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Resumo

Oliveira, Ana Cristina Prado de Oliveira; Paes de Carvalho, Cynthia. As
relacbes entre Direcdo, Lideranca e Clima Escolar em escolas
municipais do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2015. 284 p. Tese de
Doutorado - Departamento de Educacdo, Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

Considerando a centralidade do papel desempenhado pelo diretor escolar na
conducéo da tarefa educativa da escola, este trabalho procura ampliar a discussao
sobre as relagdes que podem ser estabelecidas entre a atuacdo do diretor e o
trabalho docente, considerando os resultados dos alunos. A funcdo do diretor
escolar € analisada desde sua expressdo politica e de suas atribuicdes legais,
tomando como referéncia analitica os conceitos de gestdo escolar, lideranca e
clima escolar. Para tanto, uma ampla revisdo bibliografica sobre o tema foi
realizada. O campo definido para a pesquisa considerou as escolas municipais do
Rio de Janeiro que atendiam, em 2014, aos dois segmentos do ensino fundamental.
A realizacdo de um estudo exploratério com os dados disponibilizados pela Prova
Brasil apontou possiveis relacBes entre a lideranca do diretor e os resultados de
aprendizagem dos alunos, porém, foram levantadas algumas limitacGes na
utilizacdo destes dados. Assim, este trabalho propde a complementaridade das
metodologias quantitativa e qualitativa em uma abordagem teérico-conceitual do
tema. Com o objetivo de ampliar a possibilidade de acesso a informacdes que
levassem a reflexdo sobre as questBes propostas por esta pesquisa, foram
elaborados novos questionérios dirigidos a diretores, coordenadores e professores.
Os questionarios foram testados e aplicados a uma amostra de 42 escolas, sendo
sua validacdo completada a partir da construcdo de indices adequados para a
mensuracdo dos diferentes aspectos que compdem as relagdes entre a atuacdo do
diretor e o trabalho docente, considerando os resultados dos alunos. Com estes
indices, uma modelagem exploratoria foi realizada para averiguar as possiveis
associacOes entre as dimensfes estudadas, apontando a importancia da percepcgéo
dos professores sobre a direcdo escolar (em diferentes varidveis) para a qualidade
de seu trabalho e para a aprendizagem dos alunos. A partir da analise dos dados,
foram selecionadas duas escolas da amostra para um retorno ao campo em uma

abordagem qualitativa, envolvendo entrevistas e observacdo do cotidiano da
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gestdo da escola (shadowing) e possibilitando o aprofundamento das relagdes
apontadas pelo estudo quantitativo com vistas ao aprimoramento dos no0SSoS
instrumentos de pesquisa. Destaca-se que, no caso desta pesquisa, os dados
pareceram indicar que a atuacdo presente do diretor, especialmente na construcdo
e manutencdo de um clima adequado ao trabalho escolar, € um fator significativo
para a qualidade do trabalho docente e para a proficiéncia dos alunos. A fase
qualitativa da pesquisa apontou duas diferentes formas de atuacdo do diretor na
construcdo deste clima escolar, envolvendo suas estratégias de gestdo e suas
caracteristicas de lideranca construidas em cada contexto. Em sintese, o trabalho
procura contribuir para a discussdo sobre as caracteristicas do trabalho do diretor e
suas possiveis relacbes com o trabalho docente e a proficiéncia discente por trés
vias: 1) na realizacdo de uma meta-analise, incluindo a revisao estruturada das
recentes pesquisas sobre o tema; 2) da proposicdo e testagem de um novo
instrumento de coleta de dados quantitativos sobre a gestdo e o clima escolar; 3)
da apresentacdo dos resultados de um estudo exploratério com os dados coletados,
indicando importantes indicios para futuras pesquisas sobre as questdes

levantadas.
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Abstract

Oliveira, Ana Cristina Prado de Oliveira; Paes de Carvalho, Cynthia
(Advisor). The relationship between Principals, Leadership and School
Environment in the municipal schools of Rio de Janeiro. Rio de Janeiro,
2015. 284 p. Doctoral Thesis - Departamento de Educacgdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Given the pivotal role played by the school principal in conducting the
school’s educational task, this study aimed at broadening the discussion on the
relationships that can be established between the principals’ activity and both the
teachers” work and the students’ achievement. The role of the school principal
was analyzed from the perspective of his/her political role and his/her legal duties,
having as analytical reference the concepts of school management, leadership, and
school climate. Therefore, a wide literature review on the topic was conducted.
The proposed scope of research encompassed the municipal schools of Rio de
Janeiro which in 2014 catered to both segments of elementary school. An
exploratory study with data provided by Prova Brazil indicated possible
relationships between the principal’s leadership and the students’ achievement;
however, potential limitations in the use of this data were raised. This work used
complementary quantitative and qualitative methodologies in a theoretical and
conceptual approach to the topic. To broaden the access to information that
supports the discussion of the questions posed by this research, new
questionnaires targeted at principals, coordinators, and teachers were developed.
The questionnaires were tested and subsequently applied to a sample of 42
schools, having then been validated through the construction of indices that
adequately synthesize the different aspects of the relationships between the
principals’ activity and both the teachers’ work, considering students’
achievement. With these indices, an exploratory modeling was conducted to
investigate possible associations between the dimensions studied, indicating the
importance of the teachers’ perception of school principalship (through different
variables) for the quality of their work and for student achievement. From the data
analysis, two schools in the sample were selected for a return to the field in a

qualitative approach involving interviews and observation of the school
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management (shadowing), enabling a deeper understanding of the relationships
identified by the quantitative study as well as gathering information for the
improvement of the questionnaires. It is noteworthy that, in the case of this
research, the data seemed to indicate that a proactive principal, specially creating
a positive environment to academic practices, is an important element for both
teaching quality and student learning. The qualitative approach pointed out two
different ways in which the principal’s actions build this “school climate”,
involving their leadership characteristics developed in each space. In summary,
this study seeks to contribute to the discussion of the characteristics of the
principal’s work and its possible relationship with the teachers’ work and student
learning by: 1) conducting a meta-analysis, including the structured review of
recent research on the topic; 2) proposing and testing a new quantitative data
collection instrument, focused on school management and school climate; 3)
presenting the results of an exploratory study with the data collected, having

found important clues that help address the issues in future researches on the field.

Keywords

School Principals; School Leadership; School Management; School Climate.
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1.
Direcéo escolar e relagdes na escola: uma aproximacao

Que relagdes podem ser estabelecidas entre o trabalho desempenhado pelo diretor,
o trabalho desenvolvido pelos professores e o desempenho escolar dos alunos? A
apresentacdo deste trabalho se inicia com esta questdo pois é a partir dela que toda a
pesquisa foi estruturada. As caracteristicas do trabalho do diretor escolar, especialmente
sua relagdo com o corpo docente, é tema de meu interesse pessoal desde a minha propria
experiéncia profissional (como integrante da equipe de gestdo e professora na educacéo
bésica por varios anos) e académica. A pesquisa desenvolvida durante o mestrado, que
focalizou a prética docente no contexto da recente politica educacional do municipio do
Rio de Janeiro, apontou a atuagéo da equipe de gestdo da escola (diretora, diretora adjunta
e coordenadora pedagdgica) como determinante na intermediag&o entre as orientagGes da
Secretaria Municipal de Educacdo - SME/RJ e os professor, garantindo a adaptacdo a
nova organizagdo curricular e didatica a serem incorporadas pela escola (OLIVEIRA,
2012). Algumas pistas e questdes sobre a atuacdo da equipe responsavel pela gestdo da
escola foram trazidas desta experiéncia, assim como o desejo de aprofundar o estudo
sobre o tema. A inquietacdo e o desejo encontraram espaco de dialogo e aprofundamento
nas leituras e discussbes no ambito do grupo de pesquisa Gestdo e Qualidade da
Educacdo - GESQ', do qual passei a ser integrante em 2012 e no qual esta pesquisa se

insere.

Proponho uma analise sobre o trabalho do diretor escolar a partir de sua relacdo
com os professores, considerando sua funcéo na gestdo da escola e seu papel de lideranca
na conducédo do trabalho escolar. O primeiro movimento foi a partir da reflexdo sobre os
conceitos de lideranca, gestdo e clima escolar e sua articulagdo com o0s objetivos desta
pesquisa. Um detalhado levantamento bibliografico nos aproximou das pesquisas
nacionais e internacionais que recentemente abordaram a relagdo descrita acima, objeto
desta pesquisa. Esta aproximacdo nos apresentou diferentes formas de abordagem e
operacionalizacdo dos conceitos citados através de metodologias diversas de pesquisa. As

contribuicdes deste estudo (apresentado nesta introducdo e detalhadamente exposto nos

'O GESQ é um grupo de pesquisa do Departamento de Educacéo da PUC-Rio coordenado pela
Prof. Dra. Cynthia Paes de Carvalho. Seu foco principal é estudar a gestdo nas redes publicas de
ensino, buscando analisar os fatores que contribuem para a melhoria da qualidade da educac&o.
Suas atividades sdo desenvolvidas em duas frentes: politicas educacionais e arranjos institucionais
das redes publicas de ensino; e a gestdo das escolas em termos das relacfes entre os agentes
escolares, alunos e familias. Para mais informaces: http://www.gesqpucrio.com.br/ .
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Anexos deste documento) constituem importante referéncia para futuras pesquisas sobre a

tematica.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, nossa intencao foi investigar este tema (o
trabalho do diretor escolar a partir de sua relagdo com os professores, considerando sua
funcéo na gestdo da escola e seu papel de lideranga) a partir de um amplo levantamento
de dados. Assim, interessou-nos saber como 0s atuais surveys educacionais de alcance
nacional o abordam. Para tanto, realizamos uma analise dos questionarios dos
questionarios contextuais que acompanham as edi¢Ges d Prova Brasil e desenvolvemos
um estudo exploratério a partir de seus dados. Tendo em vista as limitagOes destes
instrumentos no acesso as informagGes sobre o trabalho do diretor escolar (considerando
sua dimensdo de lideranca, sua funcdo na gestdo da escola e sua relagdo com o0s
professores) tomamos como decisdo metodologica desenvolver um novo survey,
elaborando novos instrumentos de coleta de dados. Desta forma, esta pesquisa optou por
uma abordagem quanti-quali com um pressuposto conceitual-metodoldgico, ou seja,
pretendemos discutir conceitualmente as questfes levantadas mas, também, construir
novos instrumentos metodoldgicos de pesquisa, elaborando, testando e aplicando novos
questionarios desenhados especificamente para este fim. Os questionarios foram
aplicados em um campo previamente definido de 42 escolas municipais do Rio de Janeiro.
O trabalho estatistico com os dados construidos apontou importantes associagdes entre a
percepcao dos professores sobre o0 ambiente escolar, o nivel de satisfacdo dos professores
no trabalho e o resultado de aprendizagem dos alunos, entre outras. Para aprofundar a
compreensdo sobre estas associagdes, retornamos ao campo para o desenvolvimento de
uma pesquisa qualitativa em duas unidades escolares (entrevistas e observacdo), que

gerou insumos para aprimorarmos 0s instrumentos de pesquisa recém criados.

Esta pesquisa pretendeu, assim, trazer uma contribuicdo conceitual e metodologica
para o campo, discutindo uma questdo central ao campo educacional e apresentando
novos instrumentos de coleta de dados. Ao analisarmos os dados coletados frente as
questbes levantadas, pretendemos também apontar novas formas para investiga-las. Esta
tese de doutoramento apresenta este amplo percurso académico e, mais do que apresentar
seus resultados, propGe uma nova agenda de pesquisa sobre o trabalho do diretor no

contexto escolar.

Esta introdugdo apresenta uma aproximacdo ao tema central da pesquisa,
destacando sua relevancia no campo educacional, incluindo os resultados da revisdo de
literatura realizada para esta pesquisa e o contexto politico-educacional de atua¢do do

diretor escolar na rede municipal de ensino do Rio de Janeiro, justificando a adequacéo da
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escolha do nosso campo. Em seguida, trazemos nossas questdes, hipoteses e objetivos e

apresentamos o desenho desta pesquisa.

1.1
O trabalho do diretor escolar em foco: gestdo como fator de eficacia
escolar

Desde a década de 1950, as pesquisas em Sociologia da Educacdo tém priorizado a
busca de compreensdo das desigualdades escolares. Diferentes fases orientaram as
investigacbes no campo nas ultimas décadas: o otimismo pedagdgico, no periodo Pos Il
Guerra (todos tém igual oportunidade de aprender, o sucesso depende do mérito
individual); o pessimismo pedagdgico, alimentado pela leitura dos grandes surveys
educacionais da década de 1960, como o Relatério Coleman (as caracteristicas da origem
social determinam o futuro académico dos alunos e a escola néo faz diferenca); as teorias
da reproducéo, a partir dos anos 1960 e 1970 (o sistema escolar reproduz e legitima as
diferencas sociais). Sobre esta fase, Nogueira (1990) nos alerta a respeito da distingdo
entre as teorias de reprodugdo cultural e as teorias de reproducéo das relagdes sociais. O
primeiro grupo (tendo como representantes Bourdieu, Passeron e seguidores) considera
que a escola, em seu funcionamento reprodutor, tem certa independéncia em relacdo a
vida material. JA o segundo grupo enfatiza a escola como aparelho de reproducdo das
relacBes sociais de producdo (tem como representantes Althusser, Baudelot e Establet,

entre outros) (op. cit., p.50).

De acordo com Forquin (1995), ap6s passar por um periodo de crise em seus
paradigmas tedricos e metodoldgicos, o campo da Sociologia da Educacdo passa a
incorporar novos objetos e metodologias, especialmente na area educacional (estudos de
caso em salas de aula, por exemplo). Algumas pesquisas comecam, entdo a questionar as
conclus@es tomadas em estudos anteriores e a observar diferencas entre escolas. A partir
de 1980/1990 se fortalecem as criticas ao determinismo ¢ ao “hiperfuncionalismo” das
teorias das fases anteriores. As investigacdes, neste caso, tém como alvo a identificacdo
das diferencas relacionadas ao efeito das escolas nos resultados dos alunos,
principalmente analisando suas caracteristicas organizacionais e 0s processos escolares
relacionados a aprendizagem. Esse conjunto de pesquisas fica conhecido como pesquisas
em eficécia escolar e apontam que, se 0 background familiar tem um peso importante na
definicdo do desempenho académico do aluno, alguns fatores intraescolares poderiam

minimizar o efeito da origem social, promovendo a eficicia e a equidade na oferta
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educacional (BROOKE e SOARES, 2008). H4, entdo, uma mudanca de perspectiva do
olhar sobre a escola: se antes ela ndo fazia diferenca, diversos estudos (MORTIMORE et
al., 1998; RUTTER et al., 1979; WILLMS,1992; entre outros) identificaram escolas que,
apesar de atenderem alunos de origem social semelhante, apresentavam resultados
discrepantes. Assim, reforcavam a hipotese de que o trabalho realizado pelas escolas
poderia fazer, sim, diferenga. E mais ainda, levantaram a expectativa de que aquelas
escolas que atendem populacdes menos privilegiadas economicamente poderiam diminuir
as diferencas decorrentes da origem familiar.

Na anélise de possiveis relacBes entre o trabalho da escola e os resultados dos
alunos ha que se ressaltar a necessidade de controlar as caracteristicas de Nivel
Socioecondmico - NSE do alunado. Contudo, ainda que se isolem as caracteristicas de
origem sociodemorafica dos alunos, sdo inimeras as outras variaveis extraescolares (de
estrutura familiar, suporte dos pais aos estudos, territorio e convivéncia social do aluno,
entre outras) que interferem na sua aprendizagem escolar %. Assim, ao analisar o trabalho
escolar controlando a variavel indicativa do NSE, isolamos um dos fatores extraescolares
que, ainda que muito importante, ndo responde sozinho pelo sucesso ou fracasso escolar.
A contribuicdo dos estudos sobre eficacia escolar consiste em focalizar os fatores
intraescolares que poderiam incidir sobre o resultado de aprendizagem dos alunos,
embora caiba assinalar que isolar completamente as caracteristicas sociais dos alunos é
tarefa improvavel, inclusive porque elas interagem com os demais fatores.

Ainda que consideremos estes desafios postos a pesquisa, autores que buscaram
mensurar o efeito dos fatores intraescolares indicam que entre 10 e 20% da variancia nos
resultados dos alunos poderia ser explicada por aspectos escolares, tendo controlado as
variaveis indicativas das caracteristicas de origem dos aluno (CREEMERS and REEZGIT,
1996, p. 203). Os autores, contudo, ressaltam que estes valores sdo referéncia para o
hemisfério ocidental, sendo considerados percentuais indicativos. (op. cit. p. 203).
Consideramos, assim, que 0 contexto socioecondmico em que a escola (ou conjunto de
escolas) esta inserida produz alterages na influéncia que os fatores escolares produzem
para a aprendizagem de seus alunos. Um exemplo desta adaptagdo contextual foi
apontado por Alves e Franco (2008) ao apresentarem a infraestrutura escolar como um
importante fator de eficacia escolar no caso brasileiro, diferentemente do contexto norte-

americano ou europeu:

Em muitos paises, recursos escolares ndo séo fatores de eficécia escolar. A razdo
disso € que o grau de equipamento e conservacao das escolas ndo varia muito de

2 Alguns trabalhos abordaram a influéncia deste fatores extraescolares para os resultados dos
alunos. Ver, por exemplo, Ribeiro et al., 2010; Silva, 2013; Felipe, 2013.
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escola para escola. No Brasil, ainda temos bastante variabilidade nos recursos
escolares com gque contam as escolas [...].

A interpretacdo sobre o que caracteriza a escola como eficaz (normalmente esta
eficcia vem sendo mensurada a partir dos resultados dos alunos em avalia¢fes de larga
escala), contudo, ndo é um consenso. Conceitos como eficacia, efetividade e eficiéncia
vém sendo utilizados no campo educacional, especialmente das politicas publicas, muitas
vezes sem uma definicdo clara sobre a sua compreensdo. Neste sentido, a tese de Isabelle
Silva (2014), recém defendida na UFPR, traz uma importante contribuicdo para a
discussdo, ao realizar uma completa abordagem evolutiva do uso destes conceitos na area
educacional. Sander (2005) faz uma critica a busca exacerbada pela eficiéncia na pratica
escolar e questiona “0 movimento internacional no campo das ciéncias sociais e
administrativas que preconiza conceitos e praticas que muitas vezes valorizam a
eficiéncia e a produtividade acima do préprio processo educativo que se realiza na escola
e na sala de aula” (op. cit., p. 110). O autor chama a atencdo para a tendéncia de se
interpretar a eficacia ou a efetividade do trabalho escolar a partir de um parametro Gnico,
o resultado em uma avaliacdo ou indice de desempenho, ignorando outros aspectos
fundamentais do trabalho escolar relacionados a formagdo humana e social dos alunos.
Sander propde uma interpretacdo da efetividade escolar relacionada a gestdo educacional,
a partir de uma perspectiva politica e participativa "[...] segundo a qual a administracdo
responde pelos seus atos em fungdo das politicas e prioridades estabelecidas pelos
participantes da comunidade” (SANDER, 2007, p. 80). Esta é uma importante
consideracdo para pensarmos sobre a caracterizacdo de uma escola enquanto eficaz: o que
estamos considerando como caracteristica de efetividade ou eficacia corresponde a
expectativa de pais e alunos sobre 0 que é uma escola eficaz? A elevacdo na média dos
resultados de aprendizagem dos alunos é uma comprovacdo de sua eficacia?
Concordamos com Sander (2005, p. 111) em sua expectativa de que a consolidacdo de
novas alternativas as préticas tradicionais de avaliacdo permitird o desenvolvimento de
metodologias mais compreensivas e participativas de avaliacdo institucional e de medida
da eficéacia escolar.

Ainda que a avaliagdo de desempenho dos alunos em escala nacional tenha sido um
grande avango para conhecermos o trabalho escolar desenvolvido no sistema educacional
do pais, é preciso ler os resultados apontados por estas avaliagbes como um dos
indicativos da efetividade do trabalho escolar. Urge pensar em estratégias para verificar o
quanto a elevacdo do resultado médio dos alunos repercute também em uma distribuicao
mais equitativa dos niveis de aprendizagem na escola, ou seja, a melhoria do indice de

desempenho médio da escola é o resultado de melhores resultados de todos os alunos (ou
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a maior parte deles)? Conforme sugere 1. Silva (2014), é preciso pensar sobre a
eficacia/efetividade dos fins e meios do trabalho escolar “alinhados a nogdo de justica
social, de busca de garantia ao direito a educacdo a todos os cidadaos, fazendo valer a
legislagdo vigente e seus objetivos e metas anunciadas” (op. cit., p. 115). Contando com
0s recursos metodolégicos hoje disponiveis, algumas pesquisas ja estdo caminhando neste
sentido ao olharem a distribuicdo do nivel de proficiéncia entre os alunos da escola
testados em avaliacBes de larga escala (para além da proficiéncia média da escola), com
base na concepc¢do de gue ndo basta elevar o indice médio da escola, é preciso que mais
alunos aprendam adequadamente. Para tanto, estes estudos consideram a porcentagem de
alunos da escola que atingiram um nivel de proficiéncia adequado® & sua série.

A reflexdo sobre a eficacia e efetividade do trabalho escolar apresentada se faz
necessaria para evitar uma leitura causalistica ou prescritiva das pesquisas que levantaram
fatores escolares associados a eficacia do trabalho escolar. A identificacdo de alguns
fatores escolares que poderiam influenciar os resultados dos alunos ndo pode deixar de
considerar as outras dimensdes ndo consideradas e nem ser interpretada como um efeito
direto daquela caracteristica do trabalho da escola. Faz-se necessario esclarecer, também,
as diferengas entre pesquisas sobre o efeito-escola e pesquisas sobre escolas eficazes.
Bonamino e Oliveira (2013) esclarecem que as primeiras buscam analisar o impacto das
escolas geralmente através de analises multiniveis (necessitando, para isso, de uma
medida de proficiéncia inicial dos alunos). Brooke e Soares (2008) complementam:
entende-se por efeito-escola “o quanto um dado estabelecimento escolar, por suas
politicas e préaticas internas, acrescenta ao aprendizado do aluno” (op. cit., p.10).

Por sua vez, as pesquisas sobre as escolas eficazes analisam 0s processos
organizacionais e pedagogicos de escolas que apresentam bons resultados independente
da condicdo socioecondémica de seu publico. “Esses estudos utilizam tanto de
metodologias quantitativas, tais como modelos de correlagdo, de regressdo e multiniveis,
guanto de metodologias qualitativas como estudo de caso e etnografia, que envolvem a
andlise simultanea das escolas e das salas de aula”. (BONAMINO e OLIVEIRA, 2013, p.
39)

Os resultados dos alunos em testes e avaliacfes, utilizados por estas pesquisas
como indicativos da aprendizagem dos alunos, também merecem esclarecimento. Brooke

e Soares consideram que

*0 Ministério da Educacéo utiliza as indicagdes da organizag&o ndo-governamental “Todos Pela
Educagido” Com base na escala construida pelo professor José Francisco Soares a partir de estudos
sobre a escala do SAEB e 0 PISA. A escala é composta de quatro niveis (Insuficiente, Basico,
Proficiente e Avancado) com valores de referéncia especificos para cada série e conteido avaliado.
A aprendizagem Adequada engloba os Niveis Proficiente e Avangado. (Informacéao disponivel em
www.gedu.com.br).
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a medida do aprendizado exige o acompanhamento longitudinal dos alunos, com o
registro de sua proficiéncia no ponto inicial de uma trajetéria escolar e, depois, em
outros pontos subsequentes. A diferenca entre o desempenho do aluno nesses dois
ou mais pontos é uma medida do seu aprendizado, e a média dos aprendizados é
definida como o valor agregado da escola. (2008, p. 222)

Portanto, cabe esclarecer que esta pesquisa, em uma linha mais proxima aos estudo
sobre as escolas eficazes, propGe investigar uma possivel relacdo entre o trabalho do
diretor e a manutencao de um clima escolar favoravel na escola com o trabalho docente e,
através dele, com o desempenho dos alunos. N&o se pretende, neste estudo, verificar ou
medir o efeito destes fatores uma vez que, para tanto, necessitariamos desenvolver um
estudo longitudinal como descrito na citacdo acima. Para as analises que propomos,
tomaremos como referéncia da aprendizagem dos alunos o seu nivel de proficiéncia na
avaliacdo nacional (Prova Brasil). Conforme lembram Bonamio e Oliveira (2013), estes
resultados sdo seccionais, ou seja, “o mesmo teste é aplicado a grupos de alunos da série
avaliada e estes alunos sdo diferentes a cada ano de avaliagdo” (op. cit., p. 38). Apesar de
serem um “retrato” pontual do nivel de desempenho do aluno, os resultados nos testes
expressam seu aprendizado acumulado ao longo dos ultimos anos escolares. Contudo,
apontam as autoras, as medidas contextuais da escola, geralmente calculadas a partir dos
dados disponibilizados pelos questionarios contextuais eu acompanham as edi¢des das
avaliacbes, sdo pontuais, isto é, expressam a situacdo da escola (infraestrutura,
organizacdo, caracteristicas dos profissionais, entre outras) no momento da aplicacdo do
teste. Assim, as relacBes estabelecidas entre as caracteristicas escolares e os resultados
dos alunos devem ser analisadas com rigor e cuidado.

Em um levantamento de pesquisas que identificaram fatores escolares que
poderiam explicar a variagdo de resultados entre alunos de diferentes escolas, Creemers e
Reezgit (1996, p. 199-203) chamam a atencdo para a importancia de conhecer como
atuam os diferentes fatores escolares e qual a correlagéo entre eles.

Recentemente foram realizados outros levantamentos de pesquisas que se
dedicaram a identificar fatores de eficacia escolar (caracteristicas escolares associadas a
variagdo nos resultados dos alunos, tendo sido controladas as caracteristicas
sociodemograficas das populacdes atendidas pelas escolas). Estes levantamentos
sintetizaram alguns fatores que foram encontrados, sistematicamente, como promotores
de ummelhor desempenho escolar. Destacamas, entre eles, o trabalho de Sammons (1999)
e 0 levantamento nacional realizado por Franco et al. (2005), reeditado mais tarde por
Alves e Franco (2008).
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Em meio a um debate sobre a colaboragdo entre a pesquisa académica e a acao
governamental na Inglaterra, Sammons (1999), participou de um estudo encomendado
pelo governo inglés para levantar fatores relacionados a eficacia escolar. Uma primeira
condi¢do do trabalho foi a substituigdo do termo ‘“determinantes-chave” por
“caracteristicas-chave” considerando que “a natureza correlacional da evidéncia da
pesquisa em eficacia escolar significava que um enfoque deterministico era inapropriado”
(SAMMONS, 2008*, p. 336). O estudo levou em consideraco as evidéncias e achados de
pesquisas realizadas em varios paises e recebeu consideravel atencdo da midia e dos
profissionais da area educacional na ocasido de sua publicacdo (1995). A autora sintetizou
11 fatores-chave de eficacia, que devem ser analisados conjuntamente, ou seja,
considerando as varias associagdes possiveis entre eles: Lideranga profissional; Objetivos
e visbes compartilhados; Um ambiente de aprendizagem; Concentra¢cdo no ensino e na
aprendizagem; Ensino e objetivos claros; Altas expectativas; Incentivo positivo;
Monitoramento do progresso; Direitos e responsabilidades do aluno; Parceria casa-escola;
Uma organizacdo orientada a aprendizagem. A autora chama a atengdo para as questdes
referentes ao contexto onde estas caracteristicas foram identificadas, lembrando que os
estudos ndo sdo diretamente transferiveis para outro contexto (SAMMONS, 2008, p. 348,
grifos meus).

No campo da pesquisa educacional nacional, esta discussdo € mais recente. Alves e
Franco (2008) analisam o contexto e 0s avancos da pesquisa em eficacia escolar no Brasil
e apresentam uma revisdo da literatura brasileira sobre o tema. Consideram que, naquele
momento, enquanto o campo da pesquisa em equidade e eficacia escolar se encontrava
bem consolidado no cenério internacional, os estudos nesta linha ainda eram recentes e
pouco numerosos no Brasil. A partir do levantamento realizado, os autores sintetizam
guais seriam os fatores intraescolares associados a eficacia escolar nos estudos nacionais:
Recursos escolares; Organizacdo e gestdo da escola; Clima académico; Formacéo e
Salério docente; Enfase pedagdgica (op. cit., p. 494, grifos meus). De acordo com Alves e
Franco (2008), a literatura brasileira tem achado indicios significativos sobre o efeito
positivo dos trés primeiros fatores no desenvolvimento académico dos alunos. Os dois
fatores seguintes trazem indicativos mais esparsos, mas também com efeito positivo na
aprendizagem dos alunos.

Tanto no levantamento nacional quanto no internacional apresentados, a
gestdo/lideranga da escola e o clima académico aparecem como importantes fatores

associados a eficacia escolar. Destacamos que a lideranga, especialmente aquela

* Esta data se refere a versdo resumida e em portugués do trabalho, publicada na coletanea
“Pesquisa em eficacia escolar: origem e trajetorias” (BROOKE e SOARES, 2008). O texto
original, contudo, data de 1999: SAMMONS, P. School Effectiveness: Coming of Age in the
Twenty-First Century. Lisse: Swets e Zeitlinger, 1999.
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desenvolvida pelo diretor escolar, tem um lugar de destaque. Alves e Franco (2008, p.
495) citam pesquisas realizas com dados sobre as escolas brasileiras que apontam a
percepcdo sobre a lideranca do diretor e a dedicagdo do mesmo como caracteristicas
associadas a eficécia escolar. Sammons (2008) aponta que:

Quase todos os estudos de eficcia escolar mostram a lideranga como fator-chave,
tanto na escola primaria quanto na secundaria. Gray (1990) diz que ‘a importancia
da lideranca dos diretores € uma das mensagens mais claras da pesquisa em
eficacia escolar’. [...] o estudo da literatura revela que trés caracteristicas foram
encontradas frequentemente associadas a lideranca de sucesso: proposito forte,
envolvimento de outros funcionarios no processo decisorio, e autoridade
profissional nos processos de ensino e aprendizagem (p. 351-352).

A autora, porém, pondera que ainda que a lideranca do diretor seja uma
caracteristica marcante da pesquisa sobre eficacia escolar nos Estados Unidos e Inglaterra,
sua importancia depende do contexto, especialmente em razdo dos diversos padrbes de
organizacao escolar existentes nos diferentes paises”.

Tendo dedicado as duas Ultimas décadas aos estudos sobre a lideranga escolar e o

trabalho do diretor, Leithwood (2009) ressalta a aten¢do dada ao tema:

A lideranca escolar é atualmente objeto de uma atencdo sem precedentes. A agenda
da reforma educacional, em sua permanente evolucdo, parece haver captado que o
papel da lideranca escolar ¢ em si mesmo uma importante meta para a reforma e,
simultaneamente, um veiculo para que outras coisas se sucedam. (op. cit., p. 17).

Ainda que o termo “lideranga escolar” ndo seja frequente na rotina escolar
brasileira, e mesmo nas pesquisas académicas nacionais (como sera discutido mais
adiante), vale ressaltar a dimensdo politica que o papel da direcdo escolar assume. As
politicas educacionais tém considerado, cada vez mais, a importancia desta fungéo, tanto
na tarefa de mediar as defini¢des do 6rgdo central junto aos professores, funcionérios e
comunidade escolar quanto na responsabilizacdo pelos resultados de aprendizagem na
escola. Ao longo deste trabalho discutiremos mais detalhadamente as implicacGes desta
relevancia para a rotina de trabalho do diretor no contexto desta pesquisa, tanto no
levantamento das especificidades de suas fun¢bes quanto na analise dos dados levantados.

Leithwood (2009) destaca a relevancia das préaticas em sala de aula entre os fatores
que podem influenciar os resultados dos estudantes, mas ressalta que a atuacdo dos

diretores também traz um efeito sobre o desempenho dos alunos, embora sua acdo seja

> A autora cita pesquisa realizada na Holanda que ndo identificou aspectos especificos da lideranca
escolar como fatores de eficacia naquele contexto. Ainda sobre este aspecto, Leithwood (1999)
aponta algumas pesquisas que encontraram um maior efeito das caracteristicas de lideranca escolar
em escolas que atendiam alunos menos favorecidos.
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indireta. Considerando os recentes estudos sobre os efeitos do trabalho do diretor para a
eficacia escolar, Leithwood destaca que, ainda que a liderancga escolar somente explique
entre 3% e 5% da variancia de aprendizagem dos alunos entre escolas, ela representa um
quarto da variancia total quando controladas as variaveis de origem dos alunos e
analisados somente os fatores intraescolares (2009, p. 23).

Soares (2007) também realca a importancia da gestdo da escola entre os fatores
intraescolares relacionados a eficicia escolar. Ele considera que “dentro da escola ha dois
importantes processos que interagem para a producdo do desempenho dos alunos: a
gestdo escolar e o ensino” (SOARES, 2007, p.153). De acordo com o autor, a gestao,
responsabilidade da dire¢do da escola, tem como fungdo administrar o projeto pedagogico
da escola, as pessoas que constituem a comunidade escolar e 0s aspectos fisicos e
financeiros da organizacéo escolar. Isso vincula sua atuacdo a garantia do funcionamento
da escola “de forma que os recursos nela existentes possam ser usados para atender as
necessidades de aprendizagem dos alunos” (op. cit). Como veremos ao longo do proximo
capitulo, esta é uma possivel definicdo sobre a gestdo escolar e suas responsabilidades,
mas nd €é a mais abrangente. De fato, alguns autores tém discutido a
multidimensionalidade da gestdo escolar quando esta assume fungdes administrativas,
representativas, pedagdgicas e politicas (BARROSO, 2012; SOUZA, 2006 e 2012).
Ainda assim, para a discussao sobre a gestdo escolar enquanto fator promotor de eficacia,
destacamos o enfoque apontado por Soares (2007) que realca como sua agdo
organizacional pode repercutir nos resultados dos alunos. De fato, as tarefas de conciliar e
manter um ambiente propicio para a aprendizagem, compartilhar as metas entre a equipe
e favorecer o desenvolvimento de um trabalho coletivo (onde os agentes escolares se
sintam incluidos no processo) tém sido apontadas como estratégias de uma gestéao eficaz.
Sammons (2008, p. 351) também considera que o impacto do trabalho da gestdo escolar
na melhora dos resultados académicos dos alunos ndo se da de maneira direta, mas
envolve um verdadeiro trabalho de bastidores, que procura garantir o desenvolvimento de
outras caracteristicas apontadas como essenciais para a eficacia escolar: objetivos e visdes
compartilhados, ambiente de aprendizagem, incentivos positivos, parceria casa-escola,
organizacdo orientada a aprendizagem e monitoramento do progresso académico dos
alunos. Entre estas caracteristicas, 0 estudo ora proposto busca aprofundar o
conhecimento sobre a relagéo entre o trabalho do diretor e o clima escolar (envolvendo a
manutencdo de um ambiente de aprendizagem) com o trabalho docente e o desempenho

dos alunos.
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1.2
Revisédo de literatura: o que dizem as recentes pesquisas sobre o
tema (e o que falta dizer)

O papel do diretor escolar tem recebido grande atencdo de recentes pesquisas na
area educacional e algumas indica¢des sobre a relacdo entre seu trabalho e o trabalho
docente aparecem em recentes publicacdes de pesquisas internacionais e nacionais. Na
revisdo de literatura feita para este trabalho, além de sistematizar os principais achados de
pesquisas nacionais e internacionais, buscamos também identificar as metodologias
utilizadas por seus autores °. Para conhecer as tendéncias das pesquisas realizadas sobre o
tema proposto, foram desenvolvidos trabalhos com vistas a revisao de sua abordagem no
campo. O primeiro se refere ao levantamento bibliografico das recentes publicacdes sobre
0 tema desta pesquisa, em 4 importantes periédicos nacionais e internacionais (Revista
Brasileira de Educagdo, Revista Brasileira de Politica e Administracdo da Educacéo,
Educational Administration Quarterly e Americam Educational Research Journal ). Nos
78 volumes destes periédicos publicados entre 2010 e 2014 (Gltimos 5 anos), foram
selecionados 44 artigos. Apesar de todos os artigos terem sido selecionados por
abordarem, de alguma forma, a relac&o entre a gestdo do diretor escolar e o trabalho dos
professores, a tematica central das pesquisas era diversa. Assim, estes artigos foram
categorizados a partir de seu tema central em 4 grupos: Diretores e Professores: a
construgdo de uma relagdo; Politicas educacionais e o trabalho da gestdo escolar;
Tipos de Lideranca e Tarefas do Diretor; e A gestdo escolar e os resultados de
aprendizagem. Todos os artigos foram lidos na integra, tornando-se importante
interlocutores para este trabalho, conceitual e metodologicamente.

Entre as pesquisas nacionais e internacionais publicadas sobre o tema nos ultimos 5
anos, notou-se a relevancia atribuida ao trabalho da gestdo escolar para o funcionamento
da escola, incluindo o trabalho docente e o desempenho dos alunos. A leitura integral dos
artigos foi uma contribuicdo valiosa para o desenvolvimento desta pesquisa, tanto do
ponto de vista metodolégico quanto conceitual. Esta interlocucdo e suas contribuicoes
serdo apresentadas ao longo dos préximos capitulos, mas, em linhas gerais, podemos
afirmar que os estudos apontam que o trabalho do diretor, através de diversas estratégias
de gestdo da escola, se relaciona com o trabalho do professor de diferentes maneiras.
Estas relagdes foram percebidas, em alguns casos, numa dimensdo pedagogica (através de
interferéncias e orientagdes curriculares ou metodoldgicas, do monitoramento da

aprendizagem dos alunos e do incentivo na formagdo docente). Em outros casos, em uma

® 0 detalhamento dos procedimentos adotados para a revisao de literatura realizada para esta
pesquisa se encontram no Anexo 1, incluindo a apresentacdo e categorizacao dos artigos
selecionados.
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dimensao relacional ou afetiva (através do fortalecimento de vinculos com a instituicao,
da manutencdo de um clima favoravel no ambiente escolar, influenciando tanto na
decisdo do professor de continuar trabalhando naquela escola como na qualidade de seu
trabalho). Considerando as diferencas contextuais de origem das pesquisas (Brasil e
diversos outros paises, especialmente Estados Unidos), os estudos ressaltaram diferentes
abordagens para o trabalho do diretor escolar, as quais buscamos sintetizar nos dois

esquemas que se seguem:

Figura 1: Sintese da abordagem do tema nas recentes pesquisas nacionais, 2010-
2014

ESCOLA

CLIMA ESCOLAR

Demandas Externas

Politicas educacionais de Trabalho do
avaliagdo e responsabilizagdo ‘ DIRETOR Cobranga} Trabalho
Resultados d
Controle o
Metas : PROFESSOR
Pressao

wWOoOU>P»PArrCuUMmMmm

Fonte: Elaborado pela autora.

E importante ressaltar que esta sintese ndo pretende uma consolidacdo de
resultados, uma vez que trata-se de um conjunto de pesquisas de diferentes naturezas
metodoldgicas, graus de abrangéncia e possibilidades de generalizagdo. A anélise dos
artigos possibilitou, contudo, evidenciar a relevancia das demandas externas ao trabalho
do diretor na escola, ainda que, nos ultimos anos, os autores tenham privilegiado uma
(Politicas de Avaliacdo e Responsabilizacdo) entre tantas demandas. Ha, também, o
destaque para os consequentes reflexos do trabalho do diretor escolar, tanto no trabalho

do professor quanto nos resultados dos alunos.
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Figura 2: Sintese da abordagem do tema nas recentes pesquisas internacionais,

2010-2014
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Fonte: Elaborado pela autora.

As pesquisas internacionais selecionadas nesta revisdo se voltam, especialmente,
para a analise das tarefas do diretor e seus impactos na escola. Os trabalhos compilados
tendem a apontar a relagéo entre o diretor e os demais membros da organizagdo escolar
(especialmente os professores) como determinante para a qualidade do trabalho na escola
(especialmente aquele desenvolvido nas salas de aula). E importante destacar que no
contexto dos Estados Unidos h& uma politica de responsabilizagdo (accountability)
federal e as pesquisas tendem a uma apresentacdo mais prescritiva dos resultados
encontrados, com vistas a fomentar os cursos de formacao de diretores naquele pais. Os
estudos destacaram que o estabelecimento de uma forma de lideranga mais
participativa/colaborativa/distribuida, que envolve os profissionais das escolas nas
decisbes importantes relativas a rotina dos estabelecimentos - principalmente as
pedagogicas - aparece como fator que influencia o nivel de satisfagdo e comprometimento
do professor com seu trabalho, além de aumentar a percepgao sobre o nivel de coeséo da

equipe na escola, uma vez que todos sdo chamados a participar e decidir.

A revisdo de literatura nos apontou diferentes abordagens para temas fundamentais
para esta pesquisa: 0 papel do diretor escolar, suas atribuicdes, perfis de lideranca do
diretor, interferéncias externas para seu trabalho, reflexos de sua atuacéo para o trabalho
docente e para o desempenho dos alunos. Contudo, sentimos falta de uma abordagem
menos compartimentada a respeito destes temas. Consideramos que seria interessante
propor um olhar mais articulado para a tematica: diferentes formas de atuagdo do diretor
escolar (tipologias de gestdo e de lideranga, como veremos) se expressam na priorizacdo
de determinadas tarefas que, por sua vez, sofrem determinaces contextuais (internas e

externas) e irdo se refletir de alguma forma, no trabalho do professor e na proficiéncia dos
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alunos. ldentificando esta lacuna, o presente trabalho pretende colaborar para ampliar a
discussao, refletindo, especialmente, sobre as formas através das quais o trabalho do
diretor pode ser um elemento diferenciador na escola.

Considerando as abordagens metodolégicas das pesquisas relatadas nos artigos
selecionados, notamos que os estudos quantitativos ainda sdo minoria (17) e predominam
nas publicagdes internacionais. Entre estas, destacou-se o uso dos dados disponibilizados
pelo School and Staffing Survey (SASS), survey aplicado a cada 4 anos com o intuito de
prover dados descritivos sobre a condicéo educacional nos Estados Unidos’. E importante
destacar que as pesquisas nacionais relativas ao tema de interesse tém sido desenvolvidas
em carater predominantemente qualitativo. Por outro lado, o presente estudo propde a
criacdo e analise de variaveis quantitativas para investigacdo neste campo.

Um segundo movimento de atualizagdo sobre as pesquisas desenvolvidas
recentemente sobre o tema envolveu o levantamento de teses e dissertacfes defendidas no
Brasil nos anos de 2011 e 20128, As 198 pesquisas encontradas foram categorizadas em
11 grupos.

Entre os 26 trabalhos que abordaram a Gestao da escola e resultados académicos,
a relagcdo do diretor com os professores aparece como uma importante componente na
definicdo da gestdo escolar enquanto corresponsavel pelos resultados académicos da
escola. Os trabalhos se dedicaram, principalmente, a investigar: experiéncias de sucesso
(ou insucesso) escolar relacionadas ao trabalho da gestdo (NEVES, 2012; A. LIMA, 2012;
entre outros), as estratégias da gestdo escolar para melhorar os resultados da escola
(COSTA, 2012; MIRANDA, 2012; entre outros), estudos comparativos entre escolas
(MARQUES, 2012; CUNHA, 2012; entre outros), o apoio/intervencdo do diretor na
gestdo da sala de aula (MACHADO, 2012; GOMES, 2012; RODRIGUES, 2012; entre
outros), o efeito da gestdo (entre outros fatores) para os resultados de aprendizagem em
lingua portuguesa e matematica (N. LIMA, 2012). Estes trabalhos, ao tratarem do efeito
indireto da gestdo escolar nos resultados académicos dos alunos, abordam, de alguma
forma, a atuacdo pedagdgica do diretor junto aos professores de sua escola. As
contribuicdes destas pesquisas estdo presentes ao longo do trabalho.

Os dois levantamentos de pesquisas recentes na area da gestéo e lideranca escolar,
apresentados nesta secdo, trouxeram importantes contribuices tanto no que se refere a
reflexdo tedrica, quanto ao trabalho metodoldgico (levantamento de itens, formas de

operacionalizacdo de conceitos, apresentacéo de resultados). A leitura e categorizagdo dos

’ Considerando a relevancia do material disponibilizado por este survey e sua utilizagdo nas
pesquisas norte-americanas, apresentamos um estudo sobre 0 SASS no Anexo 2 deste trabalho.
® O detalhamento deste levantamento, incluindo a descricéo do estudo e a categorizacao das
pesquisas, bem como as limitacdes que incorreram no recorte temporal indesejado, se encontram
no Anexo 3 deste trabalho.
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textos apontaram para a crescente aten¢do dada ao tema da gestao escolar e sua influéncia
nos resultados de aprendizagem dos alunos. H& que se destacar a importancia da
divulgacdo destes resultados de pesquisa, especialmente para alimentar a discusséo,
revisdo e reelaboracdo de instrumentos de coletas de dados. A revisdo de literatura
também revelou uma caréncia de trabalhos, especialmente no ambito nacional, que se
voltassem mais especificamente para a importancia das intervencGes do diretor na
conducdo da atividade pedagdgica e na manutencdo de um clima escolar favoravel para a
aprendizagem. Percebemos também a necessidade de um olhar mais relacional e
abrangente para as diferentes interfaces de um tema complexo, como ja mencionado. O
levantamento mais aprofundado de préticas e percepgdes dos agentes escolares acerca
destas questbes foi sugestdo recorrente dos estudos citados, propondo possiveis
aprofundamentos das pesquisas realizadas. Esta pesquisa pretende preencher esta lacuna,
especialmente a partir da reflexdo sobre novas possibilidades de acessar as percepcoes de

diretores e professores no universo escolar.

1.3
A complexidade do trabalho da direcdo escolar em contexto

Alguns autores consideraram que as estratégias de trabalho do diretor e o clima
escolar sdo delineados e afetados pelo contexto no qual a escola esta inserida, incluindo a
sua referéncia politica e normativa. Neste sentido, Urick e Bowers (2014, p. 27) observam
que os diretores adaptam sua atuagdo na escola a partir das caracteristicas contextuais da
mesma, incluindo as caracteristicas do distrito ao qual sua escola pertence e as politicas
de responsabilizagdo a que estdo sujeitos. No Brasil, Machado e Alavarse (2014) trazem a
tona a discussdo sobre a responsabilidade do gestor escolar em instruir os professores da
escola sobre a melhor utilizacdo dos dados levantados a partir das avaliagbes externas,
incorporando uma nova tarefa decorrente de fatores externos a escola. Parece-nos
relevante, entdo, considerar e explicitar as caracteristicas da atual organizacdo
educacional no Brasil e, especialmente, na cidade do Rio de Janeiro afim de
compreendermos alguns determinantes da atuacdo dos diretores que serdo sujeitos desta
pesquisa. Assim, a seguir trazemos algumas informagdes sobre o contexto educacional
nacional e local, no intuito de inserir o leitor no cenario onde as estratégias de gestdo e
lideranca dos sujeitos desta pesquisa sao construidas e analisadas.

Experimentamos no Brasil, desde o inicio da década de 1990, mudangas
significativas no que se refere & politica educacional, relacionadas a avaliacdo, ao
monitoramento e a busca pela qualidade e equidade no sistema educacional. Contamos,

hoje, com coleta e disponibilizacdo de dados educacionais nunca antes experimentadas e
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o trabalho de anélise destas informagGes comeca a se estruturar de forma mais regular e
sistematizada. Antes da utilizacdo das avaliagdes nacionais em larga escala, tinhamos
somente os Censos Demograficos, a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD) e o0 Censo Escolar como fontes de informagdes escolares no ambito ndo amostral.
A reunido destas fontes possibilita o cruzamento de informacdes significativas sobre os
dados educacionais, no que se refere ao acesso e ao fluxo na Educagdo Bésica. Contudo,
estas pesquisas ndo conseguem responder as perguntas sobre o desempenho dos alunos a
partir do ensino ministrado na escola, pois, como apontam Alves e Franco (2008, p. 484),
tais levantamentos ndo envolvem pesquisas especificas sobre a qualidade do ensino.

Na Ameérica Latina, a adocdo das avaliacbes em larga escala para aferi¢do do
rendimento escolar tem sido realizada desde o inicio da década de 90 do século passado.
No Brasil, a criacdo de um Sistema de Avaliacdo da Educagédo Bésica - SAEB data do ano
de 1990°. Em 2005, este sistema foi ampliado com a introducdo da Prova Brasil,
avaliagdo que envolve testes de Lingua Portuguesa e Matematica e € aplicada as séries
finais de cada etapa do ensino fundamental, em todas as escolas publicas brasileiras com
mais de 20 alunos nas séries avaliadas. Sua intencdo diagnostica é defendida pelo Plano
de Metas Todos pela Educag&o™®:

Com os resultados do Prova Brasil, as secretarias e 0 MEC tém um diagndstico da
Educacéo brasileira, podendo detectar desigualdades nas escolas e entre elas. A
partir disso, esses 6rgdos devem definir agdes e direcionar recursos para corrigir
essas distorcdes e melhorar a qualidade do ensino.™*

A busca por atingir as metas estabelecidas pelo governo federal gerou a ampliagéo
das iniciativas locais (estaduais e municipais) de avaliacdo do ensino publico, como as
experimentadas em Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Até o ano de 2011, de
acordo com o levantamento de Brooke et al.(2011), 19 estados brasileiros ja possuiam
sistemas proprios de avaliacdo da aprendizagem. Estas iniciativas, em geral, utilizam
testes semelhantes aos utilizados pelo SAEB/Prova Brasil, o que possibilita monitorar o
ensino em suas unidades escolares e comparar “os resultados do conjunto dos alunos

matriculados nas respectivas redes com o padrdo de desempenho do sistema de ensino

% Implica em avaliagBes de Lingua Portuguesa e Matemética para os estudantes de 5° e 9° anos do
ensino fundamental e também estudantes do 3° ano do ensino médio, da rede publica e da rede
privada, de escolas localizadas nas areas urbana e rural. A avaliagdo é amostral, ou seja, apenas
parte dos estudantes brasileiros das séries avaliadas participa da prova. Os resultados de
desempenho sdo gerados em trés niveis: Brasil, Regides e Estados (Unidades da Federacéo).
(Fonte: http://provabrasil.inep.gov.br)

19 proposta regulamentada pelo Decreto n° 6.094, de 24 de abril de 2007.

1 Disponivel em: www.todospelaeducacao.org.br/educacao-no-brasil. Acesso em: 12 jul. 2011.
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brasileiro retratado na escala de proficiéncia do SAEB”. (ALVES e FRANCO, 2008, p.
486).

Bonamino e Souza (2012) destacam que a introdugdo da Prova Brasil, além de
outras avaliagOes estaduais e municipais, e a divulgagéo de seus resultados inauguram a
segunda geragdo de politicas de avaliacdo em larga escala no Brasil (a primeira geracéo
foi representada pela sistematizacdo do SAEB, na década de 1990).

Com a divulgacdo, pelo Governo Federal, de resultados nacionais da Prova Brasil,
associada a iniciativas de governos estaduais nessa mesma diregéo — por exemplo,
Minas Gerais, Ceara e Rio Grande do Sul —, passa-se a contar com experiéncias de
avaliagdo da educacdo de segunda geracdo, caracterizadas por inovagdes que
incorporam a divulgacéao de resultados de modo a permitir comparagdes nao apenas
entre redes, mas entre escolas (BONAMINO e SOUZA, 2012, p.380).

No municipio do Rio de Janeiro, contexto desta pesquisa, a Secretaria Municipal de
Educagdo (SME/RJ)* implantou, a partir de 2009, uma nova politica educacional,
introduzindo gradualmente um conjunto de medidas. Entre elas, destacamos as
Avaliacdes Bimestrais da Rede, que sdo testes de multipla escolha de Lingua Portuguesa,
Matematica e Ciéncias, aplicados a todas as séries do ensino fundamental bimestralmente.
Os testes sdo elaborados por professores da prépria rede de ensino, sendo distribuidos e
aplicados em todas as escolas de acordo com o calendario determinado pela SME/RJ.
Cada professor regente é responsavel pela correcdo das avaliagdes de sua turma e pelo
registro dos resultados em planilha especifica para esse fim. Esses resultados sdo
monitorados pela secretaria, uma vez que as notas dos alunos sdo inseridas em plataforma
digital prépria (tarefa normalmente desempenhada pelo Coordenador Pedagdgico ou
Secretario escolar). As notas atingidas nos testes vao compor a nota média do aluno, ou
seja, 0 resultado do aluno na Avaliagdo Bimestral da Rede deve ser uma das atividades
avaliativas do bimestre, acrescida de outras atividades que os professores desejarem
aplicar. Estas avaliacbes estdo articuladas a dois outros instrumentos didaticos
introduzidos pela mesma politica: os Descritores de Ensino (listas bimestrais de
habilidades e contetdos a serem contemplados nas AvaliagcBes Bimestrais da Rede) e 0s
Cadernos de Apoio Pedagdgico (apostilas bimestrais de exercicios das disciplinas
avaliadas que visam complementar o trabalho do professor e preparar os alunos para a

Avaliacdo Bimestral da Rede). Estes materiais também sdo elaborados por professores da

12 A prefeitura do Rio de Janeiro est4 em seu segundo mandato (2009-2012, 2013-2016). A
Secretaria de Educacéo, Claudia Costin, que iniciou esta nova organizagdo educacional na rede ( a
qual denominou “Salto de qualidade da educagido”) deixou o cargo em 25/04/2014 para assumir a
funcao de Diretora Global de Educagdo no Banco Mundial. A subsecretaria Helena Bomeny
assume, entdo, o cargo de Secretaria Municipal de Educacdo do Rio de Janeiro, dando
continuidade aos projetos iniciados na rede.
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rede municipal de ensino do Rio de Janeiro e tomam como referéncia a Matriz de
Descritores do SAEB e os Parametros Curriculares Nacionais.

