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Perfil de lideranga da diretora escolar sobre as equipes docentes: Focaliza¢do em processos ou em resultados

RESUMO: Este artigo discute relagdes entre lideranca da diretora escolar, qualificagdo das
equipes docentes e desempenho estudantil, em 139 escolas dos estados do Piaui e do Espirito
Santo. Utilizando metodologia quantitativa, tratando dados provenientes de um survey aplicado
pela pesquisa “Praticas de Gestdo, Lideranca Educacional e Qualidade da Educacdo em
Institui¢des de Ensino Médio no Brasil", desenvolveu-se o perfil de lideranca, focalizagao
priorizando processos escolares ou resultados estudantis, cotejando-os com os quadros das
equipes docentes, compondo oito grupos de escolas. A analise permitiu observar que escolas
com equipes docentes mais qualificadas tendem a apresentar melhores desempenhos, em
qualquer grupo de focalizagdo da gestdo; escolas com gestdo focalizada em resultados tendem
a apresentar melhor desempenho (com desigualdade, em alguns casos, entre escolas com
equipes mais ou menos qualificadas). Em termos gerais, escolas cujas liderangas focalizam
tanto processos escolares quanto resultados estudantis (duplo foco), tendem a ter melhores e
mais equilibrados desempenhos.

PALAVRAS-CHAVE: Diretora escolar. Lideranca escolar. Equipe docente. Desempenho
estudantil.

RESUMEN: Este articulo analiza las relaciones entre el liderazgo del director escolar, la
calificacion de los equipos docentes y los niveles de desemperio de los estudiantes, en 139
escuelas de los estados de Piaui y Espirito Santo, Brasil. Utilizando metodologia cuantitativa,
tratando datos de una encuesta aplicada por la investigacion “Practicas de Gestion, Liderazgo
Educativo y Calidad de la Educacion en Instituciones de Educacion Secundaria en Brasil”, se
desarrollo el perfil de liderazgo, priorizando los procesos escolares o resultados de los
estudiantes, comparandolos con los equipos docentes, componiendo ocho grupos de escuelas.
El analisis permitio observar que las escuelas con equipos docentes mas calificados tienden a
presentar mejores desemperios, en cualquier grupo focal de gestion; las escuelas con gestion
enfocada en resultados tienden a presentar mejores desemperios (con desigualdad, en algunos
casos, entre escuelas con equipos mds o menos calificados). En términos generales, las
escuelas cuyo liderazgo se centra tanto en los procesos escolares como en los resultados de los
estudiantes (doble enfoque) tienden a tener actuaciones mejores y mas equilibradas.

PALABRAS CLAVE: Director de escuela. Liderazgo escolar. Equipo docente. Rendimiento
estudiantil.

ABSTRACT: This article discusses relationships between school principal leadership,
teaching teams’ qualifications, and student performance in 139 schools in Piaui and Espirito
Santo states, Brazil. With a quantitative methodology, treating data from a survey applied by
the research “Management Practices, Educational Leadership and Quality of Education in
Secondary Education Institutions in Brazil,” the leadership profile was developed, focusing on
prioritizing school processes or student results, comparing them with the teaching teams,
composing eight groups of schools. The analysis allowed us to observe that schools with more
qualified teaching teams tend to present better performances in any administration focus
group, schools with a focus on results tend to present better performance (with inequality, in
some cases, between schools with more or less qualified teams.) In general terms, schools
whose leadership focuses on school processes and student results (double focus) tend to have
better and more balanced performances.

KEYWORDS: School principal. School leadership. Teaching team. Student performance.
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Introducio

Este artigo tem por objetivo investigar a relacao entre a lideranga da dire¢do escolar, a
qualificacdo das equipes docentes e os niveis de proficiéncia das escolas, com foco nas
abordagens de lideranca voltada para processos escolares e lideranca voltada para resultados
estudantis do Ensino Médio dos estados do Piaui e do Espirito Santo. O estudo esta inserido no
ambito da pesquisa intitulada “Praticas de Gestdo, Lideranga Educacional e Qualidade da
Educacdo em Instituicdes de Ensino Médio no Brasil” (PGLEQE), cuja descricio e
detalhamento metodoldgico se encontra em artigo de abertura deste dossié®.

O escopo era tomar diversas variaveis dos questiondrios da pesquisa que permitissem
desenvolver indicadores que categorizassem tipos de lideranca na direg¢@o escolar voltadas para
Processos Escolares e/ou para Resultados Estudantis; e os relacionasse com a condugdo do
trabalho pedagdgico, portanto, observando sua a¢do por meio das equipes escolares, as quais
também foram tipificadas como “Equipes mais qualificadas” (E+Q) e “Equipes menos
qualificadas” (E-Q), referentes ao perfil dos docentes das escolas da amostra. Apds a defini¢ao
dos indicadores, os dados coletados foram analisados para que fosse possivel categorizar um
conjunto de possibilidades que relacionassem o foco da lideranga com o perfil da equipe
docente.

Com a composi¢do articulada dessas duas varidveis, o estudo coteja os niveis de
proficiéncia estudantil de cada grupo de escolas, buscando observar a associagdo entre o foco
da gestdo escolar na condugdo da equipe docente, a qualificagdo desta equipe € o que os
resultados escolares permitem analisar. Isto, no entanto, foi feito sem a pretensao de encontrar
uma relacdo do tipo causa-efeito, uma vez que o objetivo do estudo ¢ compreender as relagdes
entre esses elementos, discutindo possibilidades e limites da direcao escolar na condugdo deste
processo politico-pedagogico que ¢ a gestao escolar.

O estudo analisou dados da pesquisa mencionada visando verificar a seguinte hipotese:
a lideranca focada em processos escolares consegue obter resultados mais sélidos de
uma equipe menos qualificada, ainda que em linhas gerais, uma lideranga focalizada em

resultados tenda a apresentar resultados imediatos maiores.

4 Para informagdes mais detalhadas sobre a Pesquisa, consultar Oliveira et al. (2024) no artigo “Praticas de Gestao,
Liderancga Educativa e Qualidade da Educac@o em Escolas de Ensino Médio no Brasil” publicado neste nimero.
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Lideranca focada em processos escolares ou em resultados estudantis e a qualificacao das
equipes docentes

O conceito de lideranga percorreu uma trajetéria de constante aprimoramento ao longo

da realidade, isto ¢, ha liderancas em ac@o nas escolas. Estas liderangas, pelo lugar de
dominagdo (Weber, 2004) que ocupam, podem interferir nos trabalhos das equipes que
coordenam e, consequentemente, nos rumos, destinos e resultados dos(as) estudantes nas
escolas.

A literatura apresenta diversas analises, conceituagdes e tipificacdes sobre o fendmeno
(Leithwood, 2009; Névoa, 1995; Oliveira, 2015; Polon, 2009, dentre outros), mas, para as
analises desenvolvidas neste estudo, estabelecemos como parametros conceituais as seguintes
ideias acerca da lideranca da direcao escolar focada em processos ou focada em resultados.

A primeira delas, lideranca focada em processos escolares, ¢ caracterizada pela énfase
na coordena¢do, acompanhamento e supervisdao das atividades escolares e na resolucdo de
questoes relacionadas ao ambiente escolar e ao trabalho pedagdgico. Implica na priorizagao de
atividades como reunides pedagogicas com docentes, supervisao do trabalho das pessoas da
escola, lida com situagdes disciplinares, orientagdo da equipe de gestdo escolar, envolvimento
com as familias e responsaveis pelos estudantes. Além disso, preocupa-se enfaticamente com o
absenteismo, abandono dos estudantes, uso de 4lcool ou drogas pelos alunos, violéncia escolar,
dificuldades em atender as necessidades de alunos culturalmente diversos, problemas
emocionais, vulnerabilidade social no entorno da escola, baixa participa¢do das familias nas
atividades escolares e resisténcia dos(as) professores(as) a mudangas.

