cognic&o nas organizagdes de trabalho. In: Zandlli, J.C.; Borges-
Andrade; J.E.; Bastos, A.V.B. (Org). Psicologia, Organizacéo e Trabalho no Brasil. Porto
Alegre: Artmed, 2004.

BARBOSA, Allan Claudius Quiroz. Gestao de competéncias em or ganizacoes. Belo
Horizonte: UFMg, 2003. Disponivel em:

<http://www.cepead.face.uf mg.br/nucleos/nigone/competenci as/frames%201-
6%20workshop.htm> Pégina acessada em 14 nov. 2003.

BERTRAND, Oliver. Avaliacédo e certificacdo de competéncias e qualificacdes
profissionais. Brasilia: UNESCO/I1PE, 2005.

BINDER, Marcelo Pereira. Discussdo da Cadeia de Valor e Estratégia Genéricas de Michagl
Porter a Partir do Caso Gol Transportes Aéreos. Anais ENANPAD 2002.

BITENCOURT, C.; BARBOSA, A. C. Q. A gestdo de conpeténcias. In: Bitencourt, C.
(Org.). Gestao contempor anea de possas. hovas praticas, conceitostradicionais. Porto
Alegre: Bookman, 2004.

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gestdio de Competéncias e
Gestdo de Desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? In:
Revista de Administracéo de Empresas—RAE. S&o Paulo: v. 41, n.1, p. 8-15, Jan./Mar.,
2001.

BRASIL. Lei n.°9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabel ece as diretrizes e bases da
educacdo nacional. Diério Oficial da Uni&o, Brasilia, 23 dez. 1996. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil/LEIS/L9394.htm>. Acesso em: 24 fev. 2007.

. Ministério do Trabalho. Diretor de instituicdo educacional publica. In: Classificacéo
Brasileira de Ocupacdes. Brasilia: 2002.
<http://www.mtecbo.gov.br/busca/descricao.asp?codigo=1313> Pagina acessada em 20 de
fevereiro de 2007.

(@). Ministério do Trabalho. Sistema Nacional de Certificacéo Profissional:
proposta gover namental. Brasilia: Comissdo Interministerial de Certificacdo Profissional,
2005.



128

(b). Ministério da Educacdo. Dados do_Censo Escolar 2004.xls. Salvador:
MEC/INEP/SEC, 2005.

BUCHMANN, Claudia; HANNUM, Emily. EDUCATION AND STRATIFICATION IN
DEVELOPING COUNTRIES: A Review of Theories and Research. In: Annu. Rev. Social,
v. 27, p. 77-102, 2001.

BUSSAB, Wilton de O.; MORETTIN, Pedro A.. Estatistica Basica. 5. ed. Sdo Paulo:
Saraiva, 2005.

CAIDEN, Gerald E.; CAIDEN, Naomi J. Enfoques y lineamento para el seguimento, la
medicion e la evaluacion del desempefio en programas del sector pablico. In: Revista do
Servico Publico. Brasilia: ENAP, v. 52, n. 1, p. 77-101, Jan./Mar., 2001.

CANO, Ignacio. Medidas em ciéncias sociais. In: SOUZA, Alberto de Méllo e (Org.).
Dimensdes da avaliacéo educacional. Petropolis. Vozes, p. 63-89, 2005.

COSTA, LiliaC. C. da; JUNIOR, NiloB. daS.; LEAL, Paulo R. P. Avaliacédo da tendéncia
de desempenho de candidatos reprovados no Exame de Certificacdo usando M odelos
Hierarquicos M ultivariados. Apresentacdo na 12 Reuni&o Anual da ABAVE: Findidades e
Formas da Educacdo Basica - 11 e 12/05/2006. Belo Horizonte, 2006.

CASTRO, Rosana de Freitas. Projeto de Pesquisa: Eficacia e eqliidade em escolas
publicas da Bahia. Salvador: UFBA, 2006.

