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>> Atuacdo no >> Defini¢bes de >> Impacto do diretor
climaescolareno objetivos comuns e de vai além dos resultados
desenvolvimento altas expectativas sdo de aprendizagem em
de professores sdo também importantes testes

destaque

do hd duvida de que um bom gestor escolar seja capaz de contribuir
N para a melhoria dos resultados dos estudantes. A forma como
isso acontece, porém, ainda é um tema que necessita de mais
aprofundamento nas pesquisas sobre o tema. Novos estudos divulgados
neste ano tentam justamente preencher essa lacuna, trazendo evidéncias

mais recentes sobre a atuagdo desse profissional.

Um deles foi divulgado pelo Instituto Unibanco, em parceria com a
Universidad Diego Portales, do Chile. A publicacdo retine evidéncias a partir
de uma série de estudos sobre a capacidade dos lideres escolares afetarem

0s processos de ensino-aprendizagem, bem como outras varidveis ligadas

a organizagao, a cultura e as condigdes de trabalho da escola. A promogao

e participacdo na aprendizagem e no desenvolvimento profissional dos
professores, por exemplo, é destacada como uma prética comum entre as
liderancas educacionais mais efetivas.
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https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/cedoc/detalhe/eb0497d4-f12c-4a74-ac28-4970eb637264?utm_source=youtube&utm_medium=webinar&utm_campaign=colecao_politicas_publicas_educacao

DIMENSOES DAS PRATICAS DE LIDERANCA

Apontar direcio de futuro

= Construir umavisdo
compartilhada

= Incentivar a consonancia
dos objetivos

= Estabelecer altas
expectativas

Reestruturar aorganizacio

= Construir cultura
colaborativa

= Estruturar organizacdo que
facilite o trabalho

= Criar relacdo produtiva com
a familia e a comunidade

= Conectaraescolaaseu
contexto e as
oportunidades

Cecence

Desenvolver pessoas

= Garantir atencdo e apoio
individual

= Fornecer cuidado e apoio
intelectual

= Modelar relagdes (interagdo
permanente e visibilidade com
estudantes)

Gerir ainstrucdo (ensino e

aprendizagem) na escola

= Alocar pessoal

= Fornecer apoio técnico aos
professores (supervisdo,
avaliacdo, coordenacdo)

= Monitorar préticas de
ensino-aprendizagem

= Evitar distrair a equipe com o que
ndo seja o foco de seu trabalho

Fonte: Leithwood e Riehl, 2005 (Extraido do informe Lideranca escolar para a melhoria da educacdo, Instituto Unibanco/UDP)

De acordo com o informe, as pesquisas mais recentes apontam que as

escolas com bons resultados de aprendizagem contam com gestores que
desenvolvem préticas direcionadas tanto a melhoria dos processos de
ensino-aprendizagem como a reestruturagdo interna e mobilizagdo dos atores
envolvidos. Elas podem ser agrupadas em quatro dimensdes (confira o
quadro “Dimensdes das Prdticas de Lideranga”).

Também sdo destacadas politicas de promogdo da lideranca educacional

de outros paises que podem servir de referéncia para o Brasil nessa area.

A definigdo precisa do que se espera dos gestores é condi¢do primeira para
que esses profissionais ndo s6 con—tribuam para a melhoria dos processos e
dos resultados educacionais, mas também para criar politicas consistentes e
coerentes, capazes de induzir e dar suporte ao trabalho dos diretores. Nessa
linha, sdo apresentados, por exemplo, o Ontario Leadership Framework,

da provincia canadense, e 0 Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo
Escolar (MBDLE), do Chile, ambos documentos que tracam diretrizes para

um processo de lideranga eficaz.
Condicdes

- . .. . de trabalhoe
A selegdo dos diretores e os requisitos para acesso ao cargo, a formagéo e

Carreira

desenvolvimento profissional e as condigdes de trabalho e de carreira sdo os
outros trés elementos que compdem o que José Weinstein, da (Universidad

Diego Portales), chamou de “engrenagem das politicas de lideranga bem Formacioe Funcdese
sucedidas” durante webindrio sobre o tema realizado no tltimo dia 12 pelo capacitacdo competéncias

Instituto Unibanco. No encontro, ele ressaltou a importancia de haver uma
coeréncia interna entre esses elementos: “Quando coloco uma peca — como a
que vocés acabam de colocar [em referéncia a aprovagao pelo CNE da matriz de Requisitos
competéncias do diretor] e que é a mais importante —, é preciso verificar se as eselecdo
demais pecas estdo alinhadas”.