Em consonéancia com a politica nacional, a SME/RJ também instituiu uma nova
modalidade avaliativa: a Prova Rio. Trata-se de uma avaliacdo externa anual, aplicada a
alguns anos do ensino fundamental (3°, 4°, 7° e 8° anos foram avaliados na edi¢do de 2013)
da rede municipal. Os testes de Matematica e Lingua Portuguesa seguem a mesma matriz
de referéncia (descritores) da Prova Brasil e, a partir de 2012, a Prova Rio passou a
incluir a avaliacdo de Ciéncias. Para preparar os alunos para participarem da Prova Rio, a
secretaria propde também a realizacdo de Simulados nas séries que serdo avaliadas. Os
Simulados séo testes aplicados também anualmente pela SME/RJ, que seguem os padrdes
das avalia¢Oes externas como treinamento para a Prova Rio.

Assim como os resultados obtidos na Prova Brasil comp&em o calculo do indice de
Desenvolvimento da Educacéo Bésica (IDEB)™ de cada escola, os resultados obtidos na
Prova Rio sdo utilizados para o célculo do indice de Desenvolvimento da Educago
Basica do Rio de Janeiro (IDE-Rio) também por escola. A SME/RJ passou a utilizar estes
dois indices como parametros de avaliacdo e definicdo de metas para as escolas da rede
municipal do Rio de Janeiro, além de estabelecer prémios para escolas, professores e
alunos que alcancem as metas esperadas’®. Em estudo que relacionou as caracteristicas
escolares ao recebimento do prémio em 2009 e 2011 na rede municipal do Rio de Janeiro,
Koslinski (2013) aponta que mesmo as escolas com indices abaixo da média podem vir a
receber o prémio, uma vez que as metas sdo calculadas para cada escola, considerando o
resultado por ela atingido na edi¢do anterior. “Contudo, as metas de evolugdo no IDEB
sdo mais altas (em proporcdo ao resultado anterior) para as escolas com baixa
performance e para as escolas que atendem aos anos iniciais do ensino fundamental” (op.
cit., p. 4). As estratégias adotadas pela atual politica educacional da SME/RJ apresentam
elementos caracteristicos das politicas de responsabilizagdo, conforme descrito por
Brooke (2006, p. 379): divulgacdo do desempenho das escolas, testes padronizados,
aplicacdo de incentivos e punicOes de acordo com resultados obtidos. A Unica

caracteristica ausente na politica de responsabilizacdo da SME/RJ € a punigdo de escolas

¥ 0 IDEB é calculado a partir do desempenho dos alunos na Prova Brasil e fluxo escolar -
aprovacdo/reprovagdo/evasdo - aferido a partir dos dados do Censo Escolar (Levantamento de
dados estatistico-educacionais de &mbito nacional realizado todos os anos e coordenado pelo Inep).
O IDEB é calculado para as escolas, municipios, estados, regies e pais. Para maiores detalhes
sobre o céalculo do indice, ver: www.portal.mec.gov.br.

% De acordo com Decreto 36978 (SME/RJ, 2013) s&o agraciados com o Prémio Anual de
Desempenho os servidores das escolas que atingirem as metas estabelecidas nos indices do Ideb
(anos impares) ou IDE-Rio (anos pares). As metas para cada unidade escolar sdo calculadas em
relagdo ao desempenho anterior na avaliagdo anterior e s6 sdo consideradas para efeito de
premiacdo se houve, no minimo, 85% de participacdo dos alunos nos testes de referéncia. O
prémio, em dinheiro, é calculado com base no salario do servidor e leva em consideracao a
assiduidade do mesmo.
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por ndo atingirem as metas estabelecidas (a politica de accountability educacional nos
Estados Unidos prevé como punigdo para as escolas que sistematicamente ndo atingem
suas metas, desde demissdes ao fechamento da escola). Tais estratégias trazem, para o
interior da escola, novos elementos a serem incorporados, tanto na rotina de trabalho,
quanto nas relagbes estabelecidas entre os profissionais. Recentemente, algumas
pesquisas tém se dedicado a estudar estas implicagdes, como o estudo de caso realizado
por Oliveira (2012 e 2012b) em uma escola municipal do Rio de Janeiro; o levantamento
das condicGes de trabalho do gestor escolar e das mudancas nas escolas premiadas e nao
premiadas por esta iniciativa, estudo realizado por Paes de Carvalho, Oliveira e Lima
(2014); o estudo qualitativo feito por Rosistolato, Prado e Fernandez (2014) com diretores
e membros da secretaria sobre suas percepcdes e utilizacdo dos dados disponibilizados
pelas avaliagbes externas; o estudo exploratério desenvolvido por Koslinski, Cunha e
Andrade (2014) sobre as caracteristicas das escolas municipais do Rio de Janeiro
bonificadas por esta politica; a dissertacdo (C. CUNHA, 2015) e a tese (CERDEIRA,
2015) recentemente defendidas sobre a pratica docente e a gestdo escolar em contexto de
politicas de responsabilizacdo. Ainda que o foco deste trabalho ndo seja um estudo sobre
as citadas politicas educacionais, torna-se necessario compreender suas implicacdes para
a escola, uma vez que, como apontam os estudos citados, interferem na sua rotina.

A rede municipal de ensino do Rio de Janeiro é maior rede educacional municipal
da América Latina™, atualmente atende a 658.508 alunos matriculados em Creches,
Unidades de Educacgdo Infantil e Ensino Fundamental (1.457 unidades, no total), onde
trabalham 41.661 professores.’® A estrutura da rede municipal de ensino do Rio de
Janeiro conta com 11 Coordenadorias Regionais de Educagdo - CREs, instancias
intermediarias entre a SME/RJ e as escolas que abrangem, de acordo com a distribuicdo
territorial. Considerando a extensdo da rede, a rotina das escolas da rede reflete uma
caracteristica organizacional complexa. Ao longo dos Ultimos anos diferentes arranjos
foram realizados para a organizacdo da oferta escolar (séries atendidas por cada unidade).

Conforme informado pela propria SME/*’

, @ determinacdo sobre o atendimento de cada
escola seguia uma logica de demanda de matricula e ndo de oferta de vagas, ou seja, a
escola tinha seu atendimento ampliado ou reduzido de acordo com a necessidade
contextual. Como resultado, as escolas da rede tiveram, em sua maioria, mudancas
constantes na oferta educacional, gerando uma auséncia de padrdo no atendimento escolar
nesta rede. Assim, atualmente encontramos diferentes organizacbes do atendimento

escolar na rede municipal de ensino do Rio de Janeiro: unidades que atendem somente a

' Segundo a definicao da prépria SME/RJ, disponivel em: www.rio.rj.gov.br/web/sme
1% Dados disponiveis em: www.rio.rj.gov.br/web/sme/educacao-em-numeros .
7 Apresentacdo da Subsecretaria de Ensino da SME/RJ na PUC-Rio, em 28/11/2014.
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educacdo infantil; unidades que atendem a educacdo infantil e primeiro segmento do
ensino fundamental (1° ao 5° ano); unidades que atendem somente ao primeiro segmento
do ensino fundamental; unidades que atendem somente ao segundo segmento do ensino
fundamental (6° ao 9° ano); as Casas de Alfabetizacdo, atendendo aos alunos de 1° ao 3°
ano; unidades que atendem os alunos do 4° ao 6° ano; unidades que atendem alunos do 7°
ao 9° ano; unidades que atendem a todas as séries do ensino fundamental com ou sem
oferta também de educacdo infantil.

Esta distribuicdo passa, desde 2014, por uma reorganizacdo estruturada a partir de
um estudo territorial amplo, como seré discutido mais adiante no detalhamento do recorte
de pesquisa proposto. Pretende-se organizar, até 2030, o atendimento de toda a rede em
unidades de atendimento padronizadas de trés tipos: Educacao Infantil, Primério (1° ao 6°
ano) e Ginasio (7° ao 9° anos). Esta reorganizacdo das escolas da rede, que esta em curso,
propde a retomada de uma segmentacdo do ensino fundamental, nos moldes da Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB) Lei n°® 4024/61, que organizava a escola
em: ensino primario, ginadsio e colegial. A unificacdo do ensino de 1° grau como
conhecemos hoje, atendendo alunos de 7 a 14 anos (considerando a relacdo idade-série
adequada)® foi proposta inicialmente pela Lei n® 5692/71 (que altera a LDB de 1961) e
foi mantida pela LDB Lei n°® 9394/96, renomeada como Ensino Fundamental. Esta
unificacdo foi articulada em algumas redes com a oferta de todas as séries do ensino
fundamental em uma mesma unidade escolar, com a justificativa de garantir unidade no
trabalho pedagdgico. Na rede municipal do Rio de Janeiro, o nimero de escolas com esta
caracteristica vem diminuindo progressivamente considerando este processo de
reorganizacdo, conforme serd discutido no Capitulo 3 deste trabalho. Esta pesquisa
pretendeu pensar a gestdo escolar a partir destas unidades que, de acordo com os dados
coletados, envolve consideravel complexidade de tarefas. Uma escola que atende
diferentes segmentos da educacgdo bésica (podendo incluir a educacéo infantil, os dois
segmentos do ensino fundamental e a Educacédo de Jovens e Adultos - EJA) lida com as
demandas especificas de cada segmento e mais as demandas gerais da escola. E,
conforme comprovamos em campo, h4 um elemento que torna a gestdo destas escolas
ainda mais complexa: a insuficiéncia de recursos humanos na equipe de gestdo das
escolas. Na rede municipal de ensino do Rio de Janeiro estas equipes contam, quando
completas, com trés profissionais: o diretor, o diretor adjunto e o coordenador pedagogico,
independente do nimero de séries que a escola atende'®. Os dados disponibilizados pelos

questionarios contextuais da Prova Brasil de 2011 indicaram que a maioria dos diretores

'® A partir de 2006, a referéncia de idade para o atendimento é: alunos de 6 a 14 anos.
¥ A SME/RJ aloca um profissional a mais na gestdo da escola (um assistente) em casos
excepcionais, especialmente quando a escola tem um nimero de matriculas superior a 1000 alunos.
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da cidade do Rio de Janeiro reconhece que a falta de pessoal técnico/administrativo € um
problema grave na escola (PAES de CARVALHO et al., 2014):

Os dados sinalizam que a sobrecarga de trabalho dos diretores j& era acentuada,
notadamente diante do volume das atribui¢fes da gestdo, ampliado em decorréncia
da proliferacdo de programas e projetos educacionais e da interface social da escola
na Ultima década. A inducdo a melhoria da qualidade requer, além de novos
conhecimentos técnicos, tempo para planejar, executar despesas, prestar contas,
manter reunides com a comunidade escolar e acompanhar 0 processo de ensino-
aprendizagem desenvolvido pela escola (op. cit., p. 63).

A complexidade do tralho da gestdo escolar, especialmente na rede municipal do
Rio de Janeiro, tem sido apontada pelas pesquisas, no que se refere ao papel mediador
que desempenham (OLIVEIRA, 2012), as mudancas nas caracteristicas e demandas de
seu trabalho (OLIVEIRA, 2012b), a diversidade em seu trabalho e a articulagdo com
elementos externos a escola (F. LIMA, 2011), as demandas especificas das politicas de
avaliacdo e responsabilizacdo (SILVA, 2013; CERDEIRA, 2015). Ao propor esta
reestruturacdo da oferta educacional na rede municipal de ensino, a SME/RJ traz a tona a
discussdo sobre a complexidade do trabalho da gestdo escolar e a possibilidade de se
pensar as especificidades da gestdo para cada um dos trés tipos de escola propostos.

A oferta de todas as séries do ensino fundamental em uma mesma unidade escolar,
ao invés de garantir uma unidade no trabalho parece ter produzido varios “universos”
diferentes em uma mesma escola, sob a responsabilidade de um Gnico diretor com uma
equipe de gestdo restrita. Para esta pesquisa, 0 cenario educacional da rede municipal do
Rio de Janeiro trazia a possibilidade (ainda) de conhecer a complexidade da gestdo destas
escolas que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental, considerando a
importancia metodolégica de acessar um grupo maior de professores por escola. Deste
ponto de vista, a escolha do campo e o recorte da pesquisa (que sera detalhado no

Capitulo 3) se justificaram e, na verdade, amplificaram as questdes levantadas.

1.4
Hipoteses, questdes e objetivos: um desenho de pesquisa

Reconhecendo o papel central que os diretores escolares desempenham na
articulacdo de toda a rotina e funcionamento da escola, fazendo inclusive a mediacdo
entre os Orgdos centrais (SME/RJ e CRESs) e os demais educadores - especialmente os

professores, o interesse desta pesquisa se volta para a atuagdo pedagdgica do diretor.
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Entre as tarefas desempenhadas pela diregdo escolar, coloca-se a necessidade de
acompanhar, orientar, avaliar o trabalho docente, além de manter um clima escolar
adequado para o trabalho académico. A aten¢do e o tempo dedicado para tais tarefas
variam entre os diretores. Consideramos que possivelmente sua formacéo profissional e a
que tenha adquirido especialmente para o cargo, bem como seu contexto de trabalho e
experiéncia profissional influenciem tais praticas. A partir dessas consideraces,
indagamos quais seriam as consequéncias, para o trabalho dos professores, de o diretor
adotar de estratégias pedagodgicas ou voltadas para a manutencdo do clima académico.
Minha experiéncia de anos de trabalho na educacdo bésica (lecionando e coordenando),
as leituras e o estudo sobre o tema, além do constante dialogo com profissionais da area,
trouxeram algumas indicagBes e muitos questionamentos, que foram sintetizadas nas

hipdteses e questdes desta pesquisa.

Ressaltando o lugar e o papel central do diretor na gestdo escolar e seus reflexos no

trabalho docente, este trabalho considerou as seguintes hipéteses:

a) existem algumas tarefas, posicionamentos e iniciativas do diretor que
influenciam diretamente no clima escolar e interferem no trabalho do professor;

b) algumas destas tarefas sdo relacionadas ao processo de ensino e a
aprendizagem dos alunos e poderiam ser chamadas de “gestio pedagodgica”;

c) os instrumentos de coleta de dados atualmente disponiveis para a pesquisa

académica nacional podem néo estar captando estas informacdes.

A partir destas hipdteses, apresenta-se como questdo central de pesquisa:

- Que relagBes podem ser estabelecidas entre as caracteristicas do trabalho do
diretor, as percepcdes dos professores sobre o clima escolar e o desempenho dos
alunos? Como mensura-las?

Em decorréncia deste questionamento central, outras perguntas se delinearam:

- Como os questionarios que acompanham as edi¢des da Prova Brasil abordam as
caracteristicas do trabalho do diretor e as relagdes construidas na escola? O que é possivel
saber a partir deles?

- Que caracteristicas descrevem as relagdes entre os diretores e professores no

contexto estudado?
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- Quais os diferentes perfis de lideranca do diretor que podem ser capturadas
através da analise destas relacbes?

- Existem, nas relagdes estabelecidas entre diretores e professores, intervencGes
pedagogicas?

- Em que medida as politicas de avaliacdo e responsabilizacdo influenciam a
atuacdo do diretor na unidade escolar?

Para investigar as questfes acima, optamos por iniciar com uma abordagem meta-
analitica sobre o tema, ou seja, sintetizar e integrar diferentes estudos a partir de seus
achados. Para isso, procuramos inventariar o que se conhece sobre o assunto. A revisdo
de literatura e o levantamento das teses e dissertagcdes defendidas recentemente sobre o
tema, apresentada nesta introducdo e presente ao longo do trabalho, se justificam por
apresentar, como definem Figueiredo Filho et al. (2014, p. 207), “o atual status do
conhecimento sobre um determinado problema de pesquisa”. Além dos cuidados na
selecédo e analise dos dados para cumprir este proposito, procuramos também levantar os
procedimentos metodoldgicos utilizados nestes estudos. Neste aspecto, interessou-nos,
também, conhecer como as pesquisas tém utilizado os dados educacionais disponiveis
(especialmente considerando as edigdes da Prova Brasil). Realizamos, entdo, uma
verificacdo sobre as possibilidades e limitagdes metodoldgicas dos instrumentos de coleta
de dados hoje disponiveis para pesquisas quantitativas no Brasil, sobre nosso tema de

interesse.

O esguema a seguir procura sintetizar os caminhos percorridos, apresentando o

desenho da pesquisa:
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Investigar as relagBes que podem ser estabelecidas entre as caracteristicas do trabalho do
diretor, as percep¢Oes dos professores sobre o clima escolar e 0 desempenho dos alunos.
Propor novos instrumentos para a coleta de dados sobre o tema.
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Seguindo a organizacéo apresentada pelo esquema, esta tese esta organizada em 8
capitulos, incluindo esta introducdo. No capitulo 2 apresentamos alguns pontos da
reflexdo tedrica que norteou a pesquisa, cujo desenvolvimento mais detalhado sera
apresentado de forma diluida em todos os capitulos do trabalho.

O capitulo 3 apresenta o campo de realizagdo desta pesquisa, justificando as
escolhas realizadas e indicando a selecdo amostral realizada para o estudo.

O capitulo 4 traz uma andlise detalhada dos instrumentos de coleta de dados
disponiveis para o levantamento de dados sobre diretores e professores nas escolas
publicas brasileiras, discutindo as alteracdes realizadas nos questionarios contextuais das
edicbes de 2007 a 2013 da Prova Brasil. Apresenta, ainda, um estudo estatistico
exploratério realizado com os dados disponibilizados pela Ultima edicdo acessivel da
Prova Brasil. Neste estudo, procuramos analisar a relagdo entre a percepcdo dos
professores sobre a lideranga dos diretores e sobre o clima escolar com os resultados dos
alunos nos testes de matematica.

Considerando as limitagdes e fragilidades dos construtos utilizados no estudo
desenvolvido com os dados dos questiondrios contextuais da Prova Brasil, em
decorréncia da pouca abrangéncia dos itens e do acesso a poucos professores em cada
escola, optamos por desenvolver, testar e aplicar um novo questionario contextual para
diretores, coordenadores e professores, que pudesse captar com mais detalhes elementos
da gestdo da escola e das relacbes no ambiente escolar. O capitulo 5 relata entdo o
processo de criacdo destes novos questionarios contextuais estruturados e articulados com
0 quadro referencial desta pesquisa, assim como sua validacdo e metodologia de
aplicagdo.

A aproximagdo ao campo delimitado para o trabalho, os procedimentos de
aplicagdo dos questionarios (incluindo os desafios encontrados) sdo apresentados no
capitulo 6, onde também trazemos a analise estatistica exploratéria dos dados levantados,
na perspectiva de oferecer elementos para ampliar a discusséo sobre o trabalho da dire¢éo
escolar.

No capitulo 7 narramos o retorno ao campo a partir de procedimentos
metodoldgicos qualitativos que foram desenvolvidos com a intencdo de aprofundar as
informacBes levantadas pelo survey e subsidiar o refinamento dos instrumentos de

pesquisa. Finalmente, o capitulo 8 apresenta as nossas consideracdes finais.
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2.
O papel do Diretor na escola: a Gestéo, a Liderancae o
Clima Escolar

Diretor: /6/ adj. s.m. que ou aquele que dirige,
dirigente, chefe. 1. ADM que ou aquele que ocupa
0 cargo mais alto na administracéo de escolas,
hospitais, empresas etc. [...] 4. que ou o que
orienta, fundamenta; norteador.

(HOUAISS, 2001)

O titulo de diretor remete, a principio, as definicbes de chefia, comando,
administracdo, aquele que esta a frente de uma instituicdo. A definicdo do verbete, citada
acima. teve o intuito de introduzir a reflexdo sobre as possiveis definigdes e
representacdes que o cargo ou funcdo de diretor pode assumir ao definirmos a escola
enquanto seu espaco de atuacgdo. Especialmente para os fins deste trabalho, tornou-se
fundamental compreender a funcdo do diretor escolar em suas diversas nuances, para
além da gest@o ou administracdo de sua unidade. Neste sentido, a segunda definigdo do
verbete amplia o papel do diretor enquanto aquele que também orienta e norteia o
trabalho e a equipe pela qual é responsavel. Em se tratando do ambiente escolar, o diretor
assume diferentes demandas e tarefas: administrativas, burocratica, relacionais,
pedagogicas, entre outras. Entendendo que elas ndo sdo excludentes ou antagbnicas,
como argumentaram Paro (2015) e Souza (2006), discutiremos na primeira se¢cdo deste
capitulo o papel do diretor da escola publica, iniciando pela definicdo de seu cargo
enquanto funcionario publico e destacando a centralidade politica da diregcdo escolar.
Souza (2012, p.160) considera que ndo se pode isolar a acdo administrativa do poder que
esta presente nela. Neste sentido, discutiremos a partir da legislacdo e das atribuicbes do
cargo de diretor escolar sua natureza politica e representativa. Pereira (1976) ja destacava
a combinacdo do conhecimento técnico e das relagdes politicas no desempenho do
trabalho do diretor, em uma pesquisa realizada no final da década de 1950, no interior de
Sdo Paulo. Tomando como objetivo de pesquisa focalizar as relagcbes entre escola e
comunidade, o autor dedica parte de seu trabalho a narrar as representacdes que as
pessoas construiam sobre os individuos que constituem a escola entdo investigada (diretor,
auxiliar, professores, funcionarios, alunos e familias). Entendendo a escola a partir de
uma concep¢do weberiana, o autor destacou sua estrutura social, formal e racionalmente

organizada:
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Nessa organizacdo hd um sistema de cargos e posi¢des hierarquizadas, aos quais
correspondem obrigacdes e privilégios precisamente definidos por normas
especificas. Cada um desses cargos abrange uma darea de competéncia e
responsabilidade atribuidas. A autoridade, ou seja, 0 poder de controle que deriva
de status reconhecido, est& no cargo e ndo na pessoa que o ocupa. (PEREIRA, 1976,
p. 58)

Neste sentido, podemos considerar que todas as relacdes estabelecidas entre o
diretor e os professores sdo pautadas por esta dindmica de poder, na qual o diretor
estabelece suas estratégias para conduzir a gestdo da escola. Concordamos com Pereira
(1976) no sentido de que a referéncia de autoridade esta no cargo da direcdo escolar, e
ndo em determinado diretor em si mesmo. Contudo, consideramos que as formas de
exercer esta autoridade sdo as mais variadas e refletem a trajetéria pessoal do diretor, sua
formagdo académica e sua experiéncia no exercicio do cargo ou em outros setores
educacionais. As estratégias adotadas na conducdo da escola envolvem negociacoes,
didlogos e decisbes. Acreditamos que o nivel de participagdo e abertura estabelecidas
nesta relacdo definirdo diferentes estilos de lideranca do diretor na escola.

Apos discutirmos o papel politico e as atribui¢des do diretor escolar, as Gltimas
secOes deste capitulo apresentam como 0s conceitos de gestao, lideranca e clima escolar
nos ajudaram a analisar o trabalho do diretor e suas relagdes na escola, tema central desta

pesquisa.

2.1
O diretor escolar: seu papel e suas atribuicdes

O diretor escolar da rede publica de ensino no Brasil é um funcionario publico,
vinculado a Unido, Estado ou Municipio, dependendo do pertencimento de sua unidade
escolar. H& uma questdo de definicdo legal em relagdo & compreensdo da natureza do
vinculo do diretor escolar: enquanto cargo comissionado, o diretor escolar se enquadra
como servidor de carreira, de acordo com os Incisos Il e V do Artigo 37 de nossa
Constituicdo Federal. Os planos de remuneracéo e as politicas de admissdo ficam a cargo
dos respectivos poderes: “(Art. 39) A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios instituirdo conselho de politica de administracdo e remuneracéo de pessoal,
integrado por servidores designados pelos respectivos Poderes” (BRASIL, 1998). Assim,
estando legalmente investido em um cargo publico, o diretor escolar cumpre um papel
administrativo que o vincula tanto ao Poder que 0 nomeou gquanto a institui¢do que dirige

e representa. Sobre o seu papel enquanto funcionario publico, Souza (2006, p.171)
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considera: “Como servidor publico, o diretor € um burocrata, no sentido weberiano do
termo. E € sua funcdo, dentre outras questdes, fazer a interlocucdo entre o Estado e a
comunidade escolar e, como tal, exerce um papel de uma lideranga local”. A burocracia,
conforme visualizada e descrita por Weber ¢ um tipo ideal de organizacdo que,
provavelmente ndo encontra réplica na realidade, mas funciona como importante modelo
de anélise socioldgica e politica. A burocracia weberiana nos remete & natureza de dever

do funcionario que ocupa um cargo:

O acesso a um cargo, incluidos os da economia privada, considera-se como a
aceitacdo de um dever particular de fidelidade a administracdo, em troca de uma
existéncia segura. Para o carater especifico da moderna fidelidade a um cargo é
essencial o fato de que, no tipo puro, o cargo ndo determine uma relagdo com uma
pessoa, como a fé do vassalo ou o discipulo nas relages de autoridade feudal ou
patrimonial. A lealdade moderna adere-se a finalidades impessoais e funcionais.
(WEBER, 1977, p.11)

Enquanto funcionario publico, burocrata, o diretor assume seu cargo ou ocupa sua
posicdo investido pelo poder que o nomeou, o que significa que um dos papéis que
desempenha é o de representante do Estado e também dos profissionais da escola e da
comunidade na instituicdo escolar. Esta representacdo remete ao carater politico que
confere centralidade a dire¢do escolar. E no caso da escolha dos diretores para as escolas
publicas brasileiras ha uma descentralizacdo na definicdo de como tais funcionérios
acessam seu cargo. A Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional - LDBN 9394/96, apesar de defenderem o principio da gestdo
democratica nas escolas, ndo estendem este principio para a escolha do diretor escolar. De
fato, a legislacdo deixa a cargo de cada ente federado as defini¢Ges referentes a carreira
de diretor escolar, inclusive o seu acesso ao cargo. Como resultado, temos que hoje, entre
as escolas participantes da Edigéo da Prova Brasil 2013%°, 50,7% dos diretores assumiram
seu cargo atraves de indicacdo politica ou técnica. Recentemente (de 2005 a 2014)
tramitaram no Senado Federal dois Projetos de Lei que buscavam ampliar o Artigo 14 da
LDBN 9394/96, definindo formas de escolha de diretores para as escolas publicas. O
primeiro (BRASIL, 2005) propunha trés formas de escolha de dirigentes, a critério de
cada sistema de ensino: indicacdo do responsavel pela administracdo do ensino, escolha
pela comunidade escolar e concurso publico. O segundo (BRASIL, 2007) defendia a
eleicdo direta pela comunidade escolar como forma Unica de escolha dos ocupantes do
cargo ou funcéo de dirigente de escolas de ensino fundamental, médio e técnico das redes

federal, estaduais e municipais. Ap6s votacdo, o relatdrio foi favoravel ao primeiro

20 N= 52310 escolas/diretores respondentes.
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Projeto de Lei, que apenas normatizava o que de fato ja ocorre na maioria das redes.
Contudo, a recente aprovacéo do Plano Nacional da Educagéo - PNE retoma a discussao
sobre a escolha dos diretores escolares nas escolas publicas a partir da eleicdo. Em sua
Meta 19, o plano reforca a efetivacdo da gestdo democréatica nas escolas, propondo como
uma das estratégias, que se “considere, conjuntamente, para a nomeacgdo dos diretores e
diretoras de escola, critérios técnicos de mérito e desempenho, bem como a participacao
da comunidade escolar’ (BRASIL, 2014). Ainda sobre o tema, a estratégia 19.8 prevé o
estabelecimento de critérios objetivos para o provimento de cargos de diretores escolares,
incluindo cursos de formacdo e provas nacionais especificas. Considerando o prazo
previsto para 0 cumprimento da meta (2 anos), as redes de ensino devem se organizar
para efetivar a gestdo democratica em suas unidades escolares até 2016.

No que tange ao provimento do cargo de diretor, a rede municipal de ensino do Rio
de Janeiro, &mbito desta pesquisa, adota um processo misto de escolha, jA em
consonancia com o proposto pelo atual PNE. Este processo acontece a cada trés anos e
vem sendo atualizado ao longo de suas edi¢Bes. A Lei 5623/2013, que dispbe sobre o
Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragdo dos funcionarios da Secretaria Municipal de
Educacdo, define:

Art. 23. A escolha do Diretor das Unidades Escolares far-se-a por intermédio de
consulta a comunidade escolar, da qual somente participardo os profissionais
habilitados em etapa anterior.

Paragrafo Unico. A habilitacdo a que se refere o caput sera obtida mediante
critérios a serem definidos em regulamento proprio. (SECRETARIA
MUNICIPAL DE EDUCACAO DO RIO DE JANEIRO, 2013)

A Resolucdo 1133/2011 detalha o processo de habilitagdo mencionado na
legislacdo citada acima sintetizado em nota publicada pela SME/RJ na midia®. Os

critérios para concorrer ao cargo de diretor em uma escola da rede em 2014 foram:

1- O candidato para inscrever-se deve ser professor da Rede Municipal do Rio,
possuir Curso Superior e/ou Pés-Graduacdo na area de Educacdo, Curso de Gestdo
e MBA em Gestéo ou ser Lider Carioca.

2- Os interessados deverdo apresentar & Banca Avaliadora, composta por
professores da Secretaria, um Plano de Gestdo para a escola pretendida, que sera
avaliado por essa Banca.

3- Apos a aprovacdo do Plano de Gestdo pela Banca Avaliadora, a chapa composta
por diretor e diretor-adjunto é submetida a avaliacdo da Comunidade Escolar, pelo
voto direto de pais, alunos, professores e funcionarios, além de um representante da
Associacao de Moradores. O voto é facultativo.

4- Todo o processo é acompanhado pelas Comissdes Eleitorais de cada escola.

2! Disponivel em: http://extra.globo.com/emprego/servidor-publico/eleicao-para-diretores-de-
escolas-municipais-do-rio-gera-polemica-14392369.html#ixzz3h0VitDcQ



http://extra.globo.com/emprego/servidor-publico/eleicao-para-diretores-de-escolas-municipais-do-rio-gera-polemica-14392369.html#ixzz3h0VitDcQ
http://extra.globo.com/emprego/servidor-publico/eleicao-para-diretores-de-escolas-municipais-do-rio-gera-polemica-14392369.html#ixzz3h0VitDcQ
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

46

Assim, para atuar como diretor escolar em uma escola da rede municipal do Rio de
Janeiro, hd a exigéncia de formacdo minima especifica (e, neste sentido, a SME/RJ
estabeleceu recentemente parcerias com instituices para a oferta de cursos de formacao
em Gestdo Escolar, presenciais e online) e de uma proposta de trabalho para os trés anos
de mandato, expressa num Plano de Gestdo (que deve enfocar, especialmente, estratégias
para melhorar a aprendizagem dos alunos *%). Tendo sido comprovado o preenchimento
de tais pré-requisitos, os candidatos passam pelo processo de eleicdo na comunidade
escolar, que legitima um dos candidatos cuja capacidade técnica foi aferida pelo érgao
central. Assim, retomamos a complexa questdo da representatividade no exercicio do
cargo de diretor escolar, que sera fundamental para pensarmos sua relagdo com 0s
professores na escola e o cumprimento de suas atribuicbes: ele é um representante
legitimo do Estado, por ele empoderado e a ele devedor, no sentido weberiano do termo,
de seu cargo e lealdade. E é, a0 mesmo tempo, representante dos seus pares professores,
tendo vindo desta classe e tendo sido por eles (entre outros representantes da comunidade
escolar) eleito. A defini¢do de funcionério burocrata na obra de Weber nos ajuda a pensar

nesta dupla representatividade:

O tipo puro de funcionario burocratico é nomeado por uma hierarquia superior. Um
funcionario escolhido pelos governados ndo é uma figura puramente burocrética. E
claro que a existéncia formal de uma elei¢cdo ndo implica que esta ndo dissimule
uma nomeacdo; no Estado, principalmente, nomeagdo pelos chefes de partido. [...]
Em qualquer circunstancia, a designacéo de funcionarios por meio de uma eleicéo
entre os governados altera o rigor da subordinacdo hierarquica. Um funcionario
assim eleito tem, em principio, uma posi¢do autbnoma com relagdo ao funcionario
superior. A posicao do funcionério escolhido veio “de baixo” ¢ ndo “de cima” [...]
(WEBER, 1977, p. 14-15).

Essa tensdo identitaria, cujo cerne procuramos descrever, tornou-se central na
nossa reflexdo ao longo do trabalho e sera aprofundada no texto.

Uma vez empossado no cargo, o que se espera de um diretor escolar nas escolas
publicas brasileiras? Na auséncia de uma definicdo nacional para as atribui¢des do cargo,
que como ja mencionado é de responsabilidade de cada ente federado, tomamos como
referéncia o Programa Nacional Escolas de Gestores da Educagdo Bésica, desenvolvido
pelo MEC em parceria com as Instituicbes Federais de Ensino Superior. O Programa
propde a formacdo continuada e pés-graduada de dirigentes da educacdo bésica das
escolas publicas e, assim sendo, pode-se dizer que representa 0 que se espera, a nivel
nacional, da atuacdo do dirigente escolar. O Programa (BRASIL, 2010, p.11) pretende

forma-lo para, entre outras tarefas:

22 De acordo com a consulta realizada na 32 CRE da SME/RJ, em 07/05/2015.
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Atuar na gestdo da educacdo e da escola visando a efetivacdo do direito a educacédo
bésica com qualidade social, por meio de préticas caracterizadas pela transparéncia,
pelo trabalho coletivo, pela participacdo da comunidade nas decisdes e pela postura
ética, critica e criativa, pelo compromisso com a elevacdo do IDEB de sua escola e
da educagéo escolar.

Realizar e fortalecer a gestdo democratica do ensino como principio legal e
formativo fundamental sustentada em praticas e processos que conduzam ao
trabalho coletivo e a participacdo nos processos decisério da educacédo e da escola.

Nota-se, em toda a apresentacéo e objetivos do Programa, a relevancia dada a dois
aspectos. O primeiro se refere ao principio da gestdo democratica (especialmente
expressa através da expectativa de que o dirigente escolar amplie a participacdo e a
coletividade na escola, envolvendo alunos, pais, funcionarios e demais membros da
comunidade na qual a escola esté inserida). E o segundo se refere a melhoria na qualidade
da educacdo escolar (expressa pela expectativa de que o dirigente escolar esforgos para
garantir a elevacdo do IDEB de sua escola). No municipio do Rio de Janeiro, foi
estabelecido pela Lei Ordinaria 2619/1998, que dispbe sobre a estrutura organizacional,
pedag6gica e administrativa da rede publica municipal de educacdo, uma lista das
atribuicdes do diretor® escolar. A lista inclui uma série de atribuicdes que passam por
tarefas administrativas, de desenvolvimento das relagBes interpessoais, de articulagdo
com a comunidade e aquelas relacionadas ao processo de aprendizagem dos alunos. Mais
recentemente, a Resolucdo 1074/2010 da SME/RJ reforca a melhoria da qualidade da

educacdo como foco central do trabalho do diretor escolar:

Art. 13. A Direcéo é responsavel pela coordenagdo do processo de planejamento,
supervisdo e avaliacdo das acOes pedagoOgica, comunitaria e administrativa, de
acordo com as normas emanadas do Nivel Central, garantindo a qualidade da
educacdo oferecida para todos os alunos (SECRETARIA MUNICIPAL DE
EDUCACAO DO RIO DE JANEIRO, 2010).

Como descrito na introducdo deste trabalho, a atual politica da SME/RJ, em vigor
desde 2009, estabeleceu instrumentos de acompanhamento e monitoracdo da
aprendizagem escolar, vinculados a uma politica de responsabilizacdo. Foi, assim,
estabelecida a assinatura anual de um Acordo de Resultados e Termo de Compromisso,
que define metas para os gestores (centrais, intermediarios e locais) e funcionarios dos
diferentes drgdos da administracdo direta e entidades da administracdo publica indireta da
Prefeitura (SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO DO RIO DE JANEIRO,

% O documento completo encontra-se no Anexo 4.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

48

2009). No caso das escolas, as metas sdo previamente pactuadas mediante o Termo de
Compromisso de Desempenho Educacional, assinado pelo diretor de cada unidade que se
compromete a elevar o IDEB e o IDE-Rio, pardmetros utilizados como medidas do
desempenho académico da escola. Fica claro, assim, o compromisso assumido por cada
diretor em relacdo aos resultados de seus alunos, o que implica em uma dedicacdo as
questbes pedagdgicas em sua tarefa e a compreensdo de que a aprendizagem dos alunos é
a finalidade primeira da escola. Saviani (1996) descreve esta centralidade da seguinte

forma:

A escola € uma instituicdo de natureza educativa. Ao diretor cabe, entdo, o papel de
garantir o cumprimento da fungdo educativa que € a razdo de ser da escola. Nesse
sentido, é preciso dizer que o diretor de escola é, antes de tudo, um educador; antes
de ser administrador ele € um educador (op. cit., p. 208).

A questdo que se coloca ao adentrarmos o universo de trabalho do diretor escolar
neste contexto é: o que € feito por ele para garantir 0 “cumprimento da fungdo educativa”
em sua escola e como ele articula as diferentes demandas que lhe cabem para priorizar
este aspecto? Aqui temos um segundo ponto central sobre o papel do diretor escolar que
acompanhou todo o processo desta pesquisa: a articulacdo de diferentes prioridades em
seu trabalho e o foco na aprendizagem dos alunos, através da direcdo do trabalho docente.
Assim, reconhecendo seu papel de representante publico de quem se espera algumas
atribuicbes, especialmente relacionadas ao desempenho dos alunos (enfética e
explicitamente no caso do municipio do Rio de Janeiro), passamos ao estudo sobre os
conceitos de gestao, lideranca e clima escolar. A se¢do que se segue introduz nossa
abordagem dos conceitos, que serdo aprofundados ao longo de todo o texto,
especialmente na elaboracdo do Quadro de Referéncia Conceitual para a construcdo dos
questionarios propostos (Capitulo 5), reforcando o carater conceitual-metodologico que

esta pesquisa prop0s.

2.2
A Gestao e a Lideranga no trabalho do diretor: a construgdo do Clima
Escolar

Compreendendo o trabalho do diretor na perspectiva de relagdo social que seu
cargo exige e entendendo que estas relacdes estdo pautadas por dindmicas de poder
definidas tanto a priori (referéncias de autoridade que o cargo implica) como a posteriori
(perfil do diretor no exercicio da autoridade), iniciamos esta secdo refletindo sobre a

inspiracdo que o conceito lutas concorrenciais, de Bourdieu, pode trazer ao tema. Através
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delas, os agentes participam nos campos visando manter ou melhorar suas posi¢oes
relativas aos outros agentes. Bourdieu (1994) trouxe este conceito para 0 universo
educacional em um estudo sobre as Grandes Ecoles®. Metodologicamente, o autor
justifica a importancia de privilegiar na pesquisa a analise das relagdes entre os sujeitos

ante aos elementos diretamente visiveis, considerando necessario

deduzir as leis de funcionamento desses diferentes campos, 0s objetivos especificos
que eles propdem, os principios de divisdo segundo 0s quais se organizam, as
forcas e as estratégias dos diferentes campos que se opdem; tudo isto sem esquecer
que, por maior que seja sua autonomia relativa, cada um deve suas propriedades
mais fundamentais a posi¢do que ocupa no campo do poder: s6 pensando como tal
a estrutura de relagdes objetivas entre os diferentes universos e a luta para manter
ou subverter essa estrutura, quer dizer, para impor o principio dominante de
dominacéo é possivel compreender completamente as propriedades especificas de
cada um dos subcampos. (BOURDIEU, 1994, p. 42)

A compreensdo das relagOes estabelecidas no espago escolar, especialmente entre
diretores e professores, requer a observacdo sobre a capacidade destes agentes de se
adaptarem ao funcionamento do campo - l6gica da organizagdo escolar e demandas
externas. Em se tratando de relagBes hierarquicas, ou seja, quando uns (diretores) detém
mais poder de decisdo do que outros (professores), esse sens du jeu se torna mais
complexo. As estratégias de acdo do diretor, para manter ou conquistar sua posi¢do de
lideranca no campo, tém que considerar as adaptacfes necessarias para corresponder as
diferentes expectativas que envolvem o espaco escolar. A esta capacidade de adaptacéo,
Bourdieu (1996, p.144) acrescenta a habilidade de antevisdo: “[...] ter o sentido do jogo ¢
ter 0 jogo na pele; é perceber no estado pratico o futuro do jogo. E ter o senso histdrico do
jogo. [...] o bom jogador é aquele que antecipa, que esta adiante do jogo”. Enquanto
gestor responsavel por sua unidade escolar e exercendo o papel de lider entre os demais
sujeitos da escola, o diretor exercita, constantemente, sua capacidade de adaptagdo. A
partir desta reflexdo, discutiremos 0s conceitos gestdo escolar e lideranca a partir do
trabalho do diretor na escola, especialmente na construgdo de um clima escolar propicio a
aprendizagem.

O uso do termo gestdo escolar foi, ao longo das ultimas décadas, substituindo e
ressignificando o conceito de administracdo escolar nas politicas educacionais e nos
estudos no campo da politica e da sociologia da educa¢do. Como aponta Souza (2006),
esse processo de alternancia no uso do conceito data da década de 1980 e estéa relacionado

a valorizacdo da natureza politica da gestdo escolar. Ha& que se considerar o contexto

2 A educaco superior na Franga é caracterizada pela coexisténcia de dois sistemas: as
Universidades e as Grandes Ecoles. Estas Gltimas séo instituicGes de pequeno e médio porte, que
tém sélido apoio administrativo e financeiro, sdo altamente seletivas, proporcionam educacao de
alta qualidade e mantém lagos préximos com o mundo corporativo. (Fonte: www.bsbu.eu)
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politico-social deste periodo, pautado pelos movimentos em defesa da democratizacdo
(inclusive da escola), legalmente assegurada pelas legislagfes (Constituicdo Federal de
1988 e Lei de diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, 1996). De acordo com o autor,
passa-se a considerar como objeto da gestdo escolar a coordenagdo da politica escolar.
Em consonéancia com esta consideracdo, Paes de Carvalho (2012, p.80) aponta que

pode-se aventar, entdo, a hip6tese de que, a0 menos naquele momento, o termo
“administragdo escolar” permaneceu vinculado a perspectiva mais tecnocratica

anteriormente vigente, enquanto o termo “gestao” teria sido assumido pelos criticos
aquela perspectiva, que valorizavam o conteldo politico da gestdo da escola,
atribuindo ao diretor um papel de mediacdo e lideranca politica potencialmente
transformadora.

Aprofundar a discussao sobre a construcdo historica do uso do conceito esté além
das pretensdes deste trabalho.” Por hora, é relevante destacar que sua utilizagdo no
cenério educacional brasileiro surge em um momento de extensa discussdao de propostas
democratizadoras no cenario politico do fim do regime militar na década de 1980,
assumindo, simultaneamente, tragos das teorias administrativas e organizacionais.

Compreendendo que a gestao escolar se da através de relagdes de disputa de poder
entre 0s seus agentes, entendendo a escola enquanto organizacdo e um sistema em si
proprio (LIMA, 2001) e reconhecendo a escola enquanto contexto de multirregulacéo das
reformas educacionais (BARROSO, 2006b), cabe questionar: quem, de fato, é
responsavel pela gestdo da escola? A relevancia dada a democratizagdo dos processos
escolares em nosso pais, inclusive da gestdo, data do final da década de 1980, mais
especificamente com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 que estabeleceu a
“gestdo democratica do ensino ptblico, na forma da lei” (BRASIL, 1988, Art. 206, Inciso
VI). Mais tarde, a Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional (LDBEN 9394/1996)
mantém o principio da gestdo democratica como indicacdo para o ensino publico e prevé
como as escolas devem garantir 0 processo de gestdo democratica instituindo:
“participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da
escola e participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes” (BRASIL, 1996, Art. 14).

Porém, o que estd sendo entendido no contexto escolar como gestdo democréatica?
O que tem sido colocado em préatica? Os principios propostos pela legislagdo garantem
uma gestao realmente democréatica no contexto escolar?

Primeiramente, ha que se destacar a tendéncia de se privilegiar a légica da

participacdo como garantia da gestdo democratica da escola. Mendonca (2001)

%> Sobre este aspecto, sugerimos a leitura da Tese de Doutoramento de Souza, 2006.
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problematiza esta tendéncia, apontando uma distribuicdo desigual da participacdo no

processo de gestdo democréatica nas escolas:

Ao abordar aspectos da gestdo democratica do ensino publico ligados a
participacao, foi possivel constatar que, ao contrario do que se idealiza sobre a
convivéncia entre membros da comunidade escolar, 0s mecanismos adotados pelos
sistemas ndo lograram pdr termo a guerra entre segmentos. Diretores, professores e
funcionarios, com prevaléncia dos primeiros, ainda monopolizam os foros de
participacdo. (op. cit., p. 87)

Souza (2006, p.130-131), por sua vez, alerta sobre o risco de se pautar a

democratizacdo da gestdo pela I6gica da maioria:

A instituicdo de conselhos de escola, elei¢bes para dirigentes escolares, ou outros
mecanismos tidos como de gestdo democratica que atuam a partir da regra da
maioria, per si, portanto, ndo representam muito a democracia. Se os individuos
que compdem essas instituicdes ndo pautarem suas acbes pelo didlogo e pela
alteridade, pouco restard de democratico nessas agdes coletivas.

A compreensdo sobre o processo de operacionalizagdo da gestdo democratica nas
escolas tem sido interesse de pesquisa na area da sociologia e politica educacional,
especialmente das pesquisas de natureza qualitativa, conforme apontou o levantamento de
Souza (2006). Dada a relevancia do tema nesta pesquisa, consideramos a necessidade de
ampliar as informacdes disponiveis sobre a atuagdo do diretor escolar a partir da demanda
legal do exercicio da gestdo democrética. Para tanto, é preciso compreendé-la para além

da légica da participacéo, conforme propde Souza (2006, p. 131):

A gestdo democréatica é compreendida entdo como um processo politico através do
gual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam problemas, discutem,
deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto
das acOes voltadas ao desenvolvimento da propria escola na busca da solucéo
daqueles problemas. Esse processo, sustentado no didlogo, na alteridade e no
reconhecimento as especificidades técnicas das diversas funcdes presentes na
escola, tem como base a participacao efetiva de todos os segmentos da comunidade
escolar, o respeito as normas coletivamente construidas para 0os processos de
tomada de decisdes e a garantia de amplo acesso as informacgdes aos sujeitos da
escola.

Pretendemos, assim, discutir o conceito de gestdo democrética tanto a partir do
que é legalmente esperado do trabalho de gestdo do diretor escolar, assim como a partir
de sua compreensdo sobre o que é uma gestdo democratica e como se deve
operacionaliza-la. Tendo em vista a questdo do papel politico do diretor escolar, discutido
na secdo anterior, algumas estratégias caracteristicas a gestdo democratica como a

compreendemos (dialogo em equipe, deliberacdes, planejamentos, participacdo nas
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decisfes) podem ficar comprometidas. O estudo propde entdo uma reflexdo sobre como o
diretor lida com esta dupla demanda - operacionalizar a gestdo democréatica na escola e
garantir que as determinacOes externas sejam cumpridas - garantindo (ou ndo) que a
escola cumpra sua funcdo de ensino. Esta dupla demanda esta entre as multiplas funcGes
do diretor escolar, muitas delas decorrentes das mudancas nas atribuigdes e no contexto
da gestdo da escola nos dltimos anos. Barroso (2012) analisou o contexto de atuacdo da

gestdo escolar, sintetizando os “mundos” do diretor conforme o esquema a seguir:

Figura 4: Os “mundos” do diretor.

Administragdo

Diretor

Territorio
Escolar

Fonte: BARROSO, 2012

De acordo com o autor, o diretor escolar se encontra, atualmente, no centro de
quatro dimensdes referenciais para realizar a gestdo escolar. Na dimensdo Administragédo
o diretor representa 0 elo entre a administragdo educacional central e a escola; na
dimensdo Escola o diretor é o representante dos demais, 0 primeiro entre os iguais; na
dimensdo Empresa o diretor representa o gestor de empresas, que deve se preocupar com
a eficiéncia e a eficacia dos resultados; na dimensdo territorio, o diretor é o negociador
politico, que se conecta com as especificidades e demandas locais. O autor acrescenta que
estas quatro dimens@es foram se estruturando na escola e atualmente todos os diretores
escolares em Portugal (e outros paises) se veem transitando entre estes “mundos” para
realizar seu trabalho. Elas se referem as expectativas em relacdo a atuacédo do diretor
como gestor da escola. Nesta leitura, as expectativas com relacdo a garantia da
aprendizagem dos alunos estariam a cargo da dimensdo “empresa”, onde o diretor-
administrador € o responsavel pela eficiéncia e eficacia da escola. Os esteredtipos
dirigidos ao diretor escolar a partir da sua multipla atuacdo (Administrador,
Representante, Diretor executivo, Mediador) expressam seus diferentes posicionamentos
enguanto lider da instituicdo e trazem ainda mais complexidade ao tema. Cabe indagar

entdo: como o diretor equilibra esta complexidade ao exercer sua lideranga na escola?
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O termo lideranca é, conforme aponta Leithwood (2009, p. 18), complexo e de
dificil definicdo. Antes de explord-lo no contexto escolar, assumimos alguns
pressupostos-chave do conceito adotados pelo autor (ib., ibidem.): a) a lideranca existe
dentro de relagbes sociais e serve a fins sociais; b) a lideranca implica em um proposito e
uma direcdo; c) a lideranca € um processo de influéncia; d) a lideranga é uma funcéo; e) a
lideranca é contextual e contingente. A partir destes pressupostos, podemos considerar: a)
o diretor escolar é um lider em uma teia de relagdes sociais, onde geralmente atua como
mediador; b) sua lideranca na escola se baseia em uma meta comum para todos 0s
envolvidos, que a principio seria garantir a aprendizagem escolar de todos os alunos; c) a
extensdo de sua lideranga na escola dependera da sua capacidade de influenciar os seus
liderados em torno do objetivo da escola; d) Ao tomar posse do cargo de diretor escolar,
liderar (no sentido de estar a frente) a escola se torna sua funcdo; e) sua lideranga e a
forma que ela assume depende do contexto (incluindo o processo de seu acesso ao cargo)
e tem um tempo limitado de durag&o.

Apesar de ser um conceito pouco frequente na literatura académica brasileira sobre
a direcdo escolar, trabalhos que se pautam nos estudos sobre as escolas eficazes, utilizam
o termo lideranga (ou lideranca forte) como uma das caracteristicas da gestdo escolar
eficaz (ALVES e FRANCO, 2008; SOARES e TEIXEIRA, 2006; SOARES, 2007;
BONAMINO,2012).

Em seus estudos sobre a lideranca escolar, Leithwood a define como: “o trabalho
de mobilizar e influenciar outros para articular e alcancar as intencbes e metas
compartilhadas na escola” (2009, p. 20, minha traducdo). O autor afirma que as pesquisas
recentes tém apontado que uma lideranca efetiva na escola abrange funcbes e
caracteristicas tais como: uma orientacdo ndo conformista; selecionar e substituir de
maneira rigorosa os professores; garantir que o foco do trabalho da escola seja a
aprendizagem; monitorar frequentemente as atividades escolares; valorizar, investir
tempo e energia na melhora escolar; apoiar os professores; garantir a participacdo dos
pais dos alunos; monitorar o progresso dos estudantes; desenvolver processos exitosos de
agrupamento dos alunos; coordenar as defini¢cBes curriculares e avaliativas da escola;
entre outras. Em geral, de acordo com os estudos de Leithwood (2009, p. 22), as
estratégias de lideranga escolar mais voltadas para as questBes pedagdgicas e de
aprendizagem sdo mais fortemente relacionadas & melhora académica dos alunos do que
aquelas relacionadas as questfes administrativas e organizacionais, naquele contexto.
Contudo, vale questionar: tais estratégias ou iniciativas de lideranca podem ser analisadas
isoladamente? Seriam excludentes?

Souza (2006), ao analisar a natureza do trabalho do diretor escolar, considera as

suas faces administrativas e pedagdgicas, destacando a tendéncia de que o diretor se
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dedique mais as questdes de cunho administrativo do que aquelas que se relacionam a
aprendizagem dos alunos. E qual seria sua motivacdo (ou desmotivagdo) para esta
priorizacdo? O autor levanta algumas hipoteses, inclusive a da falta de formagdo ou
preparo do diretor para intervir em questdes pedagogicas, ainda que reconheca a
importancia de fazé-lo. Souza ressalta a relagdo ndo excludente entre as duas faces e
conclui que “os conhecimentos sobre os elementos pedagdgicos e administrativos sao, 0s
dois, fundamentais para o exercicio da funcéo do diretor escolar” (SOUZA, 2006, p. 173).