DANTAS, Lys Maria Vinhaes. Analise da | mplementacdo de uma politica educacional
pioneira na area de avaliacdo em lar ga escala na Bahia. Dissertacdo (mestrado) —
Universidade Federa da Bahia. Escola de Administracéo, 2005.

D’ALMEIDA, Milena Costa. Certificagdo Ocupacional de Profissionais da Educacéo na
Bahia: analise do alinhamento entre osresultados do Teste de Conhecimentos
Especificos e da auto-avaliacdo. Dissertacdo (mestrado) — Universidade Federal da Bahia.
Escola de Administragdo, 2003.

DUTRA, Jod Souza. Gestéo de pessoas com base em competéncias. In: DUTRA, J. S. (Org.).
Gestao por competéncias. um modelo avancado para o gerenciamento de pessoas. Sd0
Paulo: Editora Gente, p. 25-43, 2001.

FAVRETTO, Jame. Uma metodologia de certificacdo de competéncias aplicada ao
eletricista de instalacfes prediais em baixa tensdo. Floriandpolis: UFSC, Programa de Pés-
Graduacdo em Engenharia de Producéo, 2003.



129

FELICIO, Fabiana; FERNANDES, Reynaldo. O efeito da qualidade da escola sobre o
desempenho escolar: uma avaliagdo do ensino fundamental no estado de Sao Paulo.
Natal: 2005. Disponivel em: <http://www.anpec.org.br/encontro2005/artigos/A05A 157.pdf>
Pagina acessada em 22 de fevereiro de 2007.

FERREIRA, SoniaMariaMoraes. O impacto do programa " Educar paravencer" no
desempenho de dirigentes escolar es. estudo de caso de avangos e possibilidades.
Mestrado. Universidade Federal da Bahia — Educacdo, 2003. Disponivel em:
<http://servicos.capes.gov.br/capesdw/resumo.html 7 dtese=200325628001010001P9>, pagina
acessada em 17/01/2006.

FISCHER, André Luiz. O conceito de modelo de gestdo de pessoas — modismo e realidade
em gestdo de recursos humanos nas empresas brasileiras. In: Dutra, J. S. (Org). Gestéo por
competéncias. um modelo avangado para o gerenciamento de pessoas. Séo Paulo: Editora
Gente, 2001.

FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e gestédo do conhecimento. In: Dutra, J. S.
(Org). Gestéo por competéncias: um modelo avancado para o ger enciamento de pessoas.
S0 Paulo: Editora Gente, 2001.

FLEURY, Afonso C. C.; FLEURY, MariaT. L. Estratégias competitivas e competéncias
essenciais: perspectivas para ainternacionalizagdo da industria no Brasil. In: Gestéo e
Producéo, v. 10, n 2, p. 129 -144, ago. 2003.

FRANCO, Creso; FERNANDES, Cristiano; SOARES, José Francisco; BELTRAO, Kaizo;
BARBOSA, M. Eugénia; ALVES, Maria Tereza G. O referencial tedrico na construcdo dos
questionarios contextuais do SAEB 2001. In: Estudos em Avaliacdo Educacional. n. 28.
Brasilia: Jul./Dez. de 2003.

FUNDACAO LUIS EDUARDO MAGALHAES. 1° Exame de Certificacio Ocupacional
paraDirigente Escolar — Convocacéo de Inscrigdo. Salvador: 2001. Disponivel em:
<http://www.certifica.org.br/recursos/exames/%7B3215B084- FF2A-4AAA-B771-
0B32CDEF9038%7D_Edital Abertura Insc_DE1.pdf>. Acesso em: 16 de fevereiro de 2007.

. Manual do Candidato. Salvador: 2004.

(a). Agénciade Certificagdo Ocupacional. Relatério: Caso Certificacdo
Ocupacional de Dirigentes Escolar es. Salvador: 2005.

(b). Agéncia de Certificacdo Ocupacional. Relatdrio da Camara de Certificacéo
Ocupacional para Profissionais da Gestao Publica. Salvador: 2005.

(¢). Manual de Andlise de Cargos. Salvador: 2005.