Ja a lideranca focada em resultados estudantis concentra-se no acompanhamento do
desempenho académico dos alunos e na implementagao de estratégias para melhora-lo. Isso
demanda uma prioriza¢do de atividades como o monitoramento dos resultados escolares, a
participagdo em reunides de planejamento estratégico, envolvimento em discussdes sobre o
desempenho dos estudantes, monitoramento das avaliagdes externas, publicizagdo de acdes e
resultados, cobranga de desempenho individual e coletivo, assisténcia e supervisao de aulas.
Ademais, também enfatiza a aplica¢do da base curricular padrio nas aulas e, mesmo antes, a

formagao continuada dos docentes para o conhecimento da base curricular.
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Esses descritores advém do reconhecimento de que no contexto escolar, a pessoa na
gestao da escola assume o papel de lider. Conforme ressaltado por Paro (1995, p. 89), a diretora

representa a “autoridade maxima na escola e detém a responsabilidade final sobre ela”. Assim,

| ao administrar a escola, este(a) profissional se envolve em atividades de mobilizagao,
motivagdo e coordenacdo, ou seja, deve possuir capacidade de lideranga. Dessa forma, o perfil
de lideranca da dire¢do escolar impacta diretamente na defini¢do dos objetivos da instituicao e
na condugio do cotidiano educacional. Portanto, podemos inferir que a atuagdo da diretora’
escolar tem, potencialmente, relacdo com os niveis de desempenho dos estudantes (Soares;
Teixeira, 2006).
A lideranga com foco em processos escolares se aproxima das compreensdes de Bolivar
(2012), para quem a qualidade da lideranga esté intrinsecamente ligada aos processos internos
que estruturam o funcionamento das escolas. Esses processos ndo apenas organizam as
atividades diarias, mas também favorecem a colaboracdo entre equipes e proporcionam
oportunidades de crescimento pessoal. Nesse sentido, compreendemos que esse estilo de
lideranga se preocupa sobretudo com o processo educacional, sendo caracterizada pela atengao
a coordenacdo e supervisdao das atividades escolares, resolucdo de questdes relacionadas ao
ambiente escolar e ao trabalho pedagogico, e diversas outras acdes, como mencionado
anteriormente. Escolas lideradas com um foco direcionado aos processos demonstram
tendéncias de maior coesao e integracao entre a dire¢do, equipe docente, estudantes e familiares.
A lideranga baseada em processos pode ser considerada como um reflexo do estilo de
lideranca transformacional. Este estilo se destaca por sua énfase nas emocgdes, valores e na
habilidade dos lideres e liderados estabelecerem um compromisso pessoal com os objetivos
organizacionais (Leithwood; Jantzi, 2005). Ao adotar uma abordagem de lideranca
transformacional com foco em processos, os lideres se concentram na eficiéncia processual,
valorizam a importancia do que estd sendo feito e o modo como ¢ realizado, e reconhecem a
necessidade de acompanhar os processos para alcangar os resultados desejados.
A lideranca com foco em resultados estudantis, por sua vez, se aproxima da
“Administracio por objetivos (APO)” ou “Administracdo por Resultados” (Chiavenato, 2004).
Essa abordagem possui origem na teoria neoclassica da administracdo com base nos escritos de

Drucker (1992). Esse estilo se desenvolve a partir da defini¢do de metas especificas, sendo

5> Nos dados utilizados para a escrita deste estudo a maioria das fungdes de dire¢do era exercida por pessoas do
sexo feminino, por isso a op¢do aqui pela flexdo de género no feminino, na maior parte do texto, ainda que se
considere sempre o(a) profissional naquela fun¢do, independentemente da flexdo.
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assim, responsabilidades e resultados esperados passam a constituir indicadores de
desempenho. A matriz de desenvolvimento desse modelo ¢ caracterizada pela integracdo de

lideres e liderados, com vistas a alcangar resultados, o que sugere a ideia de que uma

| organizag¢do, como a escola, tem no resultado seu objetivo maior, isto ¢, a busca pelos resultados
¢ o0 que justifica prioritariamente sua existéncia. Nesse modelo, a partir das metas, o lider deve
atuar proporcionando apoio, direcdo e recursos para que os objetivos definidos previamente
sejam alcangados.
Periodicamente, reinem-se lideres e liderados para acompanhamento € monitoramento
das agdes realizadas. Chiavenato (2004) permite uma definicdo da lideranca com foco em
resultados voltada aos seguintes comportamentos: interagdo constante entre diretora e
professores; defini¢do coletiva de objetivos em comum; critérios pré-definidos de avaliacdo;
acdes que privilegiam o presente e o futuro; énfase prioritaria nos resultados e no controle sobre
eles. Essas liderangas buscam alcangar bons resultados nas avaliagdes externas. Para que isso
aconteca, a dire¢ao da escola concentra esforgos na supervisao ¢ melhoria do desempenho dos
estudantes, a despeito dos processos ou condi¢des contextuais para tal.
Em outra perspectiva, poderiamos encontrar a lideranga situacional na gestdo escolar, a
qual se constitui como estratégia adaptativa em que os lideres ajustam seus estilos de lideranca
conforme as necessidades e situagdes da escola. Desenvolvida por Hersey e Blanchard (1986),
essa abordagem reconhece que ndo existe um unico estilo de lideranca eficaz. Quando
relacionada a gestdo escolar, ela permite que a dire¢do atue na diversidade de desafios, desde
questdes académicas até a gestao de equipes de professores e funcionarios. Ao adaptar seu estilo
de lideranga de acordo com as demandas especificas, as diretoras podem estabelecer um
ambiente colaborativo que promove o aprendizado e o desenvolvimento dos alunos.
De toda sorte, a lideranga da diretora escolar opera sobre um conjunto de pessoas que
se encontram em um lugar diverso, contraditorio, até mesmo desigual, por isso se deve
reconhecer a complexidade da organizagdo escolar como um objeto multifacetado, politico e
multidiscursivo (Estévao, 2001; Lima, 1998). E ¢ exatamente por esse contexto que a lideranga
do dirigente na escola desempenha um papel relevante. Segundo Novoa (1995), a diretora deve
adotar uma abordagem que envolve a integragdo e articulagdo de elementos do processo
organizacional. Isso engloba a implementacao de estratégias de planejamento, organizagao e
avaliacdo que contribuam para o bom funcionamento da escola. A lideranga organizacional,
conforme conceituada pelo autor, € essencial para tornar a escola eficaz na busca por resultados

educacionais positivos.
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A escola, como uma organizagdo complexa, ¢ o resultado de compromissos formais e
de interagdes informais que ocorrem cotidianamente. Novoa (1995) oferece uma visdo

abrangente das caracteristicas organizacionais que definem essa instituicao, a partir de trés

| dimensodes fundamentais. Essas dimensoes incluem a estrutura fisica da escola, que compreende
aspectos como os recursos materiais disponiveis, o nimero de estudantes, as instalagdes fisicas
e a organizagdo dos espagos. Além disso, a estrutura administrativa da escola ¢ outra dimensao
critica, que engloba a gestao, direcao, controle, tomada de decisdes e a atuagdo dos profissionais
docentes. A terceira dimensao, a estrutura social da escola, aborda as relagdes interpessoais
entre estudantes, professores e funciondrios, bem como a forma como a responsabilidade ¢
compartilhada entre esses atores. Essas trés dimensdes se entrelacam e moldam o
funcionamento da escola como um todo.
A lideranga escolar, portanto, opera na coordenacao e articulagdo dos esforcos das
pessoas e dos recursos materiais e de infraestrutura, para o desenvolvimento e implementagao
de um projeto formativo de qualidade. Assim, a gestao escolar, cuja condugdo cabe a diretora,
atua por intermédio de pessoas e recursos para o alcance dos fins educacionais (Paro, 1995;
Souza, 2007). Logo, a lideranca escolar ndo corresponde ao reconhecimento da autoridade
i1solada da diretora, ainda que disto dependa, ela se materializa no esforgo coletivo que envolve
uma equipe de profissionais da educagdo, em especial dos docentes. Estes profissionais
desempenham um papel central na promocao da aprendizagem dos estudantes.
Dada a exogeneidade com a qual as equipes escolares nas redes publicas de ensino no
Brasil sdo usualmente constituidas, ou seja, o fato de que as direcdes ndo tém controle ou
influéncia na selecao ou escolha dos profissionais que atuam na escola, a diretora opera, em
grande medida, por meio de equipes de professores(as) e de demais profissionais que sequer
conhecia anteriormente. Portanto, ¢ razodvel supor que um dado perfil de lideranga pode
encontrar maior ou menor dificuldade no desenvolvimento dos processos escolares ou no
alcance de resultados, a depender da equipe com a qual trabalhe. Por isso, este artigo coteja
aqueles perfis de lideranca da dire¢do, uma leitura sobre a composicao das equipes docentes
das escolas analisadas.
A escola s6 funciona porque congrega ao menos dois grupos de pessoas, professores(as)
e alunos(as). O cumprimento dos objetivos pela escola significa, antes de tudo, que o docente
conseguiu levar seus alunos as aprendizagens. Todo o resto do importante trabalho escolar e
das pessoas que 14 estdo convergem para este objetivo. As aprendizagens aqui se referem: a) a

