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RESUMO: A lideranca diretiva surge como um fator fundamental para a melhoria escolar,
desempenhando um papel crucial na formulagdo de politicas educativas em escala global,
embora na América Latina essas politicas ainda estejam em estagio incipiente e apresentem
uma diversidade significativa entre os paises. Este estudo exploratério comparativo analisa as
caracteristicas da lideranca escolar no Brasil e no Chile, com base nos resultados do estudo
PGLEQE nos estados de Espirito Santo e Piaui, e de um estudo similar realizado no Chile. A
analise foca na comparacdo de perfis, praticas de lideranga, preocupagdes e contingéncias
enfrentadas por diretores e diretoras em ambos os paises. Revela diferentes abordagens nas
politicas de lideranga: o Brasil com énfase em uma lideranga distribuida e democratica,
enquanto o Chile se direciona a uma profissionalizagao progressiva da fun¢do diretiva. Este
estudo representa um primeiro esfor¢o analitico comparativo sobre a lideranga diretiva nessas
realidades, contribuindo para a escassa evidéncia comparada sobre este tema na América
Latina.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca escolar. Praticas de lideranga escolar. Politica de lideranca
escolar. Pesquisa comparativa. América Latina.

RESUMEN: El liderazgo directivo asoma como un factor fundamental para el mejoramiento
escolar, siendo clave en la formulacion de politicas educativas a nivel global, aunque en
América Latina estas politicas son incipientes y diversas entre paises. Este estudio comparado
exploratorio analiza las caracteristicas del liderazgo escolar en Brasil y Chile, basandose en
los resultados del estudio PGLEQE en los estados de Espirito Santo y Piaui, y de un estudio
similar realizado en Chile. El analisis se centra en comparar perfiles, practicas de liderazgo,
preocupaciones y contingencias que enfrentan los directores y directoras en ambos paises. El
andlisis revela distintas orientaciones en las politicas sobre liderazgo: Brasil enfocado en un
liderazgo distribuido 'y democratico, mientras que Chile orientado hacia una
profesionalizacion progresiva de la funcion directiva. Este estudio constituye un primer
esfuerzo analitico comparado sobre el liderazgo directivo entre estas realidades, aportando a
la escasa evidencia comparada sobre este tema en América Latina.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo Escolar. Prdacticas de Liderazgo Escolar. Politica de
Liderazgo Escolar. Investigacion Comparativa. América Latina.

ABSTRACT: Educational Leadership emerges as a critical factor for school improvement,
playing a crucial role in formulating global educational policies, although in Latin America,
these policies are incipient and diverse among countries. This exploratory and comparative
study analyzes the characteristics of school leadership in Brazil and Chile based on the results
of the PGLEQE study in Espirito Santo and Piaui states and a similar study conducted in Chile.
The analysis compares profiles, leadership practices, concerns, and contingencies directors
face in both countries. The findings reveal distinct orientations in leadership policies: Brazil
emphasizes distributed and democratic Leadership, while Chile leans towards a progressive
professionalization of the leadership role. This study represents a first comparative analytical
effort on Leadership in these contexts, contributing to the limited comparative evidence on this
topic in Latin America.

KEYWORDS: School Leadership. School Leadership Practices. School Leadership Policy.
Comparative Research. Latin America.
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Contexto e objetivos do estudo

A pesquisa educacional nas ultimas décadas destaca a importincia da lideranga

educacional no aumento da qualidade dos processos e resultados escolares (Grissom; Ana,

Constanga, 2021; Leithwood; Harris; Hopkins, 2020). Argumenta-se que a lideranca ocupa o
segundo lugar como o fator intraescolar mais influente na aprendizagem dos alunos, perdendo
apenas para a influéncia direta dos professores em sala de aula (Leithwood; Harris; Hopkins,
2020). O papel da lideranca ¢ crucial para estabelecer condi¢cdes fundamentais de trabalho,
definir visdes institucionais, gerenciar recursos € apoiar o trabalho docente (Pont, 2020; OCDE,
2013).

No entanto, o desempenho da lideranca requer condi¢cdes que facilitem o seu
desenvolvimento. Elementos como formagdo gerencial, contexto e capacidades, politicas
educacionais, bem como poder e autoridade na governanca educacional, geram variabilidade
no funcionamento e impacto da lideranga, especialmente em termos das praticas que os
diretores conseguem implantar (Leithwood; Harris; Hopkins, 2020; Pont, 2020; Fullan, 2018).
E por essa razio que varios sistemas educacionais tém iniciado politicas voltadas para o
aumento da capacidade transformadora da lideranga h4 algum tempo (Pont, 2020; Grissom,
Mitani, Woo, 2019). Essas politicas delinearam os papéis dos lideres escolares, proporcionaram
a formagdo necessaria e tentaram profissionalizar a fungdo de gestdo, gragas as contribuicdes
de recomendagdes de organizagdes internacionais (Pont, 2017; 2020; Egido, 2015) e a
contribuicdo da pesquisa académica (Grissom; Anna; Constance, 2021).

Apesar dos esforcos que té€m sido feitos em diferentes partes do mundo para aumentar
a contribuicao da fun¢do gerencial, evidéncias sugerem que na América Latina a consideragao
da lideranca gerencial e suas politicas tém sido fragil. Um diagndstico geral da regido revela
que, embora tenha havido uma tentativa crescente de proporcionar a lideranca gerencial
condi¢cdes favordveis (entre outros, ampliando a base de conhecimento sobre o assunto), uma
politica coerente ainda ndo foi consolidada (Flessa, et al.; 2018; Muiioz; Weinstein; Quiroz,
2022; Weinstein; Hernandez, 2016).