130

(@). Apresentacdo ACERT — Outubro de 2006. Salvador: 2006.

(b). Manual do Candidato — 1° Exame de Certificacdo Ocupacional Para
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Gover namental. Salvador: 2006.

(c). Glossério de Termos T écnicos. Salvador: 2006.
(d). Relatério de Pré-Teste Goias. Salvador: 2006.
(e). Especificacdo do Teste de Dirigente Escolar. Salvador: 2006.

GALVAO, Laviniade Lima. Medidas de desempenho organizacional em organizagdes
publicas brasileiras. In: VI1 Congreso I nternacional del CLAD sobre la Reforma del Estado
y de la Administracién Publica. Lisboa: Oct. 2002.

GALLART, Maria Antonia. A formacao para o trabalho na América Latina: passado, presente
e futuro. In: Educacéo na América Latina. Brasiliaz UNESCO, OREALC, 2002.

GUIMARAES, Tomés de Aquino. A nova administracdo plblica e a abordagem da
competéncia. In: Revista de Administracdo Publica. Sdo Paulo: Fundagdo Getulio Vargas,
vol. 34, n 3, Mai./Jun., 2000.

GOMES, Candido Alberto. A Escola de Qualidade para Todos: Abrindo as Camadas da
Cebola. In: Ensaio: aval. pol. publ. Educ. Rio deJaneiro: v.13, n.48, p. 281-306, Jul ./Set.,
2005.

HEYNEMAN, Stephen P. Avaliacdo da qualidade da educacéo: ligdes para o Brasil. In:
Dimensdes da Avaliacdo Educacional. Alberto de Mello e Souza (Org.). Petropolis: Editora
Vozes, p. 35-62, 2005.

HOLANDA, Aurélio Buarque de. Novo Dicionario Eletrénico Aurélio versao 5.0.
Software. 2004.

HONDEGHEM, Annie; HORTON, Sylviae SCHEEPERS, Sarah. Modelos de gestéo por
competéncia na Europa. In: Revista do Servico Publico. Brasilia: n. 57 (2), p. 241-258,
Abr./Jdun., 2006.

INSTITUTO ANTONIO HOUAISS. Dicionario Houaiss de sinénimos anténimos da
lingua portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2003.



131

IBGE. Tabela2.11 - Média de anos de estudo das pessoas de 10 anos ou mais de idade,
por grupos deidade e sexo, segundo as Grandes Regides, Unidades da Federacgéo e
Regides M etropolitanas— 2005. Brasilia: IBGE, 2006. Disponivel em <
http://www.ibge.gov.br/servidor_arquivos _est/log_servidor.php?ink_arquivo=ftp://ftp.ibge.g
ov.br/Indicadores_Sociais/Sintese_de Indicadores_Sociais 2006/Tabel as/educacao.zip>
Péagina acessada em 8 mar. 2007.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P.. The balanced scorecard: measures that drive
performance. In: Harvard Business Review. v. 70, n. 1, p 71-79, 1992.

. Balanced Scorecard — A estratégia em acdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KING, A. W.; FOWLER, S. W.; ZEITHAML C. P. Competéncias Organizacionais e
Vantagens Competitiva: O Desafio da Geréncia Intermediaria. In: Revista de Administracédo
de Empresas. Séo Paulo: v. 42, n. 1, p. 36-49, Jan./Mar., 2002.

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A construcao do saber: manual de metodologia da
pesquisa em ciéncias humanas. Porto Alegre: Editora Artes Médicas Sul; Belo Horizontes:
Editora UFMG, 1999.

LUCK, Heloisa (a). Apresentagdo. In: LUCK, Heloisa (Org). Em Aberto. Brasilia: Ingtituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais, v. 17, n. 72, p. 7 — 10, Fev./Jun. 2000.

(b). Perspectiva da Gest&o Escolar e Implicagdes quanto & Formagéo de seus
Gestores. In: . Brasilia: Ingtituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais, v. 17,
n. 72, p. 11 — 33, Fev./Jun. 2000.