conhecer e compreender os conhecimentos cientificos, estéticos e filosoficos, b) ao convivio
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social e; ¢) a cidadania. Ocorre que a docéncia desenvolve a partir da pratica profissional um
incremento significativo de qualidade e essa experiéncia se mostra determinante na identidade,

no conhecimento e nos resultados alcancados pelo professor. Ademais, essas aprendizagens,

| quando a focalizagdo ¢ em resultados estudantis, podem se restringir a determinados
conhecimentos cientificos, sob recorte restrito das avaliagdes, ¢ nao a diversidade dele ou,
ainda, das demais dimensdes supracitadas (convivio social e cidadania).

Assim, neste estudo tomamos a ideia de experiéncia na docéncia como a melhor equagao
considerando o (mais alto) nivel de escolaridade do docente e a formagdo em licenciatura e/ou
formagao pedagogica e bacharelado, juntos, o (maior) tempo de ensino na Rede de Ensino, o
(maior) tempo de ensino total em toda sua experiéncia profissional, o (maior) tempo de atuagao
na escola atual, a (melhor) carga horaria semanal de trabalho na escola, a presenca e
funcionamento de reunides administrativas e pedagogicas e o regime (estdvel) de trabalho na
escola. Isto ¢, mais experiente ¢ um docente que demonstre nimeros mais elevados nas
respostas as perguntas sobre essas questdes, ou mais proximos do desejavel.

Aquele aspecto que diz respeito as reunides administrativas ou pedagdgicas, desdobram-
se em aspectos do cotidiano escolar, a partir dos quais se evidencia maior ou menor qualificacdo
da equipe docente e que se relacionam com condig¢des de qualidade no trabalho. Referimo-nos
a carga horaria remunerada nas reunioes, a existéncia de horario definido para reunides, de
horario comum com os(as) demais professores(as) da area/segmento/escola, o controle e
acompanhamento da presenca do docente na escola e a propria existéncia de reunides
pedagogicas e administrativas regulares.

Hé muitos outros elementos que nos tensionariam sobre a definicdo do que ¢ uma equipe
mais qualificada, como os apontamentos feitos por Rothen (2002), Miranda, Casa Nova e
Cornacchione Jr. (2013) e Ferreira Filho, Abreu e Pereira Neto (2020), mas a maior parte dos
elementos centrais nos parece estar contemplada na defini¢do acima e estavam dispostos nos
dados que compde a PGLEQE, pesquisa da qual estd a deriva. Interessa-nos saber se e quanto
uma equipe de professores ¢ mais ou ¢ menos qualificada, pois € com ela que a dire¢ao escolar

ira atuar na busca por uma educag@o de maior qualidade.
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O Estudo

Esta pesquisa compds as trés variaveis: foco da gestio; qualificacdo da equipe docente;

niveis de desempenho estudantil. Mas, as duas primeiras foram usadas para a composi¢ao

inicial dos grupos que serao analisados diante do desempenho estudantil. A articulagdo entre
elas gerou um desenho metodologico na seguinte tipologia:
Quadro 1 — Tipologia Focalizagdo da Gestao e Qualificacdo da Equipe Docente
Equipe Mais Qualificada Equipe Menos Qualificada

Diregdo Focada em Resultados Estudantis Al A2

Direcdo Focada em Processos Escolares B1 B2

Diregdo com Duplo Foco C1 C2

Dirego sem Focalizagdo D1 D2

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Ou seja, as escolas foram organizados nesses oito grupos: a) lideranca com foco em
resultados coordenando equipe mais qualificada; b) lideranga com foco em resultados
coordenando equipe menos qualificada; c) lideranga com foco em processos coordenando
equipe mais qualificada; d) lideranga com foco em processos coordenando equipe menos
qualificada; e) lideranca com foco tanto em resultados quanto em processos coordenando
equipe mais qualificada; f) lideranca com foco tanto em resultados quanto em processos
coordenando equipe menos qualificada; g) lideranca sem foco tanto em resultados quanto em
processos coordenando equipe mais qualificada; h) lideranga sem foco tanto em resultados
quanto em processos coordenando equipe menos qualificada.

A base de dados, como informado, advém de uma enquete aplicada a escolas publicas
de ensino médio do Piaui e do Espirito Santo, sendo que tivemos dados coletados de 69 escolas
daquele estado e 70 deste. Isto significa que estamos lidando com escolas publicas estaduais
que expressam, em alguma medida, elementos da politica educacional do estado, as quais sao
diferentes se cotejados os dois estados da federacdo. Por isso, neste estudo os grupos de escolas
foram analisados separadamente, por estado, como se fard ver adiante.

A elaboragdo e definicdo da Focalizagao da Gestao (em processos ou resultados) foram
desenvolvidas tomando-se por vezes as mesmas varidveis contrapondo as respostas para a
classificagdo do respondente, ou, por outro lado, tomando varidveis exclusivas, isto €, que

caberiam apenas para a classificagdo do respondente em um daqueles grupos.
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Assim, separadamente, fez-se a somatéria de respostas afirmativas para as varidveis e
alternativas consideradas para cada grupo, obtendo-se valores minimos € maximos de

“pontuacao” para a focalizacao da gestao. A partir da amplitude destes valores para cada grupo

| (processos ou resultados) tomou-se o ponto médio para corte. Logo, encontramos um grupo de
diretoras com maiores pontuagdes/respostas para varidveis e alternativas tomadas como
focalizadas em resultados estudantis (A) e outro para processos escolares (B). Ao explorar os
dados, percebeu-se o grupo que “pontuou”, ou seja, respondeu positivamente, tanto as variaveis
consideradas como de resultados como aquelas de processos, sendo categorizados como C —
duplo foco, bem como, por outro lado, um grupo que teve baixa somatéria em ambas,
categorizado como “sem foco definido/identificado” (D).

A classificacdo das diregdes escolares nos respectivos grupos observou as variaveis
vinculadas aos conceitos apresentados anteriormente® e estabeleceu uma pontuagio para cada
respondente. Ocorre que as variaveis utilizadas para a defini¢ao do foco da gestdo sdo distintas,
porque o questiondrio traz questdes que se aproximam mais de um ou de outro tipo de
focalizagdo, podendo, portanto, ter resposta negativa ou positiva para ambas — o que “gera” os
grupos C e D. E, ainda, algumas variaveis foram utilizadas para a classifica¢gdo em ambos os
grupos, mas nestes casos, observando a variagdo das respostas nas categorias, uma vez que a
depender do tipo de resposta, o sujeito foi encaixado em uma focalizagdo em processos, ou,
com outro tipo de resposta, foi encaixado em uma focalizacdo em resultados.