Os sistemas educacionais da América Latina tém desenvolvido diversas politicas
voltadas para a lideranca gerencial, com particularidades importantes em cada pais. O Chile,
por exemplo, destaca-se por ter implementado um conjunto de reformas nessa area. Entre 2009
e 2019, diversas iniciativas foram realizadas no pais, principalmente para escolas do setor

publico, com foco na defini¢do de responsabilidades e atribui¢des do cargo, no aprimoramento
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de processos seletivos, no estabelecimento de incentivos salariais e na facilitagdo do acesso a
treinamentos especificos. Essa abordagem tem colocado uma forte énfase na profissionalizacao

da funcdo gerencial e, embora os resultados dessas politicas ainda sejam incipientes, a

implementagdo de politicas que promovam a participagdo nas decisdes das instituigoes de
ensino, incorporando formas de lideranga baseadas na gestdo democratica e na lideranga
compartilhada (Vieira; Prado de Oliveira, 2023). Essas praticas vém sendo desenvolvidas em
diversos estados e municipios, abordando aspectos como tomada de decisdes internas, acesso a
cargos ¢ eleicdo de liderangas pelas comunidades. No entanto, autores como Simielli et al.
(2023) e Vieira e Prado de Oliveira (2023), apontam que essas praticas variam
significativamente entre os estados, coexistindo diferentes formas de tomada de decisdo e
acesso ao cargo. Por exemplo, aproximadamente metade dos estados brasileiros possui sistemas
de acesso a cargos por indicacdo politica e ndo por concurso publico ou processo democratico.

Essa abordagem, respaldada juridicamente na Constituicdo de 1988 (art. 206, VI) e na
Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢do Nacional (art. 3°, VIII), também se reflete na politica
nacional de educagdo, como evidenciado no Plano Nacional de Educagdo (2014) e na Matriz
Nacional Comum de Competéncias dos Diretores de Escolas (BNC-Diretor), embora tenha sido
aprovado pelo Conselho Nacional de Educacdo (CNE, 2021), ainda ndo foi aprovado pelo
Ministério da Educagdo. A matriz destaca, em sua dimensdo politico-institucional,
competéncias e atribui¢des vinculadas ao exercicio da gestao escolar democratica. Esse carimbo
tem deixado politicas de profissionalizagao da fung¢do gerencial em nivel secundario, embora,
em certa medida, tanto a pesquisa quanto as ac¢des publicas venham abrindo um debate mais
amplo sobre lideranca e gestdo como processos-chave para a melhoria da aprendizagem dos
alunos (Simielli, 2022).

Nesse contexto, este artigo tem como objetivo fazer uma comparacdo exploratoria das
caracteristicas da lideranca de diretores escolares nos ambientes educacionais do Brasil e do
Chile. Isso ¢ relevante considerando as diferengas nas abordagens das politicas de lideranca
desenvolvidas por cada pais, mas sobretudo porque hé poucos estudos comparativos sobre a

realidade da lideranca educacional na América Latina (Mufoz; Weinstein; Quiroz, 2022).
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| experiéncia chilena tem sido destacada como uma das mais abrangentes da regido (Muiioz;
Weinstein; Alvarez, 2022; Marfan et al., 2021).

As politicas educacionais nesse sentido tém tido um cunho muito diferente no Brasil. A

literatura especializada sugere que, nesse caso, o foco tem sido principalmente o desenho e a
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A analise centra-se em trés dimensdes-chave da lideranga escolar. Primeiramente, sao
examinados os perfis dos diretores, abordando aspectos como género, idade, formagao

académica, experiéncia profissional, acesso ao cargo e equipes de trabalho. Em segundo lugar,

| ¢ feita uma comparacao das diferentes praticas de lideranga nos dois sistemas de ensino,
analisando a percepcao dos professores de cada pais sobre as praticas de lideranca adotadas por
diretores e diretores de seus respectivos centros. Por fim, ¢ realizada uma anélise comparativa
das principais preocupacdes e contingéncias enfrentadas pelos diretores escolares no exercicio

de suas fungdes, proporcionando assim uma compreensao mais cotidiana dos desafios inerentes

ao seu trabalho.

Aspectos Metodologicos

Este artigo adota uma abordagem metodologica quantitativa baseada na analise dos
resultados obtidos nas pesquisas: Prdticas de gestdo, lideranca educativa e qualidade na
educacgdo em escolas de ensino médio no Brasil (PGLEQE), realizado nos estados do Espirito
Santo e Piaui, no Brasil, e Prdticas e Crengas de Lideranc¢a Escolar no Chile, realizado pelo
Centro de Lideranga Educacional (CEDLE) naquele pais, em nivel nacional, durante o ano de
2019. Além disso, foram utilizados os resultados da pesquisa 4 Voz dos Diretores do Novo
Ensino Piblico (Mufoz; Weinstein; Alvarez, 2022), desenvolvido pela equipe da Universidad
Diego Portales.

Os inquéritos realizados em ambos os paises tém varias perguntas comparaveis. As mais
importantes sdo aquelas relacionadas as praticas de lideranca implantadas pelos diretores na
perspectiva dos professores. Para isso, o esquema desenvolvido por Leithwood et al. (2006),
distingue quatro dimensdes do trabalho dos lideres: “definir direcdo”, “desenvolver pessoas”,
“redesenhar a organizacdo/escola” e “gerenciar a instru¢ao”. A Tabela 1 apresenta esse

esquema e suas praticas.
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Tabela 1 — Praticas de lideranca analisadas comparativamente

Categoria Estagio

Definir diregdo Construindo uma visdo compartilhada

Incentivar a aceitacdo das metas do grupo

Demonstre altas expectativas
Desenvolver Pessoas Atengao individual e apoio aos professores
Cuidado e apoio intelectual
Modelagem
Redesenhando a organizacdo Construindo uma cultura colaborativa
Estruturacdo de uma organizagao que facilite o trabalho
Criar uma relagdo produtiva com a familia ¢ a comunidade
Conectando a escola ao seu ambiente e oportunidades
Pedagogia Gerencial Pessoal

Prestar suporte técnico aos professores

Monitoramento das praticas de ensino e aprendizagem

Evite distrair a equipe do que ndo ¢ o foco de seu trabalho
Fonte: Baseado em Leithwood, Harris e Hopkins (2020) e Leithwood et al. (2006).