As discussBes sobre as tipologias de lideranca escolar sdo frequentes e, muitas
vezes, ndo consensuais. Nos Estados Unidos, os estudos tém destacado a Lideranca
Transformacional (focada no desenvolvimento humano e organizacional), a Liderancga
Instrucional (focada no trabalho dos professores para o cumprimento do curriculo e a
aprendizagem) e a Lideranca Instrucional Distribuida (focada na instrucdo e
aprendizagem, mas envolvendo a participagdo dos professores). Marks e Printy (2003)
propdem como sintese uma Lideranga Integrada (Integrated Leadership) que reconhece
tanto a importancia da lideranga ser compartilhada entre os demais agentes educacionais
(para usar um termo da nossa literatura) quanto a necessidade de uma referéncia central
atuante e reconhecida para garantir o sucesso do trabalho instrucional na escola.
Recentemente, Urick e Bowers (2014) problematizam esta tipologia de perfis de lideranca,
propondo uma classificagdo que contemple a interacdo com o contexto onde a escola esta
inserida e a relacdo com os outros agentes escolares.

No cenario europeu, em se tratando das pesquisas sobre o tema, destaca-se 0
trabalho de Cousin (1998). Olivier Cousin desenvolve um estudo comparativo entre 12
escolas da regido em torno de Bordeaux, envolvendo observacdo e entrevistas e
abrangendo um universo de agentes representativo desse conjunto. O autor identifica trés
tipos de lideranca: um estilo administrativo, que remete a uma atitude burocrética,
distinguindo a esfera pedagdgica do dominio administrativo e valorizando as regras; um
estilo laisser-faire, que privilegia as fun¢bes administrativas, mas pouco ou nada
intervém no dominio pedagdgico, ¢ tende a ‘amolecer’ as regras, um estilo
intervencionista, que tenta alargar seu campo de acéo, intervindo em todos os setores do
estabelecimento de ensino. Para o autor “o que distingue fundamentalmente os trés tipos
de gestdo ndo estid nas caracteristicas da equipe de gestdo, mas na definicdo de seu
dominio de interven¢ao” (COUSIN, 1998, p. 132, minha traducio).

No contexto nacional, Polon (2012) buscou identificar diferentes perfis de
lideranca entre escolas no Rio de Janeiro®, sua ocorréncia de acordo com a rede de

ensino a que pertencia a escola e sua relagdo com os resultados académicos dos alunos. A

% Escolas participantes do Projeto Geres - Estudo Longitudinal Geragdo Escolar 2005, Polo PUC-
RJ.
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autora identificou trés perfis de lideranca: Pedagdgica, que privilegia tarefas de
orientacdo e acompanhamento do planejamento escolar; Organizacional, que prioriza
tarefas relacionadas a garantir suporte estrutural ao trabalho académico) e Relacional,
cujo foco esta nas tarefas relacionadas ao atendimento de alunos, familias e organizacao
de eventos. No caso estudado, controladas as caracteristicas socioecondémicas do alunado,
a gestdo escolar caracterizada predominantemente pela Lideranga Pedagdgica
preponderou nas escolas com melhores resultados académicos. Para Polon (2012, p. 74),

tal resultado indica

a necessidade de valorizagdo da dimensdo pedagdgica da gestdo escolar,
considerada aqui como aquela que leva os gestores escolares a assumirem um papel
de lideranca na discussao sobre o que se ensina e como, na construcdo do projeto
pedagdgico da escola.

A atencéo aos aspectos da aprendizagem no cotidiano escolar esta entre os fatores-
chave para que a atuagdo do diretor tenha um efeito positivo no rendimento dos alunos,
apontados pelas escolas eficazes e sintetizados por Bonamino (2012, p. 125). Tais fatores
envolvem a capacidade de compartilhar a autoridade com a equipe, o acompanhamento
sistematico e pessoal das atividades escolares, a capacidade de identificacéo e articulacéo
de metas e prioridades, a participacdo e o envolvimento nas questdes relacionadas ao
aprendizado dos alunos, entre outras. A dimensdo pedagdgica é considerada uma das
caracteristicas chave dos diretores nos estudos sobre as escolas eficazes. “Eles sdo lideres
gue estdo envolvidos em atividades pedagdgicas e ndo somente em atividades
administrativas, porque entendem que o pedagdgico interfere diretamente na
aprendizagem dos alunos” (BONAMINO, 2012, p. 124).

Soares e Teixeira (2006) também se dedicaram a identificar perfis de lideranca ao
analisar a postura dos diretores escolares a partir das seguintes tendéncias de gestdo

escolar:

a tendéncia conservadora, que diz respeito ao papel tradicional do diretor; a
tendéncia democratica, que procura construir um espaco coletivo para a articulagdo
dos diferentes interesses presentes na escola; e a tendéncia gerencial, que,
procurando garantir a autonomia administrativa da escola, mantém o controle sobre
0s seus resultados e introduz a preocupacao com a eficacia das acdes escolares. (op.
cit., p. 158)

A partir do estudo, que envolveu a aplicacdo de questionarios a professores e
diretores de uma amostra das escolas estaduais de Minas Gerais, a andlise dos dados
possibilitou a identificacdo destas tendéncias nos perfis dos diretores. Porém, elas ndo se

categorizaram diretamente nestes trés grupos. Ha um namero significativo de fatores que
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podem ser associados mais ou menos a esse modelo. Percebe-se assim uma fusdo de
caracteristicas na construgdo do perfil de lideranga do diretor escolar.

Uma importante questdo que ndo pode deixar de ser mencionada ao estudarmos a
lideranca escolar é a de que, como foi visto, os estudos realizados tendem a categorizar as
atitudes, estratégias e posturas do diretor escolar (muitas vezes a partir das percepgdes
dos professores) em perfis de lideranca. E, em alguns casos, apontam formas de liderar a
escola mais fortemente relacionadas com a melhora nos resultados de aprendizagem dos
alunos. Nao podemos tomar estas referéncias como uma “prescrigdo” para a atuagdo dos
diretores na escola ou as categorias construidas para atuacdo em determinados contextos
como um enquadramento para todos os outros diretores. Como aponta Paes de Carvalho
(2012, p. 89): “como qualquer tipologia, devemos considera-la um insumo para reflexéo e
ndo uma moldura na qual se possa se encaixar univocamente cada gestor escolar”.

Para compreender as dimensdes do trabalho do diretor escolar, esta pesquisa
propds uma reflexdo sobre seu trabalho enquanto gestor escolar e enquanto lider desta
instituicdo, aproximando o0s conceitos gestdo e lideranga. Enquanto gestor escolar, o
diretor assume a responsabilidade pela instituicdo que representa e as caracteristicas do
seu trabalho podem revelar diferentes perfis de lideranca que se refletirdo na manutengéo
do ambiente escolar, com condicGes de trabalho para os professores e, consequentemente,
para a aprendizagem dos alunos. Assim, a sua atuagdo na gestao e lideranga da escola sdo
elementos fundamentais para a construcao do clima escolar.

O conceito de clima escolar tem sua origem nos estudos sobre clima
organizacional e sua definicdo ndo é consenso entre os estudos na area . Brunet (1992, p.
125) aponta que atualmente os estudos sobre o clima organizacional o definem como
medida perceptiva dos atributos organizacionais. “Neste caso, o elemento principal ¢ a
percepcdo que um individuo tem do seu ambiente de trabalho. [...] A percepgdo surge,
entdo, como um filtro que serve para interpretar a realidade e as componentes da
organizagdo” (BRUNET, 1992, p. 126). Neste sentido, entendemos que a medida do
clima de uma organizacao se da pela percepcéo dos seus sujeitos.

O trabalho de Aguerre (2004) ¢, sem davida, referéncia fundamental para o estudo
de clima organizacional nas escolas, tanto por sua abrangéncia quanto por sua
profundidade. O autor destaca a importancia do conceito clima organizacional para 0s
estudos educacionais e o enfoque que 0 mesmo vem recebendo, sobretudo nas pesquisas
sobre a eficicia escolar. Ao fazer um levantamento histérico da abordagem do tema nos
estudos educacionais, Aguerre (2004) cita os autores que foram referéncia na definicéo do
tema e apresenta uma construgdo evolutiva do termo, desde a introducdo do conceito de
clima nos estudos organizacionais (década de 1930), passando pela énfase no plano

metodologico (1960/1970) e pela crise epistemoldgica dos anos 1980, até uma sintese de
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quatro enfoques sobre o clima na escola: o sistema autoritario explorador; o sistema
autoritario paternalista; o sistema consultivo e o sistema de participacdo em grupo. A
partir dos anos 1980, tendo como ponto de partida o trabalho de Bryk e Driscoll, vérias
pesquisas desenvolveram instrumentos para investigar o clima organizacional na escola,
considerando-a uma comunidade e polarizando dois modelos de organizagdo: “0
comunitario e o burocratico” (AGUERRE, 2004, p. 50, minha traduc&o).

Mais tarde, nos anos 1990, Hoy e Feldman desenvolvem um novo instrumento
voltado para a analise da “satde do clima escolar”, o Organizational Health Inventory for
High Schools (OHI), conforme aponta Aguerre (2004, p. 49). Esta abordagem se
fundamenta nos estudos de Parsons e reflete a crescente preocupacéo com a qualidade do
clima organizacional para os resultados escolares.

Em nossa revisdo de literatura os estudos de Rodney Ogawa e Steven Bossert
foram citados em algumas pesquisas como referéncia para a definicdo do conceito de
clima escolar. Os autores trabalham com dois conceitos importantes: lideranca escolar
como qualidade organizacional e clima escolar. Partindo dos estudos sobre as teorias das
organizagdes, Ogawa e Bossert (1995) discutem a compreensdo sobre a lideranca nas
duas perspectivas da teoria técnico-racional e da teoria institucional das organizagdes. Na
perspectiva técnico-racional, considerada pelos autores como a visdo dominante nos
estudos sobre a lideranga escolar, os lideres “operam dentro de culturas organizacionais e
afetam a interpretagdo dos outros participantes sobre 0s eventos organizacionais assim
como influenciam a maneira como estes se comportam” (OGAWA e BOSSERT, 1995, p.
229, grifo dos autores, minha traducédo). Ja na concepcao institucional, a lideranca é uma
qualidade sistémica das organizag¢des, um fendmeno cultural, ¢ “ndo esta confinada a
certos papéis nas organiza¢Ges” (op. cit., p. 238). A compreensdo da lideranca escolar
como uma qualidade organizacional implica, de acordo com os autores, em se
compreender 0s micro-contextos escolares, as relagcfes que se constroem na escola. Os
pesquisadores, nesta perspectiva, devem analisar a lideranga “monitorando seu fluxo para
cima para baixo nas organizacdes ¢ entre os seus niveis” (OGAWA e BOSSERT, 1995, p.
239, minha traducdo). Quanto aos pardmetros para a lideranca, a perspectiva técnico-
racional destaca a performance organizacional e cumprimento de metas, enquanto a
perspectiva institucional enfoca legitimidade social e a sobrevivéncia organizacional.
Ogawa e Bossert (1995) destacam que os possiveis efeitos causais da lideranca atuam
sobre a sobrevivéncia organizacional dependendo de dois fatores: “a adogéo de estruturas
institucionalizadas no nivel administrativo e o desenvolvimento de mecanismos
coordenados no nivel técnico” (op. cit. p. 234, minha traducdo). E, mais importante

(considerando o enfoque deste trabalho), os autores apontam que os professores
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estabelecem suas estratégias de ensino a partir das contingéncias que encontram no nivel
técnico das organizages escolares.

Ogawa e Bossert (1995) analisaram a compreensdo de lideranca a partir de
diferentes perspectivas que influenciaram os estudos sobre o clima escolar. E interessante
notar que o foco esta no trabalho do diretor escolar e nele a lideranca assume diferentes
variacOes, tanto em sua forma como em sua substancia (op. cit., p. 239). Quanto a
possivel associacdo entre as caracteristicas do trabalho do diretor e as dimensdes do clima
escolar, Brunet (1992, p. 128) chama a atencdo para a impossibilidade de generalizar os
resultados, uma vez que “o estilo de lideranga s6 indica uma das dimensdes possiveis do
clima [organizacional]”.

Cousin (1998) também aponta, em seu estudo, um conjunto de indicadores para
estudar as escolas, entre os quais destaca as “politicas da equipe de gestdo”. Estas se
desdobram em aspectos que abrangem: estrutura interna de funcionamento da escola,
fluxos decisérios e relacGes com professores, funcionarios, alunos e familias:
“Formalmente, a equipe de gestdo organiza a vida do estabelecimento” (COUSIN, 1998,
p. 129, minha tradugéo). Compreendendo as relagdes entre a equipe de gestao escolar e 0s
professores como um indicador da politica de lideranca na escola, Cousin (1998, p.134)
aponta que as relagbes sdo percebidas como positivas pelos professores, quando eles
enxergam no diretor um representante, quando ha espaco para a discussdo coletiva sobre
0s objetivos do estabelecimento de ensino e quando a gestdo apoia os professores nas
resolugdes dos problemas de disciplina, entre outras. O autor valoriza a dimens&o
relacional da gestdo escolar, que passa tanto pela participacdo e coletividade, quanto pelo
suporte da autoridade escolar para as decisfes do professor. No trabalho com os dados da
pesquisa, Cousin (1998) concluiu que além da alta correlagdo entre origem social e
desempenho escolar, o estabelecimento também é uma varidvel explicativa importante
para a compreensdo dos resultados escolares, em consonancia com os trabalhos sobre a
eficacia escolar. O autor desenvolve um conjunto de indicadores para caracterizar as
escolas no que se refere as suas diferentes politicas institucionais. enfatizando a
mobilizacdo dos professores na relagdo com os indices académicos das escolas. Cousin
(1998) ressalta que uma das pré-condigdes fundamentais para que tais “politicas de
sucesso” possam perdurar e incrementar ¢, logicamente, a estabilidade do corpo docente e
da equipe administrativa.

Nesta pesquisa, propomos o estudo sobre a relacdo entre o trabalho do diretor
escolar (incluindo a gestdo da escola e a lideranga que exerce) e possiveis alteracdes ou
manutencdes no clima escolar, considerando as defini¢bes apresentadas acima. Toma-se
como referéncia a tendéncia apresentada pelos autores citados de compreender o clima

escolar como o resultado do compartilhamento de agfes individuais e coletivas. Sua
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leitura se faz possivel através da percepg¢ao narrada por seus agentes, no caso, 0S proprios

diretores e os professores das escolas pesquisadas.
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O campo: Definindo o recorte de pesquisa

A rede de escolas municipais da cidade do Rio de Janeiro é a maior rede municipal
da América Latina®. Atualmente, atende a 664.384 alunos matriculados em Creches,
Unidades de Educacdo Infantil e Ensino Fundamental (1677 unidades, no total), onde
trabalham 42.529 professores.?® Conforme determina o Artigo 11 da Constituicdo Federal,
é de responsabilidade dos municipios a oferta da educacao infantil (creches e pré-escolas)

e do ensino fundamental:

A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios organizardo em regime de
colaborag&o seus sistemas de ensino.

§ 1° A Unido organizara o sistema federal de ensino e o dos Territorios, financiara
as instituicdes de ensino publicas federais e exercerd, em matéria educacional,
funcgdo redistributiva e supletiva, de forma a garantir equalizacdo de oportunidades
educacionais e padrdo minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica
e financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios;

§ 2° Os Municipios atuardo prioritariamente no ensino fundamental e na educacao
infantil.

8 3° Os Estados e o Distrito Federal atuardo prioritariamente no ensino
fundamental e médio.

8§ 4° Na organizacdo de seus sistemas de ensino, a Unido, os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios definirdo formas de colaboracdo, de modo a assegurar a
universalizacdo do ensino obrigatorio.

8 5° A educagdo basica publica atenderd prioritariamente ao ensino regular.
(BRASIL, 1988)

No caso do ensino fundamental, considerava-se, ainda, a possibilidade de repartir a
responsabilidade da oferta com o estado federado a que pertence o municipio, uma vez
que os municipios sdo espagos de atendimento das demandas educacionais da sociedade
por meio da colaboracdo entre as trés esferas de governo. Contudo, a Emenda
Constitucional n® 14 de 1996, mantém a orientagdo para o regime de colaboragdo entre 0s
entes federados, e orienta a municipalizacdo do ensino fundamental, delegando aos
Estados a competéncia pelo Ensino Médio, de forma gradativa. Assim, 0s municipios
brasileiros passam a ser os principais responsaveis pela oferta do ensino fundamental %°.
No estado do Rio de Janeiro, esta indicagdo constitucional vai ao encontro do Programa

de Municipalizacdo da Educacéo Infantil e Ensino Fundamental - PROMURJ, a partir de

*” Segundo a definigdo da prépria SME/RJ, disponivel em: www.rio.rj.gov.br/web/sme

%8 Dados disponiveis em: www.rio.rj.gov.br/web/sme/educacao-em-numeros.

2 Aprofundar as questdes relacionadas ao federalismo educacional brasileiro, ou seja, 0s aspectos
do regime de colaboracéo entre os governos municipal, estadual e federal na oferta educacional
(conforme previsto na Constituicdo Federal de 1988) foge ao escopo deste trabalho. Contudo, para
uma reflexdo detalhada sobre o tema, sugerimos as obras de Arretche, 2000 e 2012, indicadas nas
referéncias bibliograficas.



http://www.rio.rj.gov.br/web/sme
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1988. O programa foi criado originalmente pela Resolucdo da SEE n. 1.411, de 03 de
dezembro de 1987, e alterado pelas Resolugdes SEE n. 1.488, de 08 de marco de 1989 e n.
1658 de 25 de marco de 1992 (SECRETARIA ESTADUAL DE EDUCACAO DO RIO
DE JANEIRO, 1987, 1989 e 1992). O programa prevé a transferéncia gradual e
progressiva da responsabilidade pela Educacdo Infantil e pelo Ensino Fundamental para
0s municipios. Esta transferéncia, além de visar cumprir a indicacdo legal, procura
racionalizar a oferta do ensino publico, tornando mais eficiente a aplicacdo dos recursos
financeiros para a educacgdo de qualidade. A meta do programa, em 2011, era a de que até
2015 todo o primeiro segmento do ensino fundamental, (1° ao 5° ano), fosse de
responsabilidade dos municipios, em todo o estado. (ALERJ, 2011). Os municipios
fluminenses vém absorvendo este processo de municipalizagdo em diferentes ritmos e
alguns estudos vém sendo desenvolvidos nesta area®. O municipio do Rio de Janeiro
absorve este processo de forma mais acelerada, tornando-se, como ja foi dito, a maior
rede municipal de ensino da América Latina. Quando comparamos a distribui¢do entre as
dependéncias administrativas (federal, estadual e municipal) das escolas avaliadas na
edicdo de 2011 da Prova Brasil nas trés maiores capitais do pais, nota-se no municipio do
Rio de Janeiro a supremacia da rede municipal no que concerne a oferta e gestdo do

ensino fundamental:

Tabela 1: Distribuicdo, por dependéncia administrativa, das escolas avaliadas na
Prova Brasil 2013: Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Belo Horizonte.

Rio de Janeiro Sdo Paulo Belo Horizonte

Federal 15 (1,7%) 1 (0,1%) 2 (0,5%)
Estadual 29 (3,2%) 978 (67,5%) 198 (54,7%)
Municipal 853 (95,1%0) 489 (32,4%) 162 (44,8%)
Total 897 (100%) 1448 (100%) 362 (100%)

Fonte: INEP, 2015.

A opgéo pela realizacdo da pesquisa na rede municipal de ensino do Rio de Janeiro
se justifica, entdo, pela dimensdo do seu atendimento, que concentra quase toda a oferta
do ensino fundamental publico na cidade. Além disso, a oferta educacional (séries
atendidas) das escolas nesta rede apresenta, atualmente, uma grande diversidade de
configuragdes e arranjos, como foi comentado na introdugdo deste trabalho. Entre estas
diferentes configuragdes, encontram-se as escolas que atendem aos dois segmentos do

ensino fundamental, recorte escolhido para esta pesquisa.

%% A este respeito, vem sendo desenvolvida a Tese de Doutoramento de Andreia Martins de
Oliveira Santo, integrante do GESQ.
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3.1
Por que estudar as escolas que atendem aos dois segmentos do ensino
fundamental?

Nesta pesquisa propomos investigar a atuacdo da gestdo escolar em unidades que
atendem, simultaneamente, ao 5° e ao 9° anos, ou seja, que oferecem os dois segmentos
do ensino fundamental. Esta escolha se deu por diferentes razbes: o interesse em analisar
as estratégias de gestdo adotadas pelos diretores de unidades que atendem um publico
potencialmente maior, com uma maior diversidade no corpo discente (alunos de
diferentes idades e com diferentes demandas) e no corpo docente (grupo mais numeroso,
professores com diferente formacdo académica, licenciados em pedagogia ou em
disciplinas especificas). O gerenciamento de uma escola com estas caracteristicas
demanda, por parte do diretor da unidade, estratégias especificas que, nos parece,
merecem ser estudadas. Brunet (1992, 1987) e Aguerre (2004), nos estudos sobre clima

organizacional nas escolas, destacaram a influéncia do tamanho da escola:

Do ponto de vista da relagdo causal, podem aqui recuperar-se algumas das
hip6teses levantadas por Brunet (1987), sobre a existéncia de uma relagdo linear
inversa entre clima e tamanho da escola. (AGUERRE, 2004, minha traducéao)

A revisdo de literatura realizada sobre o tema desta pesquisa demonstrou que esta
ndo é uma caracteristica da gestao escolar que tem merecido a atencdo dos pesquisadores.
Entre as teses e dissertacOes levantadas sobre o tema nenhuma utilizou este recorte e entre
0s 42 artigos analisados, apenas um estudo menciona o tamanho da escola como um fator
determinante para o trabalho da gestdo escolar. Trata-se do estudo de Donaldson (2013)
sobre as principais barreiras que os diretores encontram nas tarefas de selecionar/contratar,
avaliar, atribuir tarefas e favorecer o desenvolvimento profissional dos professores:
“Lideres de escolas que eram substancialmente maiores (pelo menos 15%) do que a
média estadual para seu segmento de atendimento apresentaram maior frequéncia em
identificar barreiras nas funcdes de capital humano discutidas” (op. cit., p. 866, minha
traducdo). De acordo com o estudo, o diretor nestas escolas ndo tem tempo habil para
interagir com um elevado nimero de alunos e staff.

Além de possibilitar um olhar para um campo pouco estudado, h4, principalmente,
uma justificativa metodoldgica para esta escolha: a possibilidade de ampliar o volume e a
diversidade de informac6es sobre o corpo docente em cada escola. A op¢do por estudar as
escolas que atendem um maior nimero de séries do ensino fundamental nos permitira
uma visdo mais ampliada das caracteristicas da gestdo do diretor e de sua relagdo com o

trabalho docente. Para a construcdo destas informagdes € preciso acessar as respostas dos
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professores para questdes relacionadas ao tema e, quanto maior for o nimero de
respondentes em cada unidade, maior sera a possibilidade de que as informacGes
levantadas correspondam a uma percepcao representativa do grupo docente da escola.

Os gréficos que se seguem apresentam informagdes sobre o nimero de alunos,
professores e turmas das escolas selecionadas, comparando-as com a média das escolas
que atendem somente a um dos segmentos do ensino fundamental® e com a média de

todas as escolas municipais do Rio de Janeiro.

Graéfico 1: Nimero médio de alunos (1° ao 9° anos)
1000 matriculados por escola

800
600
400
200
0 T 1

Escolas Escolas (19 Escolas (29 Escolas
Selecionadas segmento) segmento) Municipais
SME/RJ (GERAL)

Fonte: Censo Escolar 2013, INEP 2014.

Gréfico 2: Namero médio de turmas (1° ao 9° anos) por

escola
40
30
20
10
O T T T 1
Escolas Escolas 12 Escolas 22 Escolas
Selecionadas segmento segmento Municipais

SME/RJ (GERAL)

Fonte: Censo Escolar 2013, INEP 2014.

31 Consideramos aqui as escolas que foram testadas na Prova Brasil 2013 somente no 5° ano como
“Escolas de 1° segmento” e as escolas que foram testadas somente no 9° ano como “Escolas de 2°
segmento”.
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Gréfico 3: Niumero médio de professores por escola
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Escolas Escolas 12 Escolas 22 Escolas
Selecionadas segmento segmento Municipais
SME/RJ (GERAL)

Fonte: Censo Escolar 2013, INEP 2014.

Como podemos observar a partir dos dados apresentados, os diretores das escolas
selecionadas para esta pesquisa lidam com um universo ampliado em comparagdo a
realidade das escolas municipais do Rio de Janeiro que atendem somente a um dos
segmentos do ensino fundamental ou em relagdo a rede como um todo: suas escolas tém,
em média, mais alunos matriculados, distribuidos em um ndmero maior de turmas,
assistidas por um numero maior de professores. Especificamente com relagdo ao nimero
médio de professores, nas escolas selecionadas temos aproximadamente 37,47
professores por escola, enquanto a média no municipio é de 24,46 professores por escola.
Em se tratando da gestdo da unidade escolar, pode-se inferir que estes diretores lidam
com uma realidade mais complexa comparada as outras escolas da rede municipal do Rio
de Janeiro. As questdes relacionadas aos alunos (matricula, enturmacao,
acompanhamento, atendimento as familias, problemas disciplinares e de aprendizagem,
entre outras) e aos professores (alocacdo por turma, acompanhamento do trabalho,
atendimento, faltas, entre outras) passam a ter uma dimensdo maior considerando a
diferenca quantitativa e qualitativa neste universo.

Portanto, optamos por aplicar o0s questionarios construidos a diretores,
coordenadores pedagdgicos e professores em escolas que atendem aos dois segmentos do
ensino fundamental, principalmente por possibilitar um acesso mais ampliado aos dados

dos professores e incorporar & analise outros agentes que participam da gestdo da escola.
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3.2
Quantas e quais escolas?

Para selecionar o grupo de escolas que atendiam aos dois segmentos do ensino
fundamental, realizamos uma anélise dos dados disponibilizados pelas edi¢des da Prova
Brasil e pelo Censo Escolar.

No ano de 2009, 227 escolas da rede municipal do Rio de Janeiro foram avaliadas
tanto no 5° quanto no 9° ano, ou seja, ofereciam turmas para esses anos, atendendo assim
aos dois segmentos do ensino fundamental (trabalhamos aqui com uma aproximacao
considerando que estas escolas, possivelmente, atenderiam a todas as séries do ensino
fundamental - 1° ao 9° anos). J& na edi¢do de 2011 da Prova Brasil, este nimero cai para
204 escolas®. Considera-se que algumas escolas deixaram e poucas passaram a fazer
parte deste grupo, indicando um movimento de redugdo do nimero de escolas deste tipo
na rede municipal do Rio de Janeiro. Optamos, entdo, por trabalhar com as 197 escolas da
rede municipal do Rio de Janeiro que atendiam tanto o 5° como o 9° ano desde a edicdo
de 2009 da Prova Brasil.

Como o interesse desta pesquisa se dirige para as escolas que se encaixam neste
perfil, tornou-se importante entender se existe alguma politica ou indicacdo da SME/RJ
para a determinacdo do atendimento de cada unidade escolar (uma vez que os dados
indicavam uma reducdo no numero de escolas atendendo os dois segmentos do ensino
fundamental). Segundo a Coordenadoria de Educacdo da SME/RJ (informagcao verbal)®,
o critério para reducdo ou ampliacdo do atendimento feito pelas unidades escolares
tradicionalmente era a demanda de cada localidade. Recentemente, foi desenvolvido um
amplo projeto de reorganizacdo do atendimento das unidades escolares da rede municipal
do Rio de Janeiro em parceria com o Instituto Pereira Passos - IPP, procurando atender a
orientagdo da Lei Municipal 5225, de 05/11/2010 que define a adoc&o do turno unico de 7
horas para todas as escolas da rede municipal. O projeto envolve o desenvolvimento de
uma metodologia para divisdo da cidade em &reas, para as quais sdo estimadas a oferta e
demanda existentes, visando a definicdo da quantidade de salas necessarias e a
reorganizacdo da atual oferta de turmas e segmentos para implementagédo do turno Gnico.
As escolas comegaram entdo a ser reorganizadas desde 2013, considerando as unidades
existentes e a necessidade de construcao de novas unidades. De acordo com a divulgacao

do estudo pelo IPP "O mapeamento dessas informacGes possibilita planejar de forma

*2 Como este estudo para a selecio das escolas foi realizado em 2014, antes dos dados da Prova
Brasil 2013 serem liberados (0 que s6 aconteceu, em sua versao definitiva, em maio de 2015),
tomamos como referéncia para esta selecdo os dados disponibilizados pela Prova Brasil 2011.
%% Entrevista realizada na Coordenadoria de Educacdo da SME/RJ, em 02/06/2014.
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integrada a construcdo de novas unidades escolares, de forma a se alcangar uma melhor
distribuicdo espacial da oferta de ensino na rede municipal, diminuindo as distancias a
serem percorridas pelos alunos” *. Pretende-se, assim, gerar uma territorializagio das
matriculas, uma vez que cada uma das 232 areas da cidade deverda contar com as
seguintes unidades de atendimento: 3 Escolas de Desenvolvimento Infantil - EDI, 2
Primérios Carioca (1° ao 6° anos) e 1 Ginasio Carioca (7° ao 9° anos). As unidades vem
sendo reorganizadas gradativamente para esta funcionalidade e prevé-se que, futuramente,
todas atenderdo em turno Unico de 7 horas. Esta reorganizacdo da rede municipal
extinguira as escolas que atendem aos dois segmentos A complexidade da gestdo destas
escolas, que procuramos ilustrar anteriormente, é reconhecida pela SME/RJ (informacéo
verbal) *, que destaca a dificuldade em gerenciar um nimero grande de alunos e
professores, com demandas bastante diversas. A definicdo do turno Unico de 7 horas
escolares prevé, também, uma progressiva vinculagdo dos professores com a unidade
escolar, estabelecendo uma gradual migragdo dos profissionais para o regime de 40 horas
semanais na mesma escola. O aumento do tempo dedicado as atividades escolares,
considerado uma conquista importante para elevar a qualidade da aprendizagem, requer
uma reestruturacdo curricular que vem sendo estudada pelas equipes da SME/RJ, de
acordo com a Subsecretaria de Ensino da SME/RJ (Informagéo verbal) *. Ao final de
2011, havia 171 escolas da rede ja funcionando em turno unico e a meta da SME/RJ é de
que todas as escolas da rede ja tenham incorporado o turno Unico até 2020
(SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO DO RIO DE JANEIRO, 2010).

A proposta de reorganizacdo das unidades escolares da SME/RJ abrange
especialmente as escolas que compdem o universo desta pesquisa. Tornou-se necessario,
entdo, atualizar nossas informacgdes e verificar se as escolas que ofereciam os dois
segmentos do ensino fundamental em 2013 ainda continuavam com esta oferta
educacional no periodo da aplicagdo dos questionarios (2014). Para esta verificacdo,
utilizamos a base de dados do Censo Escolar de 2013 e informacdes coletadas no contato
com as Coordenadorias de Ensino (CREs) para o encaminhamento da autorizacdo de
pesquisa. Constatamos que 34 das 197 escolas selecionadas haviam deixado de atender os
dois segmentos do ensino fundamental desde 2011 até 2014, comprovando a tendéncia da
reducdo da oferta de unidades com estas caracteristicas na rede municipal do Rio de
Janeiro. Assim, nosso universo de pesquisa passou a Ser composto por 163 escolas da
rede municipal do Rio de Janeiro que atendiam, em 2014, aos dois segmentos do ensino

fundamental. E importante registrar que, em médio prazo, prevé-se que as escolas que

% Informagcao disponivel http://www.rio.rj.gov.br/web/ipp

% Entrevista realizada na Coordenadoria de Educacéo da SME/RJ, em 02/06/2014.

% «Seminario SME/RJ e PUC-Rio* Apresentacio da Geréncia Educacional (GED) da SME/RJ na
PUC-Rio, em 28/11/2014
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atendem aos dois segmentos do ensino fundamental ndo mais existirdo nesta rede.
Contudo, manter esta selecdo na nossa pesquisa se justificou pelos seguintes motivos: a) a
possibilidade de aplicar o questiondrio a um nimero maior de professores por escola,
obtendo maior representatividade na construcdo de nossas analises sobre a percepcéao
docente em cada escola (unidades de analise); b) a possibilidade de captar a
complexidade da gestdo de uma escola com este perfil para comparar com outras
modalidades de organizacdo escolar, em estudos futuros; c¢) o reconhecimento de que
como o foco central dos questionarios é construir medidas sobre o trabalho do diretor e o
clima escolar em qualquer escola, a flexibilidade dos instrumentos construidos
possibilitard que sejam facilmente adaptados para a aplicagdo em outros contextos
escolares; d) apesar do movimento de reestruturacdo das unidades escolares na rede
municipal do Rio de Janeiro, a oferta dos dois segmentos do ensino fundamental é op¢éo
de outras redes, como na rede privada de ensino, por exemplo.

A seguir, passamos a delinear as caracteristicas destas unidades escolares e o perfil
dos seus diretores, a partir das informagGes disponibilizadas pelos questionarios

contextuais da Prova Brasil®’ e pelos dados do Censo Escolar.

3.3
Como sao as escolas e qguem séo os seus diretores?

As 163 escolas da rede municipal do Rio de Janeiro que atendiam ao 5° e ao 9°
anos simultaneamente em 2014 (doravante denominadas “escolas selecionadas para a

pesquisa”), estdo distribuidas em todas as CREs:

Quadro 1: Distribuicéo das escolas selecionadas entre as CRES/RJ

18 28 32 42 52 62 78 82 9 102 112
CRE CRE CRE CRE CRE CRE CRE CRE CRE CRE CRE

11 21 18 22 18 5 12 23 6 15 12

Fonte: INEP, 2012 e dados da SME

Na analise das caracteristicas socioecondmicas destas escolas consideramos como
proxy do Nivel Socioeconémico (NSE) a maxima escolaridade dos pais dos alunos.
Optamos por utilizar a escolaridade dos pais como referéncia de NSE por considerar a

estreita relagéo entre o estrato socioecondmico e trajetéria de escolarizagdo, como ja foi

*” Para as analises que se seguem, as informacdes forma atualizadas a partir da disponibilizacdo
dos dados da edicdo de 2013 da Prova Brasil.
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apontado em diversos estudos (HASEMBALG e SILVA, 2000; SILVA e BARBOSA,
2012; CURY e MENEZES-FILHO, 2006; MENEZES-FILHO, 2007; entre outros). Esta
variavel foi criada a partir das respostas dos alunos sobre a escolaridade dos pais (NSE =
1 quando ao menos um dos pais havia completado o Ensino Médio), sendo agregada por
escola em valores percentuais (NSE_Escola = porcentagem de alunos cujos pais - ao
menos um deles - completou o Ensino Médio). Esta variavel sera usada e discutida em
outras etapas deste trabalho. Para comparar as escolas, foram criadas faixas®®: Escolas em
gue até 27% dos pais possuem escolaridade maior que o ensino médio (Baixo NSE),
Escolas em que de 28% a 40% dos pais possuem escolaridade maior que o ensino médio
(Médio NSE) e Escolas em que mais de 41% dos pais possuem escolaridade maior que o
ensino médio (Alto NSE). A tabela abaixo apresenta a distribuicdo das escolas
selecionadas entre estas faixas e denuncia a predominancia de pais com nivel de
escolaridade abaixo do ensino médio (faixa Baixo NSE + faixa Médio NSE) nos trés
grupos de analise. Contudo, no grupo das escolas selecionadas percebe-se uma maior
concentragdo de alunos cujos pais apresentam escolaridade acima do ensino médio (Alto
NSE):

Tabela 2: Nivel de Escolaridade dos Pais como proxy de NSE - Escolas Selecionadas
X Escolas Municipais do Rio de Janeiro X Escolas no Brasil

Escolas Escolas Todas as Escolas,
Selecionadas Municipais do Brasil ¥
(N=163) Rio de Janeiro (N=52829)

(N=852)
Baixo NSE 20,6% 31,6% 59,6%
Médio NSE 56% 67% 38,5%
Alto NSE 23,4% 1,4% 1,9%

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015

Ha que se considerar nesta analise que a distribuicdo da porcentagem da proxy de
NSE utilizada, quando consideradas todas as escolas do Brasil, admite novos valores para
as faixas (ver NR 39). Dada a grande desigualdade social do pais, ha uma maior
concentracdo de alunos cujos pais possuem baixa escolaridade quando consideramos

todos os estados e dependéncias administrativas.

% Estas faixas foram criadas tendo como referéncia os dados descritivos da variavel sobre a
porcentagem de pais com escolaridade acima do ensino médio (minima=0,14 e maxima=0,53).

* Para este universo de escolas as faixas criadas foram: Escolas em que até 28% dos pais possuem
escolaridade maior que o ensino médio (Baixo NSE), Escolas em que de 29% a 56% dos pais
possuem escolaridade maior que o ensino médio (Médio NSE) e Escolas em que mais de 57% dos
pais possuem escolaridade maior que o ensino médio (Alto NSE), tomando como base a
distribuicdo da porcentagem (minima = 0 e maxima = 0,88)
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No que tange ao desempenho académico destas escolas, consideramos o resultado
de seus alunos nos testes de matematica da edi¢do de 2013 da Prova Brasil. Esta medida
sera utilizada como indicativa da proficiéncia na escola. Optamos pelo resultado da
avaliagdo de matematica por considerar a dimensdo mais escolar deste componente
curricular em relagdo a Lingua Portuguesa, como tém feito diversas pesquisas nesta area
(FRANCO, 2007; RUTTER et al. 2008). Rutter et al. (2008) apontam:

[...] a escolha das disciplinas escolares pode influenciar os resultados [da pesquisa].
Consequentemente, os estudos do IEA- International Educational Achievement
Survey (Postlethwaite, 1975; Coleman, 1975), o Project Talent americano
(Shaycoft, 1967) e a pesquisa britanica (Brimer et al., 1977) indicaram que
disciplinas como, por exemplo, Matematica ou Ciéncias, que geralmente sdo
aprendidas principalmente escola, mostram maiores diferencas entre escolas do que
a leitura, que pode ser aprendida em parte em casa com a ajuda dos pais; ou outras,
como Literatura Inglesa ou Estudos Sociais, em que a aprendizagem dos alunos
através da televisao ou de livros disponiveis em casa, e também em conversas com
a familia, provavelmente tera influéncia (op. cit., p.145-146).

A fim de situarmos os resultados médios deste grupo de escolas, consideramos
pertinente compara-los com os resultados médios nacionais e os resultados médios das
escolas municipais do Rio de Janeiro que atendem somente ao primeiro ou ao segundo
segmento do ensino fundamental (escolas avaliadas somente no 5° ano ou somente no 9°

ano). Os resultados desta comparacdo séo apresentados na tabela a seguir.

Tabela 3: Nivel de Proficiéncia em Matematica - Brasil X Escolas que atendem a
somente um segmento do EF no municipio do Rio de Janeiro X Escolas Selecionadas

Escolas municipais

. do Rio de Janeiro Escolas
Brasil . .
avaliadas somente Selecionadas
em um segmento
Nota média dos participantes 207,49 222,53 217,78
em Matematica, 5° ano
Nota média dos participantes 244,18 257,32 252,79

em Matematica, 9° ano

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

A andlise dos dados apresentados nos aponta, inicialmente, que as médias dos
resultados das escolas selecionadas estdo acima da média nacional, tanto para o 5° quanto
para 0 9° ano do ensino fundamental. Contudo, ao comparé-los com os resultados das
escolas municipais do Rio de Janeiro que atendem somente a um dos segmentos do
ensino fundamental, notamos que a nota média das escolas selecionadas é inferior para 0s
alunos do 5° e do 9° anos. Tal comparacdo nos leva a inferir a possibilidade de que

estudar em uma escola que oferece os dois segmentos do ensino fundamental tem um
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reflexo negativo para os alunos, em comparacdo com a possibilidade de estudar em
escolas que oferecem somente o primeiro segmento do ensino fundamental. Acompanhar
os resultados dos alunos nas avaliagdes externas é uma das demandas da gestéo escolar, e
no caso das escolas que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental, este
monitoramento é dobrado. Esta é uma das complexidades da gestdo destas escolas, como
buscamos discutir no inicio deste capitulo, que poderia auxiliar na interpretacdo destes
resultados. Sobre este aspecto, Koslinski et al. (2013) identificaram que, no municipio do
Rio de Janeiro, as escolas que atendiam aos dois segmentos do ensino fundamental
tinham menor probabilidade de atingir as metas de desempenho estipuladas pela SME/RJ.
“E preciso notar que as escolas que atendem os dois segmentos (do 1° ao 9° ano) ndo
somente sdo maiores e mais complexas, mas tém que atingir duas metas simultaneamente
[5° e 9° anos]” (op. cit., p. 8).

E quem sdo os diretores que assumem este desafio? Em se tratando do perfil dos
diretores das escolas selecionadas, temos que 99,4% deles possuem Ensino Superior
completo (porcentagem superior a média nacional para todos os diretores, 93% e a média
das escolas municipais do Rio de Janeiro, 98,2%). Sobre a especificidade desta formacéo,
ha entre os diretores das escolas selecionadas uma porcentagem maior de respondentes
que cursaram licenciaturas diferentes de Pedagogia (47,8%) do que na média nacional
para todos os diretores (35,9%) mas comparavel a média dos diretores das escolas
municipais do Rio de Janeiro (48%). Este dado parece apontar que ser uma caracteristica
desta rede a frequéncia com que professores especialistas (formados em licenciaturas
diferentes de Pedagogia - Letras, Matematica, Biologia, Historia, entre outras- e
habilitados a lecionar no segundo segmento do ensino fundamental) assumam a dire¢do
de escolas.

A analise das respostas referentes ao tempo na direcdo da escola avaliada mostrou
gue 63,8% dos diretores das escolas selecionadas estdo neste cargo a menos de 5 anos, o
que se justifica tendo em vista as elei¢fes para diretores escolares que ocorreram em 2008
e 2011.

Tabela 4: Tempo do diretor no cargo - Brasil X Escolas que atendem a somente um
segmento do EF no municipio do Rio de Janeiro X Escolas Selecionadas

Escolas municipais Escolas municipais

. do Rio de Janeiro do Rio de Janeiro Escolas
Brasil . . .
avaliadas somente  avaliadas somente  selecionadas
no 5° ano no 9° ano
Diretores exercendo a
funcdo a menos de 5 7% 54,1% 62,2% 63,8%
anos na escola avaliada
(Y0)*

* Porcentagem valida
Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.
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Contudo, comparando esta informacdo (conforme a tabela acima), notamos que ha
uma indicacao de que a rotatividade no cargo da dire¢do é mais significativa no contexto
nacional geral (77%) e mais baixa nas escolas que atendem somente ao primeiro
segmento do ensino fundamental da rede municipal do Rio de Janeiro (54,1%). Como a
decisdo de continuar exercendo o cargo passa, inicialmente, pelo desejo do diretor (as
elei¢des acontecem a cada 3 anos, com consulta & comunidade escolar, como vimos no
Capitulo 2, e os diretores podem ser reeleitos indefinidamente neste contexto), os dados
apresentados parecem indicar que os diretores das escolas municipais do Rio de Janeiro
gue atendem somente 0s anos iniciais do ensino fundamental tendem a permanecer no
cargo por mais tempo do que seus colegas.

O acesso ao cargo se deu, para a maioria dos diretores das escolas selecionadas,
através de processos de elei¢do e/ou selecdo (somando 84,2%), um indice bem acima da
porcentagem nacional, mas compativel com média das escolas municipais do Rio de

Janeiro, como se Vé na tabela que se segue.

Tabela 5: Acesso ao cargo de diretor - Brasil X Municipio do Rio de Janeiro X
Escolas Selecionadas

Escolas

Brasil Municipais do Rio Escolas
de Janeiro selecionadas
Selecéo e/ou Eleicéo (%0)* 44,3% 94.8% B4 2%

* Porcentagem valida
Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Esta diferenca se justifica pela politica especifica para a atribuicdo do cargo de
diretor escolar adotada no municipio do Rio de Janeiro, ja mencionada neste trabalho.

As diferencas nas formas de provimento do cargo de diretor escolar e seus
possiveis reflexos nos resultados escolares tem sido alvo de investigacdes na area da
gestdo educacional®°. Para os objetivos desta pesquisa interessa-nos registrar que a
maioria dos diretores das escolas selecionadas acessam seu cargo através de uma
dindmica mista com carater democratico (eleicdo) e meritocratico (selecdo através de
projeto apresentado a SME/RJ/formacdo continuada).

No que concerne a relagdo entre o trabalho do diretor e os professores de sua escola,
a analise exploratoria a partir dos dados provenientes dos questionarios contextuais da
Prova Brasil 2013 nos possibilitou as seguintes informacdes: 88,7% dos diretores das
escolas selecionadas afirmam que a maior parte de seus professores (mais de 76%) tém

vinculo de trabalho estavel na escola. Com relacdo a presenga dos professores na escola,

0 A este respeito ver, por exemplo, Paes de Carvalho et al. (2012) e Oliveira et al. (2013).
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16,3% dos diretores tiveram problemas de alta rotatividade de professores e 29,1%
afirmaram que houve alto indice de faltas de professores na sua escola. A tabela a seguir
apresenta os dados sobre a inexisténcia de professores para uma disciplina ou série da

escola, comparando-os a média municipal e nacional:

Tabela 6: Inexisténcia de Professores - Brasil X Municipio do Rio de Janeiro X
Escolas Selecionadas

Escolas Municipais Escolas

Brasil . . .
do Rio de Janeiro selecionadas

Inexisténcia de professores o o 0
para algumas disciplinas ou 49,7% 47,6% 58,6%
séries (%0)*

* Porcentagem valida
Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Conforme apresentado a porcentagem de diretores das escolas selecionadas que
afirmaram que em sua escola houve, naquele ano, problema com a inexisténcia de
professores (58,8%) foi superior a porcentagem encontrada para todas as escolas
municipais do Rio de Janeiro e para a média nacional. H& que se considerar que a gestao
de pessoal, que estd entre as atribuicdes do diretor, é uma das dimensbes que
potencialmente afeta o trabalho da gestdo escolar, o funcionamento das escolas e o
desempenho dos alunos (LIMA, ALCANTARA e ALMEIDA, 2013). Pode-se concluir a
partir destes dados que a inexisténcia de professores para assumirem turmas ou
disciplinas é um grave problema para a gestdo escolar, que néo é exclusivo dos diretores
das escolas que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental. Entretanto, pode-se
considerar que o impacto é provavelmente maior neste contexto, onde um niimero maior
de turmas ou alunos pode estar desassistido em cada escola (informacdo ndo captada
pelos dados, mas que pOde ser verificada no trabalho de campo e serd discutida no
capitulo 7).

Tendo apresentado uma andlise geral sobre os 163 diretores das escolas da rede
municipal do Rio de Janeiro que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental,
passamos por um processo de amostragem que foi necessario nesta pesquisa, uma vez
considerando a inviabilidade de estar presente em 163 escolas (a0 menos 2 visitas em
cada unidade). O processo de amostragem ** seguiu procedimentos estatisticos que
consideraram as caracteristicas relevantes deste universo de escolas (NSE e Numero de
professores por escola) para garantir sua representatividade no grupo de 42 escolas em

gue resultou a amostragem definida para este estudo.

*1 O processo de construcdo da amostra é detalhadamente descrito no Anexo 5.
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4.
Os instrumentos disponiveis: avancos e limitacdes

O levantamento das recentes pesquisas desenvolvidas sobre o trabalho do diretor
escolar em relagdo ao trabalho docente e aos resultados dos alunos identificou a ainda
escassa porém crescente producdo de pesquisas quantitativas nesta direcdo. Um dos
desafios impostos para o desenvolvimento de pesquisas quantitativas se configura no
levantamento e/ou acesso as informacdes desejadas, seja através da elaboracdo e
aplicagdo de surveys especificos , seja através do acesso as bases de dados ja disponiveis.
Nesse capitulo analisamos e abrangéncia dos dados educacionais disponiveis em escala
nacional sobre a gestdo escolar. Tomando como referéncia os dados dos questionarios
contextuais das edi¢Bes da Prova Brasil, nossa principal intencéo é identificar se e até que
ponto os dados disponiveis podem nos ajudar a pensar sobre as questdes levantadas nesta
pesquisa.

Contamos hoje com uma ampla gama de dados educacionais disponiveis em nosso
pais. O Censo Demogréfico, a Pesquisa Nacional por amostra de Domicilio - PNAD e o
Censo Escolar sdo exemplos de bases de dados que reunem informagfes sobre a
escolaridade, o nivel sécio econémico, os arranjos familiares, entre outras. A instituicao
do SAEB/Aneb, em 1990, agrega as informac@es disponiveis a avaliacdo da proficiéncia
dos alunos de forma amostral (resultados por unidades da federacéo, regides e pais), além
dos dados contextuais gerados pela aplicacdo dos questionarios que acompanham o0s
testes. Com a introducdo da Prova Brasil (Anresc), em 2005, estes dados passam a ser
censitarios para as escolas publicas brasileiras. Passaram, assim, a possibilitar uma
andlise a partir de um universo mais abrangente, envolvendo informagdes sobre diretores,
professores e alunos de todas as escolas publicas brasileiras e os resultados apresentados
ao nivel da escola. Os questionarios contextuais aplicados nas escolas participantes de
cada edicdo do SAEB (Aneb e Prova Brasil/Anresc) vém sendo revisados e modificados
desde a década de 1990. De acordo com o estudo de Bonamino e Franco (1999), os
questionarios contextuais do SAEB/Aneb ja abordavam, desde a edi¢do de 1993, os
topicos gestdo escolar e competéncia dos professores na elaboragdo de seus itens.
Destacam, contudo, que apenas a partir do terceiro ciclo (edicdo de 1995) os

questionarios contextuais passaram a levantar as caracteristicas socioculturais dos alunos:

O terceiro ciclo inovou positivamente ao incluir, no escopo dos instrumentos
contextuais, questionarios sobre as caracteristicas socioeconémicas e culturais e
sobre 0s habitos de estudo dos alunos. Até a introdugdo desses instrumentos, o
SAEB tinha tendido a valorizar apenas o papel das varidveis propriamente
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escolares . como a formacéo de professores e diretores, o estilo docente, o tempo

dedicado ao ensino, a infraestrutura escolar . subestimando o peso dos fatores

socioecondmicos e culturais e a existéncia de relacBes estreitas entre fatores
escolares e extra-escolares no desempenho do aluno (BONAMINO e FRANCO,

1999, p. 114).

Esta inovacdo permitiu as estudos realizados a partir dos dados levantados
considera as caracteristicas sociodemograficas das escolas, uma vez considerando que
esta é a varidvel que mais interfere na variacdo dos resultados escolares. Os autores
citados destacam, contudo, a limitacdo dos instrumentos para esta caracterizacdo
considerando a alta taxa de ndo-resposta dos questionarios dos alunos, sobretudo do 4%5°
ano.

O continuo processo de revisdo dos instrumentos contextuais do SAEB foi
ressaltado por Franco e colegas (2003) ao apresentarem o quadro contextual construido
por eles para a revisdo e aprimoramento dos questionarios a serem aplicados na edi¢éo de
2001. Com relacdo aos construtos sobre as caracteristicas escolares, 0s autores destacam
qgue foram considerados os estudos nacionais e internacionais que levantaram fatores
escolares relacionados ao rendimento escolar. A partir dos construtos encontrados no
levantamento realizado (os autores citam Willms, 1992; Lee, Bryk e Smith, 1993; Mello,
1994; Sammons, Hillman e Mortmore, 1995; pelo relatério do US National Center for
Educational Statistics, 2000) e das conclusdes dos primeiros trabalhos nacionais
realizados a partir dos dados do SAEB e do SARESP, Franco et al. (2003) discutem o0s
construtos e as especificacdes dos questionarios do SAEB dirigidos a alunos, professores
e diretores escolares. No que concerne ao interesse desta pesquisa, 0s autores ja
apontavam, naquele momento, os construtos CondicGes de trabalho (no questionario do
professor), Trabalho Colaborativo, Clima Académico e Clima Disciplinar (no

guestionario do diretor).

A priorizacdo dos construtos relacionados com a direcdo foi derivada tanto da
revisao das pesquisas internacionais quanto da pesquisa qualitativa conduzida pela
Fundacdo Carlos Chagas (2000) em escolas incluidas na amostra do Saeb 99. [...]
A maior parte da literatura educacional ressalta a relevancia do papel pedagdgico
do diretor (FRANCO et al., 2003, p. 65).

Apesar dos autores considerarem que “o tema da lideranga do diretor e sua atuacéo
facilitadora do trabalho docente é também priorizada e abordada via questionario dos
professores” (ob, cit., p. 65), 0s itens que especificam este construto nas edigdes mais
recentes do questionario ndo possibilitam uma andlise aprofundada sobre o tema, como

sera discutido em seguida.
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Franco et al. (2003) afirmavam, naquele momento de reflexdo e revisdo sobre os
questionarios contextuais do SAEB 2001, a importancia da literatura e pesquisa
académica para a constante revisio e reelaboracio dos instrumentos. E neste sentido e
com a intengdo de avaliar as possibilidades e limitaces no uso dos instrumentos
contextuais das recentes edicdes do SAEB/Prova Brasil que propomos a analise
apresentada neste capitulo. A primeira secdo aborda a abrangéncia dos dados no que se
refere aos respondentes dos questionarios, especialmente os dirigidos aos professores
(indices de respostas e caracterizacdo dos respondentes). Quanto a abordagem dos temas
relevantes para esta pesquisa (gestdo, lideranca e clima escolar), a segunda secdo
apresenta uma andlise sobre como eles foram tratados nos questionarios contextuais das
Gltimas edigbes do SAEB/Prova Brasil, com o intuito de delinearmos nossa propria
abordagem para o aprofundamento dos conceitos. Finalmente, esta analise é seguida por

um estudo estatistico exploratdrio realizado com os dados disponiveis.