A identificacdo da diretora com agdo focalizada em processos escolares ou em
resultados estudantis foi definida quando o escore alcangado por ela foi superior ao ponto médio
das escolas para aquele grupo, tomando-se o conjunto de todas as 139 escolas. Assim, uma
escola cuja diretora tivesse pontuagdao superior a “11” nas varidveis de focalizagdo em
resultados, que ¢ o ponto médio para esta focalizagdo, foi encaixada neste grupo (“A”). Outra
escola cuja profissional tivesse pontuagdo superior a “18” nas varidveis de focalizagdo em
processos, que € ponto médio para esta focalizagdo, foi encaixada neste outro grupo (“B”). E
uma escola cuja diretora tivesse pontuagdo superior a “11” nas varidveis de focalizagdo em
resultados e, simultaneamente, superior a “18” nas varidveis de focalizagdo em processos, que
sdo os pontos médios para cada uma das focalizacgdes, foi encaixada no grupo de duplo foco
(“C”). Finalmente, uma escola cuja diretora ndo alcangasse na pontuacao as médias de ambas

as focalizagoes, foi encaixada no grupo “D”, direcdo sem focalizagao.

% A lista com as variaveis se encontra no apéndice deste artigo
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Tabela 1 — Média de pontos para cada grupo de focalizagdo

Média de pontos PI ES GERAL
Focalizacdo em Resultados 9,54 11,86 10,71
Focalizacdo em Processos 18,51 17,99 18,24

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Assim, a partir da identificagdo das unidades escolares/diretoras de acordo com o foco
e a somatoria de pontos por escola para cada indice, a tabela 2 caracteriza os grupos, por estado.
Nela estdo os percentuais de escolas cujo foco foi identificado como de resultados ou processos,
a partir dos pontos médios e médias acima descritos. Percebe-se uma maior concentracao de
escolas do Espirito Santo com focalizacdo em resultados e em processos, com mais de 60%. No
caso do Piaui, as escolas t€ém percentual de focalizagdo em resultados abaixo da média como

predominante e mais alta concentracao percentual de escolas como focalizagdo em processos.

Tabela 2 — Quantidade proporcional de escolas por grupo de focalizagdo na gestao, por estado

Categoria PI ES GERAL
Escolas abaixo da média "Focaliza¢do em Resultados" 63,8% 32,9% 48,2%
Escolas igual ou acima da média "Focalizagdo em Resultados" 36,2% 67,1% 51,8%
Escolas abaixo da média "Focaliza¢do em Processos" 31,9% 40,0% 36,0%
Escolas igual ou acima da média "Focalizagdo em Processos" 68,1% 60,0% 64,0%

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Com os grupos definidos, cruzamos os dados do indice de liderang¢a com o indicador de

qualificagdo das equipes (tabela 3), para termos a composi¢ao dos 8 grupos.

Tabela 3 — Quantidade e percentual de escolas por grupo de focalizacdo por estado

Piaui Espirito Santo Geral
Grupo Foco Equipe
n % n % n %

Al Resultados escolares E+Q 6 8,7% 12 17,1% 18 13,0%

A2 Resultados escolares E-Q 4 5,8% 10 14,3% 14 10,1%

B1 Processos educacionais E+Q 16 23,2% 9 12,9% 25 18,0%

B2 Processos educacionais E-Q 16 23,2% 8 11,4% 24 17,3%

C1 Duplo foco E+Q 9 13,0% 9 12,9% 18 13,0%

C2 Duplo foco E-Q 6 8,7% 16 22,9% 22 15,8%
Revista @mbienteeducacio, Sao Paulo, v. 17, n. esp. 1, 023019, 2024. e-ISSN: 1982-8632
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D1 Sem foco definido E+Q 4 5,8% 4 5,7% 8 5,8%

D2 Sem foco definido E-Q 8 11,6% 2 2,9% 10 7,2%
Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

A lideranga focada em resultados estudantis advém, em boa propor¢ao, dos movimentos
e acdes da politica educacional, a qual vem induzindo e cobrando posturas de diretoras escolares
na dire¢do de gerar niveis mais elevados de desempenho dos(as) estudantes nas avaliagdes
externas (Afonso, 2018; Hypolito, 2011; Parente, 2017). A lideranga focada em processos
escolares tem uma origem mais complexa e antiga, advém, provavelmente, do perfil de
formagdo inicial (¢ mesmo continuada em alguns casos), e da tradicdo escolar, que (quase)
sempre priorizaram a dire¢ao escolar voltada ao cotidiano, a lida com os conflitos e problemas
pedagdgicos e de outras ordens.

A existéncia de uma lideranga com duplo foco parece, a0 mesmo tempo, uma resposta
as politicas educacionais voltadas ao desempenho estudantil € um comportamento diante do
padrdo da gestdo escolar no pais. Mas, ¢ estranho que tenhamos encontrado um conjunto de
escolas cujas direcdes ndo apresentam foco, seja em processos escolares, seja em resultados
estudantis, o que pode estar relacionado ao nivel (e tipo) de formacao inicial, a auséncia de
formagdo continuada das diretoras e até ao tipo de (ndo) comprometimento profissional da
diretora.

Ainda que ndo tomemos aqui o perfil das profissionais como central, e sim a focalizagao
da gestdo, entendemos que possa auxiliar a compreensdo dos motivos que levam a propria
forma de condu¢do das equipes, ora pautadas por uma tradi¢do e vinculadas a sua formagdo
inicial e continuada, que tende a olhar para os processos escolares como fundamentais, ora
vinculadas as politicas publicas hodiernas, respondendo a demandas por melhores resultados
estudantis, por exemplo.

E preciso, no entanto, aprofundar tais analises com outros estudos verticalizados e
qualitativos, a fim de compreender o que leva as focalizagdes em processos ou resultados e, por
outro lado, o que levaria diretoras e nao terem um foco definido (grupo “D”’). Uma das hipdteses
que se levanta é a propria contradicdo da tradi¢do educacional em olhar mais para processos
versus as politicas publicas de busca por resultados, desorientando a agao.

Na tabela a seguir, temos que a maior parte das diregdes das escolas € representada por
mulheres (64,7%), com idade média entre 44 e 48 anos. Quanto a cor/raca, temos dois quadros
distintos: enquanto no PI h4 71% de diretoras negras (pretas e pardas), no ES sdo quase 63%

de diretoras brancas. Quanto ao tempo, elas tém em média de 5 a 6 anos atuando nas dire¢des
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das escolas avaliadas (no estado do Piaui este tempo ¢ ligeiramente maior que a média geral,
assim como a idade das diretoras ¢ ligeiramente mais alta). No entanto, 12,94% tém mais de

dez anos na dire¢ao da escola, enquanto 27,3% tém até dois anos.

Tabela 4 — Perfil das diretoras das escolas da amostra
~ 8 . ~
Sexo Autodeclara:;ao Cor/Raca Idade Tempo dire¢do nesta escola
. . (%) (anos)
UF| Grupo |feminino Médi| % < | % >
(%) | Branca | Parda | Preta a ;0 ;0 Média % <3 % >10
Al 5,8% 1,5% 5,8% 1,5% 48  0,0% 4,4% 4,17 1,5% 0,0%
A2 2,9% 1,5% 4,4% 0,0% 51 0,0% 4,4% 3,25 2,9% 0,0%