Além das praticas de lideranca (cada uma composta por um conjunto de itens mais
especificos que dao conta do trabalho dos lideres), as pesquisas aplicadas nos dois paises
consideraram diversas outras questdes relacionadas ao trabalho dos diretores nos dois paises.
Junto a isso, ambos os estudos se propuseram a criar um perfil dos diretores, para que também
seja possivel fazer algumas comparagdes sobre suas caracteristicas.

A amostra utilizada para analise varia de acordo com cada componente. Para a analise
do perfil dos conselheiros, bem como suas preocupagdes e contingéncias, considerou-se o
nimero total de conselheiros pesquisados, chegando a 140 conselheiros no Brasil (Espirito
Santo e Piaui) e 381 no Chile. Para a analise das praticas, foram consideradas as opinides de
todos os professores pesquisados em cada pais, chegando a um total de 1.301 professores no
Brasil e 1.901 no Chile.

E fundamental levar em conta as limitacdes metodologicas dessa analise exploratoria
comparativa, relacionadas principalmente a trés elementos-chave: a representatividade das
pesquisas, o momento da aplicagdo dos instrumentos e as categorias de analise utilizadas para
avaliar as praticas de gestdo. Em primeiro lugar, quanto a representatividade dos dados, ¢
necessario ressaltar que, no Chile, as informacdes sao representativas em nivel nacional para as
escolas primdrias, enquanto no Brasil, a coleta de dados ¢ restrita a dois estados do pais (Espirito

Santo e Piaui) e ao ensino médio, de acordo com as defini¢cdes estabelecidas pela equipe do
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PGLEQE “. Optou-se por considerar esses dois estados como uma unidade, a fim de facilitar
esse primeiro exercicio exploratério de comparacao entre paises, bem como evitar comparagdes

entre as caracteristicas dos estados brasileiros estudados.

| Em segundo lugar, ¢ fundamental destacar que os instrumentos foram aplicados em
momentos diferentes: a pesquisa CEDLE foi realizada em 2019, enquanto o PGLEQE foi
realizado em 2023. Esse aspecto ¢ relevante porque as opinides e avaliacdes dos diferentes
atores sao influenciadas pela situacao atual dos sistemas educacionais, pelas contingéncias e
preocupacdes das escolas, pelas politicas educacionais e pelas situacdes externas, incluindo o
impacto da pandemia da COVID-19. Para melhorar a comparabilidade dos casos, foi incluida
uma revisdo dos resultados da pesquisa “4 Voz dos Diretores do Novo Ensino Publico”
(Mufioz; Weinstein; Alvarez, 2022), complementar a analise das principais preocupagdes e
contingéncias enfrentadas pelos diretores escolares no Chile em um contexto pds-pandemia.

Em terceiro lugar, para realizar a analise das praticas de gestdo, foi elaborado um plano
baseado na homologacao das variaveis estabelecidas para ambos os instrumentos. Isso porque
a pesquisa PGLEQE ¢ inspirada na pesquisa CEDLE 2019. No entanto, no caso do Brasil, as
praticas foram avaliadas por meio de 4 categorias, sendo “Concordo totalmente” ou
“Frequentemente” as que apresentaram os maiores escores, ambas com valor 4. Por outro lado,
no Chile, o valor méaximo corresponde a “Concordo totalmente” com um valor de 5. E
fundamental notar que essa diferenca no numero de categorias pode influenciar a proporcao de
professores que atribuem a maior nota de cada pratica.

Para contrastar a analise das praticas gerenciais entre os dois paises, foi realizado um
exercicio inferencial utilizando o teste estatistico chi2 para determinar a significancia das
diferencas nas proporgdes das respostas “Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”. Os
resultados indicaram que todas as diferencas entre os paises sdo estatisticamente significativas.
Consequentemente, optou-se por centrar a analise na avalia¢do das praticas e sua distribui¢cdo
dentro de cada sistema, deixando a comparacdo entre paises em segundo plano neste caso
especifico.

Apesar dessas limitagdes, este artigo representa um primeiro passo na analise dessas

pesquisas a partir de uma perspectiva comparada, fornecendo uma compreensao dos principais

4 Para mais informagdes sobre a investigagdo, consulte Oliveira et al. (2024) no artigo de abertura deste dossié
“Dossié: Praticas de Gestdo, Lideran¢a Educativa e Qualidade da Educac¢do em Escolas de Ensino Médio no
Brasil” Publicado nesta edigdo.

Revista @mbienteeducacio, Sao Paulo, v. 17, n. esp. 1, 023017, 2024. e-ISSN: 1982-8632

DOI: https://doi.org/10.26843/ae.v17iesp.1.1307 7




UNICID (@mbienteeducagéo

Cidade de S. Paulo

Lideranca escolar no Brasil e no Chile: Uma visdo exploratéria comparativa

aspectos da liderancga escolar nos estados do Espirito Santo e Piaui no Brasil e da situacdo geral

no Chile. Além disso, estabelece as bases para futuros estudos e pesquisas.

2 a seguir.

