I O e e O ‘

2] turnitin

ARTIGO SUBMETIDO AO SISTEMA DE SIMILARIDADE

REVISTA
ol (@mbienteeducacéo

Cidade de S. Paulo

COMPOSICAO DAS EQUIPES GESTORAS E PRATICAS DE LIDERANCA:
EVIDENCIAS PARA UMA AGENDA DE PESQUISA

COMPOSICION DE EQUIPOS DIRECTIVOS Y PRACTICAS DE LIDERAZGO:
EVIDENCIA PARA UNA AGENDA DE INVESTIGACION

COMPOSITION OF MANAGEMENT TEAMS AND LEADERSHIP PRACTICES:
EVIDENCE FOR A RESEARCH AGENDA

Fabiana da Silva BENTO!

e-mail: fabianabento@hotmail.com

Beatriz Silva GARCIA?

e-mail: bsgarcia028@gmail.com

Vitor Matheus Oliveira de MENEZES?

e-mail: vitormenezes@usp.br

Fernando Gongalves MARQUES*

e-mail: fgmarx@gmail.com

Como referenciar este artigo:

BENTO, F. da S.; GARCIA, B. S.; MENEZES, V. M. O. 3:-,':'..- .-‘.i..}*"
de; MARQUES, F. G. Composi¢do das equipes gestoras € &er 1 ""' -
praticas de lideranca: Evidéncias para uma agenda de ;:“:;: Oy s, ‘%

pesquisa. Revista @mbienteeducac¢io, Sdo Paulo, v. 17, n. .WL. : . %t e
esp. 1, 023015, 2024. e-ISSN: 1982-8632. DOI: . hdodiss .:.:.'5!::-'5-.“"1'*

https://doi.org/10.26843/ae.v17iesp.1.1309 (@mbienteeducacao
I B e R T o R P T
;1 2o ':a_ T b Iﬁh&_“:":._-_ .

| Submetido em: 20/12/2023

| Revisoes requeridas em: 27/03/2024
| Aprovado em: 04/04/2024

| Publicado em: 17/05/2024

Editores: Profa. Dra. Margarete May Berkenbrock Rosito
Prof. Dr. Alexsandro do Nascimento Santos
Prof. Dr. Ecleide Cunico Furlanetto
Profa. Dra. Maria Conceicao Passeggi
Editor Adjunto Executivo: Prof. Dr. Jos¢ Anderson Santos Cruz

! Fundagdo Getulio Vargas (FGV) e Instituto Unibanco, Sdo Paulo — SP — Brasil. Doutoranda em Administragio Publica e
Governo e Especialista em Pesquisa Social Educacional.

2 Fundagdo Getulio Vargas (FGV) ¢ Instituto Unibanco, Sao Paulo — SP — Brasil. Doutoranda em Economia e Analista Sénior
de Pesquisa Social Educacional.

3 Instituto Unibanco, Sdo Paulo — SP — Brasil. Doutor em Sociologia pela Universidade de Sdo Paulo (USP) e Analista Sénior
de Pesquisa Social Educacional.

4 Instituto Unibanco, Sdo Paulo — SP — Brasil. Doutor em Ciéncia Politica e Analista Sénior de Pesquisa Social Educacional.

Revista @mbienteeducacio, Sao Paulo, v. 17, n. esp. 1, 023015, 2024. e-ISSN: 1982-8632
DOI: https://doi.org/10.26843/ae.v17iesp.1.1309 1
*


https://orcid.org/0000-0001-8361-0186
https://orcid.org/0009-0001-4688-4564
https://orcid.org/0000-0002-3076-0815
https://orcid.org/0009-0005-3261-4212

uNICID (@mbienteeducagéo

Cidade de S. Paulo

Composicdo das equipes gestoras e praticas de lideranca: Evidéncias para uma agenda de pesquisa

RESUMO: A pesquisa tem como objetivo identificar se a composi¢ao das equipes escolares
atua como vantagem ou constrangimento as praticas de lideranga adotadas pelos diretores. O
estudo analisa informagdes sobre 138 escolas do Espirito Santo e Piaui, oriundas da Pesquisa
Praticas de Gestdo, Lideranga Educativa e Qualidade da Educagao (Oliveira et al., 2023). Os

| dados sobre as praticas de lideranga foram analisados buscando identificar possiveis correlagdes
entre estas e a disponibilidade de profissionais no ambito escolar. Os resultados apontam que
ha diferencas significativas quando comparados os estados abrangidos pela pesquisa, sendo
necessaria uma analise qualitativa sobre as politicas estaduais. Além disso, nota-se que a
presenca de mais profissionais pedagdgicos na escola ndo garante boas praticas de lideranca,
especificamente as relacionadas ao apoio pedagdgico, direcdo, colaboragdo e observacao em

sala de aula, algo que pode decorrer da auséncia de uma politica de equipes multiprofissionais
nas escolas, com um fluxo estruturado de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga escolar. Equipes escolares. Fatores contextuais.
Capacidades estatais. Analise de caminho (path analysis).

RESUMEN: La investigacion tiene como objetivo identificar si la composicion de los equipos
escolares actua como una ventaja o una limitacion para las practicas de liderazgo adoptadas
por los directivos. El estudio analiza informacion sobre 138 escuelas de Espirito Santo y Piaui,
derivada de la Encuesta de Prdcticas de Gestion, Liderazgo Educativo y Calidad de la
Educacion (Oliveira et al., 2023). Se analizaron datos sobre practicas de liderazgo buscando
identificar posibles correlaciones entre éstas y la disponibilidad de profesionales a nivel
escolar. Los resultados indican que existen diferencias significativas al comparar los estados
cubiertos por la investigacion, requiriendo un andlisis cualitativo de las politicas estatales.
Ademas, se advierte que la presencia de mas profesionales pedagogicos en la escuela no
garantiza buenas prdcticas de liderazgo, especificamente aquellas relacionadas con el apoyo
pedagogico, direccion, colaboracion y observacion en el aula, algo que puede resultar de la
ausencia de una politica de equipo multidisciplinario. equipos en las escuelas, con un flujo de
trabajo estructurado.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo escolar. Equipos escolares. Factores contextuales.
Capacidades estatales. Analisis del camino (path analysis).

ABSTRACT: The research aims to identify whether the composition of school teams acts as an
advantage or constraint to the leadership practices adopted by managers. The study analyzes
information about 138 schools in Espirito Santo and Piaui, derived from the Management
Practices, Educational Leadership, and Quality of Education Survey (Oliveira et al., 2023).
Data on leadership practices were analyzed, seeking to identify possible correlations between
these and the availability of professionals at the school level. The results indicate that there are
significant differences when comparing the states covered by the research, requiring a
qualitative analysis of state policies. Furthermore, it is noted that the presence of more
pedagogical professionals at the school does not guarantee good leadership practices,
specifically those related to pedagogical support, direction, collaboration, and observation in
the classroom, something that may result from the absence of a team policy multidisciplinary
teams in schools, with a structured workflow.