4.1.
Quem responde aos questionarios contextuais da Prova Brasil dirigido aos
professores?

Os questionarios socioecondmicos que acompanham cada edi¢do da aplicagdo da
Prova Brasil sdo direcionados aos diretores das escolas, aos professores e alunos das
séries avaliadas e aos aplicadores do teste. Na pagina do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP, encontramos a justificativa e o universo

abrangido pelos questionarios:

Os Questionarios da Prova Brasil servem como instrumentos de coleta de
informacdes sobre aspectos da vida escolar, do nivel socioeconémico, capital social
e cultural dos alunos. Professores de portugués e matematica das séries avaliadas e
os diretores das escolas, também sdo convidados a responder questionarios que
possibilitam conhecer a formacdo profissional, préticas pedagdgicas, nivel
socioecondmico e cultural, estilos de lideranca e formas de gestdo. Os
questionarios destinados aos professores e diretores sdo entregues pelos aplicadores
antes da realizagéo do teste e devem ser recolhidos ao final da prova.*

A metodologia de aplicagdo dos questionarios contextuais dirigidos aos professores
apresenta algumas limitagdes. A primeira delas se refere a néo identificacdo do professor
no momento de resposta ao questionario (onde se I& o codigo da escola e da turma). No

caso de professores especialistas, especificos de Lingua Portuguesa e Matemaética, seu

“ Informacdo disponivel no site do [INEP: http://provabrasil.inep.gov.br/questionarios-
socioeconomicos. Acesso em 18 de novembro de 2012.
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http://provabrasil.inep.gov.br/questionarios-socioeconomicos
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

76

vinculo com a escola € por aula, ou seja, 0 mesmo professor pode, e € comum acontecer,
lecionar para duas ou mais turmas do 9° ano na mesma escola. Esta informacdo, que
poderia ser importante as pesquisas na &rea educacional, ndo é possibilitada pelo
questionario. O proprio INEP reconhece que o instrumento ndo disponibiliza tal
identificag&o:

O Inep orienta que os questionarios sejam respondidos apenas pelos professores
que lecionam na turma para cujo questionario segue identificado (A identificacdo
do instrumento é o nome/ codigo da turma e ndo os dados pessoais do professor).
Em caso de auséncia do professor, ndo se recomenda que o questionario da turma
seja respondido por professor que ndo ministre aulas para a turma, mesmo que
trabalhe em outra area.”®
Na edicdo mais recente da Prova Brasil (2013) o INEP procurou corrigir esta
limitacédo solicitando que o professor preencha o nimero de seu CPF na pégina inicial do

questionario, como veremos mais adiante.

Outra limitagdo na aplicagdo dos questionarios contextuais aos professores se
refere a representatividade do corpo docente, uma vez que 0s questionarios somente sdo
aplicados aos professores de Lingua Portuguesa e Matematica das séries avaliadas (5° e 9°
anos). Sobre este aspecto, Franco (2001) ja apontava as mesmas limitacdes do

questionario contextual que acompanhava a aplicacdo do SAEB:

Outro ponto importante refere-se & no¢do de que importantes informagdes sobre
a direcdo e sobre a escola s6 podem ser obtidas de modo fidedigno por meio de
dados coletados com varios professores da mesma escola. Como o SAEB s6
prevé a coleta de dados dos professores cujos alunos sdo testados, apenas sao
coletados dados de um pequeno numero de professores (tipicamente, entre 1 e 4
professores por escola). Finalmente, a coleta de dados de professores em um nico
dia produz alto percentual de dados faltantes, ja que, frequentemente, os contratos
de trabalho ndo preveem a ida diaria dos professores a escola (op. cit., p. 130.
Grifos meus).

Entre as 163 escolas da rede municipal do Rio de Janeiro selecionadas como
universo desta pesquisa, considera-se também o nimero significativo de missing: em um
universo de 1495 questionarios de professores, 372 (24,9%) estavam completamente em
branco. No caso de duas escolas, ndo houve professores respondentes, ou seja, ndo ha
nenhuma informacgdo sobre a percepcdo docente nestas escolas(na edi¢do de 2013 da

Prova Brasil, como exemplo). Em outras, as analises estatisticas podem ser feitas a partir

* Conforme resposta da Central de Atendimento do Ministério da Educacdo - INEP, protocolo n°
9899099, de 04 de dezembro de 2012.
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das respostas de 3, 4 ou 5 professores, quando estas escolas provavelmente possuiam um
corpo docente muito maior. A titulo de ilustracdo, apresentamos o quadro abaixo
comparando o nimero de respondentes ao questionario contextual da Prova Brasil 2013 e
0 numero de professores ativos em 5 das escolas selecionadas para esta pesquisa:

Quadro 2: Comparacdo entre o numero de repostas aos questionarios contextuais da
Prova Brasil 2013 e o nimero de professores por escola

Escolal | Escola?2 | Escola3 | Escola4 | Escola5

Numero de respondentes ao
Questionario contextual para
Professores - Prova Brasil, 2013

Numero de professores ativos na 32 45 33 23 19
escola em 2013

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e INEP, 2014.

A primeira observacdo que pode ser feita € a de que o nimero de respondentes ao
guestionario de professores da Prova Brasil € 0 mesmo nas cinco unidades, podendo gerar
uma impresséo de semelhanca entre elas no que se refere a quantidade de professores, o
gue ndo corresponde a realidade. Uma escola que possui um corpo docente com 29
professores possivelmente apresenta uma organizagdo mais complexa (com mais alunos e
mais turmas) do que uma escola que conta com 19 professores. O que pretendemos
ressaltar, contudo, é a baixa representatividade docente por escola, captada pelo
instrumento. As analises possiveis serdo construidas a partir das respostas de um reduzido
nimero de professores por escola e podem ndo representar a percep¢do de todos os
professores naquele contexto. Na escola 1, por exemplo, as respostas dos 3 professores
respondentes aos questionarios contextuais da Prova Brasil poderiam ser tomadas como
uma percepcao representativa do quadro docente naquela escola. Mas talvez as respostas
dos outros 26 professores da mesma escola sejam muito diferentes, até mesmo
divergentes das respostas deste pequeno grupo. Ha que se considerar também o risco de
enviesamento dos dados considerando que o0s professores que respondem aos
questionarios sdo aqueles das séries/disciplinas testadas. Em um contexto de politicas de
responsabilizacdo, a crescente atencdo as séries avaliadas pode gerar estratégias de
alocagdo de professores (com caracteristicas especificas) para estas turmas. Esta ndo é
uma informacéo disponibilizada pelos questionérios contextuais da Prova Brasil e, ainda
que fuja ao escopo deste trabalho, merece atencéo.

Pensando nesta representatividade, consideramos que as informacfes sobre as
percepcdes docentes em cada escola, construida a partir dos questionarios contextuais que

acompanham a Prova Brasil, seriam mais consistentes se contassem com a participacdo
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de todos os professores da escola (pelo menos aqueles presentes no dia da aplicacdo da

prova).

4.2.
Estrutura e evolucdo dos instrumentos e sua abordagem dos temas
relacionados a esta pesquisa.

Em estudo sobre as possiveis relagdes entre o perfil de professores de matematica e
0s resultados académicos de seus alunos, Aguiar (2001) faz uma importante analise
evolutiva sobre o instrumento utilizado na pesquisa (questionario contextual do professor
- SAEB, 1997 a 2001). Sua intencdo foi captar o aprimoramento do instrumento e a légica
da construcgdo de seus itens, exercicio que consideramos relevante e pretendemos replicar
nesta pesquisa. Para esta pesquisa, procuramos realizar uma analise parecida com 0s
questionarios contextuais que acompanharam a Prova Brasil ao longo de suas edigdes™.
Nédo esta explicito, pelo INEP, o que motiva e a partir de quais pressupostos sdo
realizadas as alteragdes nos questionarios contextuais em cada edicéo.

Analisamos inicialmente a estrutura dos questionarios aplicados aos diretores,
organizando os itens em blocos tematicos para comparar sua abordagem nas quatro

versdes. O quadro a seguir sintetiza esta analise:

Quadro 3: Comparacdo evolutiva do questionario contextual da Prova Brasil
dirigido aos diretores escolares

Temas 2007 2009 2011 2013

Perfil sociodemografico (idade, sexo, cor, renda), X X X X
formacdo académica e experiéncia profissional

Oferta e participagdo de atividades de formacéo
continuada para docentes

Percentual de professores com vinculo estavel

X | X| X
X | X| X

Conselho Escola Comunidade - CEC, Conselho de
Classe - COC e Projeto Politico Pedagdgico - PPP

Lei 11645 de 2008 e suas aplicacdes na escola

X | Xl X| X X
X | X| X| X X

Matricula, vagas, enturmacao de alunos e X
atribuicdo de turmas aos professores

Estratégias para reduzir evasao, reprovagéo e X
absenteismo e de reforgo escolar

X
X
X

Interacdo com professores visando melhorar o
ensino

Estudantes com necessidades especiais,
infraestrutura e recursos humanos para atendé-los

* Foram consideradas as versdes de 2007, 2009, 2011 e 2013.
* Regulamenta a obrigatoriedade do Ensino da Histéria e Cultura Afro-brasileira e Indigena
em todos o0s niveis de ensino.
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Merenda escolar

Possiveis problemas na escola X X

Condicdes externas para o exercicio do cargo de X X
diretor

X | X| X X

Infraestrutura e condicdes de acessibilidade da
escola

Recursos disponiveis na escola X X

Atividades extracurriculares e comunitarias

Apoio financeiro

Violéncia e seguranca na escola

Avaliag0es externas

X X X

X X X

Livro didatico X X X X
X X X

X X X

X

Projetos X

Ensino e praticas religiosas na escola X X

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2008, 2011, 2012 e 2015.

Como é possivel perceber, ha um nucleo no questionario do diretor que permanece
presente e inalterado durante estas quatro edi¢fes da Prova Brasil. Esta permanéncia é
fundamental para estudos longitudinais, pois permite a comparabilidade dos dados ao
longo dos anos. De modo geral, os itens que compdem esse bloco permanecem
inalterados, havendo pequenas mudangas no texto e uma evolugéo na formatagéo grafica.
Alguns blocos de questdes deixaram de constar no questionario contextual dos diretores,
como é o caso das questdes sobre recursos didaticos disponiveis (2007 e 2009), e um
longo bloco sobre questdes relacionadas a infraestrutura e acessibilidade da escola (s6
aparece na edicdo de 2011). Curiosamente, uma questdo sobre o conhecimento dos
diretores acerca dos resultados de sua escola na ultima edicdo do SAEB/Prova Brasil
deixou de constar do questionario em 2011 e retorna na edicdo de 2013. No bloco das
questbes sdcio demograficas, a edicdo de 2013 retoma a opcao por trazer o item sobre
rendimentos financeiros do diretor em faixas de valores, como em 2007 e 2009. Em 2011
esta questdo foi no modelo “aberta” o que possivelmente justifica o elevado nimero de
ndo resposta. Como ressaltam Bradburn et al. (2004, p.272-273) esta € uma questao
sempre complicada, por se tratar de um tema sensivel aos respondentes, que tendem a
reportar valores acima ou abaixo da real renda familiar, seja intencionalmente ou por
desconhecimento. Os mesmos autores comentam que o uso de faixas de valores tende a
reduzir o constrangimento e aumentar o retorno da questdo, uma vez que nesta versao

pede-se ao respondente para simplesmente escolher uma entre as opgdes apresentadas.
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A edicdo de 2011 é a versdo do questiondrio contextual para diretores que mais
apresentou insercoes. J& a edicdo de 2013 trouxe novidades no que se refere ao texto das
questdes, que se apresenta mais amigavel e com introduc@es explicativas em cada bloco.
Esta edigdo inova também ao trazer, entre as questes socio demogréficas, 5 itens sobre
0s motivos que levaram o diretor a ndo participar de atividades de desenvolvimento
profissional nos ultimos anos (questdes 21 a 25). Observa-se um possivel aumento na
atencdo conferida a formacdo continuada do diretor. A edi¢cdo de 2013 também traz, como
novidade, uma Unica questdo sobre a interacdo do diretor com o0s professores com
objetivo pedagdgico (questdo 44) e a reducao nos itens sobre violéncia na escola e sobre o
ensino religioso.

Tendo destacado as principais alteracdes nos questionarios contextuais da Prova
Brasil aplicados aos diretores escolares, passamos a analisar os questionarios dirigidos

aos professores, nas mesmas edi¢des de 2007, 2009, 2011 e 2013 da Prova Brasil.

Quadro 4: Comparacdo evolutiva do questionario contextual da Prova Brasil
dirigido aos professores

Temas 2007 2009 2011 2013
Perfil sociodemografico (idade, sexo, cor,
renda), formaco académica, experiéncia X X X X
profissional, carga horaria e vinculos
Habitos culturais - - X
Conselho de Classe - COC e Projeto Politico X X X
Pedagogico — PPP
Lei 11645 de 2008 e suas aplicacdes na escola X X
Possiveis causas para os problemas de X X X X
aprendizagem dos alunos
Relagdo com o diretor e aspectos da lideranca X X X X
Trabalho em equipe, coesdo do grupo docente X X X X
Possiveis problemas na escola X X X X
Violéncia e seguranga X X X X
Conhecimento sobre a Prova Brasil/SAEB X X X
Uso de recursos didaticos X X X X
Cumprimento do curriculo previsto X X X X
Aproveitamento do tempo em sala de aula X
Expectativa em relag&o ao futuro dos alunos X X X X
Livro Didatico (escolha e uso) X X X X
Metodologia de trabalho na sala de aula X X X X

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2008, 2011, 2012 e 2015.
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Em se tratando dos questionarios contextuais dirigidos aos professores das séries
avaliadas (5° e 9° anos), percebemos poucas alteracfes ao longo das edi¢des da Prova
Brasil. A versdo aplicada em 2011 acrescenta um bloco de perguntas sobre os habitos
culturais dos professores fora do ambiente escolar. H& uma mudanca na formatacéo e
apresentacdo do questionario ao longo dos anos e, no que se refere ao texto das questdes,
pouquissimas modificacbes. Vale ressaltar que o bloco de questdes sobre os
procedimentos didaticos esta dividido em duas partes: uma destinada aos professores de
Lingua Portuguesa e outra destinada aos professores de Matematica. Na instrucao
especifica para este bloco, as versGes de 2007 e de 2011 explicitam que os professores
devem responder as questdes do quadro que se refere a disciplina que Ihe compete. A
versdo de 2009 ndo traz esta instrucdo, o que pode ter colaborado para o alto indice de
missing nos dados desta edicdo, como apontam Oliveira e Waldhelm (2012). A edicéo de
2013 trouxe algumas modificagOes, entre elas, o detalhamento das questdes sobre a
formacg&o continuada dos professores (incluindo questdo sobre o investimento financeiro
nestas atividades); os blocos de questdes sobre lideranca e relagdo com o diretor e sobre o
trabalho em equipe foram alterados (questdes modificadas e acrescentadas); insercédo de
um bloco de questBes sobre o aproveitamento do tempo em sala de aula; as questdes
sobre procedimentos metodoldgicos ganharam mais alguns itens comuns aos professores
de Matematica e Lingua Portuguesa; como no questionario do diretor, foi retirado o bloco
de questdes sobre a Lei 11645 de 2008. Entre as modificagdes, consideramos a mais
importante a solicitacdo do preenchimento do CPF do respondente, logo na pagina inicial
do questionério. Esta iniciativa com certeza trard ganhos no que se refere a uma analise
mais aprofundada sobre o universo dos respondentes. Esta era uma limitacdo importante
do instrumento, conforme discutido na secdo anterior. A introducdo desta informacéo
possibilitard a agregacdo dos respondentes em caso de um professor para multiplas
turmas, além da possibilidade de vincular os dados disponibilizados a outras bases, como
a do Censo Escolar. Contudo, esta identificagdo do respondente ndo € disponibilizada
pelo INEP, ainda, junto aos microdados da Prova Brasil. Esperamos que este avango na
elaboracdo dos instrumentos seja mantido, acessivel & pesquisa académica e que 0
preenchimento do nimero do CPF ndo intimide o respondente. Sobre este aspecto, cabe
ressaltar que ndo ha no texto introdutdrio dos questionarios dirigidos aos professores (e
também aos diretores) nenhum comentario sobre o uso que serd feito dos dados coletados

no questionario ou sobre a identificacdo do respondente.

O levantamento sobre os itens dos questionarios contextuais aplicados a diretores
e professores das escolas avaliadas em cada edi¢do da Prova Brasil, apresentado nesta

secdo, nos aponta duas possiveis analises. A primeira se refere as poucas modificacdes
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nas questbes dos questionrios relacionadas a gestdo, lideranca e clima escolar. Esta
consisténcia mantém a comparabilidade dos dados ao longo dos anos mas, por outro lado,
ela também indica que ndo houve movimento de ampliacdo das possibilidades de
discusséo sobre o tema a partir da coleta de dados destes instrumentos. A limitagdo dos
itens nos leva a segunda interpretacdo: primeiramente, o questionario do diretor ndo traz
nenhuma questao sobre possiveis intervencdes pedagogicas da gestdo escolar; as questdes
relacionadas ao trabalho docente se restringem a oferta de formacdo continuada e
participacdo da equipe docente em Conselhos de Classe, Conselho de Escola e elaboracdo
do Projeto Politico Pedagdgico (temas contemplados pela LDB 9394/96 como
implicagdes necessarias do principio da gestdo democréatica). Porém, como discutido no
capitulo anterior, a logica da participacdo nestas instancias ndo garante, por si sd, o
estabelecimento e vivéncia de uma gestdo democréatica na unidade escolar. Como as
guestdes tratam somente da composi¢do dos grupos que participam deste foruns, ndo é
possivel captar outras informagfes a respeito da sua dindmica e nem o0s niveis de
participagcdo dos sujeitos. Para melhor compreender como (e se) acontece a gestdo
democratica na escola, seriam necessarios itens que abordassem mais detalhadamente a
rotina e as relagdes escolares. E interessante observar que os itens sobre a gestdo e
lideranca no trabalho do diretor aparecem somente no questionario dos professores, ou
seja, 0 proprio diretor ndo responde sobre tarefas relacionadas a gestdo e sobre sua
relagdo com os professores. Vale destacar ainda que outros educadores que compfem a
equipe de gestdo na escola (diretores adjuntos, coordenadores, supervisores e/ou
orientadores pedagdgicos, dependendo da rede de ensino) ndo participam deste
levantamento.

Reconhecer estas limitagbes ndo impede ou invalida o uso dos dados
disponibilizados pelos questionarios contextuais que acompanham as edi¢fes da Prova
Brasil. A pesquisa educacional em educagdo vem se valendo, nas duas Ultimas décadas,
destas informagdes, ampliando a possibilidade de desenvolver trabalhos de cunho
quantitativo com uma amplitude que envolve praticamente todo o sistema de educacgéo
publica no pais. No caso da pesquisa sobre a gestdo, lideranca e clima escolar, os itens
apontados podem nos trazer indica¢Ges importantes captadas em um universo abrangente,
uma vez que praticamente todas as escolas publicas que oferecem as séries avaliadas
participam da avaliacdo. Para esta pesquisa, realizamos um estudo estatistico exploratorio

com os dados referentes a alguns destes itens cujos resultados serdo apresentados a seguir.
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4.3
Diretores e professores: o que é possivel saber a partir dos dados
disponiveis?

Os dados provenientes dos questionarios contextuais da Prova Brasil aplicados aos
diretores e professores das séries avaliadas nos trazem, como apresentado acima, alguns
poucos itens sobre como os respondentes percebem a gestdo do diretor e o clima de
trabalho em suas escolas*, questio fundamental para esta pesquisa. Sobre as relaces na
escola, envolvendo a lideranca e gestdo do diretor e o clima escolar, algumas associaces
podem ser observadas a partir do trabalho estatistico com as respostas as questfes citadas.
Paes de Carvalho et al. (2012), por exemplo, utilizaram como medida o indice de
Liderancga do Diretor, criado a partir da analise fatorial das respostas dos professores aos
itens que abordam o trabalho da gestdo. O estudo analisou a possivel relagdo entre a
lideranca do diretor (percebida pelo corpo docente) e os resultados escolares dos alunos e
encontrou uma associagdo estatisticamente positiva e significativa entre o indice criado e
os resultados dos alunos do 5° ano nos testes de matematica, no Rio de Janeiro. Paes de
Carvalho e Oliveira (2014) analisaram esta mesma relacdo (incluindo outras variaveis)
considerando os dados de todas as escolas publicas brasileiras participantes nas edi¢Ges
de 2007, 2009 e 2011 da Prova Brasil. As autoras encontraram uma associacdo
significativamente positiva entre o indice de Lideranca do Diretor e os resultados
académicos dos alunos, sendo que esta relacao apresentou-se gradativamente crescente ao
longo das 3 ediges, tanto nas escolas municipais quanto nas escolas estaduais.

Procurando refletir sobre a operacionalizacdo dos dados disponibilizados pelos
questionarios contextuais da Prova Brasil e no intuito de levantar algumas indicacGes
sobre o trabalho do diretor e as relagbes nas escolas, realizamos um estudo estatistico
exploratério com estas informagdes. Para tanto, utilizamos as dados disponibilizados pela
edicdo de 2013 da Prova Brasil considerando as respostas obtidas nas 163 escolas da rede
municipal do Rio de Janeiro selecionadas nesta pesquisa. Entre os itens, selecionamos um
bloco de questdes’’ que media a percepgéo dos professores sobre situacdes que envolviam
o trabalho do diretor escolar ou as relacdes na escola. Na andlise fatorial encontramos 2
fatores que foram denominamos de indice de Lideranca do Diretor e indice de Clima
Escolar. Sobre a relacdo entre as varidveis que compdem os fatores e 0s nomes dos
indices criados, vale ressaltar que a escolha se baseou na literatura sobre lideranca e clima

escolar e na limitagdo dos itens disponiveis.

*® Refiro-me as questdes 53 a 67, do questionério do Professor. (INEP, 2015)
" As questdes sdo apresentadas em uma escala de frequéncia onde a resposta do professor pode
variar de Nunca (1) a Sempre (4). (INEP, 2015)
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Assim, no que se refere ao indice de Lideranca do Diretor, temos questdes que
abrangem as relacfes pessoais entre professores e diretores e outras que tratam das
iniciativas do diretor relacionadas ao trabalho pedagdgico ou administrativo da escola.
Neste momento e com estes dados, estas varidveis (que poderiam indicar diferentes perfis
de lideranca do diretor) se agruparam em um mesmo fator, possivelmente indicando que
as respostas do grupo analisado tendem a aproximar caracteristicas relacionais,
pedagdgicas e administrativas ao analisar a lideranca do diretor. Contudo, cabe ressaltar
gue ainda que os itens ndo abordem todas as dimensdes de lideranca desempenhadas pelo
diretor no contexto escolar, possibilitaram criar uma medida da percep¢do global do
professor sobre a lideranca do diretor, ainda que sem especificar as possiveis tendéncias
desta lideranca. O quadro a seguir apresenta as cargas fatoriais dos itens que compuseram

o indice:

Quadro 5: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a Lideranca do Diretor

Variavel Carga
Fatorial
O(A) diretor(a) discute metas educacionais com o0s professores , 736
nas reunibes
§ O(A) diretor(a) e os professores procuram assegurar que as ,750
oL questbes de qualidade de ensino sejam uma responsabilidade
a coletiva
3 O(A) diretor(a) informa os professores sobre as possibilidades de ,760
S, aperfeicoamento profissional
S O(A) diretor(a) da atencao especial a aspectos relacionados com ,839
g a aprendizagem dos alunos
| O(A) diretor(a) da atencao especial a aspectos relacionados com ,696
2 as normas administrativas
o O(A) diretor(a) da atencao especial a aspectos relacionados com , 761
'—é a manutencdo da escola
— O(A) diretor(a) me anima e me motiva para o trabalho ,842
O(A) diretor(a) estimula atividades inovadoras ,828
Sinto-me respeitado pelo(a) diretor(a) , 768
Tenho confianca no(a) diretor(a) como profissional ,802

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Variancia explicada: 61,9%

KMO= 0,933

Alfa de Cronbach: 0,936

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Quanto ao Indice do Clima Escolar ressaltamos que as variaveis que o compdem
também n&o contemplam todos os elementos que constituem o clima de uma escola. O
questionario contextual da Prova Brasil traz outros itens relacionados a violéncia e a
disciplina que fogem ao escopo deste trabalho. Interessa-nos conhecer a percepgdo dos

professores sobre os fatores que interferem na construcdo de um clima escolar propicio ao
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trabalho académico, o que explica a selegdo dos itens que entraram na analise. Como
lembram Brito e Costa (2010) a ideia de que a “atmosfera” ou o ambiente circundante
percebido pelos individuos na escola exerce significativa influéncia sobre o
comportamento e a qualidade do trabalho desenvolvido é um consenso nos estudos neste
campo. Assim, as variaveis que compdem este indice trazem algumas pistas sobre a
coesdo e a colaboragdo entre a equipe, elementos indicadores do clima escolar e
geralmente relacionados ao trabalho do diretor, mas ndo esgotam o tema. O quadro a

seguir apresenta suas cargas fatoriais:

Quadro 6: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas ao Clima Escolar

Variavel Carga
Fatorial
Participou do planejamento do curriculo escolar ou parte dele ,618
g Trocou materiais didaticos com seus colegas ,758
6 = Pa_rticipou de reunides com polegas gue trabalham com a mesma , 787
o o | Série (ano) para a(o) qual leciona
- Ea Participou em discussdes sobre o desenvolvimento da 71
% aprendizagem de determinados alunos
= Envolveu-se em atividades conjuntas com diferentes professores , 719
(por exemplo, projetos interdisciplinares)

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Variancia explicada: 61,9%

KMO= 0,923

Alfa de Crombach: 0,802

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Os dois indices criados foram posteriormente agregados por escola (indice Médio
de Lideranca do Diretor - IMLD e Indice Médio de Clima Escolar - IMCL), indicando a

percepcdo média dos professores da escola a respeito dos dois topicos.

A titulo de estudo exploratério, foi organizada uma andlise multivariada, com
vistas a identificar a associacao dos indices criados com o desempenho dos alunos de 5° e
9° anos das 163 escolas selecionadas nesta pesquisa. Para tanto, ajustamos um modelo de
regressao linear, cuja variavel dependente foi a média da proficiéncia em Matemaética
(dos alunos do 5° ano no primeiro modelo, e do 9° ano no segundo modelo) e a variéavel
de controle foi uma proxy do Nivel Socioeconémico-NSE médio por escola. Esta medida
do NSE foi estimada a partir da informagdo sobre a maxima escolaridade dos pais dos

alunos®,

*8 Conforme explicado no Capitulo 3, p. 66-67.
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Como esta pesquisa optou por estudar as relagdes entre diretores e professores nas
escolas que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental, consideramos que seria
interessante acrescentar ao modelo as variaveis relativas ao nimero de professores por
escola e ao numero de turmas que a escola atende (informacéo disponibilizada pelo Censo
Escolar). Esta opgdo levou em consideragdo a hipotese de que um maior nimero de
turmas e de professores na escola traz maior complexidade a sua gestdo e a constituicdo
de um ambiente proprio para a aprendizagem, com possiveis reflexos no resultado
académico dos alunos. As duas variaveis apresentaram uma associacao negativa com o
resultado dos alunos nos dois modelos, porém estas associa¢@es nao foram significativas
(p > 0,3), e as variaveis foram retiradas da analise.

O indice de Clima Escolar apresentou uma relacio pequena e no significativa com
o0s resultados de aprendizagem dos alunos nos dois modelos, e também foi retirado da
andlise. Optamos, contudo, por manter no texto a descri¢do da construcdo do indice com
suas varidveis, uma vez que este processo nos referenciou na construgdo dos novos itens
para medir o conceito, apresentados no capitulo proximo.

A ndo significancia das variaveis retiradas do modelo (N_TURMAS,
N_PROFESSORES e IMCE) poderia se justificar por uma correlacao significativa com a
outra variavel do modelo (IMLD). Tal hipétese é plausivel considerando estudos na area
que apontam a relacdo entre elas: o tamanho da escola é um fator determinante para a
complexidade do trabalho da gestdo escolar (DONALDSON, 2013); as relacdes
estabelecidas na escola e o trabalho coletivo estdo relacionados a iniciativas da gestao
escolar (MACHADO, 2012; GOMES, 2012; RODRIGUES, 2012; THOONEM et al.,
2011; PRICE, 2011, entre outros). Porém, os testes de correlacdo entre as variaveis
(scatterplot e coeficiente de Pearson) ndo apresentaram resultados significativos,
provavelmente em decorréncia do tamanho relativamente reduzido da base (N=163
escolas), uma vez que o teste de correlacdo entre estas mesmas variaveis é significativo
para o universo de todas as escolas testadas em 2013 (Brasil, N=52829 escolas).

Assim, reconhecendo estas possiveis colinearidades entre as variaveis (ndo
significativas em um universo menor de respondentes) e considerando que o indice
Médio de Liderancga do Diretor (IMLD) poderia estar captando elementos das outras trés
variaveis, justificamos a exclusdo destas da andlise de regressdo linear, sem contudo

invalidar sua importancia.

A equacdo da regressdo tomada como referéncia para a analise seguiu a formula:

Nota Média Matematica= p0 + p1 (NSE) + 2 (IMLD) +e
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Os quadros a seguir apresentam a definicdo e a estatistica descritiva das varidveis

utilizadas no modelo.

Quadro 7: Variaveis Utilizadas no Modelo

Variavel Tipo de Descricéo
variavel

DEPENDENTE

Nota_Meédia_Matematica | Continua | Proficiéncia Média em Matemética dos alunos (do
5° e 9° anos) na Prova Brasil-2013, nas 163 escolas
municipais do Rio de Janeiro selecionadas nesta

pesquisa.
INDEPENDENTES
NSE Continua | Nivel socioeconémico (NSE)- Percentual de pais
cuja escolaridade é Ensino Médio ou Superior.
IMLD Continua | Indice Médio de Lideranca do Diretor (Q58, Q59,

Q60, Q61, Q62, Q63, Q64, Q65, Q66, Q67)

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Quadro 8: Estatistica Descritiva das Variaveis Utilizadas no Modelo

Variaveis Minimo | Maximo Média Desvio
Padréo
Nota_Média_Matematica(5° ano) 165,30 273,03 217,79 16,74
Nota_Meédia_Matematica(9° ano) 200,17 334,35 252,79 18,80
NSE 0,14 0,56 0,35 0,81
IMLD® -2,55 2,26 0,0 1,0

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Os resultados dos dois modelos estimados a partir da regressdo linear,
considerando os resultados médios do 5° e 9° anos separadamente, sdo apresentados nos

quadros abaixo e discutidos em seguida.

Quadro 9: Coeficientes do 1° Modelo Estimado (5° ano)

Coeficiente (f) | Significancia
(Constante) Fhx 0,000
NSE 0,514 0,000
IMLD 0,091 0,217
R2= 0,259”°

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Quadro 10: Coeficientes do 2° Modelo Estimado (9° ano)

Coeficiente () | Significancia
(Constante) ikl 0,000
NSE 0,466 0,000
IMLD 0,118 0,108
R2=0,223"

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

* Variavel padronizada.
%0 R2 gjustado.
> (idem)
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As varidveis que entraram no modelo apresentaram relagdo significativamente
positiva em relagdo ao resultado dos alunos do 5° e do 9° anos na avaliacdo de matematica
da Prova Brasil 2013, apesar de ndo significativas. Como esperado, 0 nivel
socioecondmico dos alunos foi a varidvel que apresentou a maior relagdo positiva com o
resultado dos alunos no teste de matematica, em conformidade com os estudos que
analisam as relacGes entre escolaridade e desigualdades sociais (FERNANDES, 2005;
HASENBALG e SILVA, 2000; PASTORE e SILVA, 2000, entre outros) e as pesquisas
ja desenvolvidas sobre as relagbes entre os resultados de aprendizagem e a origem
socioecondmica dos alunos (ALVES e SOARES, 2007; F. ALVES, 2012; F. ALVES e
FRANCO, 2012; PAES DE CARVALHO et al., 2012; SOARES e ANDRADE, 2006,
entre outros). Neste estudo, os resultados confirmam esta tendéncia (desconsiderando a
significancia representativa da amostra).

As pesquisas em eficacia escolar apontam que, se 0 background familiar tem um
peso importante na definicdo do desempenho académico do aluno, alguns fatores
intraescolares poderiam minimizar o efeito da origem social, promovendo a eficicia na
oferta educacional (BROOKE e SOARES, 2008; SAMMONS, 2008; FRANCO et al.,
2007). Neste estudo, o indice Médio de Lideranca do Diretor (IMLD) apresentou relagio
positiva com o resultado de aprendizagem dos alunos (de 5° e 9° anos). O indice criado
buscou medir a percepcao dos professores sobre a lideranca do diretor no que se refere a
diferentes dimensdes do seu trabalho, como intervengdes pedagogicas, relacionais e
administrativas na escola. Estes fatores ja foram apontados como fatores-chave para que o
diretor exerca um efeito positivo (ainda que indireto, como ressalta a literatura na area) no
rendimento dos alunos (BONAMINO, 2012; SAMMONS, 2008; ALVES e FRANCO,
2008).

O modelo estimado para a amostra desta pesquisa explicou 25,9% da variabilidade
dos resultados dos alunos do 5° ano do ensino fundamental em matematica e 22,3% da
variabilidade dos resultados dos alunos do 9° ano, nas 163 escolas que fazem parte deste
estudo. O modelo sugere que, controlado pelo NSE, o trabalho do diretor (percebido
pelos professores) associa-se positivamente (porém, ndo significativamente, muito
provavelmente em decorréncia do tamanho da amostra) ao desempenho dos estudantes
das escolas que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental.

A andlise dos resultados ora apresentados corrobora os achados de trabalhos
anteriores. Paes de Carvalho et al (2012), Oliveira et al (2013) e Oliveira e Waldhelm
(2015) encontraram um efeito positivo para 0 mesmo indice em relagdo aos resultados de
matematica dos alunos de 5° ano no estado ou municipio do Rio de Janeiro. Em um

estudo mais amplo, Paes de Carvalho e Oliveira (2014) encontraram também um efeito
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positivo do indice de Lideranca do Diretor nos resultados dos alunos do 5° ano em todo o

pais, nas trés dltimas edi¢des da Prova Brasil (2007, 2009 e 2011).

Apesar de esta andlise exploratdria nos apresentar pistas interessantes que merecem
ser aprofundadas, é importante considerar que seus resultados podem estar
comprometidos pela possivel imprecisdo das variaveis que compdem o modelo. A medida
dos indices (IMLD e IMCE) torna-se comprometida, tanto pela fragilidade quanto pela
pouca abrangéncia dos itens que os compdem. Como discutido anteriormente, 0s itens
disponibilizados pelos questionarios contextuais da Prova Brasil nos permitiram criar
estas medidas que, contudo, estdo longe de captar toda a dimenséo do trabalho do diretor
e do clima escolar. Junta-se a esta limitacdo a questao da baixa representatividade docente
por escola e o alto numero de dados faltantes, como foi discutido no inicio deste capitulo.
As limitacOes apresentadas comprometem as conclusfes a partir dos resultados obtidos
nas analises estatisticas utilizando estes dados. Soares et al. (2012), em um estudo a partir
dos dados das edicBes da Prova Brasil de 2005, 2007 e 2009, também apontam para esta
dificuldade:

[...] os dados colhidos por meio dos questionarios da Prova Brasil, aplicados a
professores e diretores, permitem o calculo dos fatores que exploramos aqui, mas
ndo foram especificamente elaborados para tanto, além de apresentarem um alto
indice de ndo resposta. Como resultado, temos medidas frageis de construtos, tais
como ambiente escolar, qualidade das instalagGes e outros (op. cit., p. 55).

Assim, podemos considerar que o0s itens sobre lideranca e gestdo escolar propostos
pelos questionarios contextuais da Prova Brasil ndo se traduzem em bons preditores para
a analise dos resultados escolares. Concluimos este capitulo tendo apresentado uma
analise das limitacGes no uso dos dados disponibilizados pelos questionarios contextuais
da Prova Brasil para os fins desta pesquisa. Estas limitacGes e o desejo de ampliar a
discusséo sobre o tema justificaram a constru¢do de um novo instrumento de pesquisa que
pudesse ser aplicado a diretores, coordenadores e todos os professores de uma escola,
especialmente escolas que possuem diferentes perfis de professores (ampliando e
diferenciando o publico respondente). Assim, esta pesquisa propde a aplicacdo de um
survey que dé um passo adiante na coleta de dados a respeito do trabalho da direcéo
escolar, considerando as dimensdes de gestdo, lideranga e clima escolar, através da
proposicdo de novos itens construidos para a mensuracao destes conceitos. O capitulo a

seguir apresenta o processo de elaboracdo destes instrumentos.
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A construcdo dos questionarios

Neste capitulo apresentamos o0 processo de elaboracdo dos questionarios
construidos nesta pesquisa. A construcdo de um questionario € um processo complexo,
gue envolve o cuidado com a redacdo das questBes e a garantia de manter o foco da
pesquisa. Bradburn et al. (2004), em um trabalho que se tornou referéncia para
pesquisadores na area da metodologia de survey, lembram gque um questionario é um
processo de interacdo entre duas pessoas que estdo limitadas por normas especificas. Os
autores orientam que durante todo o processo de producdo das questdes, 0s pesquisadores
devem ter cuidado ao levanta-las, afim de ndo utilizar o instrumento para perguntas
desnecessarias e ndo perder o foco da pesquisa, perguntando-se sempre: por que estou
perguntando isso? (op. cit., p. 21).

Este foi um cuidado constante no processo de criagdo dos instrumentos, dialogo
estendido para o grupo de pesquisa do qual este trabalho faz parte.

Inicialmente, é importante esclarecer a motivacdo para definir os respondentes
desta pesquisa. Em se tratando de investigar as relagdes estabelecidas entre diretores e
professores, estes se tornam, naturalmente, informantes privilegiados para o trabalho. Em
algumas pesquisas, opta-se pelo levantamento de dados somente dos diretores ou somente
dos professores. Contudo, trabalhos como o de Goldring et al (2008), por exemplo, tem
mostrado que ha significativas diferencas entre os relatos sobre a lideranca do diretor
reportados pelos proprios diretores ou pelos professores. No caso deste estudo, que
pretende olhar para as relagbes que se estabelecem na escola, torna-se fundamental
investigar os posicionamentos dos responsaveis pela gestdo na escola (notadamente os
diretores) mas, também, a percepcdo dos professores sobre a gestdo da escola onde
trabalham. Decidimos incluir também os diretores adjuntos (respondendo o mesmo
questionario do diretor) e o coordenador pedagdgico (nesse caso, com instrumento
especifico) como respondentes que poderiam trazer novas perspectivas desta relacéo e das
praticas escolares. Tomamos como referéncia para esta decisdo a propria organizagdo da
gestdo escolar nas escolas municipais do Rio de Janeiro, que conta com o0s trés
personagens na conducdo das tarefas que compdem a gestdo de uma escola (embora,
como sabemos e confirmamos durante as visitas, esta estrutura se organiza das mais
diferentes maneiras no que tange a divisdo de tarefas e hierarquia). Sobre a articulacdo
necessaria no trabalho desta equipe, Marcondes et al. (2012) destacam a importancia do

coordenador pedagdgico:
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0 coordenador € peca chave na mediacdo entre a Secretaria de Educacdo e 0s
professores da escola, desenvolvendo fungdes pedagoégicas relacionadas ao
desenvolvimento profissional do corpo docente e um trabalho politico de
implementacdo dos principios da reforma educacional proposta pela gestéo politica
no momento (op. cit., p.194)

A interacdo das informacdes disponibilizadas pelos respondentes responsaveis pela
gestdo escolar possibilitard um contraponto, uma triangulacdo dos dados. Assim, como se
verd, varias questes foram adaptadas para constarem nas trés versdes dos instrumentos.

A apresentacdo do processo de elaboracdo dos questionarios neste capitulo inclui a
definicdo dos conceitos a serem medidos, sua operacionalizacdo e sua construgdo
enquanto associacao de informag6es. Por fim, as Gltimas secdes descrevem 0S processos
de validagdo incluindo a pré-testagem dos instrumentos. As versdes finais e completas
dos questionarios que foram criados e utilizados nesta pesquisa podem ser consultadas
nos Anexos 10, 11 e 12.

5.1
Quadro de Referéncia Conceitual e operacionalizacao dos
instrumentos

Como assinalou Babbie (1999), a construcdo de um questionario envolve,
primeiramente, a decisdo do pesquisador sobre os conceitos que se quer medir. Com base
nesta referéncia tedrica, Cazelli (2005) apresentou o processo de construcdo e aplicacdo
de questionarios contextuais em sua pesquisa. A autora considerou que a fase seguinte a
definicdo dos conceitos seria a sua classificacdo quanto a sua operacionalizacdo: o0s
conceitos sdo observaveis (podem ser medidos diretamente) ou latentes (ndo sdo
observados diretamente e passam por um processo de constru¢do do pesquisador, que
convenciona quais especificacfes irdo compor seu conceito latente)? Seguindo esta
organizagdo, o quadro a seguir apresenta a listagem dos conceitos definidos como
fundamentais para este trabalho, especificados em conceitos secundarios, bem como a

classificagdo quanto a sua operacionalizacéo.
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Quadro 11: Temas, conceitos e suas classificagdes

Conceitos Conceitos secundarios Classificacdo
Perfil de lideranga do Diretor/Foco da direcéo escolar Latente
Gestéo Perfil de lideranca do Coordenador/ Foco da Latente
Lideranca Coordenacéo pedagdgica
Perfil do corpo docente Latente

Percepcdo dos professores sobre a lideranga do diretore  Latente
da equipe de gestdo da escola

Interlocucéo com a equipe Latente
Interacdes pedagogicas Latente
Monitoramento da aprendizagem Latente
Influéncia como medida da lideranca do diretor Latente
Influéncia como medida da lideranga do coordenador Latente
pedagdgico
Influéncia como medida da participacéo do professor Latente
Descentralizagdo da gestdo escolar Latente
Avaliacédo do trabalho docente Latente
Clima Escolar Ambiente préprio para aprendizagem Latente
Relagdes interpessoais Latente
Coesdo do corpo docente comprometimento com a Latente
escola
Comunicagdo Latente
Satisfacdo no trabalho Latente
Contexto Interacdo com a CRE/SME Latente
AvaliacOes externas: reflexos para o trabalho escolar Latente
Caracterizacao Género Observavel
Sociodemografica ' Idade Observavel
Formacdo Académica Observavel
Experiéncia profissional Observavel
ACesso ao cargo Observavel
Jornada de trabalho Observavel
Regime de trabalho do professor Observavel

Elaborado pela autora.

Os grandes conceitos que estruturam o corpo dos questionarios, “gestdo, lideranca
e clima escolar”, correspondem aos conceitos definidos como centrais para esta pesquisa,
cuja discussdo teorica iniciou-se no capitulo 2 deste trabalho. A definicdo da abordagem
tedrica destes temas se referencia principalmente na leitura dos estudos de Barroso
(20064, 2006b), Lima (2001) e Souza (2006, 2012) sobre organizacGes escolares e gestao;
nos estudos de Coisin (1998), Leithwood (2009) e Polon (2012) sobre praticas de
lideranca na escola; e nos trabalhos de N6voa (1992), Aguerre (2004) e Brunet (1992)
sobre clima organizacional e clima escolar. Esta fundamentacdo, apresentada
anteriormente e retomada neste capitulo, incluindo as contribuicGes conceituais e
metodolGgicas da revisdo bibliografica sobre o tema, sustentaram a definicdo dos
conceitos secundarios apresentados acima.

A partir desta listagem e classificacdo dos conceitos, buscamos delinear os itens do

questionario. Os conceitos observaveis, que no nosso caso estdo ligados a caracterizagao
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sociodemografica dos respondentes, sdo facilmente operacionaliziveis no questionario. J&
0s conceitos latentes envolvem uma compreensdo ampla do que esta sendo medido,
através das referéncias que norteiam a pesquisa. Além desta compreenséo teorica sobre o
que se pretende medir, é necessario esclarecer a metodologia de medida deste conceito
latente, 0 que envolve pensar em escalas, dimensdes, reduces e outras inferéncias
estatisticas. Muitas vezes, a operacionalizacdo de um conceito latente envolve a
compilacdo de mais de uma varidvel, a construcdo de um indice ou a recodificacdo em
faixas analiticas das medidas apresentadas. No caso desta pesquisa, foi possivel
empreender investimentos especificos para a formacao necesséria a esta reflexo®.
Considerando o carater conceitual-metdoldgico que esta pesquisa prople para
abordar as questdes levantadas, apresentamos a seguir as reflexdes conceituais que nos
levaram a construgdo dos itens do questionario. O caminho que escolhemos seguir foi: 1)
Definicdo dos conceitos e conceitos secundarios (o0 que queremos medir?); 2)
Identificacdo de como estes conceitos se manifestam no contexto observado; 3)
Especificacdo dos itens (como medir?); 4) Operacionalizagdo dos itens em variaveis (0

que conseguimos medir?). Esta Ultima etapa sera discutida no capitulo 6.

A seguir, discutimos este percurso de construcdo dos conceitos secundarios em
cada grande conceito abordado por esta pesquisa. Nos quadros que acompanham esta
discussdo, optamos por relacionar a numeracdo dos itens dos questionarios que foram
definidos para medir cada conceito (D= Questionario do Diretor, C= Questionario do
Coordenador e P= Questionario do Professor). Os instrumentos podem ser consultados
nos Anexos 10, 11 e 12 deste trabalho.

e Gestao e Lideranca escolar

Os conceitos gestdo e lideranca, se relacionam a aspectos muito préximos quando
analisados em referéncia ao trabalho do diretor. Assim, nos deparamos com a dificuldade
em separar conceitos e suas manifestacfes nestas duas dimensdes. Sobre o uso das

terminologias (gestéo e lideranca), Lick (2009) considera:

*? Refiro-me aqui as disciplinas “Métodos Quantitativos™ e “Indicadores Educacionais (ambas
ministradas pela professora Fatima Alves, na PUC-Ri0); “Lego I”” (ministrada pelo professor
Nelson do Valle Silva, no IESP/UERJ) e ao curso “Metodologia de Survey e a Construcéo de
Questionarios” (Realizado no Programa de Treinamento Intensivo em Metodologia Quantitativa
MQ/UFMG, sob a responsabilidade da Professora Solange Gomes) As experiéncias citadas em
muito contribuiram para a fundamentagdo na definigdo dos tipos de questdes adequados a cada
medida pretendida.
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0 conceito de gestdo ndo diverge do entendimento proposto sobre lideranga. Muito
pelo contrario, guarda em relacdo a ele muitas ideias em comum [...]. Os conceitos
de lideranca e de gestdo se complementam e até mesmo, em certa medida,
confundem-se por apresentarem varios elementos importantes e basicos em comum

(p. 96).

Tomando entdo como referéncia esta aproximagdo entre os conceitos, propomos a
discussdo conjunta sobre as definicbes de gestdo e lideranga escolar e sua
operacionalizag&o nesta pesquisa.

A andlise da escola enquanto organizacdo educacional, proposta por Lima (2001),
nos ajuda a pensar sobre como se estabelece e como atua a gestao escolar, trazendo novas
questbes: Como as caracteristicas dos individuos que estdo a frente da gestdo da escola se
articulam aos modelos organizacionais? Qual papel cada um assume? Como 0s
professores se colocam nessa organizagcdo? Ha diferengas nos posicionamentos dos
professores dos distintos segmentos do ensino fundamental? A pesquisa pretende tratar
estas questOes a partir da investigacdo sobre as estruturas, regras e a¢des encontradas na
organizagdo escolar.

Neste cenario, o conceito de lideranca escolar torna-se fundamental para a
compreensao do trabalho do diretor na gestdo da escola. As reflexBes sobre os tipos de
lideranca escolar, assim como a identificagdo das tarefas relevantes no desempenho de
sua funcdo, auxiliardo no reconhecimento dos perfis de lideranga do diretor que seréo
trabalhados na analise estatistica dos dados. Assim, o conceito de lideranca escolar serd
adotado neste trabalho para se referir ao papel central do diretor na escola, na funcéo de
favorecer e mobilizar um trabalho coletivo entre os agentes educacionais em busca das
metas comuns da escola, especialmente as que se referem a aprendizagem dos alunos.
Embora saibamos que a atuacdo do diretor ndo tem um impacto direto nos resultados
académicos dos alunos, ha que se considerar os meios através dos quais se constroem

estas associacdes indiretas. Como afirmam Soares e Teixeira (2006, p. 170),

dele depende a organizacdo interna da unidade escolar e a criacdo de condicdes
adequadas para o trabalho docente. [...] Sua funcdo envolve atividades de
mobilizacdo, de motivacdo e de coordenacdo. Dirigir uma escola implica colocar
em acdo os elementos do processo organizacional (planejamento, organizagéo,
avaliacdo) de forma integrada e articulada.

N

Por isso, entre 0s conceitos secundarios relacionados & gestdo e lideranca, se
encontram: interlocugdo com a equipe, interagdes pedagogicas, monitoramento da
aprendizagem, avaliagdo do trabalho docente. Tais conceitos secundarios serdo
observados a partir das respostas de diretores, coordenadores e professores das escolas. A

operacionalizacdo de cada um se dard, principalmente a partir da construcdo de indices:
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no caso do primeiro conceito secundario, por exemplo, prevé-se a criagio do Indice de
Frequéncia da Interlocucdo, o indice de Interacdo em situacdes-problema e o indice da
Percepcdo da cooperagdo. Para o conceito secundario Interacfes Pedagdgicas, varios
itens foram pensados para tentar captar qual é o nivel de intervencdo pedagdgica do
diretor. Em contraponto, questdes sobre a intervencdo do diretor na rotina de trabalho
docente foram propostas aos professores para medir a sua percepcao (média por escola)
da intervencédo pedagogica do diretor. A analise destes indices, incluindo suas correlacdes,
serd uma importante medida do volume de interaces entre diretores e professores com
um foco pedagégico.

Para operacionalizarmos uma medida para o Monitoramento da aprendizagem
pensamos em alguns itens para verificar a divisdo desta tarefa entre a equipe (diretores e
coordenadores) possibilitando a criagdo do Indice de Frequéncia do monitoramento da
aprendizagem (pelo diretor e pelo coordenador). Uma questdo similar do questionario dos
professores servird de contraponto para a pratica declarada pelos diretores, ou seja,
permitird identificar se a percep¢do que o diretor tem sobre sua dedicagdo ao
monitoramento da aprendizagem dos alunos coincide com a percep¢do dos professores
sobre 0 mesmo tema.