Tabela 2 — Caracteristicas do Perfil dos Diretores e Diretoras

Brasil (Espirito Santo e Piaui) Chile

64% dos diretores entrevistados sdo | 53,3% eram mulheres e 46,7% homens
mulheres e 35% s@o homens.
A idade média dos conselheiros é de 46,8 | A idade média dos conselheiros é de 54 anos,
Idade anos, com idade minima de 29 anos e | com idade minima de 28 ¢ maxima de 85 anos.
maxima de 69 anos.
A formagdo académica dos diretores estd | 96,6% dos diretores tém nivel superior em
voltada principalmente para bacharelados | educagdo, sendo 46,3% em pedagogia basica e
em diversas especializagdes (73%), sendo | 36% no ensino médio. Além disso, 79%
25% especializados em pedagogia. Além | possuem algum tipo de diploma ou pos-
Formacio disso, 72,9% possuem especializagdo (latu- | graduagdo, dos quais 66% possuem mestrado,
Académica sensu — mais de 360 horas), enquanto 7,9% | 4,5% doutorado e 52% concluiram outros cursos
possuem mestrado e/ou doutorado. 13% | de especializacdo na area de gestdo educacional.
concluiram cursos de capacitagdo gerencial
e, no momento do estudo, 56,4%
participavam de cursos de administragao.
Em média, os entrevistados t€ém 7,4 anos de | Em média, os diretores tém 9,4 anos de
experiéncia como diretores e dirigem seus | experiéncia no sistema educacional. Em seus
estabelecimentos atuais ha 5,7 anos, em | estabelecimentos atuais, a experiéncia média ¢é
média. Além disso, 98% indicam ja terem | de 7,3 anos. Antes de assumirem como
sido professores, com uma média de 31 anos | diretores, ocupavam fung¢des de professores
de experiéncia docente. Desses, 31% eram | (23,6%), coordenadores pedagogicos (22,2%) e
professores na mesma escola e 28% em | diretores de outros estabelecimentos (20,7%).
outro estabelecimento antes de assumirem | 60% dos diretores trabalhavam anteriormente
como diretores. no mesmo estabelecimento e 42% dos
coordenadores pedagogicos também
trabalhavam no mesmo local.

Setenta e cinco por cento dos diretores | 45,4% dos conselheiros foram nomeados por
Acesso a foram nomeados por meio de processo | convite direto ou nomeagdo sem concorréncia.
Posicao seletivo simplificado®, enquanto 16,4% | Um total de 27% participou num concurso de
foram nomeados por orientacdo técnica ou | Gestdo Publica Superior (que se aplica apenas

Género

Experiéncia
profissional

5 De acordo com o PGLEQE (2023), o “processo seletivo simplificado” refere-se ao processo de contratagdo de
diretores de um grupo limitado de concorrentes, que sdo convidados a apresentar um projeto de gestdo, uma
entrevista, um processo de consulta 8 comunidade ou indicago técnica ou politica.
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Resultados
Perfil dos Diretores e Diretoras

Nossa primeira analise concentra-se na caracterizagdo do perfil dos diretores. Essa
caracterizagao inclui aspectos como sexo, idade, escolaridade, experiéncia profissional, acesso
ao cargo e informagdes sobre as equipes gestoras. Essas informagdes estdo resumidas na Tabela
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politica por um Ministério da Educagdo ou
outro 6rgdo. Apenas 0,7% dos conselheiros
foram nomeados por meio de concurso
publico.

aos centros de dependéncia geridos pelo Estado)
e 17,3% foram admitidos através de um
concurso  organizado pelo titular ou
administrador do estabelecimento.

Equipe
Gerencial

85% dos diretores tém uma equipe de
gestdo, enquanto 15% ndo tém. A equipe de
gestdo geralmente inclui um coordenador
pedagdgico em 89% das escolas, seguido
por um conselheiro educacional em 18%,

99,5% dos diretores possuem equipe gestora e,
dentro desse grupo, 96,6% possuem chefe de
UTP ou Coordenador Pedagdgico. Além disso,
75,5% possuem Gerentes de Convivéncia e
67,8% possuem inspetores em suas equipes.

um inspetor em 10% e um vice-reitor em
6%.

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em pesquisas (2023).

Essas informag¢des mostram que ha diferencas relevantes nos perfis dos conselheiros nos

estados do Espirito Santo e Piaui, no Brasil e no Chile. Dentre as principais diferengas, destaca-

se que:

No Chile, a idade média dos diretores ¢ maior do que no Brasil.

O Brasil tem uma propor¢ao maior de diretoras do que o Chile.

O Chile tem uma formacao académica mais especializada do que o Brasil, com maiores
proporgdes em cursos de educacao continuada e pds-graduagdo. No entanto, o Brasil se
destaca pela alta proporcdo de diretores que atualmente cursam programas de
administracao.

Os diretores no Chile tém uma experiéncia média mais alta no sistema educacional e
em seus estabelecimentos em compara¢do com o Brasil. Além disso, hd uma trajetoria
comum desde o ensino até a gestao executiva.

O Chile implementou uma politica de profissionaliza¢do na contratagdo de cargos de
gestdo publica, em contraste com o Brasil, onde a selecdo ¢ feita principalmente por
meio de processos de nomeacao direta ou concursos convocados por administradores.
A presenca de equipes de gestdo ¢ majoritaria em ambos os sistemas, embora sejam

mais contundentes em numero ¢ fungdes no caso chileno.
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Praticas de lideranca de diretores e diretoras de escolas no Brasil (Espirito Santo e
Piaui) e no Chile

A partir dos questionarios aplicados aos docentes, ¢ possivel obter um panorama da

avaliacdo que esses professores fazem sobre as praticas de lideranga desenvolvidas pelos
diretores em suas escolas. Os resultados dessa analise permitem observar essa avaliacdo em um
nivel geral, tanto em termos das quatro dimensdes da lideranga descritas na se¢do metodologica,
quanto em um nivel mais especifico, em relacdo aos diferentes indicadores que dao conta dessas

praticas. Note-se que o caso do Brasil, corresponde apenas aos dois estados federativos

analisados: Espirito Santo e Piaui.

Visao Geral das Dimensoes das Praticas de Lideranca

Em primeiro lugar, os dados mostram diferencas importantes no nivel geral nas quatro
dimensodes da lideranga gerencial (Leithwood et al., 2006), a saber: estabelecer direcao,
desenvolver pessoas, redesenhar a organizacdo e gestdo pedagogica. Isso pode ser visto na

figura abaixo:

Figura 1 — Distribui¢do das praticas segundo dimensdes da lideranga escolar (% concordo
totalmente/concordo totalmente)

08,5 67,9 66,9
60.2
60
459

50 41,9 54
40 ’ 35,5
30
20
10

0

Establecer direccion Desarrollar personas Redisenar la organizacion Gestion pedagogica

B Brasil ®Chile

Legenda: Estabelecer diregdo; desenvolver pessoas; redesenhar a organizagio; Gestao pedagogica.