Bl 15,9% 2,9% 17,4%  0,0% 49  0,0% 10,1% 5,69 1,5% 1,5%
B2 17,4% 7,3% 11,6%  2,9% 49  0,0% 11,6% 7,69 2,9% 7,3%
Cl 5,8% 1,5% 5,8% 4,4% 46 0,0% 4.4% 6,22 2,9% 2,9%
C2 7,3% 0,0% 5,8% 2,9% 52 0,0% 5.,8% 6,83 2,9% 2,9%
D1 4,4% 2,9% 2,9% 0,0% 45  0,0% 2,9% 8 0,0% 1,5%
D2 7,3% 5,8% 5,8% 0,0% 45  1,5% 2,9% 4 4,4% 0,0%
Total PI  66,7% 23,2% 59,4% 11,6% 48 1,5% 46,4% 5,99 18,8% 15,9%
Al 11,4% 12,9% 2,9% 1,4% 44 0,0% 5,7% 3,83 7,1% 0,0%
A2 10,0% 11,4% 2,9% 0,0% 46  0,0% 5,7% 8,2 4,3% 4,3%
B1 7,1% 5,7% 2,9% 4,3% 45  0,0% 1,4% 5 4,3% 0,0%
B2 5,7% 4,3% 5,7% 1,4% 41  29% 29% 2,5 7,1% 0,0%
Cl 7,1% 5,7% 5,7% 1,4% 44 0,0% 2,9% 4,56 5,7% 1,4%
C2 15,7% 18,6% 4,3% 0,0% 47  0,0% 8,6% 7,06 4,3% 4,3%
D1 2,9% 1,4% 4,3% 0,0% 46  0,0% 1,4% 2,75 2,9% 0,0%
D2 2,9% 2,9% 0,0% 0,0% 51 0,0% 1,4% 7 0,0% 0,0%

Total
ES

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Piaui - PI

Espirito Santo - ES

62,9% 62,9% 28,6%  8,6% 45  29% 30,0% 5,31 35,7% 10,0%

Quanto a avaliagdo da qualificagdo da equipe docente, desenvolvemos um indicador:
Indicador de Qualificagdo da Equipe Docente (IQED), que ¢ uma métrica desenvolvida para
avaliar as condigdes de qualidade e a qualificagdo das equipes de professores(as) das
instituicdes de ensino. Para a elaboragdo deste indicador, utilizamos as respostas coletadas por
meio de um questiondrio, com a participagdo de 619 professores(as) (PI) e 682 (ES), cujas
variaveis ja foram mencionadas no conceito de qualificagdo da equipe. Essas variaveis tiveram
todas o mesmo peso, porque nao localizamos na literatura nenhum outro estudo que apontasse

com precisdo outra alternativa.

" Demais respostas para o sexo masculino; Categorias "De género fluido / ndo binario" ou "Prefiro ndo responder
esta questdo a partir dessas categorias", ndo teve respostas.

8 Demais percentuais, muito baixos, para amarela, indigena e ndo quero declarar, apenas no Estado do Piaui.
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Tabela 5 — Valor ponderado IQED

INDICADOR DE QUALIFICACAO DA EQUIPE DOCENTE - IQED VALOR PONDERADO

Nivel de escolaridade
Licenciatura x s6 bacharelado

| Tempo de ensino na Rede
Tempo de ensino total
Tempo na escola
Carga horéria semanal na escola 1
Carga horaria remunerada nas reunioes 0,125
Hordrio definido reunioes 0,125
Hordrio comum aos demais professores da area 0,125
Hordria comum ao conjunto do segmento 0,125
Hordrio comum ao conjunto da escola 0,125

—_ = = =

Presenca controlada 0,125
Quem propoe reunido 0,125
Quem organiza 0,125

Regime de trabalho na escola 1
Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Algumas das questdes tomadas para o IQED (nivel de formagao, tempo na rede/como
professor/na escola, horas semanais de trabalho) tiveram as alternativas ponderadas em escala
de acordo com as respostas dos(as) professores(as); outras, foram apenas transformadas em
variaveis a serem somadas para o indice. A tabela 5, a seguir, expressa a distribuicao percentual
dos respondentes nas varidveis e categorias, demonstrando o panorama das equipes docentes

nesses aspectos importantes na defini¢do da sua qualificagdo.

Tabela 6 — IQED: variaveis e categorias, por UF

Varidveis Categorias ES PI Total
Ensino Médio 0,2% 0,3% 0,2%
Curso Normal Superior 29% 58% 4,3%
Ensino Superior - Licenciatura (incluindo Pedagogia) 10,1% 19,2% 14,5%
Maior nivel de Ensino Superior - Bacharelado ou Tecnologo 1,3% 3,4% 2,3%
formagao Especializacao (latu-sensu — mais de 360 horas) 68,5% 64,8% 66,7%
Mestrado profissional 6,5% 24% 4,5%
Mestrado académico 7,6% 3,6% 5,7%
Doutorado 29% 05% 1,8%
Educagao - Pedagogia 12,8% 9,3% 11,2%
Formagao de Nivel Licenciatura 71,1% 76,4% 73,5%
Superior Bacharelado 13,8% 10,5% 12,3%
Outra formagao 24% 3,8% 3,0%
Até 2 anos 142% 14,9% 14,5%
2 a5 anos 18,0% 14,2% 16,2%
Tempo da Rede de 5 a 10 anos 19,7% 22,6% 21,1%
Ensino 10 a 20 anos 31,1% 26,8% 29,1%
20 a 30 anos 13,9% 20,4% 17,0%
Mais de 30 anos 31%  1,1% 22%
Até 2 anos 5,6% 3,6% 4,6%
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2 a 5 anos 12,3% 7,3%  9,9%

Tempo como 5 a 10 anos 182% 20,2% 19,1%
Professor 10 a 20 anos 37,5% 31,0% 34,4%
20 a 30 anos 21,1% 33,1% 26,8%

Mais de 30 anos 53% 49% 5,1%

Até 2 anos 29,2% 24,4% 26,9%

2 a5 anos 27,1% 21,5% 24,4%

Meiifso i Beelt 5 a 10 anos 20,8% 24,4% 22.,5%
10 a 20 anos 15,8% 22,8% 19,1%

20 a 30 anos 6,3% 6,6% 6,5%

Mais de 30 anos 0,7% 0,3% 0,5%

Até 4 horas (inclusive 4) 0,6% 1,5% 1,0%

De 4 a 8 horas (inclusive 8h) 1,9% 39% 2.8%

De 8 a 12 horas (inclusive 12h) 25% 4,0% 3.2%

CH na Escola De 12 a 16 horas (inclusive 16h) 22%  92% 5,5%
De 16 a 20 horas (inclusive 20h) 3,1% 46,4% 23,7%
De 20 a 30 horas (inclusive 30h) 24.9% 3,7% 14,8%
Mais de 30 horas 64,8% 31,3% 48,9%
. Professor concursado/ efetivo 31,2% 53,3% 41,7%
WRezmne 45 lribrlio Contrato temporario ou outro 68,8% 46,7% 58,3%
0 0,4% 1.8% 1,1%

Somatorio variaveis et 6 G (31596
"Reunido” 0,5 21,0% 13,4% 17,4%
0,75 62,5% 61,2% 61,9%
1 11,0% 14,9% 12,8%

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

A partir da somatoria das varidveis ponderadas para o IQED, acima listadas, chegou-se
a pontuagdo por docente e a um indice por escola, destacando que a pontuacdo maxima para
cada variavel ¢ de “1”. Na verificacdo das médias para cada variavel, por estado, percebe-se
uma distingdo pouco maior para a carga horaria de docéncia na mesma escola (equipes do
Espirito Santo, de forma geral, cumprem uma carga horaria maior na escola, o que pode
acarretar um maior envolvimento aquela comunidade) e ao regime de trabalho (neste caso, as
equipes do estado do Piaui tem média mais alta, ou seja, dentre os entrevistados ha maior

numero de estatutarios que contratos provisorios neste Estado).

Tabela 7 — Médias gerais ponderadas para o IQED

Médias gerais ponderadas (0 a 1) para IQED ES PI Média Geral
(por respondente/professor(a))

Nivel de formacao 0,604 0,543 0,575

Formacgao vinculada a educacao 0,962 0,956 0,959

Tempo na rede de ensino 0,443 0,453 0,448

Tempo como professor(a) 0,544 0,594 0,568

Tempo na escola 0,290 0,333 0,316

Carga horaria de docéncia na escola 0,899 0,719 0,813

“Reunioes” 0,761 0,761 0,761
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Regime de trabalho 0,312 0,533 0,417
Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

As médias do IQED mostram um desempenho geral de 5,330 pontos para as escolas

| com E+Q e 4,403 para as com E-Q. Esta pontuacdo ¢ derivada da soma das médias acima. A
variacdo € maior entre as escolas capixabas, cujas médias diferenciam quase 1,1 pontos entre
as escolas com E+Q e as com E-Q, enquanto nas escolas piauienses esta variacao ¢ de 0,8
pontos. No quadro geral, tal variagdo ¢ de 0,9 pontos.