Buscando aprofundar o conhecimento sobre as relacfes de lideranga e gestdo da
escola, buscamos identificar o grau de influéncia dos agentes envolvidos (diretor,
coordenador e professores). Independentemente da tipologia de lideranca adotada ou da
pessoa a exercé-la na escola, a capacidade de influéncia é uma importante medida. O
nivel de influéncia nas atitudes e comportamentos dos atores escolares tem sido usado
como proxy da medida de lideranga escolar em diferentes pesquisas na area. Como
sugerem Supovitz et al (p. 36), isto implica em compreender a lideranca para além do
importancia atribuida ao cargo, mas estando diretamente relacionada ao exercicio de
influenciar pessoas. Os autores tomam como referéncia “a literatura que indica que [0s
diretores] tendem a influenciar a performance dos alunos indiretamente, através da
influéncia aos professores™ (op. cit., p. 39, minha traducdo). O modelo criado e testado
por Jackson e Marriot (2012) utilizando a influéncia como proxy da lideranga, indicou
que quanto maior o nivel de influéncia do diretor e do professor (simultaneamente) maior
é o nivel de satisfacdo do professor na escola e, também, maior é a performance escolar
percebida pelo diretor. As escolas onde tanto o diretor quanto os professores possuem
baixo indice de influéncia apresentaram clima de desagregacéao e apatia. Para este estudo,
propomos alguns itens para captar a percepcao dos respondentes sobre 0 seu proprio nivel
de influéncia e sobre a influéncia de seus pares em situacfes da rotina escolar. Os dados
gerados por estes itens também serdo trabalhados a partir da analise fatorial e da criacdo

de indices por escola.
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O ultimo conceito secundario relacionado a Gestdo e Lideranca se refere a
avaliacdo do trabalho docente por parte da equipe de gestdo da escola. VVarios estudos tem
apontado a importancia da estratégia do diretor em oferecer retorno ou feedback sobre o
trabalho do professor, o que funcionaria como um potencializador da qualidade do
trabalho docente. Nesta linha, May e Supovitz (2011) procuraram medir qual é a
frequéncia das tarefas do diretor que visam instruir e avaliar o trabalho desenvolvido
pelos professores na escola e, ainda, como os professores reagem a esta intervencéo.
Supovitz et al. (2010) também levantam quais sdo as principais atividades dos diretores,
incluindo a avaliagdo, que produzem mudancas nas salas de aula, a partir do
comportamento dos professores. Em nossos questionarios para diretores e coordenadores,
propomos algumas questBes para identificar as estratégias adotadas na escola no processo
de avaliacdo do trabalho docente. Nos questionarios dos professores incluimos duas
questdes para que ele expressasse sua percepcdo sobre a frequéncia com que o diretor
avalia seu trabalho. O quadro a seguir apresenta a operacionalizagdo dos conceitos

secundarios referentes a lideranga e gestdo nos trés questiondrios construidos.
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Quadro 12: Gestao e Lideranca: suas especificacfes e operacionaliza¢cdo nos instrumentos (Questionarios do Diretor, do Coordenador e

dos Professores®)

Conceito Especificacéo Item
Perfil do Diretor/Foco - Entre as metas elencadas abaixo, selecione aquela que vocé considera mais importante para o seu trabalho na D4
da dire¢do escolar direcdo da escola: (lista com 9 opc¢des)
- Em sua opinido, qual é o principal papel da escola na sociedade? D33/ C33
- Entre os aspectos abaixo, com qual vocé gasta mais do seu tempo de trabalho na escola? Gestdo de Pessoal/Gestdo D34/ C34
Administrativa/ Aspectos Pedagogicos/Relagdes externas
- Em sua opinido, qual € o maior desafio do trabalho na direcdo/ coordenagdo pedagdgica? D60/ C60
Perfil do corpo docente - Em sua opinido, qual é o principal papel da escola na sociedade? p27
- Em sua opinido, qual é o maior desafio do seu trabalho na docéncia, nesta escola? P41
Interlocucdo com a - Qual é a frequéncia dos seguintes tipos de reunides na sua escola? Somente entre a equipe gestora/Equipe gestora D5/ C5/ P9
equipe e professores do primeiro segmento/Equipe gestora e professores do segundo segmento/ Equipe gestora e todos os
professores.
- Em caso de questionamento de pais sobre a correcdo de provas, com que frequéncia vocé consulta: a CRE/ a D6/ C6
Equipe Gestora/os professores.
- Em caso de baixo desempenho académico de uma turma/série, com que frequéncia vocé consulta: a CRE/ a D7/C7
Equipe Gestora/os professores.
- Em caso de faltas de professores, com que frequéncia vocé consulta: a CRE/ a Equipe Gestora/os professores. D8/C8
- Nas diferentes questfes da rotina escolar, apresentadas abaixo, com que frequéncia vocé é consultado para tomar P10
decisdes? Questdes Didaticas (calendario de avaliagdes, distribuicdo de pontos, volume de exercicios e atividades)/
Questdes Curriculares (definicdo dos contelidos a serem trabalhados em cada série, planejamento anual dos
conteudos)/ Questdes Administrativas (decisdes financeiras, alocagdo de pessoal).
- Indique o seu nivel de concordéncia com cada uma das afirmativas abaixo: Ha um senso de cooperagao entre P26 (i)
todos que trabalham nesta escola.
Interacdes pedagdgicas - Indique com que frequéncia vocé realiza as seguintes atividades no seu trabalho na direcao escolar: Eu assisto as D9 (a-h)/
aulas (ou parte delas)/ Eu acompanho os “Passeios Pedagdgicos™/ Eu acompanho a aplicacéo de provas/ Eu dou C9 (a-h)

sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar suas aulas/ Eu dialogo com os professores sobre 0s
problemas que surgem em suas turmas/ Eu informo os professores sobre possiveis formas de ampliarem sua
formac&o para o trabalho na escola/ Eu dou aulas quando algum professor falta/ Eu acompanho a escolha do
material didatico adotado pelos professores na escola.

%3 para a operacionalizacdo da pesquisa todos os dados provenientes dos questionérios aplicados aos professores serdo agrupados por unidade escolar.
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- Quando um professor lhe relata uma briga de alunos em sua turma, qual é o encaminhamento mais comumente
adotado?

- Quando um professor lhe relata uma situagcdo em que foi desrespeitado em sua turma, qual é o encaminhamento
mais comumente adotado?

- Quando um professor lhe relata uma dificuldade no manejo de sua turma, qual € o encaminhamento mais
comumente adotado?

- Quando um professor lhe relata um problema de aprendizagem de seus alunos qual é o encaminhamento mais
comumente adotado? sugiro alguma estratégia de trabalho a ser realizado/ dou-lhe autonomia para resolver a
situacdo/ o encaminho a Coordenacdo Pedagégica (Dire¢do)/ proponho uma reunido com a Equipe de Gestéo/ levo
0 tema para a reunido de professores.

- Ao inicio do ano letivo, qual é o principal critério para distribuir os professores dos anos iniciais do ensino
fundamental nas séries em que vao atuar?

- Ao inicio do ano letivo, qual € o principal critério para distribuir os professores dos anos finais do ensino
fundamental nas séries em que vao atuar?

- Ao inicio do ano letivo, qual é o principal critério para distribuir os professores do seu segmento nas séries em que
vao atuar?

- A sequir estdo alguns itens que se referem ao trabalho de gestdo da escola. Indique a frequéncia das seguintes
atividades no trabalho do diretor de sua escola: O diretor assiste as aulas (ou parte delas)/ O diretor da sugestdes aos
professores sobre como eles podem melhorar suas aulas.
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D10/C10/P12
D11/C11/ P13
D12/C12/P14

D13/C13

D22 /C22
D24 /C24
P18

P21 (a,b)

Monitoramento da
aprendizagem

- Com relagdo ao monitoramento dos resultados académicos dos alunos, indique a frequéncia com que ocorrem as
situacdes abaixo: Eu solicito ao coordenador uma descricdo do desempenho académico bimestral de cada turma/ Eu
converso com os professores sobre o desempenho de seus alunos nas avaliagdes internas da escola/ Eu converso
com os professores sobre a preparagdo de seus alunos para as avaliagfes externas/ Eu solicito a equipe gestora que
acompanhe os resultados internos dos alunos (O diretor solicita que eu...)/ Eu solicito a equipe gestora que
acompanhe os resultados dos alunos nas avaliacdes externas (O diretor solicita que eu...)/ Eu utilizo o argumento da
bonificacdo para estimular os professores a melhorar os resultados dos alunos nas avaliagdes externas.

- A'seguir estdo alguns itens que se referem ao trabalho de gestdo da escola. Indique a frequéncia das seguintes
atividades no trabalho do diretor de sua escola: O diretor monitora os resultados dos alunos.

D16 (a-T)
C16 (a-f)

P21 (d)

Influéncia como medida
da lideranga do
DIRETOR

- Em sua opinido, atualmente qual é o seu nivel de influéncia enquanto DIRETOR na rotina desta escola, em cada
um dos seguintes aspectos: Defini¢cdo de metas de desempenho para os alunos da escola/ Definigcéo e organizacéo
de turmas regulares da unidade escolar/ Definicdo de projetos de correcdo de fluxo na unidade escolar/ Definicéo
dos conteddos a serem trabalhados em cada série-disciplina/ Definicdo dos temas a serem trabalhados nas reunides
com professores/ Sistemas de avaliagdo dos professores/ Decisdes sobre a matricula de alunos/ Decisdes sobre a
aprovacao ou reprovacdo de alunos/ Decisdes sobre o encaminhamento de alunos para outras unidades.

- (Percebida pelo Coordenador): Em sua opinido, atualmente qual é o nivel de influéncia do DIRETOR na rotina
desta escola, em cada um dos seguintes aspectos: (mesmaos aspectos.

- Sinto-me pouco apoiado (a) em relagéo aos recursos financeiros e pessoais necessarios para manter o pleno
funcionamento da escola. (escala de concordancia)

D19 (a-i)

C19

D32(h)
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Influéncia como medida
da lideranga do
COORDENADOR

- Em sua opinido, atualmente, qual é o seu nivel de influéncia na rotina desta escola, enquanto COORDENADOR
PEDAGOGICO, em cada um dos seguintes aspectos: Definicdo de metas de desempenho para os alunos da escola/
Definicdo e organizacdo de turmas regulares da unidade escolar/ Defini¢do de projetos de correcdo de fluxo na
unidade escolar/ Definicdo dos contetidos a serem trabalhados em cada série-disciplina/ Defini¢do dos temas a
serem trabalhados nas reuniées com professores/ Sistemas de avaliagdo dos professores/ Decisfes sobre a matricula
de alunos/ Decisdes sobre a aprovacao ou reprovacdo de alunos/ Decisdes sobre o encaminhamento de alunos para
outras unidades.

-(Percebida pelo Diretor): Em sua opiniao, atualmente, qual é o nivel de influéncia do COORDENADOR
PEDAGOGICO na rotina desta escola, em cada um dos seguintes aspectos: (mesmos aspectos)

-Sobre o seu trabalho na coordenacdo pedagdgica desta escola, marque qual é o seu nivel de concordancia com
cada uma das afirmativas abaixo: Os professores desta escola apoiam meu trabalho/ O diretor apoia meu trabalho.

C20 (a-)

D20 (a-i)

c32(h,i)

Influéncia como medida
da participacao do
PROFESSOR

-Em sua opinido, atualmente, qual € o nivel de influéncia dos PROFESSORES na rotina desta escola, em cada um
dos seguintes aspectos: Definicdo de metas de desempenho para os alunos da escola/ Defini¢des sobre 0s contetidos
curriculares/ Defini¢do dos temas dos programas de desenvolvimento profissional (formacao continuada)/ DecisGes
sobre a aprovacdo ou reprovagdo de alunos/ Decisdes sobre o encaminhamento de alunos para outras unidades.

- (Percebida pelo Diretor) Em sua opinido, atualmente, qual é o nivel de influéncia dos PROFESSORES na rotina
desta escola, em cada um dos seguintes aspectos: (mesmos aspectos)

- (Percebida pelo Coordenador): Em sua opinido, atualmente, qual é o nivel de influéncia dos PROFESSORES na
rotina desta escola, em cada um dos seguintes aspectos: (mesmos aspectos)

P11 (a-e)

D21 (a-€)

C21 (a-e)

Percepcéo dos
professores sobre a
lideranca do diretor e da
equipe de gestdo da
escola

-Indique o seu nivel de concordancia com cada uma das afirmativas abaixo: Nesta escola a equipe de gestdo é
reconhecida por realizar um bom trabalho/ A equipe de gestdo da escola tem uma postura encorajadora e solidaria
com os professores/ O diretor da escola valoriza e reforca o trabalho desenvolvido pelos professores.

P26 (a,9,h)

Avaliacéo do trabalho
docente

- Qual é a principal estratégia que vocé utiliza para avaliar o trabalho desenvolvido pelos professores? Observo as
aulas/ Analiso os resultados dos alunos/ Discuto sobre o desempenho do professor com o Coordenador Pedagdgico
(Diretor) e o Diretor Adjunto/ Levo em consideragéo comentarios feitos pelas familias dos alunos/ Considero as
ponderacdes feitas pela CRE/ Levo em consideracdo os comentarios feitos pelos alunos.

- Como vocé comunica esta avaliagdo aos professores? Converso informalmente/ Através de reunido individual de
feedback/ Por meio de relatério escrito/ Através de reunido coletiva com os professores/ No momento de alocacéo
de professores para as séries/turmas.

- A seguir estdo alguns itens que se referem ao trabalho de gestdo da escola. Indique a frequéncia das seguintes
atividades no trabalho do diretor de sua escola: O diretor avalia o trabalho dos professores/ O diretor desta escola
deixa claro para os professores o que € esperado de seu trabalho.

D30/ C30

D31/C31

P21 (c,9)
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e Clima Escolar

Tomando como referéncia os estudos de Aguerre (2004), consideramos:

o clima constitui o contexto de sentidos compartilhados, pre-compreensdes que
respaldam aproblematicamemte os acordos e as a¢des individuais ou coletivas que
empreendem os membros de uma organizacdo (professores, administradores e
alunos)” (op. cit., p. 55, minha traducéo)

Pensando em sua aplicabilidade nos estudos sobre a escola, Hutmacher (1992)
destaca as dimensdes de coletividade e de mobilizacdo como centrais para os estudos
sobre o clima escolar: “Um estabelecimento de ensino, como, alias, qualquer grupo social,
precisa mobilizar os conhecimentos e competéncias dos seus membros para realizar 0s
seus objetivos e enfrentar os acontecimentos cotidianos™ (op. cit., p.68). Brunet (1992),
por sua vez, identifica trés varidveis determinantes para o clima organizacional: a
estrutura (caracteristicas fisicas da organizacdo), o processo organizacional (estilo de
gestdo, modos de comunicacao) e a varidvel comportamental (funcionamentos individuais
e de grupo: atitudes, personalidade, coesdo, normas). Segundo o autor, os efeitos destas
variaveis na manutencéo do clima organizacional trazem resultados individuais, de grupo
€ organizacionais.

Esta pesquisa vem analisando o clima escolar enquanto construgdo coletiva que
envolve as relagOes interpessoais e o ambiente da escola para a aprendizagem,
especialmente relacionado esta construgdo ao trabalho do diretor (gestéo e lideranca). A
partir desta compreensdo, levantamos alguns dos elementos constituintes do clima escolar,
com o intuito de pensar medidas para suas manifestacdes. Neste sentido, definimos
alguns conceitos secundarios a partir da literatura utilizada (AGUERRE, 2004; BRUNET,
1992; OGAWA & BOSSERT, 1995). O primeiro deles se refere ao Ambiente préprio
para a aprendizagem. A importadncia da manutengdo de um ambiente adequado a
aprendizagem € consenso entre os estudos na area da eficacia escolar. Sammons (2008,
p.358) destaca como caracteristicas de um ambiente propicio a aprendizagem: um
ambiente ordenado e um ambiente atraente. A autora cita varios estudos que enfatizaram
a importancia de manter, na escola, um clima de ordem orientado para as tarefas escolares.
Além disso, ressalta a importancia de oferecer aos alunos um ambiente agradavel e
estimulante. Estas caracteristicas estdo relacionadas a variavel estrutura, proposta por
Brunet (1992) na andlise do clima organizacional escolar. No caso desse estudo,
voltaremos nossa atencdo para as atitudes e iniciativas dos agentes (diretores,
coordenadores e professores) para a manutencdo deste clima. Assim, o primeiro bloco de

questdes se volta para a solucdo de um problema comum as escolas publicas (conforme
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reportado pelos diretores nos questionarios contextuais da Prova Brasil): a falta de
professores. A experiéncia e atuacdo em escola nos faz reconhecer que as consequéncias
de uma turma sem aula podem comprometer toda a organizacédo escolar e influenciar o
clima académico. Propomos analisar a tendéncia da solucdo encontrada pela gestdo para
este desafio, cotejando com as respostas dos professores para a mesma questao.

Em Relagdes Interpessoais propomos que 0s respondentes avaliem as suas proprias
relacbes com os diferentes grupos na escola, assim como as relagdes de forma geral.
Vérios estudos levantados pela revisdo de literatura realizada para esta pesquisa se
dedicaram a estudar as relacBes interpessoais na escola. Nesta direcdo, destacam-se
principalmente as categorias criadas pelos autores para descrever os comportamentos de
diretores e/ou professores no cotidiano escolar e, a partir delas, as medidas utilizadas para
analisar as relacdes estabelecidas entre estes sujeitos. Boyd et al. (2011), por exemplo,
dedicam especial atencdo aos fatores contextuais/relacionais da escola e seus impactos
nas decisbes dos professores em permanecer ou deixar a escola. O fator administragédo
(que em seu trabalho envolve o relacionamento com a equipe de direcdo da escola)
mostrou-se importante preditor da decisdo do professor em continuar na escola, assim
como a falta de apoio desta equipe foi apontada como aspecto que influenciou a decisao
do professor em deixar a escola. Ainda que as relacfes trabalhistas e de hierarquia no
contexto brasileiro sejam diferentes, é importante nos atentarmos para as altas taxas de
rotatividade de professores entre as escolas e para os fatores que as motivam. Sobre este
aspecto, M. Cunha (2015) apresenta um estudo sobre as associa¢@es entre a rotatividade
docente e caracteristicas da escola e de seus agentes. A relacdo com o diretor da escola
(ou equipe de direcdo) foi analisada levando em consideragdo primordialmente as
respostas dos professores para questfes sobre respeito, reconhecimento e instrucao para o
trabalho na escola. Thoonem et al. (2011), por sua vez, analisam o impacto das praticas
de lideranga, das condig¢des organizacionais da escola e de fatores motivacionais
(incluindo as relagBes estabelecidas na escola) nas praticas dos professores.
Reconhecendo a importancia da qualidade das relagdes interpessoais para a construcao do
clima escolar, pretendemos, a partir dos dados levantados para a construcdo deste
conceito, classificar as relagdes reportadas utilizando uma escala (de muito ruim a muito
boa) para cada grupo de respondentes.

O conceito secundario Coesdo do corpo docente e Comprometimento com a escola
expressa a relevancia da colaboracdo dos professores entre si na construgdo de um
trabalho coletivo e no comprometimento com a escola em que trabalham. Entre 0s
trabalhos que se voltaram especialmente para analisar a relagdo entre diretores e
professores no contexto escolar, é percebida especialmente a preocupacdo em se levantar

0s impactos desta relagdo no comprometimento do professor (em continuar na escola ou
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ndo, no envolvimento com a escola, na adogdo de novas estratégias, medido atraves de
itens de questionarios). Price (2012), por exemplo, analisa as relagGes organizacionais na
escola e como elas se manifestam em diferentes niveis de satisfacdo, coesdo e
comprometimento entre diretores e professores. A autora busca, também, medir como as
atitudes dos diretores contribuem para atitudes positivas dos professores. Marcondes et al.
(2012), por sua vez, ressaltam a importancia do comprometimento docente com a escola
para a aprendizagem dos alunos, considerando que a equipe de gestdo da escola
(especialmente o coordenador pedagdgico) pode influenciar o nivel desse

comprometimento:

Escolas, como as pesquisadas neste estudo, em que 0s coordenadores conseguem
manter culturas colaborativas, processos de praticas reflexivas e decisdes
partilhadas tém maior probabilidade de manter o comprometimento dos
professores com a aprendizagem dos alunos. (op. cit., p. 206)

As pesquisas quantitativas, utilizando como referéncia para a aprendizagem dos
alunos a proficiéncia alcangada nos testes padronizados, também tém buscado interpretar
esta relagdo. Em pesquisa sobre fatores escolares e sua relagdo com a politica de
bonificagdo no municipio do Rio de Janeiro, Koslinski et al. (2013) encontraram que as
escolas onde os professores reportam maior frequéncia de praticas colaborativas tém
maior probabilidade de atingir a meta de desempenho estipulada pela SME/RJ.

Nesta pesquisa decidimos medir a percepcdo dos professores sobre a coesdo e o
comprometimento com a escola, mas também a participagdo de diretores e coordenadores
na construcdo desta coesdo e comprometimento. Os itens foram pensados para
dialogarem entre os diferentes respondentes e para a criagcdo de indices de Percepgdo de
coesdo e de Percepcdo de comprometimento com a escola.

Um aspecto importante a ser analisado sobre o clima escolar é o fluxo de
comunicacdo que se estabelece na escola. Estudos que destacam praticas mais
democraticas na gestdo escolar (MARKS & PRINTY, 2003; LEITHWOOD & SUN,
2012; HULPIA et al., 2011; SOARES & TEIXEIRA, 2006; SILVA & ALVES, 2012)
apontam como estratégias de trabalho fundamentais do diretor, a habilidade de
comunicar-se em geral e, especialmente, de comunicar as metas do trabalho na escola
para a equipe. Assim, propomos uma medida geral sobre a percepcao de cada respondente
acerca da qualidade da comunicacdo estabelecida na escola. Além de comparar as
percepcOes dos diferentes respondentes em uma mesma escola, pretende-se criar uma
medida sintética da percepg¢ao sobre a comunicacdo de cada escola.

Fechando o bloco de conceitos escolhidos para compor a medida do Clima Escolar,

0 conceito secundario Satisfacdo no trabalho, traz algumas questdes para captar o nivel
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de satisfagdo dos respondentes com relacdo ao seu trabalho na escola. A preocupacgéo
com os niveis de satisfacdo do professor no desempenho de sua fungdo, explicitada em
algumas pesquisas (MAY & SUPOVITZ, 2011; PRICE, 2012; SCANLAN, 2012; SHEN
et al., 2012; SOMECH, 2010; SUPOVITZ et al., 2010; THOONEM et al., 2011, entre
outros), reflete mais do que a preocupacdo com as condi¢oes de trabalho docente. O nivel
de satisfacdo no trabalho relatado pelo professor é cada vez mais associado a qualidade de
sua instrucdo e a performance de seus alunos, e, ainda, aos indices de absenteismo,
abandono e rotatividade de professores, questBes desafiantes para a gestdo escolar. Os
estudos citados indicam que o diretor escolar pode influenciar o nivel de satisfacdo de seu
corpo docente, através das estratégias de lideranga que adota. Os itens propostos por esta
pesquisa abordam a intensidade da satisfagdo dos respondentes em relagdo a varios
fatores da rotina escolar. Alguns deles foram inspirados nos itens do questionario
destinado ao diretor do School and Staff Survey - SASS>. Propomos agrupa-los a partir
da analise fatorial, criando indices de satisfagdo do Diretor, do Coordenador e do Grupo
de Professores em cada escola e relaciona-los entre si e com outras varidveis. Entre 0s
itens propostos para diretores e coordenadores, achamos por bem indaga-los sobre sua
percepcdo acerca das influéncias externas em seu trabalho, uma vez que estas sdo
identificadas na literatura como fatores de stress que interferem no seu nivel de satisfacdo
(KARANXHA, 2013; SILVA & ALVES, 2012; SUN et al., 2013, entre outros). A
operacionalizacdo dos conceitos secundarios propostos para tentar captar o Clima Escolar

nas unidades investigadas é apresentada no quadro que se segue.

>*Conforme apresentado no Capitulo 1, esta base de dados educacionais dos Estados Unidos é
bastante utilizada na pesquisa educacional. Sobre ela, ver Anexo 2.
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Quadro 13: Clima Escolar: suas especificacdes e operacionaliza¢cdo nos instrumentos (Questionarios do Diretor, do Coordenador e dos

Professores®)
Conceito Especificacdo Item
Ambiente préprio para a - Quando um professor dos anos iniciais do ensino fundamental falta, sem avisar, qual é o D14/ C14/ P16
aprendizagem encaminhamento mais comumente adotado? Eu o substituo/O Coordenador Pedagogico (Diretor) o
substitui/ O Diretor Adjunto o substitui/ Um funcionario administrativo o substitui/ Um professor
especializado o substitui/Os alunos realizam tarefas autonomamente/ Os alunos permanecem na escola
fazendo outras atividades/ Os alunos séo dispensados da aula e encaminhados para retornarem as suas
casas/ Os alunos séo distribuidos em outras turmas.
- Quando um professor dos anos finais do ensino fundamental falta, sem avisar, qual é o encaminhamento D15 /C15/ P17
mais comumente adotado? (as mesmas opg¢des acima)
- Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Disciplina/ comportamento dos alunos. D36 (b)/ C36(b)
- No inicio do atual ano letivo, quantos professores eram novatos na escola? D44 /C44
- Vocé considera a qualidade do ensino na sua escola: Muito boa/ Boa/ Regular/ Ruim/ Muito ruim. P5
- Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Disciplina e comportamento dos alunos. P24 (b)
Relacdes Interpessoais - Sobre o seu trabalho na direcdo (coordenacdo) desta escola, marque qual é o seu nivel de concordancia D32(a,g)/ C32
com cada uma das afirmativas abaixo: Sinto-me satisfeito (a) com as relacdes estabelecidas no meu local  (a,9)
de trabalho/ Os professores desta escola gostam de trabalhar aqui, eu 0s descreveria como um grupo
satisfeito.
- Como vocé avalia a sua relagdo com: Os professores/ O coordenador pedagdgico/ Os funcionarios da D35(a-f)/
escola/ Os alunos/ Os pais dos alunos/ C35 (a-e)
O Conselho Escolar.
- Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: A convivéncia entre as pessoas/ Relagdo dos D36 (a,c-j)/
alunos com os professores/ Relagdo dos professores com os alunos/ Relagéo entre os professores do C36 (a, cj)/
mesmo segmento/ Relacdo entre os professores de uma forma geral/ Relacdo entre os professores e a P24 (a,c-j)
direcdo da escola/ Relagdo entre os professores e a coordenacdo pedagdgica/ Relacdo entre os professores
e os funcionérios/ Relacao entre os alunos e os funcionarios.
- A seguir estdo alguns itens que se referem ao trabalho de gestdo da escola. Indique a frequéncia das P21 (h, i)
seguintes atividades no trabalho do diretor de sua escola: O diretor desta escola oferece suporte individual
aos professores/ O diretor desta escola se preocupa com o bem estar dos professores.
- Como vocé avalia a sua relagdo com: Os outros professores/ O diretor/ O coordenador pedagdgico/ os P22 (a-e)
funcionarios da escola/ Os seus alunos.
- Como vocé avalia a sua relacdo com: Os pais dos alunos/O Conselho Escolar/ As escolas do entorno P23 (a-e)

55 . . ~ . . . ;. . ~ .
Para a operacionalizagdo da pesquisa todos os dados provenientes dos questiondrios aplicados aos professores serdo agrupados por unidade escolar.
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Coeséo do corpo docente - Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da sua escola com relagao a D37 (a-eg)/
comprometimento com a capacidade de: Compartilhar responsabilidades/ Formar um grupo coeso/ Comprometer-se com a politica C37 (a-e,g)
escola da escola/ Motivar os alunos para a aprendizagem/Confiar na capacidade dos alunos/Buscar novas
estratégias que melhorem a aprendizagem dos alunos.
- Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da sua escola com relacédo a D38 (a-¢,9) /
capacidade de: (mesmos itens). C38 (a-¢,9)
- Como vocé avalia os professores da sua escola com relacdo a capacidade de: (mesmos itens). P25 (a-e,9)
- Vocé considera que os professores desta escola estdo alinhados com o PPP? D39/C39
- Vocé considera que os professores desta escola estdo alinhados com o trabalho desenvolvido pela equipe D40 /C40
de gestéo (direcdo e coordenagéo)?
- Vocé considera que, nesta escola, o trabalho desenvolvido pelos professores dos anos iniciais esta D41 /C41
alinhado com o trabalho desenvolvido pelos professores dos anos finais do ensino fundamental?
- A seguir estdo alguns itens que se referem ao trabalho de gestdo da escola. Indique a frequéncia das P21 (j,k)
seguintes atividades no trabalho do diretor de sua escola: O diretor desta escola me encoraja a melhorar o
meu trabalho em sala de aula/ O diretor desta escola garante que existam momentos para discussoes
coletivas sobre o trabalho desenvolvido na escola.
- Indique o seu nivel de concordéncia com cada uma das afirmativas abaixo: Em equipe, trabalhamos para P26 (b)
melhorar a imagem da escola.
Comunicagdo - Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Comunicacao e divulgacao de informages (da D36 (k)/ C36
SME, sobre as avalia¢Oes externas e outras) entre todos os funcionarios da escola. (K)/ P24 (k)
- Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da sua escola com relagéo a D37 (f)/ C37 (f)
capacidade de: Comunicar-se com os alunos
- Como vocé avalia os professores dos anos finais do ensino fundamental da sua escola com relacéo a D38 (f)/ C38 (f)
capacidade de: Comunicar-se com os alunos
- Como vocé avalia os professores da sua escola com relagdo a capacidade de: Comunicar-se com o0s alunos P25 (f)
Satisfacdo no trabalho - Sobre o seu trabalho na dire¢do (coordenacgdo pedagdgica) desta escola, marque qual é o seu nivel de D32 (b-f,i)
concordancia com cada uma das afirmativas abaixo: As demandas de trabalho na dire¢éo (coordenacéao C32 (b-f))

pedagdgica) sao razodveis/ Sinto-me estressado (a) com o volume de demandas que o trabalho na direcdo
(coordenagdo pedagogica) me exige/ Sinto-me insatisfeito (a) com a irregularidade da rotina e com as
constantes mudancas que interferem na gestdo escolar/ Eu ndo tenho o mesmo entusiasmo que eu tinha
quando comecei a trabalhar na direcéo (coordenacdo pedagégica)/ Sinto-me frustrado (a) pelo pouco
controle e baixa interferéncia que tenho sobre os projetos encaminhados pela CRE/SME para a escola/
Sinto-me pouco apoiado (a) em relagdo aos recursos financeiros e pessoais necessarios para manter o
pleno funcionamento da escola.

- Indique o seu nivel de concordancia com cada uma das afirmativas abaixo: Eu estou satisfeito com o
tamanho da minha turma/ As vezes considero perda de tempo dar o melhor de mim nesta escola/ Eu me
sinto satisfeito em trabalhar nesta escola/ Eu penso em me transferir para outra escola/ Se eu pudesse,
escolheria outra carreira.

P26 (c,efj,k)
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e Contexto

O contexto socio temporal vivenciado pelos respondentes da pesquisa foi um dos
temas de interesse abarcados pelos questionarios propostos, uma vez que influéncias
externas a escola, especialmente aquelas relacionadas as demandas das avaliacdes
externas, interferem na rotina escolar. A revisao bibliografica encontrou alguns estudos
que se dedicaram a relagdo do trabalho do diretor escolar com as politicas e legislacdes
educacionais, alguns focalizando mais suas caracteristicas administrativas, outros
abordando as mudancas no trabalho da gestdo escolar a partir das mudancas no cenario
educacional. Estes estudos trazem como tdnica central a relacdo entre as alteracfes nas
politicas educacionais e o trabalho de gestdo das escolas, essencialmente desempenhado
pelo diretor. Russo (2011) destaca que se, por um lado nota-se uma relativa autonomia da
escola na consecucdo e acdo de seu projeto escolar, por outro lado se assiste a uma
crescente postura intervencionista do Estado na educagdo. Silva e Alves (2012) também
apontam este paradoxo nas atuais determinacOes para a gestdo escolar: apesar de propagar
a abertura para maior participagdo e democracia nos processos escolares, percebe-se a
intensificacdo da responsabilizagdo pelos resultados alcancados. Paes de Carvalho et al.
(2014) discutem os desafios e as tensfes cada vez mais presentes na pauta da gestdo
escolar, considerando o contexto de mdltiplas avaliacbes externas e politica de
responsabilizacdo no municipio do Rio de Janeiro. As autoras destacam “a sobrecarga de
trabalho burocréatico num contexto de precariedade de condi¢des de administracdo, a uma
mediacdo tensa das politicas junto aos agentes escolares e ainda as tendéncias de
mudangas na gestdo pedagogica” (op. cit., p. 50).

Para 0s questionarios desta pesquisa, 0s itens sobre o Contexto foram elaborados
com a intencdo de captar a percepcdo dos trés grupos de respondentes (diretores,
coordenadores e professores) sobre os reflexos destas interferéncias no trabalho escolar.
Considerou-se a intengdo de criar variaveis comparaveis e complementares a partir destas
informacdes e, especialmente, levantar a possibilidade de uma associa¢do da percepcédo
do diretor sobre estes aspectos ao seu perfil de lideranca.

O primeiro conceito secundario que compde essa analise aborda a Interagdo com a
CRE/SME. Como foi discutido na introducéo deste trabalho, a atual gestdo da SME/RJ
adotou, progressivamente desde 2009, uma série de medidas que incluem a adogdo de
avaliacOes externas e o estabelecimento de metas de desempenho para as escolas da rede.
As determinagdes dos agentes externos que regulam o processo educacional exercem uma
importante influéncia nas atitudes e estratégias dos gestores escolares. Spillane e colegas
(2011) se dedicaram a estudar este processo e descrevem o processo pelo qual os

diretores escolares adaptam a estrutura formal da escola para ‘“casar” as praticas
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administrativas da escola com as regulamentacdes do governo e a aprendizagem dos
alunos. Os autores reportam que, no universo pesquisado (onde a cobranca de resultados
escolares é mais intensificada), os diretores escolares estabelecem uma rotina
organizacional para estandardizar o curriculo, monitorar a performance dos alunos e dos
professores e fazer com que as praticas em sala de aula sejam mais transparentes. Para
este estudo interessou conhecer a auto avaliacdo dos gestores a respeito de sua relagdo
com o 6rgao central e a sua percepcao sobre o “alinhamento” dos professores a politica
educacional atual.

Avaliacbes externas e seus reflexos para o trabalho escolar compdem o outro
conceito secundario utilizado como indicador do Contexto das escolas pesquisadas. Entre
os trabalhos que tem enfatizado a interferéncia das demandas externas para o trabalho do
diretor escolar (BRUGGENCATE et al., 2012; FULLER et al., 2011; SPILLANE et al.,
2011; SEBASTIAN & ALLENSWORTH, 2012; PAES de CARVALHO et al., 2014;
ROSISTOLATO et al., 2014; KOSLINSKI, 2014, por exemplo), ha um destaque especial
para as politicas educacionais de avaliacdo e de divulgacdo de resultados. Os estudos
destacam o redirecionamento das prioridades e estratégias do trabalho do diretor,
responsabilizando-se pelos resultados académicos da escola e aumentando o controle
sobre o trabalho dos professores. A preocupacdo com os resultados dos alunos nos testes
de larga escala passou a figurar nas demandas do diretor escolar com mais forca a partir
das politicas de responsabilizacdo. Os diretores escolares tém um papel central neste
contexto, respondendo diretamente pelo resultado atingido por seus alunos, especialmente
no contexto desta pesquisa (rede municipal de ensino do Rio de Janeiro). Procuramos
incluir no bloco de itens direcionados a este tema, questbes sobre a percepgdo dos
respondentes sobre os resultados de sua escola nas avaliacBes externas (Prova Brasil) e o
levantamento de possiveis causas que, de seu ponto de vista, justificam esses resultados.
Esta Gltima questéo é aberta, o que implicard em uma categorizagdo das respostas para o
trabalho com a varidvel. Entre os efeitos das politicas de avaliacdo externa para o
contexto escolar, nos voltamos para a politica de alocacdo de professores para as séries
avaliadas (dados a serem triangulados entre os respondentes) e para as alteracdes
metodoldgicas no trabalho do professor. Os indices criados a partir destes dados seréo,
possivelmente, relacionados aos resultados das escolas nas avaliacGes externas, em
andlises futuras. Por hora, apresentamos no quadro a seguir as especificacfes dos

conceitos levantados para analisar o Contexto de trabalho dos sujeitos desta pesquisa.
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Quadro 14: Contexto: suas especificagdes e operacionaliza¢ado nos instrumentos (Questionario do Diretor, do Coordenador Pedagdgico e

dos Professores®)

| Conceito

| Item |

Interacdo com a CRE/SME

- Como vocé avalia a sua relacdo com:; a CRE

- Vocé considera que os professores dos anos iniciais do ensino fundamental desta escola
estdo alinhados e comprometidos com a politica educacional da SME?

- VVocé considera que os professores dos anos finais do ensino fundamental desta escola
estdo alinhados e comprometidos com a politica educacional da SME?

D35 (h) /C35(g)
D42 /C42

D43/ C43

Avaliacles externas: reflexos para o trabalho
escolar

- Sobre os resultados da sua escola na Gltima avaliacdo externa (Prova Brasil), indique o
seu grau de concordancia com as afirmativas abaixo: O contetdo cobrado nas avaliacGes
corresponde ao contetdo ensinado na escola/ Foram feitas adaptagdes nos planejamentos
das séries avaliadas visando preparacdo para as avaliagcGes/ A Direcao escolar
(coordenagdo pedagogica) tem usado os dados destas avaliagOes para avaliar o trabalho
pedagdgico/ Os professores recebem instrucéo especifica de trabalho para lidar com as

avaliagdes externas.

- Sobre os resultados da sua escola na Ultima avaliagdo externa (Prova Brasil), indique o
seu grau de concordancia com as afirmativas abaixo: O contetdo cobrado nas avaliagdes
corresponde ao contelido ensinado na escola/ Os resultados ndo traduzem corretamente o
que os meus alunos sabem/ Foram feitas adaptacdes nos planejamentos das séries
avaliadas visando preparacdo para as avaliacdes/ A equipe da escola esta trabalhando
para melhorar os resultados/ Acarretaram maior cobranga por parte da diregéo escolar/ Os
professores recebem instrucdo especifica de trabalho para lidar com as avaliagdes

externas.

- Em sua opinido, quais s&o os principais fatores que influenciam/explicam o resultado
dessa escola nas avaliagdes externas (Prova Brasil)? Cite até trés fatores.

- Existe uma politica especifica de alocacdo de professores para as turmas dos anos
iniciais do ensino fundamental que serdo submetidas a avaliacdo externa naquele ano?

- Existe uma politica especifica de alocacdo de professores para as turmas dos anos finais
do ensino fundamental que serdo submetidas a avaliacdo externa naquele ano?

- Existe uma politica especifica de alocacéo de professores para as turmas do ensino
fundamental que serdo submetidas a avaliagdo externa naquele ano?

- Com que frequéncia vocé utiliza os resultados e indices gerados pelas avaliag6es
externas para: Discutir sobre questdes curriculares com a dire¢éo escolar/ Discutir sobre
questdes didaticas com a direcéo escolar/ Reformular os planos de ensino das minhas
aulas./ Discutir sobre os planos de ensino com a coordenagdo pedagdgica.

D17(a-d)/ C17
(a-d)

P6 (a-f)

D18/C18/P7
D23/C23
D25/C25
P19

P8

% para a operacionalizacdo da pesquisa todos os dados provenientes dos questionérios aplicados aos professores serdo agrupados por unidade escolar.
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e Caracterizacdo sociodemografica

Neste bloco de questdes, buscamos identificar o perfil de nossos respondentes.
Cazelli (2005, p.62) considera que “as -caracteristicas dos [respondentes] sdo
discriminantes individuais que permitem a sua divisdo em subgrupos com importancia
teodrica e descritiva”. Tendo esta possibilidade em vista, levantamos itens que pudessem,
além de delinear o perfil do grupo de respondentes, relacionar-se a outras variaveis do
estudo. Muitos dos itens sdo semelhantes aos contemplados pelos questionarios
contextuais da Prova Brasil, mas optamos por repeti-los considerando a ampliacdo no
universo de respondentes (coordenadores e professores de toda a escola). Esta opcdo
levou em consideracdo a recomendagéo de Bradburn et al (2004, p. 262, minha traducdo):
“Um pesquisador pode gastar muito tempo reinventando a roda ao tentar determinar
como perguntar questdes socio-demograficas”. No contexto dos Estados Unidos, os
autores sugerem que os pesquisadores utilizem as questdes sécio-demograficas propostas
pelo U.S. Census Bureau. No nosso caso, utilizamos as questdes ja amplamente testadas
pelas edigdes da Prova Brasil, ampliando algumas delas. O quadro que se segue apresenta
a especificacdo de cada um dos conceitos latentes que compdem a caracterizagdo socio-

demografica de nossos respondentes:
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Quadro 15: Caracterizacéo socio demografica: suas especificacbes e operacionaliza¢do nos instrumentos (Questionario do Diretor, do
Coordenador Pedagégico e dos Professores®)

Conceito Especificacio Item
Género - Vocé é: Homem/Mulher D47 /C46/P28
Idade - Marque a opcéo que determina sua faixa etaria: (faixas) D48/ C47/ P29
Formacéo Académica - Qual é o seu grau maximo de escolarizagdo concluido? ensino fundamental/ ensino médio/ curso  D49/C48/

normal de nivel médio/ ensino médio técnico/ curso normal de nivel superior/ensino superior/ pés- P30
graduacdo ou especializacdo/ mestrado/ doutorado/ pés-doutorado.

- Caso tenha feito ensino superior, em que tipo de institui¢do se graduou? Publica/ Privada. D50/C49/P31
- Caso tenha feito ensino superior, vocé se graduou em curso de: Pedagogia/ Licenciatura/ Outros. D51/C50/P32
- Vocé concluiu algum curso de qualificacéo na area de gestéo escolar/educacional? D52 /C51
- Vocé esta participando de algum curso de qualificagdo na area de gestdo escolar/educacional? D53/ C52
- Vocé pretende fazer algum curso de qualificagdo na area de gestdo escolar/educacional? D54 /C53
Experiéncia profissional - Vocé ja trabalhou como professor regente de turma na educacao basica? Ndo/Sim - Por quantos D55/ C54
anos?
- H& quantos anos vocé trabalha como diretor escolar (coordenador pedag6gico)? D56/ C55
- Ha quantos anos vocé trabalha como diretor escolar (coordenador pedagdgico) nesta escola? D57/ C56
- H& quantos anos (completos) vocé é professor nesta rede de ensino? (faixas) P34
- Ha quantos anos (completos) vocé é professor nesta escola? P35
ACesso ao cargo - De que forma voce foi escolhido para o cargo atual de diretor escolar (coordenador pedagégico)? D58 /C57

indicacéo/ eleicdo/ eleicdo e selegdo/ concurso/ escolha através de banca/ Outro (especifique)
- De que forma vocé foi alocado nesta escola? indicagcdo da CRE/ minha solicitacdo/ solicitacdo do P36
diretor/ realocacdo/ outros

Jornada de Trabalho - Qual ¢ a sua carga horaria semanal de trabalho? até 20h/ até 30h/ até 40h/ mais de 40h D59/C58/P38
- Além da funcéo de coordenador pedagogico, estd desempenhando funcéo docente? C59
- Em sua jornada de trabalho nesta escola esta prevista carga horaria remunerada para a realizagdo P39
de reunibes com a equipe gestora e/ou professores da escola?

- VVocé possui outro cargo de professor? P40
Regime de trabalho (do - Qual é o seu regime de trabalho nesta escola? Professor concursado/ Professor temporario P37
professor)
Area de atuacdo (do professor) - Para qual segmento da escola vocé leciona? Anos iniciais do ensino fundamental (1° ao 5° ano)/ P4

Anos finais do ensino fundamental (6° ao 9° ano)/ Os dois segmentos.

- Quais disciplinas vocé leciona atualmente nesta escola? Todas as disciplinas (professor P33

polivalente dos anos iniciais do ensino fundamental)/ Lingua Portuguesa (anos finais do ensino
fundamental)/ Matematica (anos finais do ensino fundamental)

%" para a operacionalizacéo da pesquisa todos os dados provenientes dos questionarios aplicados aos professores serdo agrupados por unidade escolar.
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5.2
Validagao dos instrumentos

O processo de validacdo de questiondrios envolve estratégias para testar a
aplicabilidade, clareza e validade dos itens propostos para a construgdo dos dados que se
pretende. A aplicagdo de um survey é um processo demandante (envolvendo grandes
esforcos de trabalho e financeiros) que justifica cuidados extras na elaboracdo e testagem
dos instrumentos no intuito de evitar que os esforcos sejam em vao, ou seja, que 0S
guestionarios ndo possibilitem o levantamento das informacGes desejadas. Assim, 0
processo de validagdo dos questionarios envolve uma revisdo conceitual e técnica que,
nesta pesquisa, se deu em trés momentos: o pré-teste assistido, validagcdo dos pares e a

validagdo de face, que seréo descritos a seguir.

521
O Pré-teste assistido

Um pré-teste ou teste piloto do instrumento de coleta de dados caracteriza-se pelo

carater experimental e é aplicado a uma pegquena amostra de participantes.

O pré-teste de um instrumento de coleta de dados tem por objetivo assegurar-lhe
validade e precisdo. Como é sabido, no caso do questionario, a obtencdo desses
requisitos é bastante critica. Todavia, 0 pré-teste deve assegurar que o questionario
esteja bem elaborado, sobretudo no referente a: a) clareza e precisdo dos termos; b)
forma de questdes; c) desmembramento das questdes; d) ordem das questdes; e €)
introducdo do questionario (GIL, 2008, p.134).

A intencdo de aplicarmos o pré-teste assistido foi, principalmente, analisar a
funcionalidade do instrumento (vocabulario, clareza das questbes, tempo de
preenchimento, duvidas e sugestfes dos respondentes) e, principalmente, analisar a
operacionalizacdo de suas respostas considerando o quadro conceitual construido na sua
elaboracdo. De acordo com Babbie (1999), seu principal objetivo é assegurar a criacao de
itens Gteis. Assim, a analise do comportamento dos respondentes e o trabalho com a
leitura das respostas do pré-teste podem auxiliar na reestruturacao do instrumento.

O primeiro pré-teste assistido foi realizado com os participantes do “Curso de
Formagdo para uso dos Indicadores Educacionais” *®. A escolha por aplicarmos o pré-

teste a este grupo de diretores se deu pela proximidade com o tema do curso e a partir da

%8 O curso tinha a durag&o de um semestre com encontros semanais no campus da Praia Vermelha
da UFRJ. Os diretores participantes recebiam uma bolsa (ajuda de custo) e um certificado de
conclusédo. O curso foi uma iniciativa do Projeto de Pesquisa do Observatério Educacdo e Cidade -
OEC/2010-2014.
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insercdo desta pesquisa no ambito do GESQ, que integrou o Projeto do Observatorio
Escola e Cidade de 2010 a 2014. Estavam inscritos no curso 18 diretores das escolas
municipais do Rio de Janeiro, sendo 14 frequentes. Realizamos a aplicacdo do
questionario no dia 04/06/2014, o penultimo dia do curso, e os professores pesquisadores
da UFRJ participantes do Projeto disponibilizaram parte da aula para a realizagdo desta
atividade. Ajudaram na aplicagdo do teste Andrea Waldhelm e Maria Elisabete Ramos,
pesquisadoras do GESQ. Os respondentes preencheram o questionario em um tempo
médio de 25 minutos (minimo de 20 e maximo de 40 minutos).

O segundo pré-teste assistido foi realizado também no dia 04/06/2014 junto aos
alunos do Curso de Pos-Graduacgdo Lato Sensu CESPEB- “Politicas Publicas e Projetos

%A aplicagdo do questionario ficou a cargo das

Socioculturais em Espagos Escolares
doutorandas Maria de Fatima Lima e Andréia Martins, também integrantes do GESQ e
professoras pelo curso ministrado. Optamos pela realizacdo deste pré-teste pelas
caracteristicas do publico envolvido e pela disponibilidade do acesso a ele. Entre os
alunos respondentes havia diretores adjuntos, coordenadores e professores, o que ampliou
a nossa testagem para 0s outros instrumentos construidos (Questionario para
Coordenadores Pedagogicos e Questionario para Professores). Apesar desta ampliacao,
vale ressaltar que os respondentes deste pré-teste se distanciam um pouco do perfil a ser
trabalhado nesta pesquisa: profissionais de escolas municipais, estaduais e federais;
profissionais de Creches e Unidades de Educacdo Infantil - UEI e de escolas que atendem

somente a um dos segmentos do ensino fundamental®

. Este distanciamento fez com que
varios itens dos instrumentos ndo se aplicassem a realidade dos respondentes. O tempo
médio gasto no preenchimento dos questionarios foi 40 minutos (com o minimo de 15e 0
maximo de 60 minutos).

O objetivo da aplicagdo do questionario foi apresentado aos grupos e as aplicadoras
solicitaram que os respondentes expressassem sua ddvidas oralmente ou por escrito. Ao
final das duas experiéncias de pré-testagem, forma realizadas e gravadas entrevistas
informais com os respondentes focalizando, especialmente, suas impressdes sobre os
instrumentos. Reproduzo abaixo algumas manifestacbes e comportamentos dos
respondentes, registradas em relatério de aplicagdo, durante os dois momentos de pré-

testagem:

%9 Este curso é oferecido pela Faculdade de Educagio da UFRJ em parceria com a REDES de
desenvolvimento da Favela da Maré (Redes da Maré).

% Este levantamento n&o é preciso uma vez que a grande maioria dos respondentes néo preencheu
a identificacdo da escola no cabecalho. Entre os professores, por exemplo, 15 dos 23 ndo o fizeram.
Os restantes estavam assim distribuidos: 3 Escolas Municipais, 2 Escolas estaduais, 1 CIEP, 1
Escola Federal, 1 Creche Municipal.
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- No primeiro grupo, todas folhearam o0 questionario ao recebé-lo, uma das
diretoras fez uma cara de susto com o tamanho do instrumento. Todas
desenvolveram uma leitura atenta durante o preenchimento, ndo houve conversa,
distragéo.

- Uma das diretoras entrevistadas demonstrou dividas nas questdes de escalas de
concordéancia (régua): “Pra que lado vou?”

- Outra diretora entrevistada sugeriu gque repensassemos a questdo que envolve
uma escala de significancia positiva e negativa, pois gera margem de duvidas.
Esta observagdo também apareceu registrada em um questionario de professores
no segundo grupo de pré-testagem.

- Entre as entrevistadas do primeiro grupo, uma delas achou o instrumento bem
elaborado e de facil compreenséo, ndo apresentou rea¢do negativa ao tamanho do
mesmo. Outra entrevistada ressaltou que as questBes refletem o cotidiano do
trabalho do gestor escolar.

- No segundo grupo de aplicacdo foram percebidos comentarios sobre o tamanho
do questionario no momento de inicio do preenchimento. Neste grupo houve a
solicitacdo de esclarecimentos e orientagdes para varias questdes, especialmente
as que envolviam escalas de concordancia.

- Alguns respondentes manifestaram que o questionario tinha um foco muito
acentuado nas questdes relativas as avaliagOes externas.

- No segundo grupo de aplicacdo alguns participantes demonstraram alivio ao
terminarem o preenchimento, evidenciando que o acharam extenso. Um deles
exclamou: “Ah! Gracas a Deus eu terminei!”. Outro respondente, em entrevista,
definiu o questionario como trabalhoso afirmando que os professores ndo tém
esse tempo disponivel e que, se ndo fosse naquela situagdo (no curso) talvez

“tivesse saido marcando x em qualquer op¢éo.”

Procuramos, ao analisar as respostas coletadas na aplicacdo dos dois pré-testes,
testar a operacionalizacdo das mesmas, ou seja, através do uso do software SPSS testamos
como poderiamos trabalhar com os dados coletados a fim de acessarmos 0s conceitos
levantados. Para isso, foram realizados alguns testes exploratorios com as questdes
respondidas pelos diretores.

A transcricdo das respostas coletadas nos dois pré-testes realizados para a base de
dados e sua exploragdo inicial, em termos de analise estatistica, possibilitou a percepcao

de que algumas questdes necessitavam reformulacdo, especialmente as que levantavam
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mais de uma opgao de respostas. A primeira questdo do questionério dos diretores™, por
exemplo, foi modificada passando a solicitar a identificacdo de apenas uma principal
meta de trabalho do diretor (na pré-testagem era solicitado que o respondente selionasse
em ordem as suas trés principais metas de trabalho). Esta é uma tipica questdo de escolha
forcada, que traz a possibilidade da criagdo de “falsos positivos”, ou seja, o respondente é
levado a escolher entre as opgdes, ndo tendo possibilidade de manifestar sua ndo
identificacdo com nenhuma das alternativas.

No processo de revisdo dos instrumentos, levou em consideracdo as observacGes
acerca do tamanho dos questionarios e reduzimos o numero de questBes que tratavam
sobre as avaliagBes externas, diminuindo significativamente o tamanho do instrumento.
Esta reducdo também teve o intuito de preservar o foco da pesquisa nos instrumentos
construidos.

A reflexdo sobre os resultados dos pré-testes levaram em consideragdo trés
aspectos: as percepcOes e observagdes dos respondentes (expressas ou manifestas durante
a aplicacdo e entrevistas), as possibilidades e limitacdes dos itens construidos no que se
refere a sua operacionalizacdo enquanto geradores de informagdes e a capacidade dos
itens de medir os conceitos para os quais foram criados. Das analises e refutacdes acerca
dos instrumentos de pesquisa formatamos novos instrumentos, na expectativa de que
sejam mais capazes de informar com clareza as percepc¢des dos respondentes sobre as

questdes de pesquisa.

5.2.2
A validagéo dos pares - Grupo de Pesquisa

A participagdo em um grupo de pesquisa é sempre valiosa academicamente; as
leituras compartilhadas, as produgdes conjuntas e os esforcos coletivos ampliam as
reflexdes do pesquisador, por vezes solitarias. A insercdo desta pesquisa no trabalho
desenvolvido pelo GESQ teve uma conotacédo de coletividade desde o inicio. Desenvolver
um survey sobre gestdo nas escolas publicas, com questionarios dirigidos a diretores e
professores, constava nas inten¢es do grupo de pesquisa. Os rumos da minha pesquisa
levaram a necessidade de aprofundar o levantamento de informacdes nesta area, o que
impulsionou a preparagdo do survey. Ainda que a elaboragdo do instrumento tenha como
eixo norteador o levantamento de informagdes sobre as questfes desta pesquisa, foram
também consideradas as demandas gerais do grupo, uma vez que 0s questionarios criados

poderdo ser aplicados em outros contextos e os dados levantados estardo disponiveis para

®1 D4: “Entre as metas elencadas abaixo, selecione aquela que vocé considera mais importante para
0 seu trabalho na direcdo da escola: (lista com 9 opg¢des)”. Ver Anexo 10.
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futuros estudos e andlises. Também foram incluidas questdes especificas da uma pesquisa
(em andamento) da doutoranda Fatima Lima, integrante do GESQ e importante
colaboradora na elaboragdo dos itens, considerando sua vasta experiéncia enquanto
diretora escolar na rede municipal do Rio de Janeiro.

Uma primeira versdo do quadro conceitual e dos itens propostos para o
questionario dos diretores foi apresentada ao grupo na reunido do dia 15/05/2014. Todo a
organizacdo da pré-testagem também foi planejada em grupo, bem como a discussdo
sobre os resultados obtidos. ApGs 0s ajustes, uma nova versdo dos questionarios foi
apresentada ao grupo na reunido do dia 04/09/2014. Em todos os momentos as
contribuigdes foram inUmeras, tanto no que se refere a formatacdo e compreensdo das
consignas, quanto a abrangéncia e funcionalidade das questdes. Uma rica discussdo
metodoldgica marcou este e outros encontros do grupo, quando discutimos escalas de
concordéncia, atribuicdo de valores, operacionalizacdo das questdes, uso de questdes
abertas, entre outros. Mais do que leitores atentos, os integrantes do GESQ foram
fundamentais na construcdo destes instrumentos, validando sua operacionalizacdo
também através do conhecimento empirico sobre o tema, sobre a realidade das escolas da

SME/RJ, sobre o trabalho docente e de gestdo escolar e sobre a metodologia de survey.