Fonte: Elaboragdo dos autores (2023).

Com base nessas informacgdes, ¢ possivel destacar que a pesquisa realizada no Brasil
revela percepcdes mais favoraveis em relagdo a varias dimensdes da lideranga escolar em
relagdo ao Chile, o que se traduz em maior propor¢ao de respostas localizadas na categoria

“Concordo parcialmente” ou “Concordo totalmente”. No entanto, ¢ fundamental ressaltar que,
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devido as variagdes nos instrumentos utilizados (incluindo o numero de categorias), as

diferengas nas amostras de cada pais e a implementacdo dos instrumentos em diferentes

momentos, essas distincias marcantes entre as duas realidades devem ser analisadas com

| cautela.

Apesar dessas consideragdes, nota-se, por enquanto, que, no Brasil, a dimensdo da
lideranca mais bem avaliada pelos professores ¢ “Estabelecer Dire¢do” e “Desenvolver
Pessoas” (68,5% e 67,9% concordam fortemente que essa pratica seja desenvolvida,
respectivamente). No contexto chileno, os resultados refletem a mesma tendéncia, onde a
dimensdo de lideranga mais positivamente avaliada pelos professores ¢ “Estabelecer Dire¢ao”
(45,9% concordam totalmente), seguida de “Desenvolver Pessoas” (41,9% concordam
totalmente). E importante ressaltar que o conjunto de praticas gerenciais mais criticadas pelos
professores em ambos os paises, esta relacionado a gestdo pedagogica dos diretores, alcangando
60,2% no Brasil e 35,5% no Chile. Isso é consistente com as evidéncias disponiveis nesses
paises, que destacam que o maior desafio para os diretores ¢ justamente desenvolver uma
lideranca pedagogica ou instrucional eficaz.

Em segundo lugar, e gracas ao desenvolvimento de vérios “Indices de Pratica de
Lideranga” elaborados pela equipe do PGLEQE, € possivel obter informagdes sobre a avaliagao
dos professores sobre algumas subdimensoes ou praticas mais especificas da lideranca, a saber:
1) Estabelecer direcao (que ¢ mantida como uma pratica Unica, ii) Desenvolver pessoas (apoio
e atencdo aos professores, e atencdo e estimulo intelectual), iii) Redesenhar a organizagdo
(relagdo com familia e comunidade; estruturar uma organizacdo que facilite o trabalho; e
conectar a escola com seu ambiente). Por fim, 1v) Gestdo Pedagdgica (agdo pedagogica;
acompanhamento da aprendizagem e avaliagcdo dos professores). O Grafico 2 mostra como cada

uma dessas subdimensdes se comporta em cada um dos paises.
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Grifico 2 — Indices de Praticas de Lideranga PGLEQE no Brasil ¢ no Chile (2023)

e=@==Brasi] === Chie

Direcdo estabelecida
Gestao pedagdgica - 685 Desconstruir personas -
avaliar professores es64,3 65,9apoio e atengao...
45.7_ﬁ@\47‘3
Gestion pedagdgica - Desarrollar atengdo e -
monitorear el... 56,5 31,i 365 | folg estimulo de pessoas...
298
42,1
Gestéo pedagogica 59,9 et 63,5 Redesenhar
- agao pedagogica \ a organizagao -...
64,1
Redesenhar -?3‘,'2 Redesenhar
a organizagao -... a organizagao -...
Fonte: Elaboragao dos autores (2023).

Os dados mostram que, no caso do Brasil, o indice mais bem avaliado pelos professores
estd relacionado ao redesenho da organizacdo, especificamente na “criacdo de uma estrutura
que facilite o trabalho dos professores e profissionais da instituicdo” (73,2% concordam
totalmente). Seguem-se as praticas relacionadas com o desenvolvimento das pessoas, “atencao
e estimulo intelectual” (69,8%) e “defini¢ao de direcdes™ (68,5%). Ja no Chile, as praticas de
lideranca mais bem avaliadas estdo ligadas ao desenvolvimento de pessoas (“apoio e atengao
aos professores”) (47,3%), “estabelecimento de direcao” (45,6%) e gestdo pedagogica voltada
para a “avaliacdo docente” (45,7%). Como ja observado, ambos os paises apresentam baixa
avaliagdo das praticas associadas a gestdo pedagogica, especialmente nos indices de “acdo

pedagogica” e “acompanhamento da aprendizagem”.
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Um olhar especifico sobre as praticas de lideranca em ambos os sistemas

As informagdes fornecidas pela analise das duas pesquisas também possibilitam analisar

a avaliagdo feita pelos professores para cada uma das subdimensdes ou indices das praticas de

ideias e politicas educacionais dos professores ao projeto pedagogico da escola”. Por
sua vez, o Chile mostra uma melhor avaliagdo das praticas centradas na figura do diretor
e sua “capacidade de estabelecer objetivos e comunica-los de forma clara e coerente
com as politicas educacionais”. Em ambos os paises, as praticas mais mal avaliadas
estao relacionadas ao trabalho direto com os professores, tanto para definir metas quanto
para propor estratégias de trabalho conjunto.

- Justamente na area especifica de “Apoio e atengdo aos professores”, na dimensao de
pessoas em desenvolvimento, no Brasil, a melhor pratica avaliada diz respeito ao fato
de o “diretor estar disponivel e cuidando da comunidade escolar” (73,1%), seguido da
“criagao de um ambiente de cuidado e confianga”. No Chile, hd a mesma avaliagao
positiva em relacao ao fato de que o diretor ouve e cuida dos professores (64,5%).

- Na mesma dimensdo de Pessoas em Desenvolvimento, no indice de Atengdo e Apoio
Intelectual, em ambos os sistemas, a melhor pratica avaliada diz respeito aos diretores
incentivando os professores a fazer e ser melhor (79,9% no Brasil € 51,3% no Chile).
No Brasil, a pratica mais mal avaliada € que o diretor “ajuda os professores a aprender
com seus erros” (58%), enquanto no Chile a mais baixa ¢ propor estratégias para o
trabalho dos professores diante de necessidades especificas (16,5%).