KEYWORDS: School leadership. School teams. Contextual factors. State capacity. Path
analysis.
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Introducio

No debate publico e académico, existe relativo consenso de que as politicas

educacionais implementadas nas tltimas décadas ampliaram o acesso a educagio basica’. Por

| outro lado, também existe uma relativa aceitacao de que essa expansao nao foi necessariamente
acompanhada pela garantia do aprendizado dos estudantes, com qualidade e equidade (Oliveira;
Araujo, 2005; Sposito; Souza, 2014).

Diversos estudos buscaram identificar quais politicas educacionais contribuem para a
melhoria dos indicadores de permanéncia, fluxo e aprendizagem (Glewwe; Muralidharan,
2016). O objetivo tem sido destacar os fatores que merecem atengado por parte dos formuladores
de politicas publicas, ¢ de maneira complementar, averiguar se esses fatores sdo transversais e
aplicaveis em diferentes contextos.

Um bom exemplo ¢ a qualidade da governanca, que cumpre um papel decisivo no
alcance de bons resultados escolares em sistemas educacionais descentralizados (Glewwe;
Muralidharan, 2016). O conceito de governanca retrata aspectos associados a gestdo eficaz, o
que inclui a defini¢do de metas, as agdes voltadas aos profissionais da educagdo (recrutamento,
treinamento, retencdo e progressao de carreira) e as praticas de accountability e monitoramento.
Outros aspectos compdem o quadro, como a alocacdo eficiente de recursos, a estrutura
regulatoria e a relagdo entre atores e instancias decisorias.

Os padrdes de governanga costumam ser analisados a partir da forma pela qual as
politicas educacionais sdo elaboradas e implementadas. Nas escolas, sdao observados os
processos de tomada de decisdo no ambito das atividades socioeducacionais, bem como a
alocagdo de recursos materiais € humanos. Nesse nivel de analise, a figura do diretor escolar
ganha destaque. Os diretores sdo os profissionais responsaveis pela coordenagdo do trabalho
educativo, o que inclui compromissos com praticas pedagogicas, administrativas e relacionais
(Luck, 2009; Miller, 2013; Naidoo, 2019).

E esperado que a gestdo escolar seja capaz de elevar a eficiéncia na alocagdo dos
recursos publicos (Barros ef al., 2021), visto que a lideranga escolar, sobretudo de carater
instrucional, gera efeitos positivos sobre a aprendizagem e minimiza a influéncia da origem
social nos resultados educacionais (Leithwood, 2009; Day et al., 2009, 2010; Grissom; Loeb,
2011; Oecd, 2013; Costa; Figueiredo, 2013; Oliveira; Carvalho, 2018; Valdés, 2023). Nao a

3 De acordo com o estabelecido pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (Lei 9.394 de 20 de dezembro de 1996), a educagio
bésica ¢ obrigatoria e gratuita dos 4 aos 17 anos de idade, estando organizada em pré-escola, ensino fundamental e ensino
médio.
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toa, a gestdo representa um dos fatores mais importantes para o alcance dos resultados escolares
(Weinstein et al, 2019).

Nao ha uma defini¢do tinica de lideranca. Em um esfor¢o de sintese, Leithwood et al.

| (2006) afirmam que a lideranga promove melhoria organizacional, por meio de tomadas de
decisdo que sdo amplamente pactuadas e legitimadas pelos atores. Ainda que os estudos
nacionais sejam recentes, as pesquisas sobre eficacia escolar reiteram a importancia da
lideranga como fator-chave para a melhoria do aprendizado (Oliveira; Carvalho, 2018). Sobre
as praticas de gestdo, os estudos também tém demonstrado a importancia das caracteristicas
organizacionais ¢ estruturais dos sistemas educacionais, o que se aplica ao quadro politico-
administrativo e a desigualdade de recursos entre escolas e municipios (Sammons, 2008).
Se, por um lado, o contexto educacional e as questdes organizacionais importam, por
outro lado, ainda ¢ incipiente o debate sobre como esses fatores impulsionam ou constrangem
as praticas gestoras (Warwas, 2015; Tan, 2023). Recentemente, a teoria de contingéncia passou
a enfatizar que as praticas de lideranca devem ser responsivas a diferentes contextos (Bush,
2020). Contudo, os estudos tém se limitado a investigar as possiveis adaptacdes do
comportamento dos diretores a situagdes especificas (Warwas, 2015). Essa tendéncia persiste
mesmo quando reconhecemos o fortalecimento, observado nos ultimos anos, dos estudos
voltados aos condicionantes locais no desempenho das praticas de gestdo (Leithwood; Harris;
Hopkins, 2019).

No Brasil, nem mesmo essa tematizacao tem ressoado no campo de pesquisas, lacuna
que ¢ especialmente relevante em um pais marcado por desigualdades regionais e entre grupos.
Quando problematizamos a existéncia (ou ndo) das praticas de gestdo nas escolas, ignorar os
aspectos estruturais e organizacionais que atravessam a educacdo basica pode, de maneira
irrefletida, reproduzir as desigualdades educacionais na formulagao de politicas publicas. Em
suma, as iniciativas ndo podem se limitar a oferta de incentivos culturais e de formagdo
profissional aos diretores, devendo incluir, como principio basico, a alocagdo equitativa de
recursos materiais € humanos.

Para tratar do assunto, este artigo analisa se, e de que modo, a composi¢ao das equipes
escolares afeta as praticas de gestdo que sdo adotadas pelos diretores escolares de 138 escolas
de Ensino Médio nos estados do Espirito Santo e Piaui. As informagdes sobre as praticas de
gestdo sdo oriundas da Pesquisa Praticas de Gestdo, Lideranca Educativa e Qualidade da
Educacdo (PGLEQE) (Oliveira et al., 2023). A fim de identificar quais a¢des amplificam os

resultados dos estudantes em testes padronizados de larga-escala, os pesquisadores da PGLEQE

Revista @mbienteeducacio, Sao Paulo, v. 17, n. esp. 1, 023015, 2024. e-ISSN: 1982-8632

DOI: https://doi.org/10.26843/ae.v17iesp.1.1309 4




UNICID (Qmbienteeducacio

Cidade de S. Paulo

Fabiana da Silva BENTO; Beatriz Silva GARCIA, Vitor Matheus MENEZES e Fernando Gongalves MARQUES

aplicaram questiondrios junto a professores, coordenadores pedagogicos e diretores,
triangulando informagdes para produzir diagndsticos sobre os perfis de lideranca. Ja para
caracterizar as equipes escolares, utilizamos os dados do Censo Escolar da Educagao e do
questionario contextual do Sistema de Avaliagao da Educagao Basica (SAEB), ambos coletados
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Neste artigo, testamos a hipotese de que a disponibilidade de uma equipe
quantitativamente robusta, ou seja, com um numero maior de profissionais 1) incumbidos da
tarefa de gestdo escolar; ii) envolvidos em atividades de apoio administrativo, financeiro e de
organizagdo do espago escolar; e iii) voltados ao apoio pedagogico, ¢ um fator-chave para que
os diretores implementem praticas de gestao que sejam diversas e bem vistas pela comunidade
escolar, sobretudo aquelas relacionadas a colaboragdo e ao apoio instrucional.