LUZ, Luciana Soares. Os determinantes do desempenho escolar: a estratificagéo educacional
e o efeito valor adicionado. In: XV Encontro Nacional de Estudos Populacionais.
Caxambu: ABEP, 2006.

MACEDO-SOARES, T. Diana; RATTON, Claudio A. Medicdo de desempenho e estratégias
orientadas para o cliente: resultados de uma pesquisa em empresas lideres no Brasil. In:
Revista de Administracéo de Empresa (RAE). Sdo Paulo: v. 39, n. 4, p. 46-59, Out./Dez.,
1999.

MACHADO, Nilson José. Sobre aidéia de competéncia. In. PERRENOUD, P. et dlii.
Competéncias para ensinar no século XXI. Porto Alegre: Artmed, 2002.

MARTINSONS, Maris; DAVISON, Robert ; TSE, Dennis. The balanced scorecard: a
foundation for the strategic management of information systems In: Decision Support
Systems (25), p. 71-88, 1999. Disponivel em:

<http://www.sciencedirect.com/science? ob=ArticleURL& udi=B6V8S-3VY 097F-



132

5& user=686342& coverDate=02%2F28%2F1999& rdoc=1& fmt=& orig=search& sort=
d&view=c& acct=C000037258& version=1& urlVersion=0& userid=686342& md5=8133e
1cd94ab38fdacafd31311631a05> Pagina acessada em 21 de fevereiro de 2007.

MELLO, Guiomar Namo de. Afinal, o que € competéncia. In: Revista Nova Escola. n. 160,
marco de 2003. Disponivel em:
<http://novaescola.abril.com.br/index.htm?ed/160_mar03/html/indice> Site acessado em 02
set. 2006.

MEHEDFF, Nassim Gabriel. A avaliacéo da educacao e a inser ¢ao dos egr essos do ensino
médio no mercado de trabalho. Brasilia: Instituto Nacional de Estudos e Pesguisas
Educacionais, 1999.

MERTENS, Leonardo. Competencia laboral: sistemas, surgimentoy modelos.
CINTERFOR/OIT, 1996.

MICHAELIS. Moderno dicionario da lingua portuguesa. S&o Paulo: Companhia
Melhoramentos, 1998.

MILONE, Giuseppe; ANGELINI, Flavio. Estatistica aplicada. S&o Paulo: Atlas, 1995.

MINAS GERAIS. Secretaria da Educacéo. Guia de Estudos para a Certificagcao
Ocupacional do Dirigente Escolar. Belo Horizonte: 2007.

OCCUPACIONAL INFORMATION NETWORK. Education Administrators, Elementary
and Secondary School. Disponivel em: <http://online.onetcenter.org/link/summary/11-
9032.00>. Pagina acessada em 20 de fevereiro de 2007.

OLIVEIRA, Jodo Batista Aralljo E. Educar para Vencer: Reforma Educacional no Estado
da Bahia. Salvador: IM Associados, 2000.

OLIVEIRA, MariaNeusade. A gestéo descentralizada da educacéo no estado da Bahia: a
proposta de municipalizacdo do ensino fundamental. In: 292 Reunido anual da ANPEd.
Caxambu, 15 a 18 de outubro de 2006. Disponivel em:
<http://www.anped.org.br/reunioes29ra/trabal hos/trabal ho/ GT 05- 2684--Int.pdf> Pagina
acessada em: 3 mar. 2007.

ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO. Certificagdo de competéncias
profissionais: discussdes. Brasilia: OIT, MTE/FAT, 1999.

. Certificacdo de Competéncias Profissionais- Glossario de Termos Técnicos. 1
ed. Brasilia: OIT, 2002.



133

ORGANIZA(;AO PARA COOPERAQAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO. PISA
2000: Relatério Nacional. Brasilia: 2001.

OXFORD. Oxford Advanced L earner s Dictionary of Current English Oxford University
Press, 1995

PLANK, David N. Palitica educacional no Brasil: caminhos para a salvacdo publica.
Porto Alegre: Artmed Editora, 2001.