- Quando se trata da organizacdo do trabalho docente (na dimensdao do redesenho da
organizacdo), em ambos o0s sistemas, as praticas que obtém a melhor avaliagdo
concentram-se na definicdo e no fortalecimento claro das atribuicdes e
responsabilidades dos profissionais da instituicdo, bem como na implementagdo de
estratégias para manter as unidades organizadas e facilitar o trabalho dos professores.

Essas duas praticas sdo muito apreciadas tanto no Brasil quanto no Brasil (81,4% e

¢ Para acessar as informagdes completas sobre indices de praticas de lideranga, recomenda-se consultar o anexo
no seguinte link: https://drive.google.com/file/d/1Ms2B7R-
QBJVvOF7tMMH8mUJqeBD719QA6/view?usp=sharing
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84,5%, respectivamente) e Chile (44,1% e 43,5%, respectivamente). Também em
ambos o0s sistemas, a pratica menos avaliada pelos professores esta relacionada a
coordenagdo do trabalho entre professores de diferentes areas e niveis de ensino. Essa
pratica recebe um nivel de forte concordancia de 60,6% no Brasil e 28,7% no Chile.

- Ao nivel da “Rela¢do com as Familias e a Comunidade” (na dimensao de “redesenhar
a organizacdo”), em ambos os sistemas a melhor pratica avaliada ¢ que o “diretor
procura informar a comunidade sobre os resultados do estabelecimento”. Isso chega a
72,6% no Brasil e 55,6% no Chile. Por outro lado, a pior pratica avaliada esta
relacionada a implementagao de acdes concretas para envolver pais e responsaveis no
processo educativo (50,4% no Brasil e 28,6% no Chile).

- Por fim, no campo da gestdo pedagodgica e em uma de suas subdimensdes (“gestdo
pedagdgica”), no Brasil a melhor pratica avaliada ¢ que o diretor “garante que cada
professor trabalhe dedicadamente para atingir objetivos especificos” (68%), € o pior €
o0 “uso de dados de observagoes de sala de aula para formagao continuada” (46%). Por
outro lado, no Chile, a melhor prética avaliada refere-se a promocao do uso das TICs

para melhorar os processos de aprendizagem (42%), enquanto a mais baixa refere-se a

(19%). Nessa mesma dimensdo, fica evidente que o trabalho de observacdo e
retroalimentagdo do trabalho em sala de aula ¢ uma pratica comparativamente fraca em
ambos os sistemas, sendo dada importancia e uso as avaliagdes de aprendizagem como

recurso para melhorar o trabalho pedagogico.

Principais preocupacoes e contingéncias enfrentadas pelos diretores

A terceira se¢ao dessa comparagao diz respeito a gestao gerencial e ao uso do tempo dos
diretores em fun¢ao da frequéncia com que eles enfrentam determinados problemas e urgéncias.
Para tanto, foram analisadas as principais preocupacdes e contingéncias que os gestores devem

enfrentar em seu trabalho dentro dos estabelecimentos.
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Principais Preocupacées de diretores

O grafico abaixo mostra as principais preocupagdes dos conselheiros no Brasil com base
nos resultados da pesquisa PGLEQE 2023. Isso a partir da pergunta “Agora, para além dos
desafios advindos da pandemia e considerando as caracteristicas dos estudantes e da sua

escola, quais sdo as trés principais preocupag¢oes que vocé tem em relagdo a escola?”

Grifico 3 — Principais Preocupagdes dos Conselheiros no Brasil (PGLEQE 2023)
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Abandono dos estudantes.
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Fonte: Criagdo dos proprios autores (2023).

Os dados mostram que as principais preocupagoes dos diretores no Brasil, nos estados
do Espirito Santo e Piaui, estdo relacionadas principalmente a problemas como o aumento do
nimero de alunos com problemas emocionais, sendo a maior preocupagdo para 16,7% dos
diretores. Da mesma forma, as taxas de evasdo (13,1%) e desinteresse e desmotivacdo dos
alunos (11,2%). Os resultados académicos e o absenteismo (relacionado, alids, as taxas de
evasdo) também sdo grandes preocupagdes dos dirigentes escolares desses dois estados.

Por sua vez, a pesquisa CEDLE 2019 revela as principais preocupacdes dos diretores no

Chile naquele ano de aplicacdo. Essas informagdes podem ser vistas no grafico a seguir:
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Grafico 4 — Principais preocupacdes dos diretores no Chile (2019)
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Fonte: Criagdo dos proprios autores (2023).

No contexto chileno, os dados revelam que a principal preocupagio dos diretores esta
voltada para a melhoria dos resultados académicos dos alunos, atrelada ao teste padronizado
SIMCE, com 20,5%. Segue-se a preocupacao com a baixa participa¢ao dos pais e responsaveis
na educacao dos alunos (10,5%) e problemas de convivéncia escolar, como bullying e violéncia
escolar (10,1%). Vale ressaltar que a preocupacdo com os resultados académicos ¢
consideravelmente maior do que outras preocupagdes, quase dobrando a atencdo dada, por
exemplo, aos problemas da convivéncia escolar. Também ¢ interessante notar que uma quarta
preocupacao prioritaria no Chile sdo as “praticas de ensino ineficazes”, uma questdo que diz
respeito apenas a um percentual menor (3%) de diretores nos dois estados estudados no Brasil.

E importante notar que as preocupacdes refletidas nesses resultados sio evidentemente
influenciadas pelo contexto temporal do estudo, realizado antes da crise causada pela COVID-
19. Na nossa perspectiva, isso explica por que, no Brasil, os diretores demonstram uma
preocupacdo maior com aspectos emocionais, absenteismo, evasdo, além do interesse e
motivac¢do dos alunos, temas que foram afetados de forma documentada pela pandemia. De

fato, esses achados coincidem com um estudo realizado no Chile em 2022 (Montecinos et al.,
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2022), que coletou informagdes sobre os efeitos da crise sob a perspectiva de diretores da
educacdo publica naquele pais. O grafico abaixo mostra como ja neste ano as preocupagdes dos

diretores sdo significativamente diferentes.