Tabela 8 — Média de média das escolas

ES PI Total Geral
E+Q 5,240 5417 5,330
E-Q 4,419 4,385 4,403
Total Geral 4,818 4,908 4,863
Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Finalmente, o terceiro elemento analisado foi a proficiéncia média dos estudantes do
ensino médio das escolas inquiridas. E preciso informar, antes de tudo, que esse dado advém
de fonte externa a pesquisa, coletado a partir dos Sistemas de Avaliacdo Educacional dos
estados amostrados, isto €, o Programa de Avalia¢do da Educacdo Bésica do Espirito Santo —
PAEBES e o Sistema de Avaliacdo Educacional do Piaui — SAEPI, ambos aplicados no ano de
2022. Os sistemas proprios foram utilizados em virtude da auséncia de dados do SAEB para o
ano da coleta de dados da PGLEQE (2022), no momento de desenvolvimento desta pesquisa.
Com isso, 0 parametro avaliativo pode ter distor¢des, no sentido que aquilo que se estima como
desempenho desejado em uma rede pode nao coincidir perfeitamente ao que se estima em outra.
O uso dos niveis de desempenho tem o papel de auxiliar a avaliacdo sobre as outras duas
variaveis, mas os resultados de proficiéncia em um Unico teste, sem medidas longitudinais, e
sem a inclusdo de outros aspectos importantes do processo pedagogico, pode ndo permitir
conclusdes mais aprofundadas sobre as relagdes entre as variaveis deste estudo.

Outro aspecto importante de se ressaltar € que este trabalho nao fez nenhuma anélise
considerando o nivel socioeconomico (NSE) dos estudantes, e sabidamente esta varidvel tem
correlagdo com os desempenhos dos estudantes nas avaliagdes de conhecimento ou
aprendizagem. Ocorre que o foco da analise recai sobre o perfil de lideranca e da qualificacdo
da equipe e, até onde a base de dados permite, ndo se encontra grande variacao nos niveis do

NSE diante dessas variaveis, ainda que se verifique que, numericamente, as escolas com
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equipes menos qualificadas (E-Q) tendam a ter nivel socioecondmico dos(as) estudantes
menores que as demais. O que encontramos ¢ um desequilibrio significativo do percentual de
escolas nos niveis mais baixos da escala NSE do INEP?, nos grupos Al e A2 e C1 e C2 no
estado do Piaui. Nos demais, ha grande equilibrio entre os grupos. Andlises futuras,
internamente aos grupos deste estudo, podem aprofundar as relagdes aqui estabelecidas e,
eventualmente, encontrar melhor explicagdo para a variagdo dos dados.

Os dados de proficiéncia foram calculados tomando a média dos desempenhos dos
alunos nos citados sistemas, analisando a sua performance nas disciplinas de Lingua Portuguesa
e Matematica do terceiro ano do Ensino Médio, comuns as duas avaliagdes. A partir disto,
observou-se qual categoria de desempenho estudantil o(a) aluno(a) se encontrava, considerando
esses quatro grupos: Abaixo do Bésico; Bésico; Adequado; Avancado. Entdo, foi tomado para
analise o percentual de alunos(as) em cada categoria, cotejando-o a focalizagdo da gestdo e a

qualificacdo da equipe docente.

Lideranca + Equipe = Desempenho?

elencados anteriormente: a focaliza¢do da gestdo, a qualificacdo da equipe docente e o nivel de
desempenho estudantil.

Como se pode observar nas tabelas 9 e 10, as escolas com equipes mais qualificadas
(E+Q) tém um percentual maior de estudantes nos niveis adequado e avangado, em ambos os
estados e em quase todos os grupos de focalizagdo da gestao. A excegdo recai no grupo D1 do
Piaui, pois ali ha menos alunos(as) nos dois niveis mais avangados do que no grupo D2, isto &,
quando a dire¢@o escolar ndo tem um foco definido, neste estado, a qualificacdo da equipe nao
parece alterar os resultados de desempenho estudantil positivamente.

No extremo contrario, as escolas com equipes menos qualificadas (E-Q) tém o
percentual mais elevado de alunos no nivel abaixo do basico, em ambos os estados e, também,
em quase todos os grupos de focalizacdo. E, mais uma vez, a excecao fica por conta dos grupos

D1 e D2 do PI, nos quais hd uma inversao em rela¢do aos demais, pois no D1 (sem focalizacao

% O indicador de nivel socioecondmico - INSE ¢é calculado pelo INEP para cada escola participante da Prova
Brasil/SAEB, a partir da agregagdo estatisticas das informagdes captadas nos questionarios dos alunos (para mais
informagdes, acessar a Nota Técnica do INEP que apresenta o célculo do indicador e as variaveis consideradas:
INEP. Microdados da Prova Brasil. 2015. Nota Técnica. Indicador de Nivel Socioeconomico das Escolas de
Educacao Basica. Disponivel em: http:// portal.inep.gov.br/web/guest/indicadores-educacionais).
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da gestao e com E+Q), ha quase 60% dos alunos abaixo do basico, contra 51% nas escolas com

E-Q.

Ainda observando os dados do percentual de alunos(as) abaixo do basico nos resultados

| das avaliagdes, ¢ interessante verificar que as escolas com duplo foco tendem a apresentar
menos estudantes neste grupo critico, em especial quando se observam as escolas com E-Q,
sugerindo que as preocupagdes simultdneas com processos escolares e resultados estudantis
podem representar um equilibrio ¢ um alcance maior dos amplos objetivos escolares,
anteriormente mencionados, mesmo quando a equipe docente ndo possui tanta qualificacdo. Na
outra ponta, também sdo essas escolas, as com duplo foco na gestdo, as que apresentam o
percentual mais elevado combinado de estudantes nos dois niveis superiores de desempenho,
mais acentuadamente no ES. E curiosamente, no PI, as escolas com duplo foco e com E-Q
apresentam um contingente maior de estudantes no nivel avancado do que as escolas do mesmo
grupo de duplo foco, mas com E+Q.

Como era esperado, em ambos os estados (PI e ES), passa de 32% a quantidade de
alunos com desempenho nos dois niveis superiores quando a escola tem focalizacdo em
resultados e tem uma E+Q. Ora, se o foco da lideranga ¢ nos resultados estudantis, entdao os
percentuais dos alunos nos niveis mais elevados de proficiéncia seriam absolutamente
esperados. Isto enseja justamente parte das criticas que recaem sobre este tipo de lideranga e de
projeto formativo, focado dominantemente no “ensino para a prova” (Lucchesi; Conti, 2023;
Moraes, 2011;).

Olhando apenas para o nivel avangado, ¢ importante destacar que as escolas do PI com
E-Q com menor quantidade de alunos neste nivel € constituida pelo grupo A2, isto €, por aquelas
que focalizam resultados, permitindo inferir que a focalizagdo em resultados, com E-Q, pode
se mostrar insuficiente para o alcance dos niveis mais avangados. Por outro lado, ainda no PI,
o grupo B2 (foco em processos com E-Q) € o que apresenta o melhor desempenho para equipes
menos qualificadas e com a menor distancia com o grupo da E+Q na mesma focalizacao de
gestdo, sugerindo que tal foco pode minimizar as diferencas para os niveis mais avancados de
desempenho estudantil.

Ja no ES, a focalizagdo em processos ndo parece ser importante para o desempenho
estudantil, seja na performance geral, seja na diferenca entre o perfil das equipes docentes, uma
vez que afora as escolas sem foco definido (grupos D1 e D2), os percentuais de alunos nos
niveis mais avan¢ados sao menores justamente nas escolas que focalizam processo, seja com

E+Q seja com E-Q. Mais uma vez aqui alertamos ao fato de que apenas em pesquisas com
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séries historicas seja possivel perceber as nuances destes processos, uma vez que a focalizagdo
em resultados pode aparentar respostas mais imediatas e o contrario, focalizacdo em processos,
ndo, acarretando “respostas” mais a longo prazo.