PNUD. Atlas do Desenvolvimento Humano. Software. 2003. Disponivel em:
<http://www.pnud.org.br/atlas>

PORTELA, AddliaLuiza; ATTA, Dilza Maria Andrade. Indicadores de Qualidade da Escola:
Base para a Construcéo de Critérios Orientadores da Gestdo da Educacéo. In: RODRIGUES,
Maristela Marques; GIAGIO, Mdnica (Orgs.). Guia de Consulta para o Programa de
Apoio aos Secretarios Municipais de Educacdo — PRASEM I11. Brasilia
FUNDESCOLA/MEC, 2001.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of the corporation. In: Havard
BusinessReview, v. 68, n. 3, p. 79-91, 1990.

RODRIGUES, Alberto. Palestra proferida durante o | Encontro Internacional de
Certificacdo Ocupacional, ocorrido na Fundacdo Luis Eduardo Magalhdes, em
Salvador/Bahia, entre os dias 28 e 29 de novembro de 2005.

ROSEMBERG, Morris. A Ldgica da Andlise do L evantamento de Dados. S&o Paulo:
Editora Cultrix, 1968.

SOARES, Francisco José. O efeito da escola no desempenho cognitivo de seus alunos. In:
SOUZA, Alberto de Mello (Org.). DimensBes da Avaliacdo Educacional. Petropalis:
Editora Vozes, p. 174-204, 2005.

SOARES, José Francisco; ANDRADE, Renato Judice de. Nivel socioeconémico, qualidade e
equidade das escolas de Belo Horizonte. In: Ensaio: aval. pol. publ. Educ. Rio de Janeiro: v.
14, n. 50, 2006.

SOARES, Tufi Machado; TEIXEIRA, Lucia Helena G. Efeito do Perfil do Diretor na Gestéo
Escolar sobre a Proficiénciado Aluno. In: Estudos em Avaliagdo Educacional. S&o Paulo:
Fundacéo Carlos Chagas, v. 17. n. 34, Mai./Ago., 2006.

TEIXEIRA, Janssen Edelweiss Nunes Fernandes. Analise da relacéo entre a certificacéo de
dirigentes escolar es e a implementacdo do plang) amento estratégico nas escolas da rede



134

publica estadual baiana. Dissertacdo (mestrado profissional) — Universidade Federal da
Bahia. Escola de Administragéo, 2006.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA. Projeto de Avaliacdo Externa. Salvador: 2004.
Disponivel em: <http://www.aval.ufba.br>. Site acessado em 21 jan 2007.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA. Gestéo Escolar. Floriandpolis:
Laboratério de Ensino a Distancia, 1999.

VERHINE, Robert E.; DANTAS, LysM. V.; SILVEIRA, OliviaM. C.; CATUNDA, Arturo
C.; OLIVEIRA, Adriano A. Bahia: escola publica de qualidade: texto propositivo.
Salvador: UFBA/ Centro de Estudos I nterdisciplinares para o Setor Publico, 2006.

VERHINE, Robert; XAVIER, Anténio. O Projeto de Educacéo da Bahia: um estudo de
caso. Brasilia: Banco Mundial, 2004.

VIEIRA, Adriane; LUZ, TalitaR. da. Do saber aos saberes. comparando as nogdes de
gualificacéo e de competéncia. In: Organizacao & Sociedade. Salvador: Escola de
Administracdo da UFBA, v. 12. n. 33, p. 93-108, Abr./Jun. 2005.

ZUNIGA, Fernando Vargas (a). 40 per guntas sobr e copetencia laboral. Montevideo:
Cinterfor, 2004.

(b). Competencias clavey aprendizaj e per manente. CINTERFOR/OIT, 2004b. In:
http://www.ilo.org/public/spani sh/region/ampro/cinterfor/publ/vargas/indez. htm Site acessado
em 11/11/2004

WAISELFISZ, Jacobo (a). Tamanho da escola, ambientes escolares e qualidade do ensino. In:
Série Estudos. Brasiliaz FUNDESCOLA/MEC, n. 11, 2000.