Fonte: Weinstein et al, 2014 (Extraido do
informe Lideranca escolar para a melhoria da

Weinstein chamou a aten¢do também para a necessidade de haver uma L |
educacdo, Instituto Unibanco/UDP)

coeréncia das politicas de fomento a lideranca com as outras politicas
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https://www.youtube.com/watch?v=vD1NsSx3qK4&t=1s

educacionais para que ndo entrem em choque. “Por exemplo, se digo aos
diretores que quero que sejam os lideres de suas escolas, que tenham projetos
proprios de melhoria da aprendizagem, que interpretem sua comunidade
escolar, mas a0 mesmo tempo tenho um programa de formagao continuada que
vem empacotado de cima para baixo, dizendo tudo o que precisa ser feito com
detalhes e que ndo deixa nenhum espago de criatividade para o diretor escolar,
ndo estou permitindo que haja uma coeréncia externa das politicas de lideranca
com as outras politicas”, observou.

IMPACTO ALEM DOS TESTES

Outro estudo recente que investigou a contribui¢do dos diretores para o sucesso
dos alunos foi divulgado em fevereiro deste ano pela organizagdo norte-
americana Wallace Foundation, que encomendou uma revisdo da literatura
académica dos tiltimos 20 anos sobre o tépico. Uma das principais conclusdes
do trabalho - feito pelos pesquisadores Jason Grissom, Anna Egalite e Constance
Lindsay - é que o impacto do gestor escolar é mais amplo do que o verificado
até entdo, pois incide ndo apenas nos resultados de aprendizagem medidos em
testes. As pesquisas mais recentes analisadas no documento mostram que a agdo
de diretores mais efetivos é capaz de reduzir o absentefsmo e a indisciplina dos
alunos e diminuir a rotatividade dos docentes numa escola.

Estudos anteriores jd haviam mostrado que, entre os fatores internos a escola,
somente o professor tem influéncia positiva maior do que os diretores no
desempenho escolar dos estudantes. Os autores da pesquisa mais recente
lembram, porém, que o impacto do gestor tem mais amplitude, pelo fato de
incidir sobre todos os alunos de uma escola, ao passo que a agdo do professor
tende a ser restrita as turmas nas quais ele da aula.

Porém, é preciso cuidado na interpretacdo dessas evidéncias, que ndo devem
ser tratadas como uma competicdo entre diretores e professores para saber
quem é mais importante. Como lembram os autores no estudo, uma das
principais contribui¢es dos diretores € justamente no apoio aos professores,
para que possam exercer seu trabalho com mais qualidade. Portanto, quando
ambos constroem relacdes de confianga e trabalham coletivamente em busca de
objetivos comuns em favor dos estudantes, todos ganham.

Ao identificar, a partir dos estudos mais recentes, o que fazem diretores bem-
sucedidos, o relatério divulgado pela Wallace Foundation destaca quatro
dimensdes principais.