Além desta introdugao e do topico destinado a apresentagdo dos referenciais tedricos,
este artigo se divide em outras trés se¢des. Na terceira, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos de tratamento e andlise dos dados. O estudo implementa uma analise fatorial
exploratoria para elaborar indicadores de lideranga, partindo de diferentes dimensoes. Também

realiza uma andlise de caminho (path analysis) para verificar qual a influéncia da composi¢ao

descritivos das varidveis selecionadas e os achados obtidos por meio das anélises
econométricas. Por ultimo, as consideracdes finais sublinham as contribui¢des do artigo para o

campo de estudos, apresentando possiveis caminhos para uma agenda de pesquisa.

Referéncias Teoricas

A literatura sobre lideranca escolar reconhece que as praticas de gestdo sdo produzidas
na interface entre o contexto escolar e o perfil dos diretores (Grissom; Loeb, 2011). Tanto os
aspectos contextuais, relacionados a estrutura e ao ambiente de trabalho, quanto as
caracteristicas pessoais, como a formagdo e a experiéncia profissional, afetam as praticas de
gestdo. Hallinger, Bickman e Davis (1996), por exemplo, identificaram a influéncia do nivel
socioecondmico da escola e do envolvimento dos pais na gestao escolar. Bem assim, os autores
problematizam como as praticas de gestdo sdo influenciadas por aspectos organizacionais €
pelas caracteristicas do sistema educacional.

Nas ultimas décadas, a composicao das equipes escolares tem despertado o interesse de

pesquisadores, mas ainda assim, o campo de estudos permanece incipiente € com resultados por
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vezes controversos. As pesquisas costumam descrever os fatores que sdo relevantes para que
algumas praticas de lideranga se sobressaiam em relagao a outras. Para Bush (2020), o tamanho

da escola afeta a distancia interpessoal entre os membros de uma equipe, levando a um maior

| isolamento nas tomadas de decisdo. Ja Gronn (2002) afirma que, em instituigdes maiores, nas
quais ha um maior nimero de membros da equipe gestora, a lideranca pessoal de um diretor
tende a ser substituida por formas institucionalizadas de liderancga distribuida.

Se ¢ seguro afirmar que a composi¢ao das equipes afeta o trabalho do diretor, ainda ¢
necessario compreender como as capacidades organizacionais influenciam as praticas de
lideranca. Essa discussdo ¢ especialmente importante no Brasil, onde a responsabilidade da
oferta educacional é compartilhada entre os entes federativos (municipios, estados e distrito
federal), o que confere autonomia as redes educacionais na definicao das equipes gestoras. Essa
aparente liberdade decisoria produz uma alta heterogeneidade nas condi¢des de trabalho dos
diretores escolares.

No interior das proprias redes educacionais, as condi¢des heterogéneas de
funcionamento das escolas (devido a aspectos como infraestrutura, localiza¢ao, tamanho, perfil
do publico atendido, etc.) também impdem desafios as atividades de gestdo. Seria importante
que as redes utilizassem parametros para orientar a composicao das equipes multiprofissionais,
mas até o momento, inexistem normativas voltadas a dimensdo organizacional da gestdao
escolar.

As experiéncias do Sistema Unico de Saude (SUS) e do Sistema Unico de Assisténcia
Social (SUAS) podem subsidiar esse debate. Durante o processo de formagao desses sistemas,
foram realizadas conferéncias e discussdes sobre a oferta dos servicos e a composi¢do das
equipes. O esforco foi necessario para a implantagdo de um atendimento capilarizado,
reconhecendo os parametros minimos para a provisao subnacional de politicas publicas. Bichir,
Junior e Pereira (2020) destacam que o aprimoramento da provisdo descentralizada ¢
fundamental em paises com sistemas federativos, tendo em vista a necessidade de reduzir as
desigualdades regionais e universalizar o acesso.

No caso da satde, a estruturacdo do programa de saide da familia partiu do
entendimento de que a oferta dos servicos dependia da presenga de uma equipe
multiprofissional, responsavel por um territorio. A nogdo de equipe estéd associada a perspectiva
de trabalho compartilhado, que depende de uma agao coletiva para ser bem-sucedida (Oliveira
e Spiri, 2006). Moreira, Vieira e Costa (2016) afirmam que criar uma equipe de profissionais ¢

um processo desafiador, visto que depende da definicdo da politica de atendimento e das
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expectativas sobre a qualidade do servigo. E preciso que se tenha clareza sobre o que seria um
“formato ideal” de atendimento, para que entdo, se estabeleca o desenho, a composicdo e o

papel de cada profissional.

Familia, constatando que as equipes maiores eram melhor avaliadas, o que se deve a maior
diversidade de formagao entre os profissionais. Os resultados sugerem que a presenga de uma
equipe multiprofissional fomenta a redu¢ao das desigualdades e a ampliagdo da ateng¢do integral
a satde, assim como normatizado pela Lei Orgénica da Satide (Moreira; Vieira; Costa, 2016).

No caso da assisténcia social, a Norma Operacional Bésica de Recursos Humanos do
SUAS (NOB-RH) estabelece os requisitos necessarios a composicdo das equipes nos
equipamentos publicos. A Norma define os principios éticos que devem nortear o trabalho dos
profissionais ¢ o formato das equipes de referéncia, trazendo, inclusive, orientagcdes para o
desenvolvimento profissional dos individuos. Florentino e Melo (2017) apontam, por exemplo,
que a inser¢ao dos profissionais de psicologia na composicao das equipes do SUAS representou
um marco para a profissionalizac¢do da politica de assisténcia social.

Mas e para a educagdo? Quais seriam os parametros minimos de composicao das
equipes de gestdo escolar e de apoio a gestdo? Como a interagdo entre esses profissionais incide
na distribuicdo da gestdo e das praticas de lideranca, em especial, daquelas reconhecidamente
associadas a promogao dos melhores resultados educacionais? Para responder essas perguntas,
a literatura sobre capacidades estatais constitui uma referéncia importante, ao contrapor a
influéncia dos aspectos individuais e organizacionais (Wu; Howlett; Ramesh, 2018).