(b). Tamanho da Turma: faz diferenca?. In: Série Estudos. Brasilia:
FUNDESCOLA/MEC, n. 12, 2000.

(c). Salas de aula, equipamentos e materia escolar. In: Série Estudos. Brasilia
FUNDESCOLA/MEC, n 13, 2000.

WIKCIONARIO. Competéncia. Disponivel em:
<http://pt.wiktionary.org/wiki/compet%C3%AAncia> Pagina acessada em 20 de fevereiro de
2007.



APENDICE A

135

- COLETANEA DE CONCEITOS SOBRE COMPETENCIA

Conceito

Autor

Saber agir de maneira responsavel (...) implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.

Maria Tereza Fleury (2000)
(apud DUTRA, 2001, p. 27)

Conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes necessérios para
gue a pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades.

Joel Souza Dutra, (2001, p.
28)

E a capacidade real para lograr um objetivo ou resultado em um
contexto dado. (...) Para identificar a competéncia parte dos
resultados e dos objetivos desejados da organizacdo, que derivam
em tarefas e, estas, em conhecimentos, habilidades e destrezas
requeridas.

MERTENS, Leonardo (1996,
p. 61-62).

Conhecimentos, habilidades, destrezas e saberes mobilizados pelos
trabalhadores.

ZUNIGA, Fernando Vargas
(2004, p. 121)

Caracteristicas comportamentais de um individuo em relagcéo direta
com o cumprimento eficaz ou notério de um trabalho.

E um atributo das pessoas, exerce-se em um ambito bem delimitado,
estd associada a uma capacidade de mobilizacdo de recursos,
realiza-se necessariamente junto com 0s outros, exige capacidade
de abstragdo e pressup8e conhecimento de conteldos.

Capacidade integral que tem uma pessoa para ter desempenho
eficaz em situacdes especificas de trabalho

Conhecimentos, destrezas e atitudes necessarios para exercer uma
profissdo, poder resolver problemas profissionais de forma auténoma
e flexivel, bem como colaborar com seu entorno profissional e na
organizacgao do trabalho.

Uma construgdo, a partir de uma combinacdo de recursos pessoais
(conhecimentos, saber fazer, qualidades e atitudes) e recursos do
ambiente (ralagbes, documentos, informacdes e outros) que sao
mobilizados para um desempenho.

Richard  Boyatzis  (1982)
(apund HONDEGHEM,
HORTON e SCHEEPERS,
2006, p. 242)

MACHADO, Nilson  José
(2002)

Santiago  Agudelo (1998,
apud, ZUNIGA (2004)

BUNK, G. P. (1994 apud,
ZUNIGA (2004)

Le Boterf (1996 apud,

ZUKNIGA (2004)

Aquelas qualidades pessoais que permitem predizer o desempenho
de exceléncia em um entorno em mutacdo e que exige a
multifuncionalidade.

Julian Mufioz de Prego Alvear
(1998, apud, ZUNIGA (2004)

Tomar iniciativa e responsabilizar-se com éxito, tanto no nivel do
individuo, como de um grupo, ante uma situagdo profissional.

Philippe Zarifian (2001 apud,
ZUNIGA (2004)

Refere-se a praticas do quotidiano que se mobilizam através do
saber baseado no senso comum e do saber a partir de experiéncias.

Perrenoud  (1998) (apud
BITENCOURT e BARBOSA,
2004)

E uma caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser
relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa
ou em determinada situacéo.

McClelland, D. C. (1973)
(apud FLEURY e FLEURY,
2004)

As competéncias combinam conhecimento e habilidade;
representam tanto a base dos conhecimentos tacitos quanto o
conjunto de habilidades necesséarias para a realizacdo de acdes
produtivas.

KING, A. W.; FOWLER, S.
W.; ZEITHAML C. P (2002)

Assumir responsabilidades frente a situac6es de trabalho complexas
[aliado] (...) ao exercicio sistematico de uma reflexividade no
trabalho.