5.2.3
A validagao de face

O processo de validacdo de face implica na avaliagdo conceitual do instrumento.
Neste sentido, indica Cazelli (2005, p. 53), “o questionario é enviado a especialistas
encarregados de avaliar se 0s itens propostos operacionalizam o0s conceitos que se
pretende estudar”.

Contamos, nessa pesquisa, com 0 apoio técnico de dois pesquisadores para esta
validagdo. A primeira contribuicdo veio da Prof®. Gilda Olinto de Oliveira (UFRJ -
IBICT), pesquisadora que possui uma larga experiéncia na elaboracdo e aplicacdo de
questionarios e na realizacdo de grandes surveys. Através de uma leitura compartilhada®
cuidadosa e minuciosa, varias sugestdes, correcfes e comentarios se delinearam. A
preocupacdo com a operacionalizagdo das respostas foi uma constante, trazendo a
reflexdo sobre a necessidade de ir além de perguntar o que se deseja saber para pensar

sobre como perguntar de forma a obter respostas que poderdo ser operadas em conjunto.

%2 Neste caso, optamos por algumas secdes de leitura conjunta e discussdo, uma vez que minha
interlocutora queria compreender melhor o universo escolar e os conceitos que pretendia medir.
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A segunda contribuicio veio do Prof. Angelo Ricardo de Souza (UFPR),
importante referéncia na area de gestdo educacional, politicas publicas e gestdo escolar,
cuja producdo académica esteve presente em nossas reflexdes ao longo de todo trabalho.
O Professor realizou uma minuciosa leitura a distancia da primeira versdo do instrumento
e, tendo conhecimento do Projeto desta pesquisa, p6de contribuir com importantes
reflexdes. Uma delas tratava da ampliacdo da abrangéncia das relagdes institucionais e
politicas entre os diretores e professores. Outra observacdo importante foi sobre a
necessidade de expandir a discussdo sobre a democratizacdo da gestdo escolar, através de
itens que se referissem a participacdo comunitaria, aos conselhos escolares e a
participacéo docente nas decisdes da vida escolar.

Assim, a validagdo de face dos instrumentos elaborados nesta pesquisa contou com
importantes contribui¢des tanto técnica e operacional como teorica, relacionada aos
conceitos a serem mensurados pelos itens levantados. Realizamos, entdo, a Ultima revisdo
nos instrumentos antes de aplica-los no campo delimitado para esta pesquisa. A Gltima
etapa de validacdo dos questionarios se dara no tratamento aos dados levantados pelo
survey (Capitulo 6). Trata-se de uma validagdo por construcdo que envolve a analise
estatistica da aplicabilidade, confiabilidade e validade dos itens.

5.3
Entre questionarios online e impressos

Desde o inicio do planejamento da pesquisa, quando discutimos a necessidade de
construir e aplicar um novo instrumento que fosse mais abrangente no que se refere as
possibilidades de mensuragdo dos conceitos estudados, nossa opgao foi pela aplicacdo
online de questionarios dirigidos a diretores, professores e coordenadores das escolas a
serem estudadas. Nas reunides de trabalho do OEC, vinhamos discutindo sobre a
operacionalizacdo deste tipo de coleta de dados, uma vez que havia outras pesquisas em
andamento no grupo que propunham metodologia similar. Sobre as vantagens da

aplicacdo de um questionario online, Couper e Miller (2008) apontam:

[...] € justo dizer que os surveys online tem recebido mais aten¢édo metodoldgica do
que outros modelos de coleta de dados. Em parte, isso se deve ao custo reduzido da
aplicacdo de surveys via web, tornando o método mais acessivel do que a coleta
por telefone ou face-a-face. Além disso, a natureza informatizada de pesquisas na
web facilita a realizacdo de experiéncias e acelera o processo de coleta de dados,
possibilitando (seja isso melhor ou pior) a realizacdo de mais trabalhos de pesquisa
em um prazo mais curto (op. cit., p.831, minha traducgéo).
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Como nossa intengdo era justamente ampliar 0 nimero de respondentes em cada
escola, a utilizacdo de um meio digital de aplicagdo viabilizaria a realizacdo da pesquisa.
Sobre o survey online, alguns estudos comparativos sobre metodologias de coletas de
dados levantaram possiveis problemas em sua operacionalizacdo. Holbrook, Green e
Krosnick (2003), por exemplo, consideraram que nos questionarios respondidos via web,
os respondentes seriam mais propicios a utilizarem a op¢ao “ndo sei” (quando disponivel)
do que aqueles que responderam ao mesmo questionario em uma metodologia “face-a-
face”. Os autores também consideram que respondentes online apresentariam menor
diferenciacdo em suas respostas (uso das alternativas possiveis em escalas) e deixariam
mais questes sem respostas (skip) do que os respondentes “face-a-face”. Para lidar com
estes possiveis vieses de resposta, escolhemos evitar a opg¢do “ndo sei” como resposta
possivel para as questfes propostas nos questiondrios. Acreditamos que, desta forma,
estariamos evitando o problema da “escolha automatica” pela opgao “ndo sei”, detectada
pelos experimentos realizados na analise da aplicacdo de surveys via web. Esta opcéo
levou em consideracdo o cuidado em evitar o efeito do “falso negativo” que, conforme
Gillhan e Granberg (1993), acontece quando o respondente tem uma opg¢éo de resposta
mas abre mao de expressar sua opinido.

Para contatar os respondentes, planejamos que na ocasido da visita as escolas
selecionadas para apresentacdo da pesquisa, fariamos o convite para o preenchimento dos
questionarios e recolheriamos os enderecos eletrdnicos de todos os professores,
coordenadores e diretores das escolas. A partir de entdo, a aplicacdo se daria totalmente
online, com a disponibilizagdo do convite/link via mensagem eletronica, direcionando o
respondente para o questionario especifico (diretor, coordenador ou professor) hospedado

na plataforma do Survey Monkey (www.surveymonkey.com). Assim, ap0s 0s ajustes

finais nos trés instrumentos (conforme as observagfes do processo de validagdo
explicitado), inserimos as questdes na plataforma escolhida, em trés diferentes enderegos
de acordo com o tipo de questionario.

Contudo, nos primeiros contatos que fizemos (com coordenadores pedagogicos, em
uma reunido na 22 CRE), ja percebemos que teriamos alguns desafios pela frente: os
diretores e coordenadores pedagdgicos ndo podiam disponibilizar os enderecos
eletronicos de seus funcionérios; nas escolas da rede municipal ndo havia mais 0s
encontros quinzenais (Centros de Estudo) com todos os professores da escola, quando
poderiamos realizar a aplica¢do dos questionarios; segundo relatado pelas coordenadoras,
poderia haver alguma resisténcia ao preenchimento online por parte dos professores, com
a alegacdo de que eles ndo teriam tempo de se sentarem a frente do computador para

responder ao questionario durante o dia de trabalho e ndo fariam isso de casa.


http://www.surveymonkey.com/
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

118

Frente a esses impasses, tomamos a decis@o de oferecer as duas opc¢des de resposta
aos questionarios: online e impressa. Para tanto, encomendamos a diagramagdo e
formatacdo de uma versdo impressa dos instrumentos ja disponibilizados na plataforma
do Survey Monkey (apresentadas nos Anexos 10, 11 e 12). Ainda assim, sabiamos que a
utilizacdo desta metodologia mista de survey ndo garantiria, por si s6, a completa adeséo
a pesquisa, conforme lembram Couper e Miller (2008, p.834): “Surveys mistos,
envolvendo a aplicacdo online tém recebido muita atencdo nos Gltimos anos [...] Mas eles
ndo parecem ser a solucdo para o problema das taxas de ndo-respostas”

A auséncia de reunides envolvendo todos os educadores da escola nos impediu de
apresentar a pesquisa diretamente a todos os professores. Assim, elaboramos um folder
explicativo (Anexo 9) convidando os respondentes a aderirem a pesguisa e
disponibilizando os links a serem acessados caso 0 respondente optasse por participar
através da versdo online. Nas visitas as escolas, panejamos apresentar a pesquisa ao
diretor e/ou equipe de gestdo da escola e tentariamos contatar os professores que
estivessem disponiveis (recreio, reunido de série) na sala de professores para entrega dos
folders e/ou versdo impressa dos questionarios. Para os professores que ndo estivessem
acessiveis no momento, deixariamos o material (folders e questionarios impressos) com o
coordenador ou diretor ou o adjunto, dependendo do combinado em cada contexto. Os
respondentes da versao impressa dos questionarios deveriam entdo entrega-lo respondido
a equipe de gestdo, com quem recolheriamos todo o material em data agendada. Alguns
problemas na conducdo deste processo, enviesando os resultados ou intimidando a
participacdo dos respondentes, puderam ser detectados e necessitam ser reportados, o que

faremos no proximo capitulo, ao narrar nossa experiéncia no campo.
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Diretores e professores: novos olhares para esta relagéo

Neste capitulo apresentaremos os resultados do survey aplicado nas escolas
selecionadas para a pesquisa. O conjunto de dados gerados por este levantamento foi
chamado de Survey GESQ 2014, em referéncia ao grupo de trabalho do qual esta
pesquisa faz parte.

A primeira se¢do narra os primeiros contatos com as escolas, desde o agendamento
até as visitas e conversas com diretores, coordenadores e professores. A segunda se¢do
traz uma analise dos desafios encontrados na aplicacdo dos questionarios que, entre
outros aspectos, resultou em um retorno abaixo do esperado, levando a criagdo de uma
subamostra de trabalho. Na terceira se¢do iniciamos o trabalho estatistico com os dados
coletados no Survey GESQ 2014, apresentando o processo de constru¢do dos indices que
sintetizaram as variaveis elaboradas para mensurar os conceitos que pretendiamos estudar
(conforme descrito no processo de criacdo dos questionarios, Capitulo 5). Por fim, a
quarta secdo apresenta uma analise inferencial exploratoria a partir da construgdo de
modelos estatisticos para verificar as possiveis associagdes entre os indices criados e a
condi¢do do trabalho docente (medida pelo seu nivel de satisfagdo no trabalho) e o

resultado dos alunos em Matematica (Prova Brasil, 2013).

6.1
Por dentro das escolas: primeiros contatos

O contato inicial com as 42 escolas selecionadas se deu por telefone, quando
apresentou-se ao diretor/diretora, em linhas gerais, a proposta da pesquisa, agendando um
encontro para a entrega da carta de autorizacdo da SME/RJ e a carta de encaminhamento
da CRE especifica, segundo os trdmites necessarios para a realizagdo da pesquisa

académica na area educacional®

. Nesta primeira fase de contato telefénico, 3 escolas
sairam do grupo de amostra por ja terem sido segmentadas em 2013 e estarem atendendo
a apenas um segmento do ensino fundamental no ano de 2014, e 1 outra escola foi

retirada da amostra pois a diretora se recusou a participar da pesquisa. Houve, ainda, duas

63 Esse processo envolveu a apresentacdo @ SME/RJ do Projeto de Pesquisa qualificado e aprovado
pelo Conselho de Etica em Pesquisa da PUC- Rio. Ap6s analise e aprovacéo do ntcleo de
Convénios e Pesquisas da SME/RJ, foi redigida a carta de autorizacdo (Processo n°
07/00005.510/2014) a qual apresentamos as Geréncias de Educacgdo das CREs envolvidas na
pesquisa. Estas, por sua vez, redigiram as cartas de apresentacdo e encaminhamento da pesquisa,
para serem entregues a cada escola.
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outras recusas durante a apresentagdo da pesquisa nas escolas. Estas unidades foram
substituidas por outras da amostra reserva. Assim, durante aproximadamente 5 meses,
estabelecemos o contato com as 42 escolas e realizamos o processo de aplicacdo dos
questionarios. Em todas as escolas foram necessarios pelo menos duas visitas: uma para a
apresentacdo da pesquisa e outra para recolhimento dos questionarios. Porém, na maioria
das escolas, houve a necessidade de mais visitas, Seja para conseguir contatar 0s
professores, seja pela auséncia da equipe na data agendada, ou ainda pelo atraso no
preenchimento dos questionarios. Uma complexa agenda foi montada, com visitas a trés
escolas por dia (em média). As reuniGes com diretores e coordenadores durante as visitas
foram registradas em um diario de campo e trouxeram elementos importantes para a
reflexdo sobre os contextos escolares em que foi realizada esta pesquisa..

As visitas as escolas aconteciam de acordo com agendamento prévio e, geralmente,
a pesquisa era apresentada para o/a diretor/a (algumas vezes acompanhado/a pelo restante
da equipe). Nestes primeiros contatos ja era possivel perceber a receptividade da equipe
para participar do survey. Em alguns casos, 0s gestores relataram boas experiéncias com
situacdes de pesquisa académica, como na escola que participou do Projeto GERES® ou
a diretora que participou do Projeto de Pesquisa Trabalhando o Tempo na Creche®.

O pedido por um retorno sobre os resultados da pesquisa foi uma pratica comum
nestas primeiras reunides. Alguns gestores, e também professores, mostraram-se
genuinamente interessados no tema e nos possiveis resultados da aplicacdo dos
questionarios. Em alguns casos, o interesse pela participacdo na pesquisa se tornava mais
evidente quando menciondvamos a parceria pretendida entre 0 GESQ e as escolas da rede
municipal do Rio de Janeiro. Como estava explicito no folder de apresentacdo da
pesquisa, foi planejada a oferta de bolsas de estudo em um curso de extenséo sobre gestdo
escolar e 0 uso de indicadores avaliativos para os profissionais das escolas onde houvesse
a participacdo de um numero significativo de respondentes. O interesse em participar do
curso, explicitado em muitas situacdes, parece indicar a necessidade de discusséo sobre o

|66

tema como legitima e atual™. Ainda sobre a receptividade & pesquisa, vale ressaltar a

iniciativa de alguns gestores que se dispuseram a apresentar a pesquisa para cada grupo

% Projeto Geres - Estudo Longitudinal Geragdo Escolar 2005, Polo PUC-RJ coordenado pela Prof?.
Alicia Bonamino.

% Projeto desenvolvido no Departamento de Educagéo da PUC-Rio, sob a Coordenagéo da Prof?
Zena Eisenberg.

% O Curso “Indicadores Educacionais e Gestio da Escola”, planejado e oferecido pelo
GESQ/PUC-RIo iniciou-se em agosto de 2015. As escolas participantes foram convidadas, com
bolsa de estudo para dois representantes, porém, apesar da grande procura por vagas no curso,
poucos integrantes das escolas pesquisadas se matricularam.
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de professores nos Centros de Estudo ® por série ou daqueles que entregaram
pessoalmente o folder e o questionario impresso aos professores.

Entretanto nem sempre a apresentagdo da pesquisa encontrou tal acolhida e
receptividade. Em algumas poucas situacdes (3 casos) os gestores da escola visitada
demonstraram resisténcia e se recusaram participar da pesquisa. Em uma das escolas, no
primeiro retorno telefonico apds a visita, quando questionada sobre o andamento do
preenchimento dos questionarios, a diretora diz que ndo recebeu nenhuma resposta: “eu
deixei la na sala dos professores, mas ninguém pegou...”. (Trecho do Diario de Campo,
Escola 6, 10/10/2014 e 30/10/2015). Percebendo a situacdo de pouca adesdo, perguntei se
podiamos ir a escola falar com os professores e ela autorizou. Apds a terceira visita a
escola, a diretora comunica através do contato telefénico que “ndo houve retorno da
pesquisa, que nenhum professor havia devolvido o questionario respondido e que a
equipe de gestdo ndo tinha tempo para fazé-lo” (idem). Neste caso a escola foi
substituida por outra da amostra reserva. Em outros casos, a resisténcia néo era explicita,
mas parecia haver pouco interesse ou colaboragdo, o que se traduziu em um baixo retorno
de respostas nestas unidades.

Durante as reunides com diretores e coordenadores ficou bastante explicita em suas
falas a sobrecarga de trabalho e os inumeros desafios da funcao de gerenciar a escola. Na
Escola 4, por exemplo, a diretora comeca a falar espontaneamente sobre sua rotina de
trabalho e sobre o excesso de atribuicdes que percebe hoje na gestdo da escola. Conta que
a escola estava em vacéncia, entdo participou de um processo seletivo para o cargo
(detalha todo o processo). Nao pretende continuar no cargo, quer voltar para sala de aula.
De acordo com ela, é “a diretora quem paga todas as contas”. (Trecho do Diario de
Campo, Escola 4, 26/09/2014). Em outra escola, uma funcionéria entra na sala e
interrompe a nossa reunido para pedir um rolo de papel higiénico. “Até isso.... eu é que
tenho que me preocupar....” (Trecho do Diario de Campo, Escola 7, 29/09/2014). Em
uma outra situacéo, a diretora da Escola 8 me recebe em sua sala (pede que eu me assente,
mas permanece em peé), aparenta cansago e atribulagdo, apesar de ser ainda o inicio da
manha de uma segunda-feira. Na conversa com a diretora da Escola 13, a diretora diz que
estd na direcdo desde 2009 e ndo vai continuar, pretende voltar para a sala de aula.
Comenta que o cargo lhe traz muitas demandas e stress, carga horaria muito mais ampla

do que 40 horas. Considera que nédo vale a pena continuar no cargo.

®” Os Centros de Estudo, que antes eram quinzenais e incluiam todos os professores da escola (com
dispensa dos alunos) agora acontece durante o periodo de aula, entre professores da mesma
série/disciplina, enquanto os alunos estdo em aulas especializadas (sdo chamados de blocagens).
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Algumas pesquisas recentes tem se dedicado a registrar o possivel excesso de
demandas no trabalho da direcéo escolar. Spillane e Lee (2014), por exemplo, investigam
os desafios que os diretores enfrentam no inicio da carreira e reportam que o maior deles
se refere ao sentimento de “ser responsavel por tudo”. Este sentimento tende a nfo
diminuir ao longo do tempo e a ser reforgado pelas demandas de um contexto de politicas
de responsabilizacdo (SUN et al, 2013; BARRERE, 2014; TEROSKY, 2014). A
complexidade do trabalho da gestdo escolar foi recentemente considerada nos estudos do
INEP, que disponibilizou junto aos dados da ultima edicdo do SAEB/Prova Brasil, o
indice de Complexidade da Gestdo Escolar. Este indicador foi construido a partir das
informacdes do Censo Escolar sobre caracteristicas da escola, tais como numero de
matricula, nimero de turmas, turnos de atendimento, complexidade e numero de
modalidades de ensino ofertadas. A analise dos dados, que envolveu a utilizacdo da
Teoria da Resposta ao Item - TRI, gerou a classificacdo das escolas em 6 niveis de
complexidade de gestdo. Acreditamos que este estudo, além de apontar a aten¢éo ao tema
da gestdo escolar, possibilitara novas analises sobre o tema.

Entre as demandas da diregdo e da coordenacdo escolar, ficou evidente a
frequéncia dos problemas causados na rotina escolar pelo excesso de absenteismo de
professores. Foram varias as queixas em relacdo as mudancas no procedimento para

licenga médica na SME/RJ®

e as faltas de professores justificadas pelo trabalho nas
eleigdes (convocagdo do Tribunal Regional Eleitoral - TRE®). Sobre as dificuldades
enfrentadas em decorréncia das faltas dos professores, a Diretora Adjunta da Escola
comenta que ha muita licenca médica de professor e que ndo ha um dia em que nao tenha,
pelo menos, um professor de licenga: “Minha mesa fica cheia de atestados”. O
absenteismo dos professores, com esta questdo das licencas médicas, causa muito
transtorno. “NGs ndo podemos mandar o aluno de volta para casa, ainda mais nesta
situacdo perigosa que a comunidade esta vivendo. E ainda houve o agravamento da
situacdo com as dispensas dos professores que trabalharam nas elei¢cdes (TRE). Varias
turmas acabam ficando sem aulas. (Trecho do Diario de Campo, Escola 24, 20/10/2014).
Uma outra diretora fala sobre a dificuldade em gerenciar a questdo da falta docente,
considerando as regras e recomendacfes para a escola e sua relagdo com os professores.
Comenta que ha uma professora que estd faltando ha 31 dias e entrou em processo

administrativo. A diretora comenta que ndo pode ser conivente: “o que ela esperava? que

% No periodo da pesquisa, 0s peritos da area de salide do municipio estavam em greve ha bastante
tempo. Entdo, a SME/RJ encaminhou que os professores que necessitassem de licenga médica com
prazo menor do que 10 dias deveriam apresentar o atestado médico diretamente na escola, sem
necessitar passar pela pericia.

* Ao aceitar a convocagao para trabalhar no dia das elei¢des (como mesario, fiscal ou outra
funcdo), o funcionario recebe a dispensa de dois dias em seu trabalho para cada dia trabalhado no
processo eleitoral, incluindo treinamentos.
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eu fosse ficar encobrindo as faltas dela?” (Trecho do Diéario de Campo, Escola 7,
29/09/2014)

E o problema da falta de profissionais também atinge a equipe de gestdo: entre as
escolas visitadas, 2 estavam sem diretor ou adjunto e 7 sem coordenador pedagdgico. No
caso do coordenador pedagdgico existe uma dificuldade, verbalizada por varios deles
durante a pesquisa, no que se refere & pouca atratividade do cargo™. Na escola 19, a
coordenadora pedagdgica, ao me acompanhar até o portdo, comenta sobre as dificuldades
do trabalho da coordenacéo, o excesso de demandas de uma escola daquele tamanho para
uma so pessoa. Diz que adoeceu esse ano e pediu remocéao do cargo para voltar a sala de
aula. Considera que nao vale a pena financeiramente e que pretende zelar pela sua saude.
Comenta, ainda, que ha varios pedidos semelhantes o seu na SME: “ninguém esta
querendo esse cargo, é preciso rever isso...” (Trecho do Diario de Campo, Escola 19,
11/11/2014).

A falta de um dos membros da equipe de gestdo foi relatada como importante
entrave para a complexidade da rotina destas escolas, pois a equipe ja é considerada
pequena para tantas demandas. Tantas demandas e a coincidéncia de um periodo
turbulento no calendario das escolas municipais do Rio de Janeiro parecem ter
contribuido para a baixa adesdo ao Survey, uma vez que dependiamos da colaboragao

desta equipe de gestdo, como narramos na secéo a seguir.

6.2
Entre o possivel e o esperado: desafios na aplicacdo dos
guestionarios e a construcdo de uma subamostra

“Nés tivemos 52% de retorno no nosso survey online. Eu estou
tao orgulhoso desta taxa, considerando como os diretores
escolares sdo ocupados...” (POLLOCK et al., 2014, minha
traducéo)

O trecho acima se refere ao relato de uma pesquisa realizada no Canada sobre as
prioridades assumidas no trabalho dos diretores escolares. Ao utilizarem um survey
online, os pesquisadores obtiveram o retorno relatado e o consideraram satisfatorio apos
conhecerem a rotina estressante destes profissionais. No caso desta pesquisa também

consideramos que a taxa de resposta ao survey, apesar de abaixo do esperado, é

7® 0 Coordenador Pedagdgico na rede municipal do Rio de Janeiro vem do corpo docente
(normalmente da mesma escola) indicado pelo Diretor (ndo ha concurso ou selecdo especifica para
0 cargo). O salario de professor é complementado de uma gratificacdo que, de acordo com os
relatos, ndo compensa a dedicacdo de 40 horas.
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compreensivel. E necessario reconhecer que estdvamos introduzindo mais duas demandas
na rotina ja atribulada dos gestores escolares: responder a um questionario e
distribuir/recolher os questionarios dos professores. Enfim, é importante registrar que
entre as respostas recebidas para o survey proposto, obtivemos 19% de retorno via web e
81% via questionarios impressos.

Sobre este aspecto, convém mencionar 0s possiveis vieses na metodologia de
aplicacdo do survey. O primeiro deles trata-se da aplicacdo de um survey misto, ou seja,
contamos com duas ferramentas metodoldgicas diferentes que, apesar de conduzirem as
mesmas questdes se operacionalizavam de diferentes formas. Contudo, para a coleta dos
dados relativos a esta pesquisa, ndo foram percebidas diferencas no comportamento dos
respondentes dependendo do instrumento utilizado (observamos, por exemplo, se haveria
maior nimero de respostas em branco ou de tendéncia de respostas nos questionarios
respondidos online do que nos impressos, o que ndo foi o caso). A impressdo que ficou da
analise dos perfis de respostas online ou escritas foi a de que o respondente que se
interessou ou se sentiu motivado a participar da pesquisa optou pela versdo que lhe era
mais pratica. Os que ndo se interessaram ou nao quiseram participar, simplesmente ndo o
fizeram. Enfim, é importante registrar que entre as respostas recebidas para o0 survey
proposto, obtivemos 19% de retorno via web e 81% via questionarios impressos.

Heerwegh e Loosveldt (2008, p.845) apontam que a tentativa de garantir o retorno
de um maior nimero de respondentes justificaria a adocao de diferentes metodologias de
coleta dos dados. Porém, os possiveis vieses devem ser reportados e observados.

Um segundo problema na metodologia de aplicacdo dos questionarios impressos
foi a falta de contato direto com a maioria dos professores. A maioria recebia o material
da pesquisa pelas méaos do coordenador ou diretor da escola, 0 que, por si s, ja poderia
criar uma ddvida sobre a origem da pesquisa. Cabe assinalar aqui que talvez o maior
complicador do processo tenha sido o fato de os questionarios serem recolhidos ou
recebidos pelos gestores da escola. O fato de ter que entregar o questionério preenchido
ao diretor ou coordenador parece ter intimidado o professor respondente, como
percebemos em uma das visitas. No meu retorno a escola 7, a diretora compromete-se a
reforcar o pedido de preenchimento dos questionarios aos professores (poucos haviam
preenchido) e também a terminar o preenchimento do questionario dela. “Vou aproveitar
para falar agora com os professores que estdo na sala de reunido” (Trecho do Diério de
Campo, Escola 7, 29/10/2014). Pergunto se posso ir junto e ela ndo faz objecéo. Na sala
havia 4 professores, a diretora me apresenta e faz uma intervencdo inadequada para
cobrar o preenchimento dos questionarios. Dirige-se a um dos professores e pergunta:
“Vocé ja fez, né? Eu vi um la com a sua letra...” (idem). Fica claro que ela leu os

questionarios respondidos pelos professores. Apos ela sair, continuo na sala conversando
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com os professores. Um deles fala que comecou a preencher mas parou, porque ficou
constrangido com as questfes que abordam as relagdes na escola, pois teria que entregar o
questionario preenchido para a diretora e ndo se sentia a vontade. Esta foi a Unica situacao
explicita do possivel constrangimento causado pela forma que adotamos para recolher os
questionarios. E importante ressaltar que no contexto pesquisado esta foi a Unica
alternativa possivel para acessar os professores. Ainda que consideradssemos que a melhor
opcao fosse a aplicacdo conjunta em um momento de reunido coletiva, por exemplo, este
espaco ndo nos foi oferecido, até porque ele inexiste na atual organizacdo do calendario
escolar da rede. Assim, optamos por lidar com esse possivel viés reconhecendo-o e
considerando que este pode ter sido o motivo para a ndo adesdo de alguns possiveis
respondentes. Na situacao relatada, sugerimos a opgao do preenchimento online.

A opcéo pela metodologia mista na aplicagcdo dos questionarios trouxe, ainda, uma
demanda a posteriori: a necessidade de unificar a apresentacdo dos dados, ou seja, a
digitacdo dos dados na plataforma do Survey Monkey. Para este trabalho contamos com a
preciosa contribuicdo dos pesquisadores bolsistas da Iniciacdo Cientifica integrantes do
GESQ em 2014, Jodo Pedro Fontes e Catarine Teixeira Ignacio Henrique. Delimitamos
alguns procedimentos para garantir a organizacdo do trabalho: digitacdo seguindo a
unidade Escola; registro de preenchimento com data e horério; codificacdo (por exemplo:
usar EM para Escola Municipal, no campo “nome da escola”) e compatibilizacdo dos
dados (por exemplo, procedimento comum para multiplas respostas em questdes que SO
aceitariam uma resposta na versao online). Durante o processo de inclusdo dos dados na
plataforma, os dois bolsistas registraram suas impressdes. Entre elas, destacamos: a
percepcao de possivel desinteresse ou falta de tempo no preenchimento, por parte dos
professores, ao deixarem questdes em branco (especialmente as dissertativas); casos de
respostas idénticas para as questdes dissertativas entre 0s questionarios da equipe
pedagdgica da mesma escola (indicando possivel preenchimento conjunto); algumas
pequenas diferencas entre as versdes impressa e digital, implicando em correcdes
necessarias.

O contexto temporal (2° semestre de 2014) também foi considerado um dificultador
na aaplicacdo do survey: as escolas da rede estavam passando por um processo de eleicdo
para a nova dire¢do (0 que envolvia vérias reunides na CRE além da apresentacdo de
documentos e relatorios) e houve o periodo das eleicBes nacionais (para presidente,
governador e senadores) ocasionando a falta de varios professores nas semanas seguintes
ao 1° e ao 2° turnos eleitorais (em licenca pelo TRE). Além disso, 0 processo de
reorganizacdo da oferta de ensino nas escolas da rede municipal do Rio de Janeiro,
pressionou a agenda dos diretores com diferentes reunides na CRE e providéncias a serem

tomadas pela equipe de gestdo. Por outro lado, a aplicacdo do survey também coincidiu
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com o periodo de preparacdo e aplicacdo de avaliagdes externas (Prova Rio, Alfabetiza
Rio, ANA™).

No retorno as escolas, foram muitas as situacGes onde o diretor, adjunto e/ou
coordenador, ao me atenderem para a entrega dos questionarios preenchidos, mostraram-
se constrangidos com o baixo retorno no preenchimento por parte dos professores. Era
como se sentissem responsaveis pela participacdo no survey e estivessem desapontados
com o resultado.

Neste contexto, mesmo realizando varios retornos a cada unidade escolar,
utilizando mecanismos de incentivo a participacdo (bolsas no curso de extensao),
estabelecendo contatos telefonicos e por mensagens eletrnicas, conseguimos um retorno
abaixo do esperado, mas uma resposta significativa: 45 respostas de diretores e adjuntos
(distribuidos em 27 escolas), 23 respostas de coordenadores pedagdégicos (distribuidos em
23 escolas) e 394 respostas de professores (distribuidos em 37 escolas). Em média, estes
nameros correspondem a 55% de retorno nos questionarios destinados aos diretores, 55%
de retorno nos questionarios dos coordenadores pedagdgicos e 30% de retorno nos
questionarios dos professores’.

Os instrumentos foram idealizados para serem trabalhados de forma conjunta
(resultados de diretores, coordenadores e professores) considerando como unidade de
andlise a escola. Em uma primeira leitura dos dados, procuramos levantar a frequéncia
das respostas de cada grupo de respondentes por escola. Encontramos que, entre as 42
unidades da amostra, algumas apresentavam somente dados relativos aos professores, em
outras havia dados de alguns professores e do coordenador pedagdgico. Como
explicitamos na apresentacdo da pesquisa e no processo de construgao dos questionarios,
a possibilidade de triangular as informacdes sobre a gestdo e o clima escolar, utilizando
os dados de diretores e professores, era necessaria nesta pesquisa. Consideramos que a
analise de tais itens torna-se incompleta ou parcial quando ndo temos a representatividade
dos principais grupos envolvidos. Em algumas unidades obtivemos respostas dos trés
grupos de respondentes, mas com um nimero muito baixo no que se refere a participacao
dos professores, 0 que comprometia a representatividade do corpo docente nas anélises
propostas. Por isso, consideramos que, para um estudo significativo a partir dos dados

obtidos com a aplicacdo dos questionarios seria importante ter, em cada escola, uma

! As duas primeiras se referem as avaliages municipais do Ensino Fundamental aplicadas aos 3°
e 7° anos e aol° ano, respectivamente. A ANA ¢ a Avaliacdo Nacional da Alfabetizacéo,
direcionada para as unidades escolares e estudantes matriculados no 3° ano do Ensino
Fundamental, fase final do Ciclo de Alfabetizacéo.

"2 Esta é uma aproximagao da quantidade total de professores, uma vez que ndo temos o nimero
exato de professores atuando nas escolas onde os diretores ndo responderam ao questionario (esta
era uma das questdes propostas), assim, trabalhamos com a estimativa a partir da informacéao do
Censo Escolar 2013.
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representacdo expressiva dos professores, pelo menos maior do que a obtida com 0s
dados oriundos da Prova Brasil.

Foi necessario tomar uma decisdo em relacdo a nossa amostragem: excluir as
escolas em que ndo houvesse respostas dos diretores ou diretores adjuntos e, também,
excluir as escolas com baixa representatividade docente (de acordo com o0s critérios
comentados acima). Tal decisdo reduziu a amostra para 27 unidades escolares, que
passamos a chamar de subamostra. Neste grupo havia, em média 12 professores
respondentes ao Survey GESQ 2014 por escola. Para este mesmo grupo de escolas, a
média de professores respondentes ao questionario contextual da Prova Brasil foi igual a
6. Assim, com a subamostra do Survey GESQ 2014 conseguimos acesso a um quadro
representativo dos docentes mais expressivo através dos dados coletados com itens
especificamente criados para o tema investigado.

E importante ressaltar que, ao optarmos por esta selecdo, privilegiamos garantir a
andlise estatistica da operacionalizagdo dos conceitos através dos dados construidos pela
aplicagdo dos novos questionarios. Reconhecemos que esta reducdo na sele¢cdo amostral
compromete a representatividade dos resultados para o seu universo (163 escolas da rede
municipal que atendiam aos dois segmentos do ensino fundamental em 2014) e, por isso,
revisitamos nossos procedimentos de amostragem para garantir que todos os estratos da
amostragem estavam sendo representados. Confirmamos que todos os extratos da
amostragem estavam devidamente representados na subamostra, contudo, ainda que
estatisticamente a subamostra (n=27) pudesse representar o universo das escolas da
SME/RJ que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental (N=163), ndo podemos
desconsiderar um importante fator que impde um viés nesta representatividade: as 27
escolas que compBem a subamostra sdo aquelas em que obtivemos maior retorno na
reposta aos guestiondarios. Ainda que os motivos que levaram os diretores, coordenadores
e professores destas escolas a participarem sejam os mais diversos, ndo podemos deixar
de considerar que eles sejam os mais participativos. Assim, estas 27 escolas podem ser
aquelas que tenham um nivel destacado de participacdo ou adesdo de seus integrantes em
relacdo as outras escolas da amostra (ou este resultado pode ter sido um fato isolado ou

aleatorio).
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6.3
Dos itens aos indices: ampliando as possibilidades de mensuracgéo a
partir dos dados coletados

Os dados coletados pela aplicagdo dos questionarios foram extraidos da plataforma
do Survey Monkey e organizados em trés bases a partir do programa SPSS™, software
utilizado em nossa analise estatistica: Diretores, Coordenadores e Professores.

Na selecdo das escolas que cumpriam os critérios para comporem a subamostra,
encontramos a auséncia de dados referentes aos coordenadores pedagdgicos como
dificultador. Ainda que o levantamento das informacdes referentes aos coordenadores
pedagogicos possa ser Util para a triangulagdo de alguns dados, os dados oriundos destes
guestionarios, quando presentes na subamostra desta pesquisa, ndo acrescentavam
diferenciagdo aos dados coletados de seus respectivos diretores. Optamos, assim, por
trabalhar somente com os dados de diretores e professores na andlise estatistica
exploratoria, considerando que a coleta de informagdes referentes ao trabalho da
Coordenacdo Pedagogica a partir dos questionarios propostos deve ser encorajada em
pesquisas futuras com grupos amostrais mais amplos.

O trabalho com os dados gerados pelos questionarios se iniciou com a construcéo
dos indices criados a partir das questdes propostas’®. Vérios indices e indicadores foram
criados, conforme planejado na elaboracdo dos instrumentos (Capitulo 5), considerando a
amplitude dos temas abordados. Todos os indices foram testados para verificar a
aplicabilidade do questionario na tarefa de medir o conceito que propunham. Esta fase do
trabalho é comumente chamada de validagcdo por construgdo ou validacdo empirica dos
instrumentos, quando procuramos confirmar a validade dos itens operacionalizados em
escalas. Como explica Cazelli (2005, p.78), “as variaveis relativas aos conceitos latentes
passam por um tratamento analitico que envolve um estudo de dimensionalidade para
avaliar se os itens, tidos a priori como 0s que gerariam as escalas, sdo confirmados na
construgcdo das mesmas”. A analise fatorial foi o procedimento estatistico comumente
utilizado para a construcdo e validacdo (ou descarte) dos indices, idealizados na
elaboracdo dos itens, conforme apresentado no Capitulo 5. A anélise de fatores pode ser
entendida como “uma técnica para identificar aglomerados de variaveis que se relacionam”
(FIELD, 2009, P. 602). A seguir, descrevemos o0 processo de criacdo, 0s itens e as cargas

fatoriais de dois dos indices criados a partir dos dados desta pesquisa, a titulo de exemplo.

7 statistical Package for the Social Sciences, versio 19.

" Ressaltamos que os dados provenientes dos questionarios dos professores foram sempre
agregados por escola criando um indice médio da percepcdo dos professores sobre cada conceito,
por unidade escolar.
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As mesmas informacdes referentes aos demais indices criados se encontram no Anexo 7
deste trabalho.
indice de intervencdo pedagdgica do Diretor (percebida pelo Diretor e pelos Professores)

O questionario destinado aos diretores aborda questdes da rotina escolar em que
poderiam acontecer intervencfes pedagoOgicas suas, especialmente relacionadas ao
trabalho do professor. Os dados foram recodificados (para que a escala de frequéncia
tivesse um sentido de valor positivo) e trabalhados a partir de analise fatorial para a
criacdo do indice. Duas variaveis (Eu dialogo com os professores sobre os problemas que
surgem na sua turma e Eu dou aulas quando algum professor falta), que foram
elaboradas para compor a medida deste conceito, foram excluidas por apresentarem carga
fatorial baixa na relagdo com os outros itens. A analise resultou em um indice, ao qual
nomeamos indice de Intervengdo Pedagdgica do Diretor (D). O quadro abaixo apresenta

as cargas fatoriais das variaveis que compuseram o indice:

Quadro 16: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a Intervencdo Pedagogica do
Diretor percebida pelo Diretor.

Indice de Intervencio Pedagdgica do Diretor (D)

Variavel Carga Fatorial
Eu assisto as aulas (ou parte delas). 0,744
Eu acompanho os “Passeios Pedagogicos”. 0,758
Eu acompanho a aplicacdo de provas. 0,855
Eu dou sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar 0,682
suas aulas.

Eu informo os professores sobre possiveis formas de ampliarem sua 0,593
formacé&o para o trabalho na escola.

Eu acompanho a escolha do material didatico adotado pelos 0,834
professores nha escola.

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Para mensurar a percep¢do dos professores sobre este mesmo aspecto, elaboramos
o Indice de Intervencdo Pedagdgica do Diretor (P). Aos itens do questionario dos
professores pensados para esta medida (Capitulo 5), incorporamos alguns outros que,
também, abordavam a intervencdo pedagogica do diretor. Da mesma forma, as repostas
foram recodificadas e submetidas a analise fatorial, criando o indice que sintetiza a
percepcdo dos professores sobre as intervencBes pedagégicas do diretor. O quadro a

seguir apresenta as cargas fatoriais das variaveis que compuseram o indice:
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Quadro 17: Cargas Fatoriais das Variadveis Relativas a Intervencdo Pedagogica do
Diretor percebida pelo Professor.

indice de Intervencéo Pedagogica do Diretor (P)

Variavel Carga Fatorial
O diretor assiste as aulas (ou parte delas). 0,537
O diretor d& sugestdes aos professores sobre como eles podem 0,762
melhorar suas aulas.

O diretor avalia o trabalho dos professores. 0,782
O diretor monitora os resultados dos alunos. 0,696
O diretor desta escola me encoraja a melhorar o meu trabalho em sala 0,641
de aula.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

Extraction Method: Principal Component Analysis
Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Todos os indices criados foram testados quanto a sua unidimensionalidade
enquanto medida possivel para os conceitos levantados. “A literatura especifica tem
informado sobre a fidedignidade de escalas por meio de uma medida denominada Alpha
de Cronbach que fornece a consisténcia interna baseada na media de correlagdo dos itens.”
(CAZELLLI, 2005, p.80). Normalmente considera-se que um Alpha de Cronbach acima de
0.70 é 4timo e entre 0.70 até 0.60 € aceitavel. Os valores do Alpha de Cronbach para os
todos os indices criados se apresentaram significativos, indicando que 0s mesmos se
constituem como escalas consistentes. O quadro a seguir sintetiza a descri¢do dos indices
criados e testados para esta amostra, seus itens e os valores de KMO e Alpha de Conbrach

de cada um deles.
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Conceito Variavel Descricéo Questionario de KMO | Alphade
Origem e itens Conbrach
Tendéncia de Gestdo Pedagdgica Indicador de uma Tendéncia de Lideranca Pedagogica do diretor goDiretor: 4,33, 34,
Perfil do
Diretor Tendéncia de Gestdo Distribuida Indicador de uma Tendéncia de Lideranca Distribuida do diretor 6QoDiretor: 4,33,34,
Indicador médio da frequéncia de Indicador de Frequéncia da Interlocucdo com a Equipe (percebida pelo | Q Diretor: 5
interlocucdo (D) Diretor)
Indicador médio da frequéncia de Indicador de Frequéncia da Interlocucdo com a Equipe (percebida pelo | Q Professor: 9
interlocucdo (P) Professor)
Indice de Participacio docente Indice médio da percepcao docente sobre sua participacio Q Professor: 10 0,630 0, 735
Interlocugdo | Participacdo em Questdes Didaticas Porcentagem de professores que se sentem incluidos nas decisdes didaticas | Q Professor: 10a
da escola
Participacdo em Quest6es Curriculares Porcentagem de professores que se sentem incluidos nas decisdes | Q Professor: 10b
curriculares da escola
Participacdo em Questdes Porcentagem de professores que se sentem incluidos nas decisfes | Q Professor: 10c
Administrativas administrativas da escola
Indice de Intervengdo Pedagdgica do indice de Intervencio pedagdgica do diretor (percebida pelo diretor) Q Diretor: 9.a-d, f, h 0,824 0,841
Diretor (D)
Intervengdo | Indice de Intervengio Pedagdgica do indice de Intervencio pedagdgica do diretor (percebida pelo professor) Q Professor: 21 a-d, j 0,767 0,716
pedagodgica Diretor (P)
Indice de Monitoramento da Indice de Monitoramento da aprendizagem pelo Diretor Q Diretor: 16b-e 0,604 0,785
aprendizagem (D)
indice de Lideranca Pedagdgica Indice de Lideranca do Diretor em questdes pedagdgicas (percebido pelo | Q Diretor:19a,d,f,h 0,718 0,857
diretor)
Indice de Lideranga Administrativa Indice de Lideranca do Diretor em questdes da organizagdo administrativa | Q Diretor: 19b,g,i 0,718 0,659
Lideranca (percebido pelo diretor)
indice de Lideranga do Professor Indice de Participacio Docente na Lideranca (percebida pelos professores) | Q Professor: 11a-e 0,787 0,790
indice do reconhecimento do trabalho da | Indice do reconhecimento do trabalho da direcao escolar pelos professores | Q Professor: 26a,g,h 0,668 0,866

direcéo
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Conceito Variavel Descricédo Questionario de KMO | Alphade
Origem e itens Conbrach
Ambiente | indice de Percepcdo do Ambiente Escolar | Indice da percepgao dos Diretores sobre o Ambiente Escolar: disciplinae | Q Diretor 36b,c,d,j 0,778 0,855
apprgagfzgg;; (D) relagbes envolvendo alunos
indice de Percepcéo do Ambiente Escolar | Indice da percepgao dos Professores sobre 0 Ambiente Escolar: disciplina | Q Professor 24b,c,d j 0,784 0,851
(P) e relacBes envolvendo alunos
Indice de Relagbes Interpessoais (D) Indice de Relagdes interpessoais envolvendo professores (percebida pelos | Q Diretor: 36e-i 0,759 0,820
diretores)
Relacdes Indice de Relages Interpessoais (P) indice de Relagdes interpessoais envolvendo professores (percebida pelos | Q Professor 24e-i 0,829 0,891
professores)
Indice de Interagio do Diretor (P). Indice de Interacdo do diretor com o corpo docente (percebida pelo | Q Professor 21e- g, i- 0,726 0,829
professor) k
Indice de Coeso e Comprometimento indice de coesdo e comprometimento dos professores do EF1 (percebido | Q Diretor 37a-e, g 0,742 0,913
EF1 (D) pelo diretor)
. indice de Coes&o e Comprometimento indice de coesdo e comprometimento dos professores do EF2 (percebido | Q Diretor 38a-e, g 0,742 0,922
cogq%ersc?r%:ti- EF2 (D) pelo diretor)
mento Indice de Coesdo e Comprometimento Indice de coesdo e comprometimento dos professores (percebido pelo | Q Professor 25a-e, g 0,882 0,916
(P) professor)
indice do Alinhamento do Trabalho | Indice de alinhamento no trabalho dos professores (percebido pelo diretor) | Q Diretor 39,40 e 41 0,666 0,744
Docente (D)
Satisfagdo no | Indice de Satisfagdo no Trabalho (D) indice de Satisfacio no trabalho (percebido pelos diretores) Q Diretor 32¢,f 0,726 0,717
trabalho indice de Satisfagdo no Trabalho (P) indice de Satisfacdo no trabalho (percebido pelos professores) Q Professor 0,675 0,610

26c,6,f,j,k

Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014
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Cabe fazer aqui duas importantes observagdes: a primeira se refere a generalizagédo
da aplicabilidade dos instrumentos. As escalas se mostraram adequadas na utilizagéo para
esta amostra especifica; ainda que haja uma grande probabilidade de que os indices sejam
também adequados para a aplicagdo em outros grupos semelhantes (diretores,
coordenadores e professores), deve-se observar como os indices se comportardo nessas
situaces. A segunda observacdo se refere as escolhas que levaram a construcdo destes
indices e ndo de outros: “O pesquisador seleciona um ntimero de fatores que acredita ser
adequado para explicar os relacionamentos entre as variaveis observadas” (AGRESTI e
FINLAY, 2012, p.587). As opgdes pelas variaveis a serem testadas, indicadas no capitulo
5 deste trabalho, assim como a escolha dos nomes dos indices, foram lastreadas nas
concepcdes teoricas da literatura discutida e poderiam ter sido diferentes a partir de outras
inspiragdes. Ressalta-se ainda que outros indices podem ser pensados a partir destes
instrumentos, a partir de itens que ndo foram utilizados nesta pesquisa.

Tendo encerrado a fase de construgdo e validagdo dos indices, passamos a utiliza-

los em um estudo estatistico exploratorio que seré descrito na se¢ao que se segue.

6.4
Diretores e professores: novos olhares a partir de um estudo
exploratério

A construcédo da base de dados final se deu com a agregacgdo dos dados de diretores
e adjuntos, criando uma base de escolas, para onde foram transferidos os indices dos
professores (agregados por unidade escolar) e as varidveis oriundas do estudo realizado
com os dados da Prova Brasil 2013 (NSE e Nota Média de Matematica do 5° e do 9°
anos). Iniciamos, entdo, a analise das possiveis associacdes entre fatores relacionados ao
trabalho do diretor (tendéncia de lideranga, intervengdes pedagdgicas, monitoramento da
aprendizagem, lideranca pedagdgica, interacdo com os professores) e ao clima escolar
(relagbes interpessoais, interlocucdo, participacdo docente nas decisdes, coesdo e
comprometimento da equipe, alinhamento do trabalho realizado na escola) com a
condicdo do trabalho do professor (medida pelo indice de satisfagdo no trabalho) e os
resultados dos alunos da escola (Média dos resultados dos alunos do 5° e do 9° anos nos
testes de matematica da Prova Brasil 2013 por escola). Assim, foram criados dois grupos
de modelos: o primeiro grupo teve como variavel dependente o indice de Satisfacdo no
Trabalho e o segundo grupo teve como variavel dependente a Proficiéncia média em
Matematica dos alunos do 5° ano na Prova Brasil 2013. Pretendemos, assim, discutir a

partir dos resultados, quais sdo as variaveis (relacionadas ao trabalho do diretor e ao clima
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escolar) que apresentam uma relagdo significativa com a satisfagdo do professor no
trabalho e com a aprendizagem dos alunos.

Em cada um dos grupos, testamos inicialmente um modelo de regressao linear
simples onde as varidveis de controle sdo as Unicas variaveis independentes (Modelos 1
de cada grupo) . Em seguida, propomos uma anélise em modelos parciais onde cada
variavel preditora é incluida individualmente, estimando a associacéo isolada de cada um
dos fatores com a variavel dependente (Modelos 2 a 6 de cada grupo). Este procedimento
nos ajuda a identificar o tamanho da associacdo de cada fator com as variaveis
dependentes e se fez necessario considerando o tamanho reduzido da amostra. Como
aponta Field (2009, p.181) “¢ importante ter dados suficientes para obter um modelo de
regressdo confiavel. [...] HA muitas regras préaticas por ai, as duas mais comuns sdo que
vocé deve ter 10 casos de dados para cada previsor no modelo ou 15 casos de dados por
previsor”. Com efeito, apos este procedimento, tentamos estimar um modelo de regressdo
incluindo todas as variaveis de cada grupo, através da técnica stepwise’® (Modelo Final,
em cada grupo) e apenas uma das variaveis permanece no modelo com uma associa¢éo
significativa. Tal limitacdo se deve tanto ao tamanho da amostra quanto & possivel
colinearidade entre as varidveis, como sera discutido em cada caso.

E importante ressaltar a natureza exploratéria do estudo realizado com os dados
disponibilizados pelo Survey GESQ 2014, cujos resultados sdo limitados a esta amostra e
ndo podem ser interpretados como efeitos causais para as variaveis dependentes
selecionadas. A intencdo das modelagens propostas foi levantar indicios de possiveis
associac0es entre as variaveis e testar as analises possibilitadas pelos dados
disponibilizados pelos questionarios. Tendo em conta estas observacgdes, apresentamos a
seguir, os resultados dos modelos estimados em dois grupos: o primeiro, tendo como
variavel dependente a Satisfacdo no Trabalho do Professor e o segundo grupo tendo

como variavel dependente o Resultado de Aprendizagem dos alunos.

” A organizacéo e apresentagdo dos modelos estimados seguiu o roteiro utilizado por Alves et al.
(2013) por considerar sua clareza e relevancia metodologica.

7® Este procedimento consiste em testar as variaveis independentes em diversas combinagdes e
ordenacdes, até chegar ao melhor ajuste para 0 modelo, no qual nem todas as variaveis
permanecem.
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1° grupo: o que pode estar associado ao nivel de satisfacdo do

professor no trabalho?

Talvez seja consenso pensar que professores satisfeitos no trabalho desempenham
melhor sua funcéo e, assim, ensinam melhor. Porém, poucos estudos na area educacional
tem se dedicado a estudar esse tema, dentre os quais destacamos o trabalho de Price
(2011). O estudo buscou compreender como e por que as relagdes entre os diretores e 0s
professores nas escolas poderiam criar um “desejavel clima de satisfacdo, coesdo e
comprometimento nas escolas” (PRICE, 2011, p.40), que estaria relacionado as
diferencas no clima escolar e na eficacia do trabalho desenvolvido. Utilizando os dados
de questionarios aplicados a professores e diretores, a autora analisou a relagéo entre eles
a partir das variéveis criadas referentes ao trabalho coletivo, lideranca e participacéo. Para
este estudo, incluimos no questionario dos professores itens sobre o volume de trabalho, a
valorizagdo da escola, o desejo de continuar trabalhando naquela unidade e na educagao
em geral. Os itens foram sintetizados no indice de Satisfagdo no Trabalho’” sendo depois
analisado junto as outras variaveis criadas, tentando responder a pergunta: o que pode
estar associado ao nivel de satisfacdo do professor no trabalho? Como descrito na
introducao desta secédo, apresentamos a seguir a construcdo de cada modelo estimado para
esta analise. A Tabela 12, ao final desta explanacéo, sintetiza os parametros obtidos em
todos os modelos (coeficientes de regressao das variaveis e coeficientes de determinagdo-

R2 de cada modelo™).