Por capacidades estatais, entende-se o conjunto de habilidades e recursos necessarios
para o exercicio das fun¢des basicas do estado, relacionadas as habilidades burocraticas e
organizacionais que sao decisivas para a implementagao de projetos de governo (Direito; Koga;
Licio, 2022). Se o fendmeno da lideranga for entendido como uma capacidade estatal, uma
capacidade gestora das unidades escolares, a gestdo das escolas resulta tanto das competéncias
e habilidades dos profissionais que ocupam cargos de lideranca (sua formagao, experiéncia e
percepcao de autoeficacia), quanto dos aspectos organizacionais, que condicionam a agéncia

dos individuos ao determinarem a disponibilidade de recursos materiais ¢ humanos.
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Nesse sentido, a fim de elaborarmos um quadro completo das capacidades de agdo
publica, vale compreender como fatores individuais e organizacionais interagem em diferentes
sistemas educacionais (Howlett, 2018). Em outras palavras, as competéncias, habilidades e
recursos disponiveis se combinam no desenvolvimento das praticas de lideranga, reflexdo que

deve guiar o debate publico e académico sobre o trabalho de gestdo.

Método

O presente artigo busca investigar se a disponibilidade de uma equipe quantitativamente
robusta, com uma composicao adequada de profissionais de gestdo escolar, ¢ um fator-chave
para que os diretores exercam lideranga, sobretudo em temas relacionados a colaboracdo e ao
apoio instrucional.

Para testar a hipdtese de que o formato das equipes afeta as praticas de lideranca, o artigo

utiliza o seguinte modelo tedrico:

Figura 1 — Modelo teorico

Eixo 1 — Caracteristicas dos gestores
Formacgdo —
Experiéncia enquanto docente —

‘> Autoeficicia indice Ide praticas
/ de Lideranga
_— % ;

Eixo 2 - Contexto |
Regularidade do corpo docente
indice de complexidade da gestio
indice do nivel socioecondmico da escola

\

Variavel interesse — Composi¢do da

esquipe escolar G e

Profissionais de apoio e supervisdo pedagdgica
Profissionais responsaveis pela gestdo

Fonte: Elaboragdo dos autores.

A analise de caminho foi utilizada para testar a for¢a das relagdes entre variaveis. Dada
a complexidade da vida social, discriminar essas relagdes costuma ser uma tarefa dificil, o que
justifica o uso do método para o estudo de sistemas sociais complexos (Lleras, 2005). Por ser
um método usual em testes de modelos teodricos, a andlise de caminho requer a explicitagao das
hipdteses sobre as relagdes entre varidveis. A Figura 1 apresenta o fluxo relacional das varidveis

em um diagrama.
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A literatura costuma focar no papel da formacdo dos diretores e de caracteristicas
associadas, tais como o conhecimento, as habilidades e os valores, no trabalho de gestdo
(Naidoo, 2019). Para tratar do assunto, o primeiro eixo analitico da Figura 1 identifica as
caracteristicas de perfil dos diretores escolares, especificamente a formagdo e a experiéncia
docente. Com o intuito de maximizar a sensibilidade das varidveis, as escalas foram adaptadas,
considerando a distribui¢do das respostas. A formacao foi operacionalizada por meio de uma
variavel dummy, que assume o valor 1 quando o ensino superior ¢ em Pedagogia e 0 para
licenciatura ou outra formagdo. Sobre a experiéncia docente, o dado corresponde a declaragao
do diretor em anos de atuacdo em sala de aula.

Por sua vez, a autoeficacia indica a avaliagdo do diretor sobre sua capacidade de
conduzir as atividades escolares. Isso ndo quer dizer que as crencas de autoeficicia estejam
necessariamente associadas ao desempenho de tarefas. Guerreiro-Casanova e Azzi (2013)
afirmam que a autoeficdcia intervém nos aspectos cognitivos ¢ motivacionais dos diretores, e
assim, o que justifica a sua inclusdo no modelo como varidvel mediadora.

Ja o segundo eixo analitico busca mensurar o grau de relacdo entre os aspectos

contextuais e as praticas de lideranga, bem como sua interferéncia sobre a percepcdo de

usual em modelos econométricos voltados as praticas de gestdo. No nosso modelo, constam a
regularidade do corpo docente®, o indice de complexidade da gestdo escolar’ e o indice de nivel
socioecondmico da escola®.

Nos célculos, a inclusdo da complexidade da gestdo e do nivel socioecondmico das
escolas serve ndo apenas para elucidar a influéncia desses fatores nas praticas de lideranga, mas
também para controlar os resultados pelas caracteristicas das escolas, tais como o porte (no caso
da complexidade da gestdo) e o perfil do corpo discente (no caso do nivel socioecondmico). A

andlise ¢ feita separadamente para uma amostra de escolas oriundas as redes estaduais do

¢ O indicador ¢ calculado pelo INEP a partir dos dados do Censo da Educagdo Basica. Ele tem por objetivo avaliar a
permanéncia dos professores nas escolas nos ultimos cinco anos, sendo atribuidos, para cada professor, uma pontuagdo que
varia de 0 a 5. No modelo de regressdo, utilizamos a regularidade média do corpo docente da escola.

70 indicador de complexidade da gestdo compde as divulgagdes do Censo da Educagdo Basica, de responsabilidade do INEP.
A complexidade da gestdo esta relacionada ao porte da escola, numero de turnos de funcionamento, quantidade e complexidade
de modalidades/etapas oferecidas. As escolas sdo classificadas em niveis de 1 a 6. Na amostra analisada, hé escolas com indice
de complexidade da gestdo de 2 a 6. O nivel 2 se refere a escolas com porte entre 50 e 300 matriculas, 2 turnos, oferta de até 2
etapas de ensino e apresentam a Educag@o Infantil ou os Anos Iniciais como etapa mais elevada; enquanto o nivel 6 refere-se
a escolas com porte superior a 500 matriculas, 3 turnos, oferta de 4 ou mais etapas de ensino e apresentam a EJA como etapa
mais elevada.

8 O indicador de nivel socioecondmico utiliza informagdes coletadas a partir do questionério dos estudantes do SAEB para
tracar uma medida do nivel socioecondmico dos alunos. E divulgado o INSE médio dos alunos da escola, a classificagdo da
escola em 8 grupos de nivel socioeconémico e o percentual de estudante da escola em cada um dos 8 grupos de nivel
socioecondmico. Para a andlise proposta, utilizamos o nivel médio da escola (varidvel continua).
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Espirito Santo e Piaui, uma vez que as relagdes entre as varidveis podem diferir a depender das
caracteristicas do sistema educacional.

Ainda no segundo eixo, outro bloco de variaveis trata da principal hipotese de pesquisa:

| a influéncia da composi¢ao das equipes escolares nas praticas de lideranca e na percepcao de
autoeficacia dos diretores. A variavel de interesse identifica a presenc¢a de uma equipe de apoio
pedagogico que suplementa o trabalho de gestdo. Foram consideradas as informagdes oriundas
do Censo Escolar da Educacao Basica, tendo em vista a quantidade de profissionais que atuam
na escola como profissionais de apoio e supervisao pedagdgica (coordenador(a) pedagogico(a),
orientador(a) educacional, supervisor(a) escolar e coordenador(a) de area de ensino), além da

quantidade de profissionais que atuam na escola como vice-diretor(a) ou diretor(a) adjunto(a),

e finalmente, profissionais responsaveis pela gestdo administrativa e/ou financeira.