Philippe Zarifian (1996, p. 5)
(apud BRANDAO E
GUIMARAES, 2001)
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APENDICE B —FATORESDETERMINANTESDA ESCOLA EFICAZ

De acordo com FRANCO e outros (2003), Willms propds um sistema baseado no modelo
“entrada- processo-saida’ cujo pressuposto era que o resultado do aluno € influenciado pela
familia e por sua trgjetéria escolar, 0s quais constituem os fatores de “entrada’. Além desses,
0 desempenho do aluno também é influenciado por suas experiéncias na escola (praticas,
politicas, estruturas organizacionais e normas), que constituem os fatores de “processo”. A
Tabela 19descreve os construtos identificados por Willms como relevantes para o

desempenho escolar.

Tabela 19 Construtos propostos por Willms (1992) para a avaliacéo de sistemas

escolares.
Construtos Descrigao
Escola:
Construtosde Ecologia | Variaveis sobre infra-estrutura, recursos materiais, caracteristica do corpo docente e
eMeio administrativo da escola e composi¢do dos estudantes.
~ Varidveis indicadoras do grau de aracd0 dos alunos quanto status
Segregagio g separag q

socioecondmico, etnia, raga, capacidade, proficiéncia académica, etc.

Clima Disciplinar Diz respeito as regras de conduta na escola do ponto de vista do professor, do aluno.

Vaorizag&o de resultados académicos e altas expectativas em relagdo aos alunos por

Enfase Académica parte do staff académico.

Curriculo Projetado
versus Curriculo
Executado

Variaveis que tentam captar o nimero de topicos relevantes a que os alunos foram
expostos.

Atitudes do Aluno:

C o Até gue ponto os alunos acham gue tém control e sobre seu sucesso e suas falhas, se
Senso de eficécia versus quep q .
futilidade 0s prof essores se preocupam com 0 Seu progresso e se outros alunos 0s punem se N3o
logram sucesso.

Alitudes em relagdo a Satisfagdo dos alunos com sua escola

escola
Qualidade da vida | Sensodebem estar geral dos alunos, qualidade do relacionamento aluno-aluno e
escolar aluno-professor, comportamento académico e planos de vida.

Atitudes do Professor:

Senso de eficécia versus | Confiancado professor em sua capacidade de influir navida dos alunos e controlar o
futilidade comportamento deles

Até que ponto os professores consideram seu trabalho como significativo e aceitam

Compromisso e moral - T
0s objetivos e valores organizacionais

Autonomia para realizar os objetivos da escola, oportunidades de progresso
Condi¢des de trabal ho profissional, tipo e freqiiéncia de avaliag8o, salérios, tamanho de turma, tempo
disponivel para atividades ndo-instrucionais, al cance das decisdes colegiais.

Liderancado Diretor Varidveis que tentam captar a qualidade da lideranca administrativa da escola

Fonte: FRANCO et. al. (2002); CASTRO (2006)

Lee, Bryk e Smith apresentaram em 1993 um modelo organizado por dois grupos de fatores
relacionando a0 desempenho escolar (0s internos e os externos as escolas), com os quais é
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possivel observar seus efeitos em relagdo a0 grau de satisfacdo dos professores,

comprometimento e desempenho dos alunos (FRANCO et. al., 2002). Esse modelo a seguir:

Tabela 20 Construtos propostos por Lee, Bryk e Smith (1993) para estudos de
avaliacdo de eficacia de escolas secundérias.