QUATRO PRINCIPAIS DIMENSOES QUE FAZEM DIRETORES BEM-SUCEDIDOS
Identificadas no relatério da Wallace Foundation

/i 0\

Interagdo com Construgdo de um Estimulo a colaboracdo e Administracio de
professores em acdes clima escolar positivo acriagdo de comunidades recursos humanos e
para a melhoria da profissionais de financeiros de forma
aprendizagem aprendizagem estratégica
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Vérias dessas dimensdes ja foram tema de edi¢Ses passadas do Boletim
Aprendizagem em Foco. O ntimero 57, por exemplo, falou sobre como gestores
podem melhor apoiar os professores e, no nimero 8, 0 assunto era o uso de
avaliagdes para melhorar a aprendizagem. A construgdo do clima escolar
positivo foi abordada em diferentes edices, em textos sobre como isso contribui
para a redugdo das desigualdades (ed. 23), sobre a necessidade de estar atento
ao bem-estar dos estudantes (ed. 29), na rela¢io familia e escola (ed. 9) ou

agdes para diminuir a indisciplina (ed. 4). A colaboracdo entre professores e
gestores foi o destaque da edigdo 34 e a gestdo de recursos humanos — com foco
na necessidade de alocagdo mais equitativa dos melhores professores para os
alunos que mais precisam — foi assunto da edicdo 31.

EVIDENCIAS NO BRASIL

A associagdo dos resultados dos alunos com aspectos positivos da lideranca
na escola também foi tema investigado no Brasil recentemente por Filomena
Siqueira e Silva, em tese de doutorado concluida em 2020 na Escola de
Administracdo de Empresas da Fundagdo Gettilio Vargas de Sao Paulo. A
autora relacionou perguntas respondidas por estudantes, professores e diretores
no questiondrio socioecondmico do Saeb (Sistema de Avaliagdo da Educacdo
Badsica) que tratavam de caracteristicas da gestdo escolar e analisou se essas
varidveis estavam associadas a melhoria nas médias dos alunos nos testes

de Lingua Portuguesa e Matematica. A conclus&o foi de que uma lideranga
eficaz pode exercer influéncia equivalente a 12 pontos na nota do Saeb, “o que
equivale a aproximadamente meio ano de aprendizagem por ano letivo nos
anos finais do Ensino Fundamental”.

Também em sua tese, Filomena Siqueira fez uma anédlise de documentos legais
de 20 estados brasileiros que indicam o que se espera do diretor no exercicio
de sua fungdo. Sua conclusio foi de que as atribui¢des “sdo, majoritariamente,
caracterizadas por uma lista de tarefas que ndo fomentam o desenvolvimento
de um perfil de lideranga eficaz”.

A necessidade de ter clareza sobre o que se espera do diretor de escolas e de
apontar as competéncias mais essenciais para o sucesso dos alunos foi uma das
razdes que levou o Conselho Nacional de Educagdo a aprovar um parecer que
estabelece uma Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar,
tema da tltima edicdo do Boletim Aprendizagem em Foco.

PARA SABER MAIS

Como diretores impactam alunos e
escolas: uma revisdo sistematica de
duas décadas de pesquisa (em inglés)
- Wallace Foundation, fevereiro/2021:
bit.ly/2ReZp20

Eficacia escolar, lideranca e
aprendizagem nas escolas estaduais
brasileiras: uma anélise multivariada
em painel - Filomena Siqueira e Silva,
junho/2020: bit.ly/2RaioLo

Lideranca escolar para a melhoria
da educacdo - Contribuicdes para o
debate piiblico no Brasil, Colecdo
Politicas Publicas em Educacdo-
Informe n.1, Instituto Unibanco/
Universidad Diego Portales,
maio/2021: bit.ly/307KaEe

Webinario Politicas de
Fortalecimento da Gestédo Escolar,
Instituto Unibanco, 12/05/2021:
bit.ly/webinIinformelLideranca

Aprendizagem em Foco é uma publicacdo quinzenal produzida pelo Instituto Unibanco.
Tem como objetivo adensar as discussdes sobre o contexto educacional brasileiro, a partir
de pesquisas, estudos e experiéncias nacionais e internacionais.

Para fazer algum comentdrio, envie um e-mail para: instituto.unibanco@institutounibanco.org.br
Para ler as edices anteriores, acesse: bit.ly/aprendizagem-foco

Producdo editorial: Redacdo e edi¢do Fabiana Hiromi e Anténio Gois;

Projeto gréfico e diagramacdo Esttidio Kanno; Edi¢do de arte Fernanda Aoki
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