Ainda no ES, chama bastante a atencdo o fato de que as escolas com duplo foco e E+Q
(grupo C1) tem um percentual baixo de alunos(as) no nivel inferior (abaixo do basico), nao
chegando a 30%, o que ¢ significativamente menor do que todos os demais grupos de ambos os
estados. Efetivamente, este € o desenho que parece mais adequado para o desenvolvimento de
um bom projeto formativo: uma direcdo que focalize em processos escolares, mas ndo se olvide
dos resultados estudantis e que tenha a chance de conduzir o trabalho educacional com uma

equipe mais qualificada de docentes.

Tabela 9 — Focalizacao da gestdo, qualificacdo da equipe docente e nivel de desempenho
estudantil, Piaui

Piaui
o . Abaixo do . .
Foco direcio Equipe docente Bisico Basico | Adequado | Avancado

Al Resultados escolares Mais qualificada 37,4% 30,3%

A2  Resultados escolares  Menos qualificada 56,2% 29,6% 11,9% 2,3%
B1 Processos educacionais Mais qualificada 45,7% 29,4% 19,4% 5,5%
B2 Processos educacionais Menos qualificada ~ 47,6% 30,8% 17,1% 4,5%
Cl Duplo foco Mais qualificada 42.5% 19,8% 6,7%
C2 Duplo foco Menos qualificada 47.8% 13,0% 7,4%
D1 Sem foco definido Mais qualificada 25,3% 12,2% 2,6%
D2 Sem foco definido Menos qualificada 51,3% 29,8% 16,2% 2,8%

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Tabela 10 — Focalizagdo da gestdo, qualificacdo da equipe docente e nivel de desempenho
estudantil, Espirito Santo

Espirito Santo

Foco direcao Equipe docente Al]);:,ll;;i(;odo Basico | Adequado | Avancado

Al Resultados escolares Mais qualificada 35,9% 31,5% 26,0% 6,5%

A2  Resultados escolares  Menos qualificada 42.2% 32,4% 21,9% 3,4%

B1 Processos educacionais Mais qualificada 34,7% 25,7% 4,9%

B2 Processos educacionais Menos qualificada 45,1% 17,1% 2,7%

Cl Duplo foco Mais qualificada 28,7%

C2 Duplo foco Menos qualificada 40,0% 31,3% 25,3% 3,5%

D1 Sem foco definido Mais qualificada 50,7% 31,3% 16,7% 1,3%

D2 Sem foco definido  Menos qualificada | 58,0% | 24,4% 16,0% 1,5%
Fonte: Elaborado pelos autores (2023).
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Consideracoes finais

Os dados destacam tendéncias positivas da qualificagdo da equipe na qualidade do

desempenho académico das escolas. Isto permite inferir que a qualificacdo dos docentes ¢

elemento central nos resultados escolares, ainda que mediada pela lideranga e sua focalizagao.
Do ponto de vista da pesquisa educacional, pode-se supor que as varidveis para definicdo destas
equipes mais ou menos qualificadas foram positivas, sendo interessante realizar novos estudos
neste mesmo sentido para mais testagens deste modelo.

Os grupos com lideranga vinculada a resultados, especialmente quando acompanhados
por E+Q, tendem a apresentar um melhor desempenho, com maior porcentagem de alunos(as)
nos niveis mais elevados, mas sdo as escolas com duplo foco, isto €, que se preocupam tanto
com processos quanto com resultados as que apresentaram melhores desempenhos nos niveis
mais elevados e com percentual menor de estudantes nos niveis mais baixos, o que pode sugerir
que uma lideranga situacional pode promover um ambiente mais colaborativo (Hersey;
Blanchard, 1986).

Por outro lado, os grupos com lideran¢a vinculada a processos € E-Q tendem a
apresentar desempenho inferior nos niveis mais altos, com uma parcela menor de alunos nesses
niveis. Bem como, ¢ emblematico que as escolas cujas diretoras ndo possuem foco definido
conduzem as escolas com os mais baixos desempenhos. Talvez seja nelas, e na formacao
adequada destes profissionais e equipes, que se deva voltar a atengdo nas politicas publicas, €
até mesmo das pesquisas, uma vez que entender as correlagdes existentes e os limites para o
desempenho académico dos(as) estudantes e os demais objetivos da instituicdo escolar, sao
fundamentais para a melhoria da qualidade.

Retomando o objetivo do estudo e cotejando-o com os dados coletados e analisados
neste trabalho, ndo ¢ possivel afirmar que a lideranca focada em processos escolares alcanca
melhores resultados, ou mais sélidos, quando conduz uma equipe menos qualificada, seja
porque o peso da qualificagcdo da equipe ¢ maior sobre a variagdo do desempenho estudantil do
que a focalizacdo da gestdo, seja porque quando a focalizagdo recai dominantemente sobre
elementos processuais, a captura dos resultados ndo sdo mensurdveis imediatamente pelos
niveis de desempenho estudantil. Vale dizer, quando a dire¢ao focaliza em processos escolares,
outros aspectos ndo capturaveis neste estudo podem ter se alterado positivamente, mas passam
desapercebidos deste tipo de analise.

Ainda sobre a hipdtese inicial e os achados destas analises, quanto as liderancas

focalizadas em processos, estudos longitudinais, como destacado, fazem-se necessarios, uma
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vez que a focalizacdo em processos escolares pode, além de acarretar estes resultados nao
mensuraveis pelo desempenho académico, referirem-se a uma conduta de mais longo prazo sob
uma abrangéncia maior ¢ mais contextual, na perspectiva da educagdo para todos(as),
democratica e equanime.

Por outro lado, resta evidente que a focalizacdo em resultados estudantis surte efeito.
Isto ¢, direcionar as agdes para o desempenho estudantil, gera melhores niveis de desempenho,
de fato. Ainda que, nesse caso, a focalizagao em resultados nao consiga compensar plenamente
a qualificagdao da equipe docente, que ¢ a variavel que mais pesa no desempenho estudantil.
Importante destacar, também, que tal desempenho “melhorado” tem boas chances de ser restrito
a matriz da avaliagdo em larga escala, além de constituir-se como um conhecimento
instrumental e ndo aprofundado. Ou seja, a lideranga focalizada em resultados pode gerar
impactos para a formagdo de sujeitos menos capazes de agir criticamente no mundo, cidadaos,
uma vez que formou sujeitos treinados para determinadas respostas. Estes aspectos carecem
aprofundamento e verificagdo qualitativa, uma vez que as politicas educacionais t€ém se voltado
fortemente aos resultados.

A leitura mais aprofundada sobre estas conclusdes podem ser alcancadas, portanto, em

forma a se investigar os desdobramentos, nuances, consequéncias, € impactos a mais longo

prazo, da focalizacdo definida.
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Apéndice A: Varidveis do Questionario Utilizadas para o Célculo da Focalizagdo da Gestao

Focalizacdo em Processos

o 2.5/3.5 Supervisionar o trabalho dos funcionarios da escola.
o 2.6/3.6 Controlar e encaminhar situagdes relacionadas a disciplina dos alunos.
o 2.7/3.7 Controlar e encaminhar situagdes relacionadas a disciplina dos alunos.
o 2.8/3.8 Reunir-se ¢ orientar o trabalho da equipe de gestio escolar (coordenador
pedagbgico, vice-diretor etc.)
o 2.9/3.9 Fazer reunides, atendimentos e outras atividades com familias e/ou
responsaveis pelos estudantes.
o 2.11/3.11 Acompanhar e monitorar o trabalho dos professores em sala de aula
o 2.13/3.13 Coordenar reunides com professores para planejamento e avaliagdo
pedagogica.
o PRINCIPAIS PREOCUPACOES:
= 4.3. Absenteismo/ excesso de faltas dos estudantes.
= 4.4, Abandono dos estudantes.
= 4.5. Uso de alcool ou drogas pelos alunos.
= 4.6. Violéncia escolar, bullying ou outros problemas de convivéncia escolar.
= 4. 7. Dificuldades para atender as necessidades de estudantes culturalmente muito
diversos.
= 4. 8. Aumento do nimero de alunos com problemas emocionais.
= 4.9. Vulnerabilidade social do entorno da escola.
= 4.10. Baixa participagdo dos pais nas atividades escolares (reunides etc.) para as
quais sao convidados.
= 4.11. Falta de motivacao e comprometimento dos professores.
= 4.12. Dificuldade em garantir que os alunos aprendam os contetidos.
= 4.13. Resisténcia dos professores em acolher sugestdes de mudangas em suas
praticas pedagogicas.
= 4.14. Resisténcia dos professores em discutir com os colegas ou a coordenagao
sobre suas praticas pedagodgicas.