Construtos e suas especificacdes
1. Influéncias exter nas na or ganizagéo escolar :
1.1. Tipos de estudantes:;
= Composicao racial

=  Composi¢ao socioecondmica

=  Composigao por aptidao
1.2. NUmero de estudantes:

=  Economias obtidas pelaescola

= InteracOessociaisformalizadas
1.3. Envolvimento dos pais:

=  Envolvimento dos pais no aprendizado

» Forcados vinculos escola-familia
= Acdo politica e controle da comunidade sobre as escolas

2. Organizagao interna das escolas

2.1. Organizacdo da gestéo:
= Tipo de gestdo escolar
= Controle sobre admisséo e expulsdo de estudantes

= Controle sobre admissdo e demiss&o de professores
=  Mecanismos de controles politicos e de mercado

=  Administracéo

=  Func¢do de geréncia
»  Func¢do de mediacéo

=  Funcgdo delideranca

= Culturaescolar — objetivos
=  Poder e autoridade do corpo docente

2.2. Organizagdo formal do trabal ho:

»  Funco dos departamentos
=  Fungdo dos professores

=  Organizagdo curricular e atividade académica dos estudantes

2.3. Organizagdo social daescola:
= Relacionamento entre membros do corpo docente

= |nfluénciados pares

= Relacionamento positivo professores-estudantes

= Consequéncias de relagdes sociai s excessivamente burocréticas: alienacdo e abandono
Fonte: FRANCO et. al. (2002); CASTRO (2006)
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Com base em estudos com dados de diversos paises, entre eles 0 Reino Unido e os Estados
Unidos, Sammons, Hillman e Mortimore apresentaram (Tabela 21em 1995 uma revisdo das

caracteristicas que melhor descrevem as escolas eficazes (bem-sucedidas).

Tabela 21 Car acter isticas encontr adas em escolas eficazes, de acor do com Sammons,
Hillman e Mortimor e (1995).

- firmeza e propésito
1 | Lideranga profissional - uma abordagem participativa
- um diretor que exerca uma lideranca profissional

- unicidade nos propésitos
2 | Visdo e metas compartilhadas - prética consistente
- companheirismo e colaboragéo

- uma atmosfera de organizag&o

3 | Umambiente de aprendizado - um ambiente de trabal ho atraente

- maximizag&o do tempo de aprendizado
- énfase académica
- foco centrado no desempenho

Concentragdo no ensino e na
aprendizagem

- organizacéo eficiente
- clareza nos propdsitos
- ligBes estruturadas

- prética adaptével

5 | Ensino com propositos definidos

- altas expectativas em todos os setores
6 | Altasexpectativas - trocas e vocalizacéo de expectativas
- ambiente intel ectual mente desafiante

- regras de disciplinaclaras e consensuais
7 | Reforgo positivo - retorno de informagBes a respeito das atividades de alunos e
professores

- monitoramento do desempenho dos alunos

8 | Monitoramento do progresso - avaliagdo do desempenho da escola

- elevagdo da auto-estimados alunos

Direi ili
ireitos e - responsabilidades - dos - exigir responsabilidade dos alunos

alunos - controle das suas atividades

10 | Relacionamento familia-escola - envolvimento dos pais no aprendizado das criangas

11 Uma organizagdo orientada a | - desenvolvimento da equipe da escola com base nos principios e
aprendizagem orientacOes desta.

Fonte: FRANCO et. al. (2002); CASTRO (2006)

Por fim, FRANCO et. a. (2002), trazem o trabalho de Mello, em 1994, sobre fatores

relevantes para a eficacia escolar no contexto brasileiro.

Tabela 22 Fatores relevantes par a eficacia escolar de acordo com Meéllo (1994)

Fatores

Importéncia do planejamento curricular (da escola)

Estrutura e organizagao curricular: disciplinaou areas de estudo? (gestéo)

Dominio do contetdo pelo professor (formagao, experiéncia, capacidade continuada, acompanhamento,
supervisao)

Estratégia de organizagéo da sala de aula (manejo balanceado de diferentes estratégias)

Método de ensino (resultado de conhecimento, capacitacéo, condicbes de trabal ho, assisténciatécnica e esforgo—
competéncia e compromisso politico)

Fonte: FRANCO et. al. (2002)
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APENDICE C — PADROES DE COMPETENCIA DO DIRIGENTE ESCOLAR
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APENDICE D QUESTIONARIO DO DIRETOR
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