Construc¢ao de variaveis para o modelo

Se os indicadores de formagdo e experiéncia ja estdo disponiveis nos microdados da
PGLEQE, outros indicadores, tais como a autoeficicia e as praticas de lideranca, demandaram
calculos adicionais. Para a constru¢do de um indicador sintético de autoeficacia, foram
utilizados os dados oriundos do questiondrio respondido pelos diretores escolares. A amostra
contém 138 diretores de escolas estaduais das redes do Espirito Santo e Piaui (70 e 68 diretores,
respectivamente’). Como o modelo proposto pela PGLEQE indica apenas 7 itens do
questionario que estio associados a percepcao de autoeficacia dos profissionais, o tamanho da
amostra atende ao critério minimo para aplicagdo da analise fatorial exploratoria.

Todos os itens relativos a autoeficicia sdo varidveis categoricas, o que nos levou a
utilizar a andlise fatorial exploratéria com correlagdes policoricas (Matos, Rodrigues, 2019).

Sobre a matriz de correlagdo entre as varidveis, nenhuma das correlagdes € menor que 0,3.

% A diferenca entre as amostras do Espirito Santo e Piaui decorre de um problema no registro dos questionérios. O questionario
do diretor no Piaui foi respondido por 70 pessoas em 69 escolas, ou seja, em uma unidade educacional mais de um profissional
respondeu ao questionario e registrou como diretor. Por conta disso, optou-se pela exclusdo dessas duas respostas da base de
dados, dado ndo ser possivel identificar qual dos dois preenchimentos de fato correspondia a resposta do diretor da escola.
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Figura 2 — Matriz de correlagdo — questiondrio dos diretores, questdoes sobre autoeficacia
(Espirito Santo e Piaui)

q13.1
q13.2
q133
q134

q135

q13.6

q137

q13.1 g13.2 g13.3 q13.4 g13.5 q13.6 qi13.7

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Para testar a validade da base de dados, realizamos o teste de Bartlett, que revelou um
Qui-quadrado estatisticamente significativo (¥>=959,8591, df=21, p<0,001), indicando que as
varidveis estdo suficientemente correlacionadas para a aplicacdo da andlise fatorial.
Adicionalmente, o teste de Kaiser-Meyer-Olkim (KMO) revelou um indice global de
adequagdo de 0,88. Todos os itens apresentaram valores elevados (maiores que 0,8), o que atesta
uma adequacao geral 6tima dos dados para a aplicacao da analise fatorial exploratoria.

Para a determinacdo do numero de fatores a serem extraidos, utilizamos o critério de
Kaiser (numero de autovalor maior que 1), o critério do método das Anélises Paralelas (AP) e
o critério da porcentagem de variancia acumulada. Todos os critérios indicam apenas um fator
latente. Considerando a extragao do fator latente inico, nenhum item apresentou um grau de
comunalidade baixo (menor que 0,3). Um nivel de comunalidade baixo indicaria que a variancia
do item ndo ¢ suficientemente explicada pelo fator extraido, o que poderia ocorrer no caso de o
item nao estar associado ao fator extraido, ou pelo fato de a amostra nao fornecer as informagdes
necessarias para capturar a variancia.

Todos os itens apresentaram uma carga positiva com magnitude consideravel no fator
extraido, variando de 0,79 a 0,93. Sobre a avalia¢do geral da andlise, o fator explica 72% da
variancia total e o0 modelo mostra um ajuste adequado, com RMSR (Root Mean Square of the
Residuals) de 0,06.

As praticas de lideranca também demandaram a criacdo de variaveis sintéticas. Mais

uma vez, utilizamos a analise fatorial exploratdria, considerando os itens dos questionarios da
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PGLEQE que foram respondidos pelos professores acerca das praticas de lideranga existentes
em suas escolas'®. O indicador foi definido por meio da identificagdo dos fatores latentes. Os
respondentes foram solicitados a indicar, em uma escala de 1 a 4, seu grau de concordancia a
respeito de uma lista de afirmagdes sobre a presenga de determinadas praticas gestoras. Por
estarmos tratando de varidveis categéricas, mantivemos a utilizacdo da andlise fatorial
exploratoria com correlagdes policoricas (Matos; Rodrigues, 2019).

A base de dados contempla as respostas dos professores das redes publicas estaduais de
ensino do Espirito Santo (682 respondentes) e do Piaui (619 respondentes), totalizando uma
amostra com 1.301 observagdes, que atende ao critério de tamanho minimo recomendado para
a andlise fatorial'!. Vale ressaltar que a anélise das percep¢des dos professores sobre o trabalho
dos diretores, com o objetivo de construir indicadores de lideranca escolar, ¢ um procedimento
comum em pesquisas educacionais (Aytac, 2015; Franco; Sztajn; Ortigdo, 2007; Toytok;
Kapusuzoglu, 2016).

Sobre a matriz de correlagdo entre as varidveis, apenas 3% das correlagdes alcangaram

12

um valor inferior a 0,3. Com a exclusdao de um item pouco correlacionado aos demais'~, uma

nova matriz de correlagdo foi gerada para ampliar a adequacdo da amostra. Ainda para testar a

significativo (y* = 88217,59, df = 1326, p < 0,001). Em outras palavras, as variaveis estdo
suficientemente correlacionadas para a aplicacdo da analise fatorial.

Adicionalmente, foi realizado o Teste de Kaiser-Meyer-Olkim (KMO) para avaliar a
adequacdo da base de dados. O resultado informa um indice global de adequacao de 0,96, o que
atesta uma adequacgao geral 6tima dos dados para a analise fatorial exploratoria. Ademais, todos
os itens apresentaram valores superiores a 0,9, contribuindo significativamente para a estrutura

fatorial.

19 Foram selecionadas as questdes 11, 12, 15, 16 e 17, conforme apresentado no RPubs (http://rpubs.com/bsgarcia028/bento-
et-al-2024) e seguindo as orientagdes tedricas ¢ metodologicas da Pesquisa Praticas de Gestdo, Lideranga Educativa e
Qualidade da Educag¢do (PGLEQE).

"' Numero de observagdes maior que 5, multiplicado pelo niimero de variveis analisadas (Matos e Rodrigues, 2019). No caso
deste estudo, constam 53 variaveis categoricas.