Grafico 5 — Principais preocupacdes dos diretores escolares no Chile (2022)
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Fonte: Muiioz, Weinstein e Alvarez (2022).

Estes dados recentes indicam que as preocupagdes dos diretores no Chile para o ano de
2022, em um contexto similar ao observado pela pesquisa PGLEQE no Brasil (2023), estdo
inclinadas a convergir para questdes como o aumento de alunos com problemas emocionais,
desafios de convivéncia ou absenteismo de professores, os quais estdo em paralelo com a
escassez de recursos para a gestdo escolar, matricula escolar e sobrecarga de trabalho

administrativo.

Principais contingéncias enfrentadas por diretores no Brasil e no Chile

Outro aspecto central de nossa andlise diz respeito as atividades e a gestdo do tempo dos
diretores escolares, para as quais utilizamos como indicador a frequéncia com que os lideres
enfrentam um conjunto de contingéncias ou situacdes inesperadas. Essas contingéncias tém
sido investigadas tanto no Brasil quanto no Chile, utilizando-se as mesmas escalas de medida,

0 que permite uma comparacao direta.
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O grafico a seguir ilustra as contingéncias enfrentadas pelos diretores no Brasil, a partir
da pergunta “Durante o ultimo ano, com a frequéncia aproximada desta escola”. Essa questao

29 ¢¢ 29 ¢¢

foi categorizada em uma escala que varia de “diariamente”, “uma a trés vezes por semana”, “a

ALY e

| cada 15 dias a uma vez por més”, “uma ou mais vezes por semestre” a “nunca”.
Grifico 6 — Principais contingéncias de diretores escolares no Brasil
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Fonte: Elaboragdo dos autores (2023)

No contexto brasileiro, a pesquisa PGLEQE 2023 revela que as contingéncias que os
diretores enfrentam com mais frequéncia estdo relacionadas a “gestdo de situagdes ligadas as
mobilizagdes de alunos e professores”, questdo que pode ser interpretada como situagdes em
que o diretor deve motivar e canalizar esses atores. Esse contingenciamento ocorre diariamente
para 50% dos conselheiros’. Segue-se a “gestdo da entrada e saida dos alunos da escola” (46,4%
diariamente) e a “atencdo ndo planejada dos pais ou das pessoas que assumem a
responsabilidade pelos alunos” (30%). Por outro lado, entre as contingéncias menos comuns,

estdo a mediacdo e o apoio na resolucdo de conflitos entre os funcionarios do estabelecimento

70 conceito de “mobilizagdes” tem conotagdes diferentes nesses paises, € como foi utilizado da mesma forma nas
duas pesquisas, ¢ bom esclarecer isso. No Brasil, esse conceito estd associado principalmente a motivagdo de
alunos e professores, enquanto no Chile, refere-se a participagao dos estudantes em algum tipo de mobilizagédo,
principalmente de protesto.
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(45,7%) e o recebimento de visitas ndo programadas do Ministério da Educagdo ou de outros
agentes externos (28,6%).

Os resultados da pesquisa aplicada no Chile em 2019 mostram as principais

| contingéncias enfrentadas pelos diretores no Chile, destacando aquelas que ocorrem com maior
e menor frequéncia, conforme ilustrado na figura ou grafico a seguir.
Grafico 7 — Principais contingéncias de diretores escolares no Chile (2019)
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Fonte: Elaboragdo dos autores (2023).

No caso do Chile, os dados mostram que as contingéncias mais frequentes enfrentadas
pelos diretores escolares estdo relacionadas a aten¢do nao planejada dos pais (24,4%), uma das
contingéncias mais importantes do Brasil. Segue-se a gestdo da entrada ou saida de alunos na
escola (19,7%) e a intervengdo em problemas disciplinares ou casos de violéncia escolar
(15,2%), contingéncias que também sdo muito frequentes no caso brasileiro. Em contrapartida,
observa-se que as contingéncias menos comuns incluem situagdes de mobilizagdes de alunos e
professores (59,3%), o que contrasta com a realidade brasileira, e mediagdo em conflitos
internos da equipe escolar (30%).

Quanto as preocupagdes, a pesquisa "A Voz dos Diretores da Educagdo Publica"
(Mufioz; Weinstein; Alvarez, 2022) também revela uma mudanca nas contingéncias vividas

pelos diretores no Chile ap6s a pandemia, como pode ser visto no grafico a seguir.
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Grafico 8 — Principais contingéncias de diretores escolares no Chile (2022)
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Nesse contexto, observa-se que, entre as contingéncias mais frequentes durante o ano

de 2022 no Chile, surge agora a frequente situa¢ao de “resolucdo de problemas de substituicao

de professores” e “resolucdo de imprevistos relacionados a infraestrutura e equipamentos dos

estabelecimentos de ensino”. Este ultimo ponto ¢ semelhante ao caso do Brasil, que também

tem enfrentado essa contingéncia extensivamente. No entanto, em 2022, as contingéncias mais

frequentes sao o atendimento ndo planejado dos pais e a gestdo de entradas e saidas de alunos,

que também estdo entre as mais importantes do Brasil; isso mostra que a contingéncia da fungao

gerencial tem uma base bastante comum entre os dois paises.
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Conclusoes e Discussao

Em conclusdo, este estudo mostra um interessante panorama comparativo entre a

lideranca educacional e algumas de suas caracteristicas basicas no Brasil, representado pelos

chilenas, em média, sdo mais velhas que as brasileiras, € uma propor¢ao maior de diretoras se
destaca no Brasil. Em relagdo a formacgao, no Brasil, a maioria dos diretores tem formacao
especializada, com baixa propor¢do de poés-graduacdo, enquanto no Chile, a maioria possui
formagao em educagdo e muitos continuam sua formagdo com pds-graduagdo, especialmente
mestrados e especializagdes. Em termos de experiéncia, os diretores no Brasil tém menos anos
de experiéncia média do que seus pares chilenos, ¢ a maioria no Brasil teve sua principal
experiéncia anterior como professores, ao contrario do Chile, onde hd uma trajetoria mais
marcada do ensino a gestdo, passando por funcdes gerenciais ao longo do caminho.