Modelo 1: Variavel de controle (Idade do Professor)

Nossa intengdo era analisar se as variaveis relacionadas ao trabalho do diretor
(lideranca e gestdo escolar) e as variaveis relacionadas ao clima escolar estariam
relacionadas ao Indice de Satisfacdo no Trabalho (do professor). Porém, como muitos
outros aspectos influenciam o nivel de satisfacdo do professor em trabalhar na escola na
qual esta alocado, é necessario utilizar uma varidvel de controle evitando que as demais
capturem seu possivel efeito. Inicialmente, testamos as variaveis relacionadas ao nivel
socioecondmico dos alunos da escola (medido a partir da escolaridade média dos pais, do
indice de Desenvolvimento Humano e da renda per capta do bairro onde a escola se
localiza, do indicador de territorio criado - proximo ou ndo préximo a favela). Tomamos

como referéncia o trabalho desenvolvido por Price (2011), que utilizou como varidvel de

”7 Os itens que compuseram o indice e suas cargas fatoriais si0 apresentados no Anexo 7.
"8 Este coeficiente nos da a medida do poder explicativo das variaveis do modelo sobre a variavel
dependente: a proporcao da variancia de Y explicada por X.
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controle a medida de NSE da escola e outras variaveis sociodemograficas. O estudo de
Paul e Barbosa (2008) apontou a correlagdo encontrada entre o NSE da escola e a
presenca de professores mais experientes, que tinham a oportunidade de escolher a escola
onde iriam trabalhar (na amostra utilizada). Porém, no caso desta pesquisa, as variaveis
indicativas do nivel socioecondmico das escolas pouco ou nada explicavam a variagao no
indice de Satisfagdo no Trabalho entre as escolas, muito provavelmente devido ao
tamanho reduzido da amostra. Assim, embora ndo possamos descartar a possibilidade de
gue a satisfacdo em trabalhar em determinada escola possa estar relacionada a sua
localizagdo ou ao nivel socioecondmico de seus alunos, para esta amostra, resolvemos
adotar outra varidvel de controle. Entre as caracteristicas sociodemogréficas dos
professores, a variavel que apresentou maior correlagdo com o indice de Satisfagdo no
Trabalho foi aquela relacionada a idade dos professores, conforme apresentado pela

tabela e gréfico que se seguem:

Tabela 7: Correlagdo entre o Indice de Satisfacdo no trabalho (variavel dependente)
e a variavel indicativa da idade dos professores (variavel de controle)

Porcentagem de

indice de Satisfacio
professores

no trabalho
- respondentes na
(percebido pelos o
escola que tém
professores mais de 40 anos
indice de Satisfacdo no trabalho  Pearson Correlation 1 484
(percebido pelos professores Sig. (2-tailed) ,012
Porcentagem de professores Pearson Correlation 484" 1
respondentes na escola que ttm  Sig. (2-tailed) ,012

mais de 40 anos

*. A correlagdo € significativa ao nivel 0.05 (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Gréfico 4: Correlagéo entre o Indice de Satisfacdo no trabalho (variavel dependente)
e a variavel indicativa da idade dos professores (variavel de controle)
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Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014
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Como se Ve pelo gréfico, hd uma relagdo linear positiva entre as duas varidveis, ou
seja, nas escolas onde hd uma maior porcentagem de professores com mais de 40 anos
estes reportam uma maior satisfagdo no trabalho e, provavelmente, ficam mais tempo na
mesma escola. Sobre este aspecto, M. Cunha (2015) apresenta um levantamento sobre 0s
fatores relacionados a mobilidade docente e, dentre eles, destaca os estudos que
associaram a idade do professor a sua disponibilidade para mudar de escola:

No que diz respeito a idade dos professores, estudos mostram que profissionais
mais jovens possuem maior probabilidade de sair da escola na qual lecionam,
guando comparados a professores de maior faixa etaria, com exce¢do
daqgueles que estdo prestes a se aposentar. (M. CUNHA, 2015, p. 49)

Poderiamos ampliar esta analise considerando que os professores mais velhos
tendem a permanecer mais tempo na escola por estarem mais satisfeitos no trabalho,
como os dados desta pesquisa parecem apontar. A regressao linear simples encontrou
para este primeiro modelo um coeficiente de determinacdo R2 igual a 0,20, indicando que
a variavel indicativa da idade dos professores explica 20% da variacdo no Indice de
Satisfacdo no trabalho reportado pelos professores. Esta tornou-se, entdo, nossa variavel
de controle que estara presente em todos os préximos modelos estimados neste grupo de

analise.

Modelo 2: O Reconhecimento do trabalho da Direcdo

Entre todos os indices criados a partir do tratamento dos dados desta pesquisa,
apresentados neste capitulo, quatro apresentaram uma associacao significativa com o
indice de Satisfacdo no Trabalho. O primeiro deles foi o indice de Reconhecimento do

Trabalho da Direcao’, conforme ilustram a tabela e o gréfico a seguir:

7 As variaveis que compuseram este indice foram: Nesta escola a equipe de gestéo é reconhecida
por realizar um bom trabalho; A equipe de gestdo da escola tem uma postura encorajadora e
solidaria com os professores; O diretor da escola valoriza e refor¢a o trabalho desenvolvido pelos
professores (KMO = 0,668 e Alpha de Crombach = 0,866). Para mais detalhes, ver Anexo 7.
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Tabela 8: Correlagio entre o Indice de Satisfagdo no Trabalho (variavel dependente)
e o Indice de Reconhecimento do Trabalho da Dire¢&o

indice de Satisfacéo indice de
no trabalho Reconhecimento
(percebido pelos do Trabalho da
professores Direcédo
indice de Satisfacdo no trabalho  Pearson Correlation 1 6227
(percebido pelos professores Sig. (2-tailed) ,001
indice de Reconhecimento do Pearson Correlation 6227 1
Trabalho da Direcéo Sig. (2-tailed) ,001

** A correlacéo é significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Grafico 5: Correlagdo entre o indice de Satisfacio no Trabalho (variavel
dependente) e o Indice de Reconhecimento do Trabalho da Direcéo
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Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Os resultados das correlagdes, apresentados acima, apontam para uma relagdo
direta e positiva entre o Indice do reconhecimento do trabalho da dire¢io escolar e a
variavel dependente, ou seja, nas escolas pesquisadas que reportaram uma boa percepcao
dos professores sobre a direcdo da escola, estes mesmos professores tenderam a
apresentar um maior nivel de satisfacdo no trabalho. Esse resultado aponta para a
importante relacdo entre a percepcao dos professores quanto a eficacia do trabalho dos
diretores e suas préprias acdes na rotina escolar (influenciadas pelo seu nivel de
satisfacdo). a regressdo linear simples, controlada pela variavel indicativa da idade dos

professores, encontrou um coeficiente significativo para esta variavel, aumentando o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

139

poder explicativo do modelo para 45% (R? = 0,45). Ou seja, parte da satisfacdo que 0s
professores reportaram em trabalhar nas escolas da amostra, € explicada pelo nivel de
reconhecimento que tém do trabalho desenvolvido pela dire¢do da escola. Este resultado,
ainda que em uma perspectiva exploratdria, corrobora os achados de Price (2011). A
autora encontra associagdes positivas entre os indices criados para medir a Autonomia do
diretor e sua Capacidade de socializar as expectativas de trabalho (varidveis que
expressam o reconhecimento do trabalho desenvolvido pelos diretores) e o nivel de

satisfacdo dos professores (op. cit., p. 63-64).

Modelo 3: A percepcdo sobre o Ambiente Escolar

Como vimos, o conceito de clima escolar ndo é consensual entre os estudos no
meio académico. Brito e Costa (2010) consideram que, em geral, as principais referéncias

sobre o tema

buscam analisar padrfes de interacBes sociais presentes no contexto escolar que
podem facilitar ou dificultar o trabalho coletivo e o didlogo entre os diferentes
atores do processo pedagdgico, aspectos fundamentais na dindmica educativa
(BRITO e COSTA, 2010, p. 501).

A ampla abrangéncia conceitual do termo torna dificil sua observacdo e
mensuracdo. Em sua pesquisa empirica, Aguerre (2004) inicialmente considerou a
possibilidade de trabalhar com um Unico indice para a medida do clima escolar. Contudo,
as analises estatisticas demonstraram a multidimensionalidade do conceito, indicando a
presenca de trés dimens@es do clima escolar naguele contexto.

Para esta pesquisa, foi possivel criar indices validos para a medida das seguintes
dimensBes do conceito: Ambiente préprio para a aprendizagem; Relacdes, Coesdo e
comprometimento; Percepcdo do Ambiente Escolar e Satisfacdo no trabalho. Destes, 0
Gnico que apresentou uma correlagéo significativa com a variavel dependente foi o indice
de Percepcdo do Ambiente Escolar (pelos professores)®. A tabela e o grafico a seguir

apresentam os dados desta correlacéo:

% As variaveis que compuseram este indice foram: Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua
escola: Disciplina/comportamento dos alunos; Relac¢do dos alunos com os professores; Relacéo
dos professores com os alunos; Relacao dos alunos com os funcionarios. (KMO = 0,784 e Alpha
de Crombach = 0,851). Para mais detalhes, ver Anexo 7.
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Tabela 9: Correlagdo entre o indice de Satisfacdo no Trabalho (variavel dependente)
e 0 Indice de Percepcao do Ambiente Escolar

indice de Satisfacio

indice de
no trabalho g
(percebido pelos Percepcao do
Ambiente Escolar

professores)
indice de Satisfag&o no trabalho | Pearson Correlation 1 516"
(percebido pelos professores) Sig. (2-tailed) 001
indice de Percepgdo do Ambiente 'Pearson Correlation 616 T

Escolar Sig. (2-tailed) ,001

**_A correlacéo é significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Gréfico 6: Correlagdo entre o Indice de Satisfacido no Trabalho (variavel
dependente) e o Indice de Percep¢do do Ambiente Escolar
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Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

O grafico acima, assim como os dados da tabela, indicam a alta correlacdo entre as
variaveis, em uma relacdo direta e positiva. Esta indicacdo foi confirmada pela regressao
linear, tendo sido controlada pela variavel indicativa da idade dos professores, que
resultou em uma associacdo positiva e significativa entre as varidveis, aumentando o
poder explicativo do modelo para 46%. Assim, na amostra desta pesquisa, encontramos
que parte da satisfacdo reportada pelos professores pode ser explicada pela percep¢do que

eles tém do ambiente escolar.
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Modelos 4 e 5: A intervencdo pedagdgica e a interacdo do Diretor

Discutiremos neste bloco os dois indices criados para sintetizar a percepcdo dos
professores sobre o trabalho do diretor no que se refere as intervengdes e interagdes com
0 corpo docente. Os itens que compuseram os indices sdo bastante proximos e abrangem
um relacionamento mais direto entre diretores e professores. As correlagdes entre estes

indices e a variavel dependente sdo expressas na tabela e graficos que se seguem:

Tabela 10: Correlacbes entre o indice de Satisfacdo no Trabalho (variavel
dependente) e os Indices de Intervengdo Pedagdgica e de Interacdo do Diretor

indice de indice de indice de
A Intervengdo Interagdo do
Satisfagdo no L h
Pedagdgica do Diretor
trabalho Di
iretor
Indice de Satisfagéo no trabalho | Pearson Correlation 1 -,279 -,414*
(percebido pelos professores Sig. (2-tailed) ,159 ,045
indice de Intervencio Pedagdgica  Pearson Correlation -,279 1 ,923**
do Diretor Sig. (2-tailed) ,159 ,009
indice de Interagio do Diretor Pearson Correlation -,414* ,523** 1
Sig. (2-tailed) ,045 ,009

*. A correlagéo é significativa ao nivel 0.05 (2-tailed).
**_A correlacdo € significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014.

Grafico 7: Correlagdo entre o indice de Satisfacio no Trabalho (variavel
dependente) e o Indice de Intervencao Pedagdgica do Diretor®
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Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

#1 As variaveis que compuseram o indice foram: O diretor assiste &s aulas (ou parte delas;

O diretor da sugestdes aos professores sobre como eles podem melhorar suas aulas; O diretor
avalia o trabalho dos professores; O diretor monitora os resultados dos alunos; O diretor desta
escola me encoraja a melhorar o meu trabalho em sala de aula. (KMO = 0,767 e Alpha de
Crombach = 0,716). Para mais detalhes, ver Anexo 7.
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Gréafico 8: Correlagdo entre o Indice de Satisfacio no Trabalho (variavel
dependente) e o indice de Interacéo do Diretor®
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Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Chama a atencéo o fato de duas varidveis terem se associado de forma inversa com
a varidvel dependente: nas escolas da amostra, & medida que os indices de intervencéo
pedagogica do diretor e de interacdo do diretor com os professores aumenta, o nivel de
satisfacdo do corpo docente cai.

No primeiro caso, trata-se de uma dimensdo da lideranca pedagdgica (ou
instrucional) do diretor na escola (POLON, 2009; TEROSKY, 2014; NEUMERSKI,
2013). Uma possivel hipotese para esse resultado pode estar na compreensdo de como 0s
professores percebem esta intervencdo e interacdo do diretor com o corpo docente. Os
itens que compuseram os indices abordam a presenca do diretor na sala de aula, o
monitoramento dos resultados dos alunos, as possiveis sugestdes para o professor aplicar
em sua sala de aula. Pensando nas diferentes e complexas tarefas da direcdo escolar, é
possivel que os professores das escolas que reportaram uma percepcao negativa sobre
estes aspectos, desaprovem uma gestdo pedagégica do diretor, estabelecendo um limite na
expectativa de atuacdo do diretor: a sala de aula. Retomando a leitura de Barroso (2012)
sobre os diversos mundos do diretor, seria como se os professores reconhecessem o papel
de Administrador, Diretor Executivo ou Mediador e tivessem pouca expectativa de sua

atuacdo enquanto Representante (pedagdgico) do grupo. Sobre este aspecto, o estudo de

®2 As variaveis que compuseram o indice foram: Quando um professor tem problemas em sua
classe, o diretor toma a iniciativa de discutir o problema; Quando um professor leva um problema
sobre sua classe a direcao escolar, este é resolvido com sua participacdo; O diretor desta escola
se preocupa com o bem-estar dos professores; O diretor desta escola me encoraja a melhorar o
meu trabalho em sala de aula; O diretor desta escola garante que existam momentos para a
discussdes coletivas sobre o trabalho desenvolvido na escola. (KMO = 0,726 e Alpha de
Crombach = 0,829). Para mais detalhes, ver Anexo 7.
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Barrere (2014) aborda uma possivel “ruptura identitdria” no desempenho da tarefa do
diretor escolar, que na maioria das vezes, exerceu a funcdo docente antes de assumir a
diregdo: “[...] todos revelam uma espécie de ruptura identitaria, desejada ou nao, perante
seus antigos pares, diante dos quais estdo, doravante, numa posi¢do hierarquica” (op. Cit.,
p.288).

A relacdo estabelecida entre o indice de interacdo do diretor e a satisfacdo do
professor no trabalho também apresentou um resultado inversamente negativo, ou seja,
guanto mais os diretores interagem com os professores, menos satisfagdo no trabalho eles
reportam. As variaveis que compuseram o indice, conforme apresentado, abrangem a
preocupacdo do diretor com o bem estar dos professores, o espago para discussdes
coletivas, as expectativas e avaliacdes do trabalho docente, entre outros. Tais aspectos se
referem a uma dimensdo mais relacional do trabalho do diretor, também percebida
negativamente pelos professores da amostra. Os resultados encontrados pela regressao
linear confirmaram esta relacdo significativa e inversa entre os indices e a variavel
dependente. Este resultado, ainda que exploratério, talvez indique que a ruptura
identitaria mencionada por Barrére esteja sendo percebida pelos professores, que nao
recebem com naturalidade as intervengdes pedagdgicas e nem a interacdo do diretor. Uma
possivel hipotese para esta relacdo inversa poderia estar relacionada a qualidade do clima
escolar, que poderia estar atuando sobre as duas variaveis. Ou seja, poderiamos pensar
que em um ambiente escolar com muitos problemas o nivel de satisfagdo dos professores
tende a ser mais baixo assim como seria propicio para intervengdes mais frequentes do
diretor. Resultados inversos poderiam ser encontrados em ambientes escolares mais
tranquilos. Com efeito, a relacéo entre a percepcao sobre o ambiente escolar e o nivel de
satisfacdo dos professores no trabalho foi demonstrada. E entre as variaveis indice de
interaco do diretor com o corpo docente e Indice de Percepgdo dos professores sobre 0
ambiente escolar encontramos uma correlacao significativa, inversamente negativa (o= -
0,519, p = 0,009). Nao podemos deixar de considerar esta correlagdo e a relevancia do
indice de Percepgdo dos professores sobre seu ambiente de trabalho, ainda que analises

com amostras mais abrangentes aprofundariam o estudo.

Modelo Final

Apo6s analisar as relagfes individuais de cada indice com a varidvel dependente,
controlados pela variavel indicativa da porcentagem de professores acima de 40 anos,
tentamos estimar um modelo que incluisse todas as cinco variaveis testadas. Porém,
apesar de considerarmos gque hd uma série de fatores agindo simultaneamente para a

determinacgdo dos niveis de satisfacdo dos professores na escola (inclusive muitos outros
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ndo medidos neste trabalho), o modelo final manteve apenas uma das variaveis
apresentando uma relagéo significativa com a variavel dependente: o indice de Percepgéo
sobre o Ambiente Escolar (pelos professores). Os coeficientes encontrados repetem,
assim, aqueles ja apresentados no Modelo 3.

As limitagdes técnicas na modelagem para esta amostra impedem uma andlise do
comportamento destas variaveis simultaneamente. Como antecipado na introducdo desta
secdo, esta limitacdo se deve tanto ao tamanho da amostra quanto a colinearidade entre 0s
indices utilizados, fenbmeno no qual cada preditor explica parte da variancia da variavel
dependente que ja foi explicada por outro preditor. Nas ciéncias sociais, em geral (Cohen
& Cohen, 1975), grande parte das varidveis sdo correlacionadas entre si. Nesse caso, a
analise simultdnea de fatores correlacionados em uma regressao linear maltipla, pode
resultar em coeficientes ndo significativos. De fato, ao analisarmos as correlagdes entre os

quatro indices que entraram no modelo, notamos a alta colinearidade entre eles:

Tabela 11: Correlacbes entre as varidveis independentes incluidas nos modelos do

Grueo 1

I'ndicq do Indice de indicede - .
reconhecimento  Percepcéo Intervencio Indice ge
do trabalho da dg Pedagdgica Interacéo
gestéo escolar Ambiente 4o Diretor do Diretor
pelos professores  Escolar
Indice do reconhecimento do ' Pearson Correlation 1 ,104** -,469* -754**
trabalho da gestdo escolar Sig. (2-tailed) ,000 ,014 ,000
pelos professores
Indice de Percepgéo do Pearson Correlation ,704** 1 -,414* ,519**
Ambiente Escolar Sig. (2-tailed) ,000 ,032 ,009
indice de Intervencio Pearson Correlation -,469* -,414* 1 ,523**
Pedagdgica do Diretor Sig. (2-tailed) 014 032 ,009
indice de Interacfo do Diretor | Pearson Correlation -, 754%** -519**  523%* 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,009

*.A correlacéo é significativa ao nivel 0.05 (2-tailed).
**_A correlacdo € significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora. Survey GESQ 2014

Assim, ao analisarmos os resultados do Modelo Final, apresentados na ultima
coluna da Tabela 12 que se segue, devemos notar a importancia do indice de Percepcao
dos professores sobre 0 Ambiente Escolar para explicar a variancia em seu nivel de
satisfacdo no trabalho (cada incremento no indice de Percepcdo do ambiente escolar,
equivale ao aumento de 0,27 no valor médio do indicador de satisfacdo docente no
trabalho, e a primeira variavel é responsavel por 46% da explicacdo na variancia da
segunda). Porém, esta varidvel explicativa estd refletindo, também, as relacdes

estabelecidas pelas outras varidveis testadas. Os indices, apesar de ndo terem
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permanecido no modelo final, apresentaram coeficientes significativos em relacdo a

variavel dependente, quando analisados individualmente (tendo a variavel de controle

nos modelos individuais), merecendo portanto ser aprofundados. Encerrando as analises

neste grupo, apresentamos a seguir as estatisticas descritivas das variveis e a sintese dos

modelos estimados.

Quadro 19: Estatistica Descritiva das Variaveis incluidas nos Modelos do Grupo 1

Variaveis | Minimo | Maximo | Média | Desvio Padréo
DEPENDENTE
Indice de Satisfacéo no Trabalho | -1,07 | 80| ,0045 | 51447
INDEPENDENTES
Porcentagem de Professores ,20 ,86 ,5964 ,15613
respondentes com mais de 40 anos de
idade
indice do reconhecimento do trabalho -2,48 1,34 0,0 1,0
da gestdo escolar pelos professores*
indice de Percepcio do Ambiente -1,63 1,77 0,0 1,0
Escolar*
indice de Intervencdo Pedagdgica do -1,73 1,92 0,0 1,0
Diretor*
indice de Interagio do Diretor* -1,42 2,69 0,0 1,0

*. Os indices foram padronizados

Fonte: Elaborado pela autora, com dados do Survey GESQ 2014.

Tabela 12: Sintese dos coeficientes dos modelos do Grupo 1

Modelol Modelo2 Modelo3 Modelo4 Modelo 5

Modelo
Final

Constante -0,963*

-0,709*  -0,734*  -0,936* -1,062**

-0,734*

Porcentagem de
Professores
respondentes com mais
de 40 anos de idade

1,58*

1,17* 1,21* 1,55* 1,71%*

1,21*

indice do
reconhecimento do
trabalho da direcdo

0,27**

indice de Percepgéo do
Ambiente Escolar

0,27**

0,27**

indice de Intervencéo
Pedagogica do Diretor

-0,11*

indice de Interag&o do
Diretor

-0,21*

R? Ajustado 0,20

0,45 0,46 0,21 0,35

0,46

*.0 coeficiente é significativo ao nivel 0.05 (2-tailed).
**_0 coeficiente é significativo ao nivel 0.01 (2-tailed).
Constante: Indice de Satisfacio no Trabalho (professores).
Fonte: Elaborado pela autora, com dados do Survey GESQ 2014.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

146

2° grupo: o que pode estar associado aos resultados de aprendizagem

dos alunos?

Os estudos em eficacia escolar tém se dedicado a levantar elementos escolares
que poderiam estar relacionados as diferencas nos resultados escolares, uma vez
controladas as caracteristicas sociodemogréaficas dos alunos (BROOKE & SOARES,
2008; SAMMONS, 2008; ALVES e FRANCO, 2008; SAMMONS et al., 1995). Entre os
fatores escolares que poderiam ser efetivos para os resultados académicos dos alunos, a
gestdo escolar - especialmente o trabalho do diretor na escola - é considerado
fundamental (BARROSO, 2005 & 2012; PARO, 2015; LEITHWOOD, 2009; SOUZA,
2012). Pesquisas desenvolvidas em diferentes contextos procuram identificar a relacéo
entre a atuacao do diretor escolar e os resultados dos alunos (SOARES, 2007; URICK &
BOWERS, 2013; BRUGGENCATE et al., 2012; GRISSON & LOEB, 2011;
LEITHWOOD et al, 2010; MARQUES, 2012; MIRANDA, 2012; PAES de
CARVALHO et al., 2012; entre outros). Parece haver um consenso sobre a relevancia da
atuacdo do diretor para os resultados dos alunos em testes de aprendizagem, sendo que
esta atuacao se da de maneira indireta. Neste estudo, procuramos desenvolver uma analise
a partir dos dados levantados pelos instrumentos de pesquisa elaborados, que permitisse
um aprofundamento sobre como o trabalho do diretor torna-se relevante para os
resultados escolares. Consideramos especialmente em nossa analise as atividades dos
diretores que pudessem estar relacionadas ao trabalho docente com a intencéo de avaliar
sua associacao aos resultados dos alunos em testes de larga escala. Da mesma forma que
procedemos no primeiro grupo de analise, ap6s a selecdo de uma variavel de controle
(Modelo 1), testamos a correlagdo de todas os indices criados com a variavel dependente:
Proficiéncia média em Matematica dos alunos do 5° e 9° anos, Prova Brasil 2013
(Modelos 2 a 6). Finalmente, testamos a entrada de mais de uma variavel no modelo,
através do procedimento stepwise do SPSS (Modelo Final). A seguir, cada modelo é
explicado a partir de suas correlagdes e a Tabela 18, ao final da secéo, apresenta todos os
coeficientes estimados nos modelos. Ainda que possa parecer redundante, cabe ressaltar
novamente o carater experimental desta analise. O tamanho da amostra limita a amplitude
das analises estatisticas e a consideracdo sobre sua representatividade e generalizacao.
Mais uma vez, nosso intuito ao estimar os modelos que se seguem, foi testar a

aplicabilidade inferencial dos instrumentos criados.
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Modelo 1: Variavel de controle (NSE)

Como ja era previsto, a variavel indicativa do NSE médio das escolas®, foi o
preditor que apresentou a associacdo mais forte e significativa com os resultados dos
alunos. A relacdo entre a origem socioecondmica e o0 desempenho escolar &,
provavelmente, a mais importante e discutida na Sociologia da Educacdo. Grandes
levantamentos educacionais da década de 1960 confirmaram “que as diferencgas
socioecondmicas entre os alunos sdo as grandes responsaveis pelas diferencas no seu
desempenho” (BROOKE e SOARES, 2008, p.15). Varios estudos posteriores
demonstraram que esta é, também, uma indicacdo para as diferencas de desempenho
encontradas entre as escolas (ALVES, 2012; SOARES e ANDRADE, 2006 e 2007; entre
outros). Assim, gquanto mais elevado o nivel socioecondmico das familias atendidas pela
escola, maior é a probabilidade desta escola apresentar melhores resultados académicos.

Os dados utilizados nesta pesquisa, oriundos da edi¢do de 2013 da Prova Brasil,
confirmam esta tendéncia, justificando a escolha desta como a variavel de controle para
0s modelos de regressdo linear desenvolvidos posteriormente. As tabelas e graficos a

seguir apresentam as correlacdes entre as variaveis dependente e de controle:

Tabela 13: Correlagdo entre o NSE e a Proficiéncia Média em Matematica dos alunos do
5%ano

Porcentagem de
Proficiéncia Média pais com
em Matematica dos escolaridade acima
alunos do 5° ano do Ensino Médio

(NSE)
Proficiéncia Média em Pearson Correlation 1 ,123**
Matematica dos alunos do 5° ano  Sig. (2-tailed) ,000
Porcentagem de pais com Pearson Correlation ,123%* 1
escolaridade acima do Ensino Sig. (2-tailed) ,000
Médio (NSE)

**_A correlacdo € significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

% Como foi explicado no Capitulo 3, p. 66-67, utilizamos como proxy do NSE a escolaridade
média dos pais dos alunos, medida pela porcentagem de pais com escolaridade superior ao Ensino
Médio.
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Tabela 14: Correlagdo entre o NSE e a Proficiéncia Média em Matematica dos alunos do

9% ano

Porcentagem de
pais com
escolaridade acima
do Ensino Médio

Proficiéncia Média
em Matematica dos
alunos do 9° ano

(NSE)
Proficiéncia Média em Pearson Correlation 1 ,540**
Matematica dos alunos do 9° ano  Sig. (2-tailed) .004
Porcentagem de pais com Pearson Correlation ,540** 1
escolaridade acima do Ensino Sig. (2-tailed) ,004

Médio (NSE)

**_A correlacéo € significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015.

Gréfico 9: Correlagdes entre o NSE e a Proficiéncia Média em Matematica dos

alunos do 5° ano
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Fonte: Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015..

Grafico 10: CorrelacOes entre o NSE e a Proficiéncia Média em Matematica dos
alunos do 9° ano
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Os altos e significativos coeficientes de correlacdo apresentados, entre a medida de
NSE e os resultados médios dos alunos, foram confirmados na regressdo linear simples,
quando a variadvel de controle explicou 52% da variancia nos resultados médios do 5° ano
(R2 = 0,52) e 26% da variancia do resultado médio do 9° ano (R? = 0,26). Ha, portanto,
uma indicacdo na amostra estudada de que as caracteristicas de origem do aluno sdo mais
significativas para explicar as diferencas encontradas nos resultados dos alunos das séries
inicias (5° ano).

Entre todas as outras varidveis testadas, nenhuma apresentou uma correlacdo
positiva com o resultado médio dos alunos do 9° ano, o que pode indicar que as
caracteristicas escolares testadas nesta pesquisa se associam menos aos resultados dos
alunos mais velhos. Esta hipbtese necessitaria de maiores aprofundamentos. Ha que se
considerar, também, a possibilidade do tamanho reduzido da amostra ndo revelar toda a
magnitude das relagOes testadas, como consideramos na apresentacdo desta secao.

Assim, os modelos apresentados a seguir, consideraram apenas a proficiéncia
média dos alunos do 5° ano como indicador dos resultados da escola. Foram testadas as
correlagbes desta varidvel dependente com as variaveis testadas no grupo anterior
(Modelos 2 a 4%), no intuito de discutir a relevancia do trabalho do diretor para os
resultados dos alunos a partir da sua relacdo com os professores. Acrescentamos um
modelo (Modelo 5) estimando a relacdo entre a satisfacdo do professor no trabalho e o
resultado médio dos alunos, hipotese levantada por esta pesquisa. Todos os modelos de

regressao linear consideraram como variavel de controle a medida de NSE.

Modelo 2: O Reconhecimento do trabalho da Direcdo

Todos os indices associados significativamente com o indice de Satisfacdo no
Trabalho nas andlises do Grupo 1, forma testados em sua correlacdo com a variavel
dependente do Grupo2: a proficiéncia média em Matemética dos alunos do 5° ano. A
seguir, apresentamos os resultados encontrados para o primeiro deles, o Indice de

Reconhecimento do Trabalho da Diregéo:

* A variavel indice de Interagéo do Diretor com os professores cuja composicao foi apresentada
na NR 83 e no Anexo 7, foi excluida da analise neste grupo por apresentar um comportamento
instavel em relacdo a variavel dependente na estimativa de correlagdo e na regressao linear.
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Tabela 15: Correlacéo entre a Proficiéncia Média em Matematica - 5° ano (variavel
dependente) e o Indice de Reconhecimento do Trabalho da Diregéo

Proficiéncia Média Indlce'de
o Reconhecimento
em Matematica dos
N do Trabalho da
alunos do 5° ano N
Direcdo
Proficiéncia Média em Pearson Correlation 1 ,160
Matematica dos alunos do 5° ano  Sig. (2-tailed) 425
indice de Reconhecimento do Pearson Correlation ,160 1
Trabalho da Direcdo Sig. (2-tailed) 425

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.

Grafico 11: Correlacdo entre a Proficiéncia Média em Matematica - 5° ano (variavel
dependente) e o Indice de Reconhecimento do Trabalho da Direcéo
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Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.

Com base na literatura, podemos considerar a indicacdo apontada pelos dados de

gue nas escolas onde os professores reportaram reconhecer o trabalho da direcdo escolar

como um trabalho eficaz, os resultados dos alunos tenderam a ser melhores. Sammons

(2008) e Alves e Franco (2008) apontaram a gestdo ou lideranca escolar como fatores

chave para a eficécia escolar. De fato, o trabalho do diretor tem uma relagdo indireta com

0 desempenho académico (SAMMONS, 2008) e os resultados deste estudo exploratérios

parecem seguir esta premissa. Entretanto, na nossa amostra, observa-se a ndo

significancia do coeficiente encontrado, confirmada na regressdo linear (a variavel

acrescenta pouco poder explicativo ao modelo), muito provavelmente em decorréncia do

tamanho da amostra e da colinearidade das variaveis, discutida anteriormente.
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Modelo 3: A percepcdo sobre o Ambiente Escolar

Conforme discutido na apresentacdo dos modelos do Grupo 1, a definicdo e a
mensuracdo do conceito clima escolar € um desafio para as pesquisas na area educacional,
dada a abrangéncia de sua interpretacdo. Entre os indices criados e testados para captar
informag@es sobre este conceito, esta analise estatistica continuou considerando o indice
de Percepcdo do Ambiente Escolar, reportado pelos professores, como indicador do clima
escolar. Este indice apresentou uma relagdo positiva e significativa com o indice de
Satisfacdo no trabalho reportado pelos professores, sendo 0 modelo que mais explicou a
variancia da deste Indice entre as escolas da amostra utilizada. A percepcdo dos
professores sobre o ambiente escolar poderia influenciar, também, os resultados dos
alunos? Tentando encontrar indicios desta relagdo, testamos a correlacdo entre as
variaveis:

Tabela 16: Correlagdo entre a Proficiéncia Meédia em Matematica - 5° ano (variavel
dependente) e o Indice de Percepcdo do Ambiente Escolar

indice de
Percepcéo do
Ambiente Escolar

i

Proficiéncia Média
em Matematica dos
alunos do 5° ano

Proficiéncia Média em Pearson Correlation 1 ,558
Matematica dos alunos do 5° ano  Sig. (2-tailed) ,002
indice de Percepcdo do Ambiente 'Pearson Correlation 558" 1
Escolar Sig. (2-tailed) ,002

**_A correlacéo € significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.

Gréfico 12: Correlagdo entre a Proficiéncia Média em Matematica - 5° ano (variavel
dependente) e o indice de Percepcdo do Ambiente Escolar
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Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.
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O coeficientes significativamente positivo bem como o gréafico indicam a
associacdo direta e relevante entre as variaveis, confirmada na regressao linear sendo a
variavel que mais acrescentou poder explicativo a variavel de controle (R?2 = 0,59).
Podemos inferir da leitura destes dados que as escolas cujos professores reportaram uma
percepcdo mais positiva sobre o ambiente escolar, tenderam a apresentar os melhores
resultados médios em matematica dos alunos de 5° ano. Os itens que compuseram 0
indice abordavam a percepcéo dos professores sobre a disciplina e as relagGes envolvendo
os alunos. Compreendemos que em um ambiente onde percebe-se positivamente a
disciplina dos alunos e as relacfes que estes estabelecem com professores e funcionarios
h& um ambiente adequado para a aprendizagem (tranquilo e de colaboragdo, conforme
lembra Sammons, 2008). A associacdo positiva entre as variaveis reforca a importancia
da manutencdo de um ambiente adequado para a aprendizagem dos alunos. Conforme
lembram Brito e Costa (2010), a ideia de que a “atmosfera” ou o ambiente circundante
percebido pelos individuos na escola exerce significativa influéncia sobre o
comportamento e a qualidade do trabalho desenvolvido é um consenso nos estudos neste
campo. Em pesquisa sobre a percepcdo dos professores acerca do prestigio e do clima
escolar em escolas publicas do Rio de Janeiro, os autores apontam que

A literatura sobre clima escolar tem destacado a figura do gestor como um agente
crucial na promocdo de um clima favordvel nas escolas, e os relatos dos
professores colaboram para evidenciar a influéncia da gestdo na construcdo desse
bom clima de trabalho. Aspectos como gestdo democratica, mobilizacdo
comunitaria e fortalecimento da equipe parecem contribuir para promover 0 maior
envolvimento dos professores nas atividades escolares, favorecendo o aprendizado
escolar dos alunos (BRITO e COSTA, 2010, p. 506).

Os dados apresentados neste modelo parecem corroborar a importancia da relacdo
destacada pelos autores, ainda que o papel do diretor na manutencdo deste ambiente

mereca ser mais explorado.

Modelos 4: A intervencdo pedagdgica do Diretor

Assim como na analise do Grupo 1, discutiremos 0 modelo estimado com o indice
criado para sintetizar a percepcdo dos professores sobre o trabalho do diretor no que se
refere a suas intervengdes pedagogicas. Como vimos, o indice apresentou uma associagdo
significativa negativa com o indice de Satisfacdo no Trabalho. Testamos, entdo, como o
mesmo indice se comporta na relacdo com os resultados dos alunos das escolas

pesquisadas. A correlagdo entre eles estd expressa na tabela e gréfico que se seguem:
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Tabela 17: Correlacéo entre a Proficiéncia Média em Matematica - 5° ano (variavel
dependente) e o Indice de Intervencdo Pedagdgica do Diretor

Proficiéncia indice de
Média em Intervencgdo
Matematica dos  Pedag6gica do
alunos do 5° ano Diretor
Proficiéncia Média em Mateméatica ' Pearson Correlation 1 171
dos alunos do 5° ano Sig. (2-tailed) 394
indice de Intervengéo Pedagdgica | Pearson Correlation 171 1
do Diretor Sig. (2-tailed) 394

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.

Graficos 13: Correlagdo entre a Proficiéncia Média em Matematica - 5° ano
(variavel dependente) e o Indice de Intervencdo Pedagdgica do Diretor

260,00

240,00

220,001 el

200,00

180,00

Proficiéncia Média em Matematica dos alunos do 5° ano
o

160,00 T T T T T
41,00 -50 00 50 1,00

indice de Intervengio Pedagégica do diretor (percebida pelo professor)

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.

Apesar da correlagdo ndo significativa com a variavel dependente, é importante
observar que a relacdo do Indice de Intervencdo Pedagdgica do Diretor assume uma
direcdo positiva. No modelo de regresséo linear estimado o indice ndo acrescenta valor
explicativo a variavel de controle, demonstrando uma associacdo de pequena magnitude
com a variavel dependente. Mais uma vez, cabe ressaltar o carater exploratério desta
analise, onde o tamanho da amostra limita as inferéncias estatisticas. A titulo de
exploragdo na leitura dos dados, com base na literatura sobre o tema, poderiamos
considerar que nas escolas onde os professores identificam uma maior atuacdo
pedagogica dos diretores, 0s resultados dos alunos sdo melhores. Ainda que sem
significancia estatistica, esta relacdo nos remete aos estudos que consideraram a

relevancia do foco do trabalho do diretor na aprendizagem. Leithwood aponta que,
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enquanto no passado se os lideres educativos eram valorizados por uma gestdo técnica
eficiente das escolas ou dos sistemas, atualmente se espera que os lideres escolares
privilegiem os processos de ensino e aprendizagem: “[...] que os lideres dirijam sua
atencdo a assegurar que todos os componentes e acfes dentro do sistema educacional
apoiem a aprendizagem dos estudantes” (LEITHWOOD, 2009, p.19, minha traducéo).
Elfers e Stritikus (2014), por sua vez, consideram que uma lideranca escolar focada na
aprendizagem “implica uma visdo ampla abrangendo toda a gama de atividades escolares
entre os diferentes niveis do sistema, [...] oferecendo aos professores em sala de aula
ideias, orienta¢bes ou apoio especificamente dirigido a instrucdo” (op. cit., p. 309, minha
traducdo).

O indice criado a partir das respostas dos professores para medir esse conceito
aponta algumas possiveis intervencfes pedagogicas do diretor, sem contudo esgotar o
tema, que merece ser aprofundado (na relacdo com o nivel de satisfagdo docente no

trabalho e com os resultados dos alunos) em pesquisas futuras.

Modelos 5: A Satisfacao do professor no trabalho

Considerando a deciso de usar o indice de Satisfagdo do professor no Trabalho
como indicativo de seu compromisso com o trabalho desenvolvido na escola, analisamos
a correlagdo deste indice com a variavel dependente Proficiéncia média em Matematica
dos alunos do 5° ano. Nossa intencao foi testar a hipotese levantada inicialmente de que
escolas com professores mais satisfeitos tendem a apresentar melhores resultados de seus
alunos, partindo do pressuposto de que professores satisfeitos com o trabalho sdo mais
comprometidos com sua fungdo. A tabela e o grafico a seguir apresentam os resultados

encontrados:

Tabela 18: Correlacéo entre a Proficiéncia Média em Matematica - 5° ano (variavel
dependente) e o Indice de Satisfacio no Trabalho

Proficiéncia oo
- Indice de
Média em . .
Ly Satisfagdo no
Matematica dos
Trabalho
alunos do 5° ano
Proficiéncia Média em Matemética  Pearson Correlation 1 ,300*
dos alunos do 5° ano Sig. (2-tailed) ,028
indice de Satisfagio no Trabalho ' Pearson Correlation ,300* 1

Sig. (2-tailed) ,028
* A correlacéo é significativa ao nivel 0.05 (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.
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Gréfico 14: Correlagdo entre a Proficiéncia Média em Matematica - 5° ano (variavel
dependente) e o Indice de Satisfagio no Trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2015 e Survey GESQ 2014.

A correlacdo significativamente positiva, expressa também na direcdo do grafico,
auxilia a sustentagdo da hipdtese de que nas escolas onde os professores se encontram mais
satisfeitos, os alunos apresentam melhores resultados. Devemos considerar também a relagéo
refletida entre as varidveis, isto €, o coeficiente de correlagdo pode ser interpretado no sentido
de que os professores sdo mais satisfeitos nas escolas que alcangam melhores resultados nas
avaliacBes externas (esta relacéo foi inclusive testada na definicdo da variavel de controle para
0s modelos do primeiro grupo de andlise). Como nossa intencdo neste momento era levantar
possiveis associacfes entre as variaveis relacionadas ao desempenho médio dos alunos nas
escolas pesquisadas, estimamos um modelo de regressdo linear, tendo esta medida como
variavel dependente e o indicativo de NSE médio da escola como varidvel de controle. Os
resultados encontrados confirmaram esta associacdo significativamente positiva, aumentando
0 poder de explicacdo do modelo para 56% (Rz = 0,56).

Poucos estudos se dedicaram a analisar o nivel de estabilidade e satisfacdo no
trabalho do professor como preditores de uma melhor aprendizagem dos alunos.
Destacamos algumas pesquisas internacionais ja citadas, como o trabalho de Hulpia et al.
(2011), que analisam quais sdo as caracteristicas do diretor que mais influenciam o
“comprometimento organizacional dos professores”; Thoonem et al. (2011) que
estudaram o efeito das condic¢Bes organizacionais da escola e de fatores motivacionais nas
praticas dos professores; o trabalho de Price (2011), comentado no inicio desta secéo,
também analisa as relagdes organizacionais na escola e como elas se manifestam em
diferentes niveis de satisfacdo, coesdo e comprometimento entre diretores e professores.

Esta pesquisa pretende ampliar a discussdo sobre este tema a nivel nacional. Os

instrumentos de pesquisa propostos buscaram mensurar aspectos que poderiam estar
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relacionados & Satisfacdo do professor em trabalhar na sua escola. A analise exploratdria
dos dados, indicou uma possivel associacdo desta dimensdo com fatores relacionados a
gestdo da escola. E, mais ainda, apontou uma relacdo significativa entre o indice de
Satisfacdo no Trabalho e o0s resultados dos alunos. Talvez esteja ai também uma

indicag&o sobre como o diretor pode influenciar a variancia nos resultados dos alunos.

Modelo Final

Apos analisar as relagfes individuais de cada indice com a variavel dependente,
controlados pela variavel indicativa do NSE médio da escola, tentamos também estimar
um modelo que incluisse todas as cinco varidveis testadas em relagdo a variavel
dependente. Assim como na modelagem do Grupo 1, o procedimento utilizado foi o
stepwise, no SPSS. Da mesma forma, o modelo final manteve apenas uma das variaveis
apresentando uma relacdo significativa com a variavel dependente: novamente, foi o
indice de Percepcdo sobre o Ambiente Escolar (pelos professores). Os coeficientes do
Modelo final sdo, assim, iguais ao do Modelo 3 deste grupo.

Considerando a colinearidade entre as variaveis, anteriormente discutida, e o
tamanho da amostra como limitagdes técnicas para uma analise dos efeitos simultaneos
dos indices, consideraremos provisoriamente suas associa¢des individuais. O Modelo
Final apresenta a variavel indice de Percepcdo sobre o Ambiente Escolar como a que
melhor se ajustou ao modelo, ampliando seu poder explicativo para a variancia no
resultado médio das escolas pesquisadas.

Encerrando as analises neste grupo, apresentamos a seguir as estatisticas

descritivas das variaveis e a sintese dos modelos estimados.

Quadro 20: Estatistica Descritiva das Variaveis incluidas nos Modelos do Grupo 2

Variaveis | Minimo [ Maximo | Média | Desvio Padrio
DEPENDENTE
Proficiéncia Média em Matemética -5°ano | 175,60 | 251,83 [ 219,47 | 18,06
INDEPENDENTES
NSE (Porcentagem de pais de alunos com -2,05 1,79 0,0 1,0
escolaridade acima de Ensino Médio)
indice do reconhecimento do trabalho da -2,48 1,34 0,0 1,0
gestdo escolar pelos professores*
indice de Percepcdo do Ambiente -1,63 1,77 0,0 1,0
Escolar*
indice de Intervencdo Pedagogica do -1,73 1,92 0,0 1,0
Diretor*
indice de Satisfacdo no Trabalho* -2,09 1,55 0,0 1,0

*. Os indices foram padronizados para entrar nos modelos de regressao.
Fonte: Elaborado pela autora, com dados da Prova Brasil 2013 e do Survey GESQ 2014.
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Tabela 19: Sintese dos coeficientes dos modelos do Grupo 2

Modelol Modelo2 Modelo3 Modelo4 Modelo5 NII:?SZ:O
Constante 219,47*%*  219,47**  219,47**  219,47**  219,47**  219,47**

Porcentagem de Pais de 13,2** 13,3** 10,9** 13,1** 12,8** 10,9**
alunos com escolaridade
acima do Ensino Médio

indice do 3,08
reconhecimento do
trabalho da direcéo

indice de Percepgéo do 5,8* 5,8*
Ambiente Escolar

indice de Intervencéo 2,11*
Pedagdgica do Diretor

indice de Satisfacio no 4,2*
trabalho

R2 Ajustado 0,52 0,53 0,59 0,52 0,56 0,59

*.0 coeficiente é significativo ao nivel 0.05 (2-tailed).
**_ 0O coeficiente ¢ significativo ao nivel 0.01 (2-tailed).
Constante: Proficiéncia Média em Matematica -5° ano, Prova Brasil 2013.

Fonte: Elaborado pela autora, com dados da Prova Brasil 2013 e do Survey GESQ 2014.

A andlise estatistica exploratdria, utilizando os dados da subamostra desta pesquisa,
indicaram importantes indicativos no que se refere aos fatores associados a satisfacao dos
professores na escola e aos resultados dos alunos. Os resultados desta analise, ainda que
timidos do ponto de vista da abrangéncia, confirmam o trabalho docente e a gestdo
escolar como fatores associados ao desempenho dos alunos (SAMMONS, 2008; ALVES
e FRANCO, 2008). No que se refere ao trabalho da gestdo escolar, encontramos
resultados distintos do Indice de Intervencdo Pedagégica do Diretor nos dois modelos:
associa-se de forma negativa inversa com o indice de Satisfagio do Professor no Trabalho
mas associa-se de forma positiva direta com a Proficiéncia Média em Matematica na
escola. Uma leitura possivel para este resultado seria a de que, apesar de ter um impacto
negativo para a satisfagdo dos professores no trabalho (conforme hipéteses ja
apresentadas), a intervencdo pedagdgica do diretor pode ter um efeito positivo para o0s
resultados de aprendizagem dos alunos (conforme medidos neste estudo exploratério).

Destaca-se, nos modelos finais estimados, a importancia da variavel usada para
sintetizar a percepcdo dos professores sobre o ambiente escolar ®, que melhora

significativamente o poder explicativo para a variancia das duas varidveis dependentes

% E importante ressaltar que o indice criado ndo agrega nenhuma variavel referente a infraestrutura
da escola, dimensdo ndo analisada por esta pesquisa.
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(Satisfacdo do Professor no Trabalho e Proficiéncia média em Matemaética - 5° ano).
Sobretudo, destaca-se que a entrada deste indice no modelo reduz o coeficiente da
associacdo entre 0 NSE médio das escolas e os resultados dos alunos. Observando a
tabela, nota-se que a variavel indicativa do NSE médio da escola explicava, sozinha, 52%
da variancia dos resultados das escolas na Proficiéncia em Matematica do 5° ano
(Modelol). O modelo que agrega a varidvel sobre a Percep¢do do Ambiente Escolar
(reportada pelos professores) aumenta o poder de explicacdo desta varidvel para 59%,
diminuindo o coeficiente de regressdo da variavel NSE de 13,2 para 10,9. Isto significa
que, o incremento de um desvio padrdo na variavel de NSE resulta no aumento de 13,2
pontos na média de Proficiéncia em Matematica - 5° ano da escola. Mas, quando
analisado em conjunto com o indice de Percepcdo do Ambiente Escolar, esta relagio
muda: o incremento de um desvio padrdo na variavel de NSE resulta no aumento de 10,9
pontos na média de Proficiéncia em Matematica - 5° ano da escola e o incremento de 1
desvio padrdo no indice de Percepcdo do Ambiente Escola resulta no aumento de 5,8
pontos na mesma variavel. Poderiamos, assim, explorar a hip6tese de que em escolas
onde os professores reportam percep¢fes mais positivas sobre o ambiente escolar, os
resultados dos alunos tendem a ser melhores independente de sua origem socioeconémica.
Torna-se importante aprofundar esta anélise e pensar em alternativas de intervencoes
produtivas no sentido de criar, nas escolas publicas brasileiras, ambientes mais propicios
ao trabalho docente e a aprendizagem dos alunos.

Sendo adotado por esta pesquisa como uma dimensdo do clima escolar, o
ambiente de aprendizagem (medido pelo indice em foco) merece atencdo cuidadosa.
Como vimos, este indice esteve correlacionado com outros indices que abrangiam
aspectos ligados a gestdo e lideranca do diretor, indicando que a manutencdo de um
ambiente apropriado a aprendizagem deve estar entre as prioridades do diretor escolar.
Com efeito, o estudo de Urick e Bowers (2014) ja apontava esta prioridade: “Nos estudos
mais recentes, 0os comportamentos de liderancga que contribuem para a criagdo de um bom
clima escolar foram identificados como tendo maior influéncia nos resultados de
professores e alunos em comparagdo com as tarefas administrativas e gerenciais”
(URICK &BOWERS, 2014, p.98, minha traducéo)

Ainda que reportem uma analise realizada a partir de uma amostra reduzida, 0s
dados apresentados neste capitulo apontam importantes indicios para pensarmos sobre as
questbes levantadas nesta pesquisa. Varios estudos (SAMMONS, 2008; ALVES &
FRANCO, 2008, TORRECILLA, 2008, LEITHWOOD, 2009; SOARES e TEIXEIRA,
2006; entre outros) tém apontado o efeito indireto da gestdo escolar para a aprendizagem
dos alunos e, como procuramos discutir neste trabalho, esse efeito passa pela relacdo que

o diretor estabelece com os professores. Os dados apresentados indicam pistas sobre a
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direcdo desta relacdo, sobretudo ressaltando a importdncia da manutengdo de um
ambiente adequado para as atividades escolares. A aplicagdo dos instrumentos criados e
testados nesta pesquisa a amostras mais abrangentes possibilitard uma analise mais
consistente das relagdes encontradas, além de outras associagcbes com os indices e itens
n&o abordados nesta pesquisa.

O capitulo que se segue narra um retorno qualitativo ao campo, com vistas a
aprofundar as analises possibilitadas pelo estudo quantitativo e identificar possiveis

adequaces para aprimorar 0s questionarios.
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De volta ao campo: aprofundando a analise

Esta pesquisa propds investigar que relagdes podem ser estabelecidas entre as
caracteristicas do trabalho do diretor, as percepcdes dos professores sobre o clima escolar
e 0 desempenho dos alunos. Apés a aplicacdo de questionarios especialmente desenhados
e testados para esse fim, a analise dos resultados do survey trouxe algumas indicacdes
importantes sobre fatores da gestdo escolar que podem estar associados a satisfacdo do
professor e/ou aos resultados de aprendizagem dos alunos na amostra estudada. Novas
guestdes se colocaram a partir desta analise: Como o reconhecimento de um ambiente
adequado ao trabalho do professor e a aprendizagem dos alunos se constroi na escola?
Quais caracteristicas do trabalho do diretor sdo reconhecidas pelos professores como
eficazes? Como o perfil de lideranca adotado na escola se associa a satisfacdo dos
professores no trabalho e aos resultados de aprendizagem dos alunos? Como poderiamos
aprimorar os itens dos questionarios para ampliar a compreensao sobre a lideranca do
diretor e suas relacfes com o trabalho docente?

Com a intencdo de validar e aprofundar a andlise sobre as questdes levantadas
pela pesquisa e de possibilitar o aprimoramento dos questionarios criados, refor¢cando o
carater conceitual e metodolégico deste trabalho, optamos por um retorno pontual ao
campo para um estudo qualitativo exploratério complementar. Este capitulo apresenta 0s
resultados deste estudo, iniciando pela apresentacdo dos critérios considerados para a

escolha das escolas a serem pesquisadas.

Considerando os resultados do survey, selecionamos duas escolas em nossa
subamostra para realizar este estudo. Para esta selecdo desconsideramos as escolas em
que houve mudanga na equipe de direcdo a partir de 2015 (como foi apresentado
anteriormente, um novo periodo de gestdo se iniciava em 2015: em 11 das 27 escolas
houve mudanga de diretores). A partir das informagdes coletadas no Survey GESQ 2014 e
das informagbes sociodemograficas disponibilizadas pela Prova Brasil 2011 ®
organizamos em gréficos os dados referentes as escolas da subamostra para orientar a

nossa selecéo:

% A selecdo das escolas para o estudo qualitativo foi realizada em margo de 2014, quando ainda
ndo haviam sido disponibilizados os dados da Prova Brasil 2013 (o que sé aconteceu, em sua
versdo definitiva, em maio de 2015). Assim, tomamos como referéncia para esta sele¢do os dados
disponibilizados pela Prova Brasil 2011.
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Grafico 15: Proficiéncia Média em Matematica (5° ano) X NSE: Subamostra
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Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2012.

O gréfico acima apresenta o nivel socioeconémico médio das escolas (medido
pela escolaridade dos pais, como foi apresentado anteriormente) e o desempenho médio
dos alunos do 5° ano em matematica® (proficiéncia média por escola). Nota-se a
tendéncia, ja discutida extensamente na literatura da sociologia da educacéo e confirmada
na analise estatistica desta pesquisa, da presenca de melhores resultados de aprendizagem
em escolas que apresentam um NSE mais elevado. Contudo, destacamos as escolas B, A
e L que, apesar de estarem no quadrante das escolas com NSE mais baixo, apresentaram
um resultado de proficiéncia em matematica acima da média do grupo analisado (224,0).