12 Destaca-se o item q17_3 (“Em relagdo a organizagdo da escola, marque qual é o seu nivel de concordincia com o “cada uma
das afirmagdes a seguir sobre o diretor desta escola: Nao atribui aos professores atividades alheias as suas atribui¢des
docentes”), vide RPubs (http://rpubs.com/bsgarcia028/bento-et-al-2024).
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Figura 3 — Matriz de correlagdo, apds a exclusdo do item 17.3 (questionario dos professores —
Espirito Santo e Piaui)

q11.2
q11_4
q11_6
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q12_1
q12.3
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q15_3
q15.5
q15_7
q15.9
q16.2
q16_4
q16_6
q16_8
q16_10
q17_2
q17.5
q17_7
q17_9

aqi1_ 1 gl14 qlt_7 gf1_10 gf2.2 q125 ql2.8 q12_11 qf2. 14 gi153 q156 ql59 ql63 ql66 qi169 qgl72 ql76 ql7_9

Fonte: Elaboracdo dos autores.

autoeficacia, o critério de Kaiser, o critério do método das Analises Paralelas (AP) e o critério
da porcentagem de variancia acumulada. Também seguimos com a aplicacdo da analise fatorial
exploratoria com estimagdo por maxima verossimilhanca e rotacdo obliqua'® entre fatores. O
resultado mais adequado, de acordo com o critério de Kaiser, conta com a extra¢ao de 4 fatores
latentes'*, que explicam 72% da variancia total observada e possuem um ajuste adequado, com
RMSR de 0,03.

A partir dos resultados da analise fatorial exploratéria, calculamos um indice de Pratica
de Lideranca (IPL) para cada um dos quatro fatores latentes. O célculo se baseou na agregacao
dos itens que compdem cada fator. As informacdes dos itens foram reclassificadas como uma
variavel dummy, em que apenas as respostas que indicavam “concordo totalmente” assumem

valor 1. Esse exercicio foi necessario por dois motivos. Em primeiro lugar, o intuito da pesquisa

13 Esse método ¢é indicado para estudos sociais, por considerar a hipotese de que os fatores extraidos podem ser correlacionados
entre si (Matos e Rodrigues, 2019).

14 Considerando a extragdo de 4 fatores, notou-se que os itens 15.1, 15.5, 15.6 e 15.9 do questionario apresentaram cargas
igualmente elevadas em mais de um fator. Como este modelo ainda apresentava melhores resultados em comparagao aos
demais, optamos por prosseguir com os quatro fatores, mas excluimos os itens q15.1 e q15.5. Os itens q15.6 e q15.9 foram
mantidos no modelo, pois definimos um critério flexivel para aceitar as cargas com fatores a uma diferenca de 0,05 das cargas
dos demais fatores. Ademais, as questdes contidas nos questionarios descrevem de maneira relativamente ampla o uso de
Tecnologias de Informagao e Comunicagédo (TICs) e as tematicas discutidas pelo diretor com os professores, ndo possibilitando
a identificacdo clara do que seria uma pratica ideal de lideranga.
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¢ captar como a composicao das equipes contribui para a adogdo das praticas consideradas
“ideais”, e assim, entendemos que ¢ necessario destacar entre as praticas de lideranga apenas
aquelas nas quais ha total acordo sobre sua implementagdao na escola. Em segundo lugar, ao
analisarmos a frequéncia das respostas, notamos que havia pouca divergéncia entre os
professores, com tendéncia para uma maior concordancia, o que tornava a métrica original
menos sensivel a variagdes.

Para a construcao dos indicadores, calculamos a média das respostas dos professores de
uma mesma escola para cada item selecionado a partir da andlise fatorial. Em seguida, os
indicadores das escolas sdo calculados como a média desses itens para cada fator. A formula de

construcdo do fator 1, a partir dos 19 itens que o compdem, para uma dada escola, é:

Onde e ¢ a escola a qual o indicador do fator 1 se refere; N, ¢ o numero total de
professores que responderam a pesquisa para a escola e; e item,; ,, € a resposta do professor n
para o item i. Os indicadores para os demais fatores seguem a mesma logica.

A andlise qualitativa da alocacdio dos itens entre os quatro fatores'’ permitiu a

‘ identificagdo das seguintes dimensdes de lideranca:

° Fator 1 — engloba itens que descrevem o envolvimento do diretor escolar em
acOes pedagogicas voltadas a retencdo dos estudantes, a promogao da aprendizagem e a garantia
de condicdes operacionais basicas;

° Fator 2 — abarca o envolvimento do diretor escolar em praticas de
direcionamento e orientagao das equipes;

° Fator 3 — trata da relag@o do diretor escolar com os profissionais € a comunidade
escolar;

) Fator 4 — aborda a atuagdo do diretor escolar em atividades de observagdao em

sala de aula.

Ao tratarmos as respostas dos itens como dummies, os indicadores IPL de cada fator
variam entre 0 e 1.

O modelo completo da regressdo ¢ expresso da seguinte forma:

15 Vide item IV do RPubs (http://rpubs.com/bsgarcia028/bento-et-al-2024).
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(01) IPLy =ay +yp1F +Vep1ED + Yrp1RD + V¢61CG + Vinsp 1 INSE +
Ypp1 PP + Vp1PG + Vap 1 AE + {4
(02)  AE = asg + VraeF + VEp,aeED + Vrp arRD + V¢6,46CG + Vinsg aeINSE +

| Ypp,aePP + Vp,aePG + (ag
Onde:
F = Formacao
ED = Experiéncia enquanto docente
RD = Regularidade do corpo docente
CG = Complexidade da gestdo
INSE = indice de nivel socioecondmico
PP = Profissionais de apoio pedagogico
PG = Profissionais de gestao
AE = Autoeficacia
a = Interceptos

¢ = Residuos das regressdes

Em que y expressa o quanto cada variavel contribui para o indicador de praticas de

lideranga observado pela equagdo 01, ou para a percepgao de autoeficicia na equagado 02.

Analise dos Dados

Para examinarmos as relagdes entre as varidveis independentes, a varidvel mediadora e
os indices de praticas de lideranga, implementamos o método da analise de caminho por meio
do pacote lavaan do RStudio. Os calculos foram realizados separadamente para as redes
estaduais de ensino e para cada uma das 4 dimensdes de lideranga'é.

O principal desafio ¢ o tamanho da amostra em cada estado, frente ao niimero de
parametros estimados no modelo. Ainda assim, alguns parametros relativos ao ajuste dos
modelos sdo adequados (RMSEA baixo; CFI e TLI iguais a 1)!”. Dada a adequacdo destes
parametros, somada ao teste do modelo tedrico e a adogdo de parcimonia na discussdo dos
resultados, entendemos que o exercicio € oportuno.

Os resultados apurados para cada estado diferem substancialmente. No Piaui, para todos

os quatro fatores de lideranca (1. Envolvimento do diretor em agdes pedagdgicas; 2.