Em ambos os sistemas de ensino, os diretores tém equipes de gestdo que os
acompanham, embora essas equipes sejam mais amplas e diversificadas no caso do Chile. Além
disso, o Chile tem uma proporg¢ao significativamente maior de diretores escolhidos por meio de
processos de selecdo mais rigorosos em comparagdo com os estados estudados no Brasil, onde
prevalecem as nomeagoes ou concursos diretos simplificados.

Acreditamos que essas diferencas explicam uma maior profissionalizacdo da funcao
gerencial no Chile (Marfan et al., 2021). O Brasil, por outro lado, caminha para um caminho
intermediario para essa profissionalizagdo, o que, em certa medida, poderia ser explicado pelo
peso da ideia de uma fungdo gerencial voltada para a gestdo democratica dos centros (Simielli
et al. 2023; Vieira; Prado de Oliveira, 2023).

De acordo com as evidéncias de nosso estudo, essa maior profissionalizacdo da fungdo
gerencial no Chile ndo se traduz, no entanto, em uma melhor avalia¢do das praticas de lideranca
naquele pais. Em termos gerais, os docentes que participaram do estudo tém uma visdo um
pouco mais critica do desenvolvimento das acdes de lideranga que este estudo considerou. Isso
pode ser explicado por uma maior presenga objetiva das praticas de lideranca no Brasil, embora

seja mais provavel que a distdncia entre os dois paises, em favor do Brasil, tenha a ver com
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utilizados em estudos recentes realizados nos dois paises.

A analise permitiu identificar, primeiramente, uma diferenga importante no perfil dos
diretores dessas redes de ensino. Em termos de perfis, ha diferencas significativas. As diretoras
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alguns aspectos culturais que afetam a visdo subjetiva que os professores tém de seus diretores
nos dois paises.

Duas hipoteses plausiveis sao plausiveis: uma ¢ que, como resultado de uma maior
profissionalizacao e politicas voltadas para diretores no Chile, o nivel de exigéncia aplicado
pelos professores também ¢ maior; outra ¢ a do Brasil, devido a aplicagdo de uma abordagem
mais participativa e democratica da lideranga, onde diretores e professores tendem a se
reconhecer como pares (Vieira; Prado de Oliveira, 2023), também tende a fazer uma avaliagao
mais favordvel das praticas de lideranca dos diretores, especialmente “colegas” daqueles que
foram consultados no estudo.

Um olhar mais especifico sobre as melhores e piores praticas de lideranga avaliadas em
cada pais revelou diferencas relevantes entre os dois sistemas, mas também semelhangas
importantes. Uma dessas semelhangas ¢ que as praticas de lideranca pedagogica e aquelas
voltadas para o desenvolvimento profissional docente tendem a ser mais mal avaliadas do que
as demais em ambos os paises, consolidando a ideia de que uma gestao gerencial centrada nos
processos de ensino e aprendizagem ¢ um desafio comum que ainda est4d pendente em nossos

paises. Praticas relacionadas ao que ¢ tradicionalmente conhecido como "lideranca

comunicados e alinhar a comunidade nessa direcdo, ¢ uma area em que ambos os paises tém
praticas que sao mais bem avaliadas pelos professores.

Existem muitas diferencas na implantacdo de praticas entre os dois paises e mais estudos
precisardo ser realizados para melhor compreender sua ocorréncia. Uma das diferengas mais
interessantes - no campo da relagdo entre a escola e seu entorno - € que no Brasil as praticas
relacionadas a interacdo com a comunidade e as familias recebem avaliacdes muito mais
positivas, destacando-se a comunicacdo das conquistas institucionais e a participacdo da
comunidade nas decisdes educacionais (Vieira; Prado de Oliveira, 2023). No Chile, a maior
aprovacao se concentra na responsabilizacdo do diretor, questao que reflete a influéncia das
politicas educacionais naquele pais, marcadas por forte responsabilizacdo, autonomia e
responsabilidade dos diretores (Marfan et al., 2021).

O estudo também aprofundou as preocupagdes e contingéncias mais importantes que os
diretores t€ém que enfrentar. No Brasil, as preocupagdes se concentram no aumento de alunos
com problemas emocionais, taxas de evasao e desinteresse estudantil. Por outro lado, no Chile,
a melhora dos resultados académicos, o baixo envolvimento dos pais e problemas de

convivéncia, como bullying e violéncia, sdo as principais preocupagdes; quando comparado
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com as recentes evidéncias pos-pandemia que existem no Chile, as preocupacdes entre os
diretores dos dois paises sdo bastante proximas. Quanto as contingéncias que enfrentam com

maior frequéncia, os diretores no Brasil enfrentam principalmente o desafio de mobilizar e

| motivar alunos e professores, seguido da gestao da entrada e saida dos alunos e da aten¢do nao

planejada dos pais. No Chile, as principais contingéncias didrias sdo bastante convergentes, o

que também dialoga com os desafios comuns enfrentados pela gestdo escolar em ambos os
sistemas de ensino.

Apesar das limitagdes metodoldgicas e salvaguardas que devem ser consideradas nessas

comparagdes, este artigo representa um primeiro passo na analise comparativa dos principais

aspectos da lideranca escolar em dois contextos distintos, como os estados do Espirito Santo e

Piaui no Brasil e no Chile. Isso considerando, principalmente, as diferencgas nas abordagens das

politicas educacionais voltadas para o desenvolvimento da lideranga gerencial desenvolvidas

nas ultimas décadas. Isso, além disso, langa as bases para futuros estudos e pesquisas, que

devem continuar a se aprofundar nos desafios particulares e comuns da lideranca educacional,

uma variavel-chave para a melhoria educacional na América Latina.
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