= 424, Desinteresse e desmobilizacao dos estudantes em relagdo aos estudos.
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o PREOCUPACOES — EFEITOS DA PANDEMIA
= 5.4. Aumento do nimero de alunos com problemas emocionais

= 5.5. Aumento do numero de alunos que conciliam estudo e trabalho

| o FREQUENCIA QUE:
= 6.1 Assiste aulas (semestralmente ou ndo se aplica — respos. 4 ou 5)
= 6.2. (resposta 1-2-3) Participo das reunides de planejamento pedagdgico dos
professores.
= 6.4. (resposta 1-2-3-4) Converso com os professores sobre os problemas que
surgem em suas turmas.
= 6.5. (resposta 1-2-3-4) Informo os professores sobre possiveis formas de
ampliarem sua formacgdo para o trabalho na escola.
= 6.9. (resposta 1-2-3-4) Dou sugestdes aos professores sobre o atendimento aos
alunos com deficiéncia ou que necessitam de atendimento especial.
o PRIORIDADE COM PROBLEMA DE APRENDIZAGEM (QS) / INDICIPLINA
(Q9) / SUSPEITA DE DEFICIENCIA (Q10)
= 8.4. Proponho uma reunido com a equipe de gestao
= 8.5. Proponho o agendamento de uma reunido com a
= familia.
= 8.6. Levo o tema para a reunido coletiva de professores.
= 8.7. Proponho uma reunido com os demais professores da
® mesma area.
= Repetir para 9.4, 9.5, 9.6, 9.7 e para 10.4, 10.5....
o Mais de 40% dos Professores atendem as condicdes (respostas 3-4-5):
= 12.8. Demonstram preparar sua atividade docente de modo cuidadoso, aula a
aula?
= ]2.11. Procuram materiais e recursos para se manterem atualizados e melhorarem
0 seu ensino?
= 12.12 Sao capazes de lidar com turmas heterogéneas, assegurando a aprendizagem
de todos os alunos independentemente de seu ponto de partida?
o Frequéncia anual (resposta 1) que:
= 17.1. Converso com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas
avaliagOes internas da escola.

o Frequéncia anual/semestral/bimestral/mensal (respostas 1-2-3-4)
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= 17.2. Converso com os professores sobre a preparacdo de seus alunos para as
avaliagOes externas.

= 17.3. Solicito a coordenacao que acompanhe os resultados internos dos alunos.

| = 17.4. Solicito a coordenacao que acompanhe os resultados dos alunos nas
avaliagOes externas.
= 17.5. Retino-me com os professores para planejar agdes especificas para melhoria
do desempenho dos estudantes.
= 17.6. Pesquiso e estudo os dados de desempenho dos estudantes da minha escola
nas avaliagdes externas.
o Frequéncia anual/semestral/bimestral (respostas 1-2-3)
= 18.1. estudar a proposta curricular da rede e identificar e priorizar os objetivos de
aprendizagem e contetidos de ensino em cada area/disciplina.
= 18.2. planejar estratégias didaticas e projetos pedagogicos destinados a melhorar o
desempenho dos estudantes da escola.

o 20.5. Levo em consideracdo os comentarios feitos pelos alunos.

o 20.9. Autoavaliagdo do professor.

Focalizacdo em Resultados

o 2.10. (atividade que mais gasta tempo) - Acompanhar o desenvolvimento e
aprendizado dos estudantes da escola, através do monitoramento dos resultados
escolares.

o 3.10. (atividade que julga mais importante) - Acompanhar o desenvolvimento e
aprendizado dos estudantes da escola, através do monitoramento dos resultados
escolares.

o 4.1. (principais preocupagdes da escola) - Resultados académicos da minha escola
(Prova Brasil ou outras).

o 6.1. (1-2-3) (Frequéncia de atividades) — assistir aulas semanal / quinzenal /
mensalmente

o 6.2.(4-5) — participar de reunides de planejamento de professores apenas
semestralmente ou nao se aplica.

o (resposta 5 para os seguintes itens - quando respondeu que ndo se aplica — ndo

conversa/informa/participa/sugere)
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= 6.4. Converso com os professores sobre os problemas que surgem em suas turmas.
= 6.5. Informo os professores sobre possiveis formas de ampliarem sua formagao
para o trabalho na escola.
= 6.9. Dou sugestdes aos professores sobre o atendimento aos alunos com
deficiéncia ou que necessitam de atendimento especial.
o 6.8. (1-2-3) Discuto com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas
avaliacdes. (semanal/quinzenal/mensalmente)
o 12.1/12.3/12.4/12.5 (resp. 3-4-5) - Professores que atendem (mais de 40%) das
seguintes condigdes:
= 12.1. Conhecem de modo suficiente a nova BNCC do Ensino Médio?
= 12.3. Consideram a nova BNCC um avango importante na melhoria do desenho
curricular do Ensino Médio?
= 12.4. Conhecem de modo suficiente a nova proposta curricular do Ensino Médio
do estado, ajustada a BNCC?
= 12.5. Colocam a nova proposta curricular do estado em pratica?
o 12.8.e12.11. (resp. 1-2) — professores que atendem menos de 40%:
= 12.8. Demonstram preparar sua atividade docente de modo cuidadoso, aula a

aula?

= 12.11. Procuram materiais e recursos para se manterem atualizados e melhorarem
0 seu ensino?
o Monitoramento de resultados — (resposta 2-3-4-5 — semestral, trimestral, mensal ou

quinzenalmente)

= 17.1. Converso com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas

avaliagoes internas da escola.
o Monitoramento de resultados — (resposta 5 —quinzenalmente)

= 17.2. Converso com os professores sobre a preparacao de seus alunos para as
avaliacOes externas.

= 17.3. Solicito a coordenagdo que acompanhe os resultados internos dos alunos.

= 17.4. Solicito a coordenagdo que acompanhe os resultados dos alunos nas
avaliacOes externas.

= 17.5. Retino-me com os professores para planejar agdes especificas para melhoria

do desempenho dos estudantes.
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= 17.6. Pesquiso e estudo os dados de desempenho dos estudantes da minha escola
nas avaliagdes externas.
o 18.1 e 18.2 resposta 4, mensalmente.
= 18.1. estudar a proposta curricular da rede e identificar e priorizar os objetivos de
aprendizagem e conteidos de ensino em cada area/disciplina.
= 18.2. planejar estratégias didaticas e projetos pedagdgicos destinados a melhorar o
desempenho dos estudantes da escola.
o Avaliagdo do trabalho de professores a partir de
= 20.2. Analiso os resultados dos alunos.
= 20.7. Considero as ponderagdes feitas pelos 6rgaos superiores de gestdo.
o Nivel de concordancia no ambito da direcao da escola. Considera-se lideranga voltada
a resultado se considerar que discorda totalmente que (resposta 1):
= 27.6. H4a pouco que eu, como diretor, possa fazer para melhorar o desempenho
académico dos alunos.
o Politicas que tem contribuido muito (resposta 4) para a qualidade da educacao
= 3(0.1. Base Nacional Comum Curricular

= 3(0.2. Reforma do Ensino Médio
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