16 Vide RPubs (http://rpubs.com/bsgarcia028/bento-et-al-2024);
17 Para esse artigo, utilizamos as especificagdes descritas em Bean (2021).
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Envolvimento do diretor em agdes de orientacdo das equipes; 3. Relacionamento do diretor com
a comunidade escolar; 4. Atuacdo do diretor em observacao em sala de aula), ndo foram

observadas relagdes diretas significativas entre as variaveis e as praticas de lideranca.

| Contudo, quando observados os possiveis caminhos indiretos de efeito, a variavel
Profissionais de Gestdo (PG) estd positivamente associada a percepcdo de autoeficacia dos
diretores (AE). Isso significa que, para a amostra do Piaui, a presen¢a de um maior nimero de
profissionais que atuam na escola como vice-diretor(a) ou diretor(a) adjunto(a), bem como de
profissionais responsdveis pela gestdo administrativa e/ou financeira, estd relacionada a
percepgoes positivas do proprio diretor sobre sua capacidade de agdo. Esta foi a unica variavel,
em todo o modelo, que apresentou significancia estatistica. A seguir, a Figura 4 omite as

associagcdes ndo-significativas para apresentar os resultados de maneira mais simples,

procedimento replicado nas etapas seguintes do texto.
Figura 4 — Resultado de relagiio estatisticamente significativa para o caso do Piaui'®

Efeito direto
padronizado:
0,367 d.p.
(p-valor 0,009)

Varidvel interesse —
Composicdo da esquipe escolar
Profissionais responsaveis pela
gestdo

Y

Autoeficacia

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Ja para a amostra do Espirito Santo, as estimativas indicam relagdes diretas entre as
variaveis, o que vale para os indicadores de praticas de lideranga e a percepgao de autoeficacia
dos diretores. Essa ultima varidvel estd positivamente associada aos indicadores de lideranca,
em linha com as evidéncias da literatura académica. Além disso, em trés dos quatro fatores de
lideranga (1. Envolvimento do diretor em agdes pedagogicas; 2. Envolvimento do diretor em
acdes de orientacdo das equipes; 3. Relacionamento do diretor com a comunidade escolar),
nota-se uma associagdo negativa entre a quantidade de profissionais de apoio e supervisao
pedagdgica e as praticas de lideranga, o que também se observa na relagdo entre a formagao em

pedagogia e a variavel dependente.

18 Uma variagdo de 1 desvio-padrio no namero de profissionais responsaveis pela gestdo esta associada a um aumento de 0,30
desvio-padrio no nivel de autoeficécia dos diretores.
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Embora exista uma associagdo estatisticamente significativa entre formagao e praticas
de lideranga, ¢ inadequado interpretar esse resultado como um efeito causal. Dados os limites

dos dados disponiveis, as caracteristicas dos diretores ndo foram endere¢adas de maneira

Efeito direto
Eixo 1 — Caracteristicas dos gestores padronizado:
-0,278 d.p.
(p-valor 0,011)

Formacgdo em pedagogia

Efeito direto

Efeito direto padronizado: .o .
0,383 d.p. Indice de praticas de

padronizado:

. e .. (p-valor 0,000) i -
0,230 d.p. Autoeficicia > leer.anga Fator 1
(p-valor 0,084) Envolvimento do gestor

D em agdes pedagogicas

Eixo 2 — Contexto
indice de complexidade da gestdo Efeito direto
padronizado:
-0,195 d.p.
(p-valor 0,095)

Variavel interesse — Composic¢do da
esquipe escolar
Profissionais de apoio e supervisdo pedagdgica

Fonte: Elaboragao dos autores.
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| exaustiva, e assim, € possivel que variaveis correlacionadas a formagao tenham sido deixadas
de fora do modelo, o que pode produzir correlagdes espurias.
Figura 5 — Resultado de relagdes estatisticamente significativas sobre o Envolvimento do
diretor em acdes pedagdgicas (Fator 1) para o caso do Espirito Santo




UNICID

Universidade
Cidade de S. Paulo

(@mbienteeducacio

Composigdo das equipes gestoras e praticas de lideranca: Evidéncias para uma agenda de pesquisa

Figura 6 — Resultado de relagdes estatisticamente significativas sobre o Envolvimento do
diretor em acdes de orientagdo das equipes (Fator 2) para o caso do Espirito Santo
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Fonte: Elaboragdo dos autores.

Figura 7 — Resultado de relagdes estatisticamente significativas sobre o Relacionamento do
diretor com a comunidade escolar (Fator 3) para o caso do Espirito Santo
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Fonte: Elaboragdo dos autores.
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Figura 8 — Resultado de relagdes estatisticamente significativas sobre a Atuacao do diretor
em observacao em sala de aula (Fator 4) para o caso do Espirito Santo
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Fonte: Elaboracdo dos autores.

Ainda restam duvidas sobre o que explica a associacdo negativa entre um maior nimero
de profissionais pedagogicos e os indicadores de lideranga. Contudo, vale lembrar que a
variavel capta apenas o numero de profissionais, ndo incluindo parametros que indiquem o que
seria o trabalho multiprofissional nas escolas. A presenca de mais profissionais, sem o desenho

adequado dos canais de relacionamento, pode ocasionar uma especializagdo do trabalho do

com as contribui¢cdes de Placco, Almeida e Souza (2014), que sublinham o desencontro entre
as expectativas que a equipe gestora ¢ a comunidade escolar nutrem sobre o trabalho do
coordenador pedagodgico.

Ademais, para além do grau de suporte conferido ao diretor, a composi¢do da equipe de
apoio pedagdgico pode traduzir diferentes modelos de gestdo. Nas escolas que contam com um
maior numero de profissionais, as praticas de gestdo podem se desenvolver de maneira
colaborativa, a partir do compartilhamento de tarefas com outros profissionais. Caso
confirmado por pesquisas adicionais, o fendmeno traduz o processo, comumente observado em
equipes gestoras robustas, da institucionalizagdo de um modelo de liderancga distribuida (Gronn,
2002). Essas hipoteses devem ser testadas, com novas informagdes e articulando técnicas
quantitativas e qualitativas de anélise, por estudos dedicados aos tipos de relagdo de trabalho
entre os profissionais e os fluxos operacionais no cotidiano das escolas.

Ainda para a amostra do Espirito Santo, para o quarto fator de lideranga (4. Atuagdo do
diretor em observacdo em sala de aula), nota-se uma associagdo positiva entre a percepcao de
autoeficacia do diretor e as praticas de lideranca, o inverso ocorrendo quando analisamos a

associacdao entre o nivel socioecondmico da escola e a variavel dependente. Os resultados
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indicam que quanto maior o nivel socioeconomico da escola, menor a utilizagao de observacdes
em sala de aula por parte dos diretores. A associacdo entre contexto escolar e praticas

pedagogicas, articulando as condigdes de trabalho e as estratégias utilizadas em cendrios

maior niumero de estudantes, os diretores tendem a se julgar menos capazes de executar um

papel positivo de lideranca, dados os desafios impostos a gestdo escolar.

Consideracoes finais

As pesquisas sobre as politicas educacionais atestam que a gestao escolar ¢ fundamental
para a melhoria da aprendizagem. Contudo, saber o quanto esta gestdo depende de fatores
organizacionais € estruturais, tais como a definicao de fungdes e de um trabalho desempenhado
por equipes multidisciplinares, ainda ¢ um tema pouco discutido.

Este artigo analisou a importancia da composi¢do da equipe escolar para o
estabelecimento de praticas de lideranga. Além disso, pretendeu demonstrar que referenciais
teoricos da Administracdo Publica (em especial, a discussdao sobre os parametros para a
composi¢ao de equipes e oferta de politicas sociais em contextos federativos) e a literatura sobre
capacidades estatais embasam o desenvolvimento de uma nova agenda de pesquisas,
articulando fatores individuais e organizacionais.

Vimos que ndo apenas as relagdes entre as variaveis e as praticas de lideranca diferem
entre os estados, como também dependem das praticas analisadas. Nesse sentido, agrupamos
as praticas em quatro grupos: apoio pedagogico, estabelecimento de diregdo, relacional e
observacao em sala de aula.

Nas escolas da amostra do Piaui, ndo ha efeitos diretos significativos sobre as praticas
de liderancga, ainda que a composi¢ao da equipe escolar tenha exercido um efeito significativo
sobre a autoeficacia do diretor. J4 na amostra do Espirito Santo, foram observadas tanto relagdes
diretas quanto indiretas, o que subsidia reflexdes sobre os aspectos organizacionais e estruturais
que definem as praticas de lideranca.

Outros estudos ja haviam identificado diferengas entre as praticas de lideranca nos dois

estados. Santos et al. (2023), utilizando dados da prova Brasil, captaram praticas mais diversas
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| “desafiadores”, escapa aos objetivos deste artigo.
Em termos dos efeitos indiretos sobre as praticas de lideranca, na amostra do Espirito
Santo, em todas as quatro dimensdes analisadas, a complexidade da gestdo esta negativamente
associada a percepg¢ao de autoeficacia dos diretores. Ou seja, nas escolas multisseriadas € com
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e bem desenvolvidas no Espirito Santo do que no Piaui. Os resultados reiteram as discrepancias
entre os territorios, tema que pode ser explorado por pesquisas futuras, a fim de identificar quais

fatores, possivelmente as caracteristicas estruturais das redes de ensino, produzem esse tipo de

relacionada a percepgao sobre a suficiéncia ou adequagdo do niumero de profissionais de apoio
a gestdo. Caso a hipotese seja confirmada, problemas na composi¢do das equipes escolares
reverberam negativamente no trabalho diario, gerando uma percepg¢ao de falta de suporte, o que
inviabiliza autoimagens positivas por parte dos diretores.

Pesquisas quantitativas e qualitativas, voltadas aos fluxos de trabalho e a composicao
das equipes de gestao escolar no Piaui, podem contribuir com essa agenda de pesquisa. Também
vale investigar quais as legislagdes existentes que versam sobre a composi¢ao das equipes,
assim como as formas de contratacdo dos profissionais e se hd problemas de rotatividade. Uma
outra iniciativa relevante ¢ o mapeamento da possivel escassez de profissionais de gestdo em
certas escolas e regionais de ensino. Combinados, esses temas elucidam o efeito das
desigualdades socioecondmicas na distribuicdo de profissionais, identificando possiveis
desajustes entre as expectativas de suporte dos diretores e os atuais pardmetros que norteiam o
desenho das equipes.

Ja no caso da amostra do Espirito Santo, existe uma associa¢do negativa entre a presenga
de mais profissionais de suporte pedagdgico e as praticas de lideranga. Ainda que inconclusiva,
essa evidéncia parece ser causada por alguns fendmenos. Uma equipe com mais profissionais
pode gerar efeitos de substitui¢do, sendo o trabalho de lideranga do diretor suplantado pela
atuacdo de outros profissionais. Além disso, um maior nimero de profissionais, sem um
desenho especifico sobre a distribuicdo das suas fung¢des, pode provocar disfungdes
operacionais. Vale lembrar que os resultados sdo controlados pelas caracteristicas das escolas,
tais como o nivel socioecondmico e o indice de complexidade, que inclui em seu calculo a
quantidade de matriculas.

Para o desenvolvimento da agenda de pesquisa, cumpre olhar para as politicas nacionais
e as regulacdes estaduais, buscando compreender como aspectos regulatérios afetam as
expectativas sobre o trabalho do diretor escolar e a atuagdo de equipes multidisciplinares.

Reiteramos que Placco, Almeida e Souza (2014) identificam uma lacuna de estudos sobre o
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| fendmeno.
Na amostra do Piaui, a percepcdo de autoeficacia do diretor escolar parece ser
influenciada pela presenga de mais profissionais nas equipes de gestdo. Ainda que a evidéncia
desperte duvidas, ¢ possivel que a crenga do diretor sobre suas proprias capacidades esteja
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trabalho do coordenador pedagdgico nas unidades federativas, o que, por vezes, acarreta
conflitos e desvios de funcao.

Como na educagao basica ndo existe, nos moldes do que se observa na saude e na

| assisténcia social, uma defini¢do sobre a atuacdo de equipes multidisciplinares, ainda sao
necessarios estudos qualitativos que analisem esses fluxos de trabalho. Também vale investigar,
nos dois estados que foram objeto deste artigo, os perfis profissionais que compdem as equipes
escolares, as formas de contratacdo e a rotatividade docente. Esses indicadores ajudam a
identificar eventuais problemas de governanga das equipes, topico que escapa ao desenho deste
artigo, mas voltado a disponibilidade de profissionais.

Os dados coletados pela PGLEQE constituem uma fonte importante de informagdes
sobre as relagdes entre professores, coordenadores pedagodgicos e diretores. Sendo assim, a
triangulacdo das informacdes pode embasar uma tipologia de escolas, caracterizando as
dinamicas de relacionamento entre os profissionais. Esse esfor¢o € capaz de subsidiar o desenho
de equipes multidisciplinares que estejam ajustadas as diferentes demandas operacionais das
escolas, considerando as caracteristicas das equipes e as estruturas de governanga que sao
necessarias para a gestdo das atividades escolares.

Em termos do modelo utilizado, lembramos que o tamanho da amostra (cerca de 70
escolas por rede), frente ao namero de varidveis de interesse, limita nossa capacidade de analise.
Ainda que os parametros do modelo tenham sido adequados, € preciso adotar certa parcimonia
na interpretacdo dos resultados. Para o campo de estudos, a principal contribui¢do do artigo € a
evidéncia de que a composic¢ao das equipes ¢ fundamental para o desenvolvimento das praticas
de lideranga. Decerto, ainda sdo necessarios estudos com amostras maiores € que consigam
captar variaveis qualificadoras da relagdo entre os profissionais, ndo apenas sua presenga nas
escolas.

Independentemente dos desdobramentos aqui sugeridos, o artigo apresenta resultados
pertinentes e que dialogam com a literatura sobre o tema. O modelo tedrico e o didlogo com a
literatura sobre politicas publicas e capacidades estatais também representam avancos
importantes, fortalecendo o desenvolvimento de uma agenda de pesquisa e de formulagdo de

politicas publicas.
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