Para a nossa escolha, resolvemos “isolar” esta caracteristica sociodemografica
das escolas, optando por escolher escolas entre aquelas que apresentavam um NSE abaixo
da média do grupo (quadrantes a esquerda do gréafico). Entre elas, selecionamos duas que
apresentaram resultados discrepantes em termos da proficiéncia dos alunos do 5° ano em
Matematica, dos alunos, ou seja, uma estava no quadrante superior (resultado de
aprendizagem acima da média) e outra no quadrante inferior do gréafico (resultado de
aprendizagem abaixo da média). Entre todas as possibilidades, optamos pelas escolas L e
S, que apresentavam medidas de NSE proximas (0,31 e 0,29 respectivamente) e medidas
de proficiéncia média em matematica distantes (233,09 e 210,18)%. Esta escolha também
levou em consideragdo o indice de Reconhecimento do Trabalho da Direcdo e o indice de

Interagdo do Diretor, como mostram os gréficos a seguir.

#” Consideramos nesta analise somente os resultados do 5° ano, uma vez que a Proficiéncia Média
em Matematica do 9° ano ndo apresentou associagdo significativa com os indices (Cf. Capitulo 6).
8 Nossa primeira opcdo foi pelas escolas L e K. Contudo, a escola K esta localizada em uma
favela que tem apresentado persistente resisténcia a instalagcdo da Unidade de Policia Pacificadora
- UPP, sendo local onde ocorrem varios conflitos que resultam frequentemente no fechamento da
escola. As visitas realizadas para o survey precisaram ser reagendadas mais de uma vez por esse
motivo e 0 acesso a escola é complicado (via de médo dupla muito estreita que da acesso a favela).
Portanto, pareceu sensato optar por outra escola do mesmo grupo.
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Gréfico 16: Proficiéncia Média em Matematica (5° ano) X Indice de Reconhecimento
do trabalho da Direcéo: Subamostra
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Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2012 e Survey GESQ 2014.

Uma das relagdes destacadas na anélise dos resultados do Survey GESQ 2014 por
esta pesquisa foi a relagdo entre a percepgdo dos professores sobre o trabalho da diregdo e
a proficiéncia média em matemaética dos alunos do 5° ano medida pela Prova Brasil
2011%. De acordo com os resultados, nas escolas em que os professores apresentavam
uma melhor percepcdo sobre o trabalho da equipe de gestdo da escola (expressa em
valores mais positivos do indice) os resultados de proficiéncia em matematica dos alunos
eram melhores. Esta relacéo fica aparente no grafico acima, no qual se nota que as escolas
selecionadas (L e S) estdo em quadrantes opostos. Na escola L ha uma percepgao positiva
dos professores a respeito do trabalho de gestdo da escola e os alunos apresentaram um
resultado acima da média do grupo no teste de matematica para o 5° ano. Ja na escola S, o
indice de reconhecimento da lideranca pelos professores teve um resultado negativo (-
0,28) e os alunos do 5° ano apresentaram pior resultado na proficiéncia em matematica.
Acreditamos que essa diferenca poderia nos possibilitar aprofundar as duas dimensdes
analisadas: como os professores percebem o trabalho da equipe de direcdo nas escolas?
Como esta percepcao pode estar interferindo no resultado de aprendizagem dos alunos?

O aspecto mais significativamente associado ao nivel de satisfagdo dos
professores foi o indice que sintetizava a percepcao docente sobre o ambiente escolar. O
grafico a seguir ilustra a relagdo entre essas variaveis percebidas nas escolas da

subamostra:;

% As analises estatisticas apresentadas no Capitulo 6 foram atualizadas com os dados da Prova
Brasil 2013 (INEP, 2015).
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Gréfico 17: Indice de Satisfagio no Trabalho (professores) X indice de Percepgdo do
Ambiente Escolar: Subamostra
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Fonte: Survey GESQ 2014.

Na escola L, os professores reportaram estar mais satisfeitos com seu trabalho do
gue na escola S, assim como apresentaram uma percep¢do mais positiva do ambiente
escolar. Um retorno a estas duas escolas poderia nos ajudar a compreender como 0S
professores reportam sua satisfagdo no trabalho e como constroem a percepcao sobre seu
ambiente de trabalho. No questionario proposto, os itens que abordavam o primeiro
indice se referiram ao desejo de continuar na escola, a satisfagdo na carreira como um
todo, ao engajamento no trabalho, entre outros. O segundo indice sintetizou a percepgao
dos professores sobre a disciplina e as relagdes interpessoais de seus alunos. Estes fatores,
expressos positivamente em uma escola e negativamente em outra, teriam relacdo com
gue aspectos da gestdo escolar? Examinar esta questdo nos possibilitaria entender melhor
esta relacdo e refinar nossas medidas para estas duas dimensdes (satisfacdo no trabalho e
ambiente escolar).

Assim, tendo escolhido as duas escolas e conhecendo suas caracteristicas
sociodemograficas (NSE), seus resultados de aprendizagem e como os indices criados no
survey se comportavam nestes espacos, planejamos o retorno ao campo para uma anéalise
qualitativa dos dados coletados.

Para realizar o trabalho, utilizamos trés procedimentos metodolégicos: entrevistas
com professores (5 a 6 professores em cada escola) e diretores; a técnica de shadowing -
quando um ou mais pesquisadores ficam na escola durante todo o periodo escolar,
acompanhando o trabalho do diretor para identificar possiveis tendéncias, predominancias,
comportamentos (para mais detalhes, ver SPILLANE et al, 2011; TEROSKI, 2014); a

observacdo de pelo menos uma reunido coletiva entre a equipe de gestdo da escola e 0s
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professores™. A proposta tem como principal objetivo, aprofundar e refinar as respostas
obtidas no levantamento de dados quantitativos, possibilitando o adensamento de sua
interpretacdo, além de oferecer insumos para uma reviséo inicial e aprimoramento dos
questionarios construidos. Como apontam M. Alves et al. (2013): “O estudo qualitativo
permitira, assim, compreender melhor o sentido das diferentes respostas, analisar as
configuragbes especificas e aproximar-nos do sentido das agBes detectadas, neste
tratamento estatistico, de modo agregado”. O trabalho a ser narrado nas secdes que
seguem envolveu entrevistas semiestruturadas (Escola L: 1 diretor e 5 professores. Escola
S: 1 diretor - junto de sua adjunta - e 6 professores); a observacdo de uma reunido coletiva
(Centro de Estudos) em cada unidade; o acompanhamento ao trabalho do diretor (3 dias

de shadowing em cada escola).

7.1
As escolasL e S

As duas escolas se localizam na zona norte da cidade, porém estdo distantes uma
da outra, pertencendo a diferentes CREs. A escola L se localiza em um bairro de classe
média, populoso e movimentado que se localiza entre importantes complexos de favelas
(algumas das quais ainda em processo de implementacdo da Unidade de Policia
Pacificadora - UPP®Y), onde moram a grande maioria dos alunos. Como considerou um
professor da escola, “a clientela daqui vem de trés comunidades muito dificeis, que estao
passando por problemas muito dificeis”; “o entorno, essas trés comunidades sdo dificeis
de trabalhar. Entdo, tem tudo pro trabalho dar errado, mas a gente faz tudo pro trabalho
dar certo.” (Trechos da Entrevista com o Professor 3, Escola L). Na escola L, 50% dos
alunos sdo beneficiados pelo Programa Bolsa Familia®. A escola L atende, em 2015,
1215 alunos, distribuidos em 2 turmas de educagdo infantil, 15 turmas dos anos iniciais e
16 turmas dos anos finais do ensino fundamental, além de 1 turma do Projeto Acelera e 1

turma de Inclusdo (recursos). Trabalham na escola 47 professores e 10 funcionarios. A

*® Os chamados Centros de Estudo voltaram ao calendério de planejamento da SME/RJ, porém as
reuniBes agora sdo bimestrais.

* Dos 6.3 milhdes de cariocas, 1,4 milhdes vivem em favelas — ou seja: um de cada cinco
habitantes da cidade. Segundo o censo 2010 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), o municipio do Rio tem 763 favelas. Desde 2008, 38 Unidades de Policia Pacificadora
(UPPs) foram instaladas. Cada uma delas atende entre uma e vinte favelas. O nimero efetivo de
policiais nas UPPs também varia.

%2 De acordo com o Ministério de Desenvolvimento Social, “o Bolsa Familia é um programa de
transferéncia direta de renda que beneficia familias em situacdo de pobreza e de extrema pobreza
em todo o pais. O Bolsa Familia integra o Plano Brasil Sem Miséria, que tem como foco de
atuagdo os milhdes de brasileiros com renda familiar per capita inferior a R$ 77 mensais e esta
baseado na garantia de renda, inclusdo produtiva e no acesso aos servicos publicos” (Fonte:
http://www.mds.gov.br ).
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diretora estd no cargo ha 28 anos, ainda que a sua equipe (adjunta e coordenadora
pedagogica) tenha sido alterada ao longo dos dltimos anos.

A escola S localiza-se em um bairro tradicional, com maior desigualdade
socioecondmica do que o anterior, que além de abrigar residéncias e infraestrutura de
classe média a classe média alta, compreende importantes favelas pacificadas, cujas
criangas compdem o publico discente da escola. O perfil do alunado é caracterizado pelos
professores a partir de seu pertencimento as comunidades do entorno e ao processo de

implantacdo da UPP nestes espacos:

Eles veem basicamente destas duas comunidades. E ai quando a UPP entrou,
essa postura mudou. Mudou muito. Eles vinham muito mais calmos, eles
passaram a frequentar mais a escola... E agora, de uns tempos pra c4, eu tenho
sentido de novo que eles tio comegando a ficar agitados de novo. (Trecho da
Entrevista com o Professor 2, Escola S).

Na escola S, aproximadamente 39% dos alunos sdo beneficiados pelo Programa
Bolsa Familia. A escola S atende, em 2015, 723 alunos, distribuidos em 2 turmas de
educacdo infantil, 6 turmas dos anos iniciais e 11 turmas dos anos finais do ensino
fundamental, além de 6 turmas de Projetos (Realfa e Acelera) e 4 Classes Especiais. A
escola conta com 40 professores (incluindo os readaptados) e 12 funcionarios em seu
quadro. O Diretor e a sua Adjunta estdo no cargo ha quase trés anos, e a atual
Coordenadora Pedagogica assumiu a funcéo este ano.

Como foi apresentado na se¢do anterior, as duas escolas atendem um publico cujo
indicador de NSE (escolhido para essa pesquisa) € muito parecido e que, de acordo com
os dados coletados nas entrevistas, provém de comunidades vizinhas as escolas (nos dois
casos 0s diretores relataram que menos de 10% dos alunos moram nas proximidades da
escola - no “asfalto”). Ainda que reconhecendo diferencas socioeconémicas entre as
comunidades atendidas pelas escolas L e S (e mesmo dentro das proprias comunidades),
as situacOes de violéncia, conflitos, envolvimento com o crime foram apontadas nos dois
espacos. Os resultados de aprendizagem nestas duas unidades, contudo, sdo bastante
discrepantes. Apresentamos a seguir um histérico dos resultados das duas escolas desde

de 2007 (IDEB, Proficiéncia em Matematica no 5° e 9° anos e Fluxo Escolar).
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Gréficos 18 e 19: Evolucéo do IDEB na Escola L: 5° e 9° anos
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Gréficos 20 e 21: Evolucéo do IDEB na Escola S: 5° e 9° anos
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Fonte: www.gedu.com.br

No que se refere a avaliagdo dos anos iniciais do ensino fundamental, nota-se que,
na escola L, o indice IDEB esta acima da meta desde 2007, e a indicagdo para a escola é a
manutencdo deste resultado. J& a escola S apresentou uma recente significativa involucao
do indice para este mesmo segmento. O avanco no IDEB de 9° ano é um desafio para
todo o pais e ndo deixa de ser para as escolas em foco nesta pesquisa. A escola L, apesar
de apresentar um indice maior do que o da escola S para esta série, esta abaixo de sua
meta, apresentando uma ligeira evolugdo nas duas uUltimas edigdes. A escola S, por sua
vez, apresenta uma oscilagdo nos indicadores desde 2007, tendo tido uma boa
recuperacdo de resultado em 2011, mas voltando a ficar abaixo da meta em 2013.
Considerando que o IDEB é calculado a partir da proficiéncia média dos alunos e do
fluxo escolar, convém observar como esses indicadores™ tém se apresentado nas duas

escolas:

% Optamos por analisar a evolugéo da proficiéncia média em Matematica (e n&o a de Lingua
Portuguesa), em conformidade com as justificativas ja apresentadas no Capitulo 4.
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Graficos 22 e 23: Fluxo Escolar, 2013 - 5° ano e 9° ano (%)
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Fonte: Censo Escolar. INEP, 2013.

Grafico 24: Proficiéncia média em Matematica - 5° ano: Brasil, Rio de Janeiro,

Escolas L e S.
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Fonte: INEP, 2008; 2011, 2012; 2015.

Grafico 25: Proficiéncia média em Matematica - 9° ano: Brasil, Rio de Janeiro,
Escolas L e S.
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Os indicadores do fluxo escolar apontam uma taxa de abandono significativa nas
duas séries da Escola S (em relagdo & media nacional e municipal). Em relagdo ao nimero
de reprovagdes, nota-se que houve, em 2013, um percentual de reprovacfes nas duas
séries da Escola L acima da média nacional e municipal. Este indice de reprovacao é
reconhecido pelos professores como um reflexo da ndo aprendizagem dos alunos e do
fato da escola ndo “maquiar” resultados, como explicitado na fala de um professor: “Se o
aluno chega aqui no 6° ano e ndo sabe ler nem escrever, ndo tem como... se nao
conseguir avancar, vai reprovar. Nao estamos preocupados com indices” (Trecho da
entrevista com o Professor 3, Escola L). Outro professor considera que o indice de
reprovagdo ainda ¢ baixo: “Se eu pudesse, eu reprovava a metade, dois tercos” (Trecho
da entrevista com o Professor 5, Escola L). Nota-se, ainda, que nesta escola o indice de
reprovagao &€ maior no 9° do que no 5° ano, o que parece seguir uma tendéncia nacional.

Olhando a trajetéria da proficiéncia média em matematica nas duas escolas,
percebemos que os resultados dos alunos da escola L estiveram acima da média nacional
e municipal em todas as edi¢des, nas duas séries avaliadas. Por outro lado, a média dos
alunos da escola S foi inferior a média nacional e municipal em praticamente todas as
edi¢des, tanto no 5° como no 9° ano.

E o0 que poderia explicar esta diferenga no desempenho dos alunos nas duas escolas,
se considerarmos que foram isoladas as caracteristicas sociodemograficas? Em que
medida o reconhecimento da lideranca do diretor e a satisfacdo do professor em trabalhar
na escola interferem nesse resultado? As entrevistas realizadas nas duas escolas™ e o
periodo de observagdo e acompanhamento do trabalho dos diretores trouxeram novos

elementos para esta reflexao.

7.2
Entre a “disciplina” e a “acolhida”: a construgao do ambiente para a
aprendizagem

Durante esta fase da pesquisa, que envolveu as entrevistas e a observacdo da
rotina dos diretores nas duas escolas, identificamos que a gestdo escolar assume
diferentes prioridades nas duas unidades. Antes de detalharmos estas diferentes
caracteristicas na gestdo das escolas, vale reforcar a diferenca de tempo dos diretores no

cargo em cada uma delas: a diretora da escola L estd ha 28 anos a frente da escola,

** Foram realizadas 13 entrevistas semiestruturadas, totalizando mais de 9 horas de gravagéo e 171
paginas de transcricdo. Os roteiros das entrevistas seguiram o protocolo de um projeto de pesquisa
internacional, o International School Leadership Development Network - ISLDN, coordenado pelo
Professor Bruce Barnett da University of Texas at San Antonio, do qual o GESQ passou a integrar

em 2015. Os dois roteiros (entrevista com diretores e com professores) se encontram nos Anexos 8
eo.
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enquanto o diretor da escola S assumiu esta aposi¢cdo h& aproximadamente 3 anos
(embora tenha sido diretor adjunto na gestdo anterior). O tempo de experiéncia no cargo
da direcdo é um fator importante na definicdo do perfil adotado pela gestdo da escola.
Entre os estudos que se dedicaram ao tema, Spillane e Lee (2014) se dedicaram a analisar
s desafios enfrentados pelos diretores ao assumirem seus cargos (os “newcomers”). Os
autores ressaltam que “os diretores escolares tém que desempenhar e gerenciar diferentes
e conflitantes papéis e, para os novos diretores, este conflito de papéis potencialmente
cria dilemas indenitarios na sua transi¢ao para o novo cargo” (SPILLANE & LEE, 2014,
p. 435, minha traducéo)

Varios autores j& ressaltaram a multiplicidade de funcfes exercidas pelos diretores
escolares (COUSIN, 1998; BARROSO, 2012; LEITHWOOD, 2009; GRISSON & LOEB,
2011; SPILLANE & LEE, 2014), o que aponta para a dificuldade de equilibrar as
diferentes demandas na rotina escolar. Alguns estudos destacaram a tendéncia do diretor
escolar priorizar uma ou mais destas diferentes demandas, identificando perfis ou
tipologias de lideranga (POLON, 2012; MEDEIROS et al., 2014; URICK & BOWERS,
2014; TEROSKY, 2014, entre outros). No caso das duas escolas investigadas, ficou clara
a predominancia de dois destes perfis: uma postura mais disciplinadora (Escola L) e outra
mais acolhedora (Escola S).

As evidéncias que levaram a esta percepcdo serdo apresentadas e discutidas a
seguir, relacionando-as aos resultados do Survey GESQ 2014. As informacles
construidas a partir deste retorno ao campo de pesquisa trouxeram subsidios para o
aprimoramento dos instrumentos de pesquisa. Assim, novos itens para 0s questionarios
s&o sugeridos ao longo das proximas secBes. E importante ressaltar que as sugestdes de
novos itens a serem incorporados aos questionarios compdem uma proposta de revisao

inicial dos instrumentos e merecem ser testadas.

7.2.1
O foco nadisciplina

Nas entrevistas realizadas com os professores da Escola L a importancia de
manter a disciplina dos alunos e o cumprimento das regras da escola foi unanimemente
destacada na questdo sobre as principais caracteristicas da gestdo da escola (Questdo 17

do Roteiro de Entrevista de Professores, Anexo 9):

Se vocé precisa de ajuda na sua turma ou pra resolver qualquer tipo de problema,
vocé tem essa ajuda. E como vocé trabalha com aluno, qual é a maior dificuldade
que vocé tem? E com o aluno, que apresenta indisciplina, ou que apresenta uma
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coisa assim... Entdo, quando vocé tem esse apoio, vocé vai, desenvolver seu
trabalho tranquilamente... (Trecho da entrevista com o Professor 1, Escola L).

A caracteristica principal[da diregdo] pra mim é ser disciplinadora. N&o consigo
pensar em outra. (Trecho da entrevista com o Professor 2, Escola L).

[A Direcdo €] Presente. Elas tdo sempre ai, coisa que vocé ndo vé em outras
escolas. Atuante, ta? Incisiva quando tem que ser, tanto com aluno quanto com
professor, e, principalmente, com os pais. (Trecho da entrevista com o Professor 3,
Escola L).

Ndés temos o apoio da direcao. Que t& sempre junto ali com a gente. Trazendo os
problemas deles, 0 que necessitamos ou ndo e sempre somos atendidos, mas
sempre voltado pra uma boa educacéo. Tanto na parte pedagdgica como na parte,
também, do social da crianga, nos preocupamos muito com isso. A disciplina, né?
Dentro da escola... (Trecho da entrevista com o Professor 4, Escola L).

[...] Aqui a [Diretora] é linha dura! Mas para funcionar tem que ser linha dura
(Trecho da entrevista com o Professor 5, Escola L).

A atuacdo firme e disciplinadora da diretora em diferentes situacGes da rotina
escolar foi exemplificada pelos professores, que ressaltaram o seu posicionamento de
apoio ao professor. Citaram situacdes em que a diretora tanto confirmava e aprovava sua
intervencdo com os alunos (os professores tém autonomia para enviar ficha de ocorréncia
de comportamento para os pais dos alunos, assim como suspendé-los das aulas seguintes)
e situacbes em que a diretora tinha uma atuagdo pontual em situagdes extremas (como no
caso do atendimento a mée do aluno suspenso pelo professor, que compareceu a escola
ignorando a suspensao).

Durante o periodo observado (shadowing) algumas intervencgdes da diretora nos
chamaram a atengdo como iniciativas para garantir a disciplina dos alunos, mantendo um
ambiente organizado na escola. Uma delas se refere a sua supervisdo da entrada dos
alunos na escola, quando estes devem se organizar em filas no péatio e subir, turma a
turma, a partir de seu comando, junto com seus professores. O mesmo acontece apds o
recreio e a diretora lembra aos professores sobre o horario: “Vamos I3, gente... ja tocou o
sinal!” (Trecho do registro Shadowing a Diretora da Escola L). E esta postura, de cobrar
o0 cumprimento do horario também dos professores, parece ser uma constante, como
ressaltou o Professor 5: “Ela chama atengdo: ‘Olha, estd chegando atrasado!’ ou ‘Tuas
notas... 0 combinado das notas, de entregar as notas era dia 20, hoje é dia 21 e vocé
ainda ndo entregou. E ai?’” (Trecho da entrevista com o Professor 5, Escola L).

Trabalhar em um ambiente onde os alunos cumprem regras (horario, uniforme e
comportamento foram as mais citadas nas entrevistas) favorece a aprendizagem,

afirmaram os professores ao serem questionados sobre o clima escolar:
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E quanto maior a disciplina e a calmaria do ambiente vai fazer com que eles
entendam que aqui é um ambiente... Ndo é aquele ambiente da bagunca, da
violéncia, da agressdo. Aqui a gente vem pra aprender. A gente brinca, a gente se
diverte, mas a gente, principalmente, veio pra aprender. (Trecho da entrevista com
o Professor 2, Escola L).

O fato de vocé ter ordem pra mim ja é um diferencial [para a aprendizagem], né?
Vocé ndo ter aquela gritaria, aquela balburdia, aquele inferno que é recreio com
briga... Vocé ndo vé briga aqui, né? Coisa que vocé vé em outras escolas...
(Trecho da entrevista com o Professor 3, Escola L).

Muito provavelmente estas informacdes sobre a atuacdo da direcdo na manutengéao
da disciplina na escola ajudam a explicar o indice de Reconhecimento do Trabalho da
Direcéo Escolar, reportado pelos professores no Survey GESQ 2014. De acordo com o
Gréfico 16, apresentado anteriormente, a escola L apresentou um dos maiores valores
para este indice entre as escolas analisadas. A Escola L apresentou o segundo maior
resultado no indice de Percepcdo do Ambiente Escolar entre as escolas da subamostra
(Gréfico 17). Esta informacdo coincide com os dados coletados na escola, que
demonstram a valorizagdo dos professores a manutencao da disciplina na escola. Assim,
para aprimorar a mensuragdo neste topico, propomos a inclusdo dos seguintes itens no
questionario dos professores (Anexo 12, continuando a questdo 26, escala de

concordéancia):

26.12 A equipe de direcdo desta escola se preocupa com a manutencdo de um
clima tranquilo para a aprendizagem, reforcando e cobrando que os alunos
cumpram as normas da escola (horéario, uniforme, deslocamentos pela escola).

26.13 A equipe de direcdo desta escola intervém no comportamento dos alunos,
corrigindo situagfes de ma-conduta e aplicando as medidas corretivas previstas.

26.14 O diretor desta escola apoia as medidas disciplinares adotadas pelos
professores.

A inclusdo destas questbes teria por objetivo adicionar a medida de
reconhecimento do trabalho da direcdo escolar a percep¢do dos professores sobre a
atuacdo dos diretores na manutencao da disciplina entre os alunos, trazendo para o survey
a relacdo identificada na Escola L.

O fato de saber que terdo o apoio da dire¢do nas intervencdes com 0s alunos e a
possibilidade de trabalhar em um ambiente “calmo” e “organizado” ¢ explicitado pelos
professores da Escola L como um dos fatores determinantes de sua satisfacdo em

trabalhar (e permanecer) naquela escola. De acordo com os relatos, conseguir aproveitar
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0 tempo do aluno na escola e conseguir dar aulas, s&o motivos para o professor trabalhar

mais satisfeito:

Essa disciplina ndo é uma coisa ruim, ela produz bons frutos. E esses bons frutos
gue fazem com que a gente queira ficar mais aqui. (Trecho da entrevista com o
Professor 3, Escola L).

Em geral sim, eu acho que a grande maioria dos professores aqui esta satisfeito.
[...] Porgue o pessoal, tem muitos professores aqui que ddo aula aqui e em outras
escolas, e eles percebem: "Nossa! Na outra escola a dire¢cdo é mais... € mais...
frouxa, assim, do tipo, ndo est4 nem ai se o professor faltou ou néo, se o professor
esta dando aula direito ou ndo, muito frouxo em relacdo aos alunos, tem trafico na
escola, tem coisas acontecendo na escola que sdo... né? Tipo... nossa, horriveis,
tal... (Trecho da entrevista com o Professor 5, Escola L).

Assim, é possivel que os itens sugeridos para complementar a questdo P26 possam
também se associar ao Indice de Satisfagdo do professor no trabalho, uma vez observada
esta relacdo na pesquisa qualitativa. Os dados coletados pelo Survey GESQ 2014
apontaram que o Indice de satisfagéo no trabalho reportado pelos professores da Escola L
estava ligeiramente acima da média das escolas analisadas. Contudo, devemos lembrar
que os indices de Intervencdo Pedagodgica e de Interagdo do Diretor se associaram
negativamente com o Indice de Satisfacdo no Trabalho. A partir das entrevistas e
observacdes na escola foi possivel aprofundar a analise sobre esta relagdo através da
percepcdo de que ha, na Escola L, uma expectativa relacionada ao comportamento
esperado do professor, que define parte do ethos escolar. De acordo com Mafra (2003, p.
113), o conceito de ethos se refere ao “conjunto de valores, atitudes e comportamentos
que dao identidade particular a escola”. Ha uma cobranca, por parte da dire¢cdo, com
relacdo ao trabalho dos professores (horario, faltas). Adequar-se a esta cobranca foi
reportado como uma condi¢éo naturalizada na convivéncia escolar, como aponta uma das
professoras: “Geralmente fica aqui quem quer, quem gosta, quem ndo se importa e quem
acha que esse método ta 6timo. Entendeu? (Trecho da entrevista com o Professor 1,
Escola L). Porém, talvez ndo sejam todos os professores que estejam afinados ou tenham
uma visdo positiva desta forma de interacdo. Para refinar esta percepcdo, sugerimos que
0s proximos surveys ampliem a medida dos indices, com a inclusdo de itens como:

(Anexo 12, continuando a questdo 21, escala de frequéncia):

21.12 O diretor desta escola estd atento & assiduidade e pontualidade dos
professores.
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21.13 O diretor desta escola realiza os procedimentos de registro das faltas e
atrasos dos professores, comunicando a instancias superiores quando é o caso.

21.14 Com relacdo aos deveres e compromissos dos professores com a escola
(horério, assiduidade, prazos, qualidade do trabalho), a equipe de direcdo segue as
indicacdes da SME.

21.15 No que se refere as questbes relacionadas aos deveres e compromissos do
corpo docente, a equipe de direcdo desta escola adota tratamento igual para todos
os professores.

Além dos itens sobre a relagdo de supervisdo do cumprimento de regras pelo
professor, consideramos que seria interessante entender melhor qual §,
predominantemente, o tipo de interacdo que o professor tem com seu diretor. O tempo de
observacdo nas escolas possibilitou uma impressao pontual desta interagdo, que pode ndo
traduzir, de forma fidedigna e completa, o cotidiano desta relagdo, mas que nos oferece
importantes indicios sobre a sua tendéncia. Em um dia de trabalho, a Diretora da Escola L
teve um tempo total de interacdo com os professores de aproximadamente 40 minutos,

assim distribuidos:

Quadro 21: Tempo de interacdo com os professores, Shadowing Diretor da Escola L.

Tempo Interacdo com professor (es)

5’ Resolucdo de situacdo disciplinar de aluno, junto ao professor.

2’ Cumprimentar os professores na sala dos professores.

6’ Encaminhamento de resoluc@es referente a aposentadoria de uma professora.

5’ Localizagdo de um material para professora, consultando os demais professores.

2’ Cumprimentar os professores na sala dos professores.

8’ Resolucdo de situacdo disciplinar de aluno, junto ao professor.

3’ Consulta ao professor sobre a possibilidade de realizar uma festa sugerida pelos
alunos, arranjos necessarios.

2’ Solicitagdo e encaminhamento de BIM (Boletim de Inspecdo Médica) por uma
professora.

5’ Comentérios e encaminhamentos sobre situacdo de aluno que estard ausente por
um periodo escolar longo

3 Professora apresentando e comentando um recado de uma mée de alunos sobre
seu trabalho.

3 Resolucéo de situacéo disciplinar de aluno, junto ao professor.

O tempo dedicado a interacdo com professores, seja ele por iniciativa da Diretora
ou ndo, teve diferentes finalidades. Assim, tendo em vista que a interacdo com 0s
professores possui diversas nuances, ainda que ndo seja a atividade predominante na
rotina do diretor escolar (na escola em foco), consideramos que seria interessante
aprofundar esta percepc¢do nos proximos trabalhos. Para isso, propomos a incluséo de um
item no questionario dos professores destinado a identificar as situacdes predominantes

nas quais eles interagem com os diretores (Anexo 12, ap6s a questao 21):
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21 (extra) As interacOes pessoais que tive com o diretor, no ultimo més, foram
predominantemente para (escolha apenas uma op¢ao):

a. Relatar trabalhos desenvolvidos em minha aula/turma, sobre os quais gostaria de
conversar com o diretor.

b. Apresentar e comentar os resultados de meus alunos nas Ultimas avaliacdes.

c. Resolver alguma situagéo disciplinar ou de comportamento ocorrido com meus
alunos, para a qual solicitei a intervencéo do diretor.

d. Conversar sobre assuntos pessoais e diversos.

e. Resolver alguma situacdo administrativa.

Na Escola L, possivelmente a terceira op¢do de resposta a esta questdo seria a de
maior frequéncia entre os professores, se considerarmos as situacBes observadas no
contexto. Porém, somente a partir da aplicagdo do item a um numero significativo de
respondentes poderiamos ter uma leitura mais consistente sobre a percepcdo dos
professores acerca da natureza da interacdo com seu diretor.

As informagdes coletadas na pesquisa qualitativa realizada na Escola L
mostraram o perfil de uma diretora que valoriza e cuida da disciplina, estabelece uma
interacdo com a equipe atenta as questdes organizacionais. Estes aspectos aparecem nas
falas dos professores relacionados a satisfacdo que reportam em trabalhar na escola e,
principalmente, no reconhecimento de sua lideranca.

Na proxima secdo, apresentaremos o perfil encontrado na gestdo da outra escola
pesquisada, para em seguida refletirmos os condicionantes que levaram a identificacéo
destas caracteristicas nas duas escolas, considerando o contexto escolar que requer do

diretor o desempenho de maltiplos papéis.

7.2.2
A escola acolhedora

Na Escola S, inimeras situagdes e relatos (de professores e diretores) destacaram a
caracteristica acolhedora da escola, muitas vezes no intuito de ressaltar que aquela
unidade atende a todos os alunos que Ihe procuram. Este destaque pode parecer estranho,
uma vez que apresenta como exce¢do um procedimento que esperava-se ser 0 natural nas
escolas publicas: a abertura a todos os alunos. Porém, a afirmacdo “acolher todos 0s
alunos” encontra duas interpretacdes possiveis no contexto da Escola S. A primeira se
refere ao fato de a escola ter, em seu quadro, 4 turmas de Classes Especiais (para alunos
diagnosticados como portadores de necessidades especiais) e 6 turmas de Projetos de

Correcdo de Fluxo (Realfa e Acelera, para alunos com defasagem idade-série superior a
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dois anos®). Como a oferta de turmas de Projeto de Correcéo de Fluxo ou de Classes
Especiais ndo é comum a todas as escolas da rede, a Escola S absorve os alunos com
necessidades especiais e 0s alunos fora da faixa etaria que as outras escolas municipais do
entorno ndo podem atender.

A segunda interpretacdo decorre de uma consideracdo feita com frequéncia pelos
profissionais da escola, referindo-se a acolhida aos alunos que ndo se adaptaram a outras
escolas (seja academicamente ou por questdes relativas a disciplina; e seja encaminhado

pelas familias ou pela direcdo de outras escolas):

Mandam... esta dando problema na A? Vem pra ca. Esta dando problema la?
Entendeu? E isso. Tudo vai para a S. (Trecho da entrevista com a Adjunta, Escola
S).

[...] hoje em dia que a gente esta nessa batalha, essa briga por ndo receber. Acho
que cada um tem que ficar com os seus problemas. (Trecho da entrevista com o0
Diretor, Escola S).

[...]Jentdo varias escolas por ai, a gente tem ideia de que jogam seus problemas,
fazem a limpezinha deles, e manda pra c4, e aqui, como é aquela coisa do paizao,
da méezona, que a gente abraca essa ideia, acaba vindo tudo pra c4, né... (Trecho
da entrevista com o Professor 1, Escola S)

As outras escolas que tém, assim, um perfil mais tranquilo, que a clientela é mais
tranquila: “Ah, joga na S”. Entendeu? Entdo tava vindo, tava, como é que se diz?
Migrando pra cé... Muitos alunos que tinham problemas de disciplina em outras
escolas e vindo pra ca. Quer dizer, é uma caracteristica da escola... (Trecho da
entrevista com o Professor 3, Escola S)

Esta selecdo de alunos em outras unidades, com encaminhamentos para a Escola S,
apesar de ndo ser uma préatica reconhecida como legitima nas escolas da rede municipal
do Rio de Janeiro (que adota a matricula digital dos alunos, onde os fatores que
determinam a possibilidade de matricula sdo a escolha dos pais e a disponibilidade de
vaga) , parece ser (ou ter sido) recorrente, como relataram professores e a equipe de
direcdo. Costa e Koslinski (2011) ja chamavam a atencdo para o este procedimento nas

escolas do Rio de Janeiro, ao qual chamaram “quase-mercado oculto™:

S&o procedimentos velados que permitem a algumas escolas operar ativamente no
mercado, que, do ponto de vista legal e formal, ndo é, nem pode ser fechado. H&
vagas para todos — ao menos no ensino fundamental. A rede estudada, assim como
outras redes publicas que conhecemos no pais, ndo dispde de procedimentos que
permitam filtrar claramente seus alunos (testes de acesso ou mecanismos legais de
exclusdo e sele¢do). No entanto, ha forte seletividade por parte de algumas escolas
mais conceituadas, o que ocorre de forma velada. A existéncia de uma reduzida

% De acordo com o Censo 2013, 48% dos alunos na Escola S apresentavam distorc&o idade-série.
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independéncia da gestdo escolar — mesmo que esta ndo tenha sido estimulada por
uma politica deliberada — tem levado a artificios

como o de “esconder vagas”, ou a rejei¢do de alunos. (COSTA e KOSLINSKI,
2011, p. 255-256)

De acordo com os autores, a pesquisa encontrou mecanismos de selecdo de alunos
nas escolas publicas que incluem a transferéncia sugerida veemente aos pais do aluno
para uma escola que fosse mais condizente ao “perfil escolar indesejado do aluno” (op.
cit, p. 261). No caso desta pesquisa, a Escola S, de acordo com os relatos dos
profissionais, foi ou tem sido o destino de alguns “alunos com perfil indesejado”, que
foram, de alguma forma, excluidos de outras unidades. Ainda que fuja ao escopo desta
pesquisa aprofundar sobre esta questdo, chamou-nos a atencdo a relevancia dada pelos
respondentes a esta caracteristica, ao questiona-los sobre o perfil de sua escola. Percebe-
se ai um indicativo de uma representacdo coletiva que, ainda que ndo tenha sido
comprovada, estd muito fortemente presente no grupo e nos ajuda a entender a
valorizag&o a acolhida construida no ethos daquela escola.

Alguns professores comentaram sobre a situagcdo em que esses alunos chegam a
escola, com baixa autoestima e sentimento de rejeicdo. De acordo com o depoimento de
uma professora, a escuta e a disponibilizacdo de chances ao aluno é uma prerrogativa da

escola:

A gente tem muito essa coisa do conversar com aluno, sabe? Antes de vocé perder
as estribeiras, de chegar num limite... A gente conversa, a gente releva muita
coisa. A gente tem essa coisa assim do pegar o aluno mesmo e: “Vamo tentar,
vamo melhorar, vamo mudar...” E a gente dd todas as chances. A gente vai dando
chance até quando ndo deve dar... Até a gente esgotar todas as possibilidades.
Entéo assim, a gente tem essa politica aqui. (Trecho da entrevista com o Professor
2, Escola S).

A impressdo construida a partir das entrevistas e observacdes nesta unidade é a de
que acolher o aluno (no sentido de oferecer carinho, escutar) é o principal objetivo dos
profissionais que |4 atuam. Para além de uma caracteristica institucional da Escola S, a
acolhida também é uma caracteristica marcante do Diretor desta unidade. Nas entrevistas
com os professores, ao serem questionados sobre a principal caracteristica da gestdo da
escola (e em outros pontos da entrevista também), todos destacaram o perfil acolhedor de

seu Diretor:

Da gestdo? Eu acho que essa parte que Paulo Freire chamava de Pedagogia do
Amor. Essa coisa do tratamento mesmo, de vocé ndo rotular, de vocé tentar buscar
caminhos que fagam com que ele perceba, né? O que é melhor... O que é o certo...
(Trecho da entrevista com o Professor 2, Escola S)
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Aqui a gente... N6s somos acolhedores. Quem chega é bem acolhido na escola.
(Trecho da entrevista com o Professor 3, Escola S)

Eu sou suspeita pra falar do meu gestor, ta? Que meu diretor é a pessoa mais
maravilhosa do planeta. Assim, precisava ter muitos iguais a ele pra que a
educacdo fosse diferente, com um olhar diferente. S6 que, como eu te falo, por ele
ser tdo maravilhoso as vezes lota aqui dos problemas que ninguém quer. (Trecho
da entrevista com o Professor 4, Escola S)

Esse diretor € muito bom. Ele é o cara certo para essa comunidade, que a
comunidade aceita ele.[...] Ele é o lider democratico aqui. A comunidade, 0s
professores, que tiverem que votar nele, vdo votar nele. A comunidade, os pais, eu
vou votar nele também. Que € uma pessoa, assim, democraticamente, que a
democracia acho que pressupde isso, pressupde aceitacdo. (Trecho da entrevista
com o Professor 5, Escola S)

Eu considero o [Diretor], que é o professor diretor, né? Ele consegue, isso que eu
sempre digo, eu acho ele um heréi nacional, né? Ele consegue dentro do que é
essa escola, dentro do que sdo as comunidades que frequentam a escola, ele
consegue manter uma harmonia bastante grande. FEsse saber lidar com 0 modo de
ser dos alunos, ele sabe. Os alunos gostam muito dele. (Trecho da entrevista com
o0 Professor 6, Escola S)

Entdo, caracteristica deles é aquilo: a questdo do abragar a escola, de estar
sempre presente. Agora a questao de disciplina, eu acho que isso falta... (Trecho
da entrevista com o Professor 1, Escola S)

Durante o periodo de shadowing, foi possivel conhecer um pouco da atuacdo do
diretor, quando esta caracteristica realmente é perceptivel. O diretor ndo recusou nenhum
atendimento, seja a pais, funcionarios, professores ou, principalmente, alunos, mesmo
guando estava realizando outra atividade ou ndo era seu horario de atendimento (como
comentou a secretdria, em uma situacdo). Ouviu os alunos com atencdo, solicitou
diferentes versdes para resolver conflitos, acolheu um aluno que estava chorando: “Ele
esta com saudade da avo que faleceu, de vez em quando vem chorar na minha sala”. Um
aluno com necessidades especiais (que ja tem 18 anos e, segundo o proprio diretor ja ndo
devia estar mais na escola, mas como ndo tem familia e mora na rua, a escola é sua Unica
referéncia) entra na sala da direcéo vérias vezes durante o dia para cumprimentar o diretor
ou Ihe pedir algum item de uniforme.

Enquanto se desloca pela escola, o diretor conversa com varios alunos, escuta casos,
pergunta, comenta sobre futebol. Os alunos costumam abraga-lo quando o veem. Este
perfil acolhedor do diretor, que foi descrito pela sua parceira de trabalho como “‘um
professor com cora¢do que ndo da dentro do peito” (Trecho da entrevista com a Diretora
Adjunta, Escola S), é reconhecido pela sua equipe como sua principal caracteristica.
Porém, o indice de Reconhecimento do Trabalho da Dire¢do Escolar nesta unidade esta

abaixo da média da amostra no Survey GESQ 2014 (ver Grafico 16). Como ja foi
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mencionado, este indice foi construido por itens do questionario relacionados ao
reconhecimento pelo trabalho da equipe e ao encorajamento e apoio da equipe de direcéo
ao trabalho dos professores. Considerando a relevancia dada pelos professores da Escola
S a caracteristica de acolhimento no perfil do diretor escolar, que ndo foi abordada no
questionario, sugerimos incluir a esta se¢do os seguintes itens (Anexo 12, continuando a

questdo 26, em escala de concordancia):

26.15 O diretor desta escola interage com os alunos (na entrada, em sua sala, no
recreio).

26.16 O diretor desta escola estad sempre disponivel para atender quem o procurar.

A inclusdo destes itens pretende testar sua associagdo com 0s outros itens que
compuseram o indice de Reconhecimento do Trabalho da Direcdo Escolar, afim de
verificar se “o perfil acolhedor do diretor” estaria entre as caracteristicas que favorecem o
reconhecimento de sua lideranca na escola ou ndo. Ao que nos parece, os resultados nesta
escola mostraram que ndo, mas seria interessante investigar como este dado se comporta
em outros contextos.

A acolhida é estendida aos professores, que demonstraram ter construido uma
relacdo de intimidade com o Diretor (ele ja atuava como Adjunto nesta escola antes de
assumir o cargo). Porém, esta proximidade parece ndo ter sido considerada por nenhum
dos professores entrevistados ao serem questionados sobre o nivel de satisfagdo do grupo
de professores em trabalhar na escola. As respostas coletadas no Survey GESQ 2014
reportaram um Indice de Satisfacdo no Trabalho negativo entre os professores da Escola
S, sendo um dos mais baixos da amostra (conforme apresentado no Grafico 16). Nas
entrevistas, quando procuramos ampliar nossa percepcao sobre que fatores influenciam o
nivel de satisfacdo dos professores, encontramos muitas referéncias a trajetéria pessoal do
professor, seu comprometimento com a escola e com seus alunos e algumas falas
relacionadas a insatisfacdo com a infraestrutura e organizacéo da escola:

7

E um pouco complicado. O que a gente tem é assim... as pessoas acabam
desestimuladas, porque vocé esta dando aula na sua sala, de repente ai tem esse
coisa: de publico, uma aula o professor ndo veio, pa... daqui a pouco tem um
chutando tua porta. (Trecho da entrevista com o Professor 1, Escola S)

E a gente tem de tudo um pouco, né? Mas a grande maioria, que eu falo, que a
gente fica aqui, assim, a gente acredita muito no potencial desses meninos. A gente
acredita que eles... Que a gente pode melhorar em alguma coisa, a gente sabe que
a gente ndo vai conseguir, ndo vai alcangar com todos... (Trecho da entrevista com
o0 Professor 2, Escola S)
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Quem t& com a mdo na massa sabe fazer, quer fazer. Sendo ndo estava mais com a
mao na massa, o salario ndo justifica. E o pior salario do planeta. Nada justifica
isso. Vocé tem que gostar. Todo mundo gosta. (Trecho da entrevista com o
Professor 4, Escola S)

A questdo toda com a insatisfacdo ndo € a unidade, a questao é 0 momento que a
gente t& vivendo, que a sociedade ta vivendo, de muita violéncia, de menores...
(Trecho da entrevista com o Professor 3, Escola S).

Eu acho que todo mundo gosta daqui, da escola. E claro que a gente tem as nossas
questdes, mas dentro disso... (Trecho da entrevista com o Professor 6, Escola S).

Assim, para ampliar nossa medida sobre o nivel de satisfacdo dos professores em

seu trabalho na escola, além dos itens ja sugeridos na secéo anterior, acrescentariamos

algumas questdes incluindo a sua percepcdo sobre a capacidade relacional do diretor, a

auto-avaliacdo de seu trabalho de forma mais localizada (nesta escola) e a apreciagédo

sobre a infraestrutura da escola (Anexo 12, continuando a questdo 26, em escala de

concordéancia):

21.15 O diretor desta escola demonstra abertura e interesse para escutar 0S
professores.

21.16 O diretor desta escola consegue articular as diferentes ideias e opinides do
grupo.

26.17 Sinto-me realizado com o trabalho que desenvolvo nesta escola.

26.18 Encontro na escola a infraestrutura que preciso para realizar minhas aulas.
26.19 A organizacdo da escola favorece meu trabalho.

Para melhor compreender a natureza da interagdo do Diretor da Escola S com seus

professores, registramos no quadro abaixo todas as situagdes em que ocorreram algum

tipo de interacdo entre eles em um dia de observacao (shadowing):

Quadro 22: Tempo de interacdo com os professores, Shadowing Diretor da Escola S.

Tempo Interagdo com professor (es)

3 Conversa informalmente com uma professora e alunos.

2’ Avisa a uma professora (atrasada) que sua turma esta sozinha, apds o recreio. Ela
estava se encaminhando para a sala.

2’ Um professor Ihe entrega bandeirinhas de festa junina feitas em sua aula e
comenta sobre o trabalho.

3 Conversa com uma professora sobre sua auséncia no dia anterior.

2’ Conversa com uma professora sobre um documento a ser encaminhado a CRE.

1’ Entrega um envelope com documento para uma professora que passava em frente
a sua sala.

5’ Vai a uma sala do 6° ano e conversa com os alunos sobre disciplina, na presenca
da professora.

2’ Vai a uma sala do 9° ano e conversa com os alunos sobre disciplina, na presenca

do professor.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

180

I’ Conversa com uma professora sobre 0 ensaio para a festa junina.

3 Solicita a uma professora do 9° ano que indique alunos para participar do Projeto
Vencer.

5’ Atende, junto com o professor, uma méae de aluna sobre a indisciplina da mesma.

I A professora do 9° ano vem a sua sala e Ihe devolve o documento do Projeto
Vencer preenchido.

3 Juntamente com a Adjunta, instrui um professor sobre a conducdo de uma turma
(indisciplina)

4 Atende, junto com o professor, um responsavel sobre faltas dos alunos.

5 Atende, junto com o professor, dois alunos sobre a indisciplina dos mesmos.

E interessante notar que o tempo de interacdo do Diretor da Escola S com os
professores, em um dia normal de trabalho, foi coincidentemente igual ao tempo que a
Diretora da Escola L interagiu com seu corpo docente. Nota-se que, em ambas as escolas,
0 tempo em que o diretor realiza algum tipo de interagdo com os professores é
equivalente a 8,75% de seu tempo de trabalho. Considerando-se que as reunifes de
Centro de Estudos se tornaram bimestrais, assim como sdo os Conselhos de Classe, séo
poucas as oportunidades que a equipe de dire¢do tem para interagir com todos 0s
professores, assim como sdo raros 0s momentos de interacdo entre eles no cotidiano
escolar. No caso da Escola S, as situagdes de interacdo com os professores também
apresentaram finalidades diversas, desde o apoio a intervencdes disciplinares com 0s
alunos até questdes burocraticas. Assim como foi proposto na se¢do anterior, reforcamos
a importancia de captar de forma mais direta a percepcdo do professor sobre a natureza da
sua interacdo com o diretor, incluindo no questionario do professor a Questéo 21 - extra

ja apresentada.

Nos momentos de interacdo do diretor da Escola S com os seus professores, pode-
se perceber uma relagdo de proximidade. Em alguns casos, esta proximidade se traduzia
em maior liberdade com relagdo & rotina escolar, como na situacdo em que uma
professora ndo subiu para dar aula apdés o recreio e, 10 minutos depois, 0 Diretor a
encontra subindo para a sala. Ele comenta que sua turma estava sozinha, fora da sala e a
professora sorri e diz que esta tudo bem, pois ela ja estava indo, encerrando o assunto. O
que poderia ser um comentario em tom de repreensdo ou cobranca por parte do Diretor,
considerando a hierarquia da relacdo, pareceu ser um comentario sobre algo rotineiro ou
sem importancia, considerando a reacdo da professora. Em uma outra situacdo, a
professora do 3° ano comentou sobre o periodo de 5 dias em que havia faltado por estar
em periodo de provas na faculdade (os alunos ficaram em casa, sem aula, durante este
tempo). O Diretor confirmou com naturalidade que lembrava do episédio, mostrando que

a decisdo da professora foi comunicada e aceita pela dire¢éo.
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As situacOes narradas parecem indicar que atrasos ou faltas de professores séo
préticas naturalizadas na Escola S sendo, inclusive, tema de discussdo na reunido de
Centro de Estudos observada pela pesquisa. Nesta ocasido, o diretor parece perceber uma
necessidade de mudar a sua postura nesta relacdo com os professores, considerando 0s
prejuizos que as suas faltas tém acarretado para a escola. Iniciada a reunido, O Diretor
avisa que precisardo tratar de um assunto delicado: os atrasos e faltas dos professores. Diz
que “a escola é pesada, é punk... ndo da para ser punk também com os colegas”.
(Pareceu-me querer explicar porque costuma ser conivente com faltas e atrasos dos
professores) Continuou: “mas tem hora que o bicho pega, tem dia que a escola esta sem 3
professores, esta ficando complicado... Administrar isso é complicado”. Uma professora
intervém: “Mas ninguém falta porque quer...” e a secretaria comenta: “Ah... tem gente
que falta porque est4 menstruada....” (comega um pequeno tumulto). O Diretor retoma a
palavra: “nos sabemos que ha casos e casos...” e pede: “Vamos coordenar estas faltas, se
ja tem um colega faltando, néo falta, falte outro dia...Agora, se ndo tiver atestado, vai ter
que levar falta. Eu fiquei sendo bonzinho, mas tem gente abusando...” (Trechos do
registro da observacao realizada no Centro de Estudo)

Conforme a argumentacdo do diretor (reforcada pela Coordenadora Pedagdgica), as
faltas de professores comprometem a organizacdo e a rotina da escola. A tentativa de
minimizar a frequéncia destas situacfes passa por uma revisdo da relagéo entre o diretor e
seus professores (“Agora, se ndo tiver atestado, vai ter que levar falta”), uma vez que ha
limites externos pautando o compromisso profissional de todos.

A postura acolhedora do Diretor apareceu como uma caracteristica marcante de sua
gestdo na Escola S, sendo reconhecida nas relagdes com os alunos e professores. Sua
interacdo com os professores se da em diferentes momentos e com diferentes finalidades,
como foi apresentado. Em todos eles, destaca-se a disponibilidade e abertura ao professor,
ainda que esta relacdo ndo tenha aparecido como influente para a satisfagdo do corpo
docente no exercicio de sua funcdo. Em algumas falas dos professores, percebe-se um
misto de reconhecimento e desaprovacdo da flexibilizacdo dos limites consequente desta
relagdo acolhedora entre o diretor e os alunos:

3

Entdo, caracteristica deles é aquilo: a questdo do abracar a escola, de estar
sempre presente. [...] Existem outras coisas. Entdo eu acho que em relacdo a
gestdo, eu acho que tem que ter... porque as coisas se confundem na cabeca de
aluno... eu acho que isso fica muito confuso na cabeca deles, entendeu? (Trecho da
entrevista com o Professor 1, Escola S)

Entdo eles consideram a escola um pouco extensdo da comunidade deles. E isso é
uma coisa positiva. Agora, requer uma adaptacdo porque a questao da disciplina é
mais complicada em funcdo disso, né? Porque eles se consideram os donos do
pedaco. [...] E uma escola que tem esse viés democratico, que é peculiar. E mais
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dificil exatamente. Tem pessoas que ndo conseguem lidar com essa escola porque
exatamente ndo tem tanto aquela disciplina formal. (Trecho da entrevista com o
Professor 6, Escola S)

A predominancia de um perfil mais acolhedor no trabalho do diretor da Escola S,
conforme percepcao dos professores entrevistados, ndo anula as outras caracteristicas de
seu trabalho na gestdo da escola, ainda que estas tenham tido menor relevancia. Na se¢do
gue se segue, discutiremos as impressdes coletadas nas duas unidades, relativizando a

complexidade do papel do diretor a partir das questdes propostas por esta pesquisa.

7.2.3
Disciplinar ou acolher: um falso dilema?

Tomando como referéncia as reflexdes propostas pelas duas se¢Bes anteriores, é
preciso considerar que ter um perfil predominantemente “disciplinador” ou um perfil
predominantemente “acolhedor” como diretor escolar estd relacionado com o contexto
em que estes diretores atuam. Estudando as diferentes tipologias de lideranga escolar nas
escolas dos Estados Unidos, Urick e Bowers (2014) comentam, em sua revisdo de
literatura, que poucos estudos tém dado atencdo as variaveis contextuais da escola no
estudo sobre perfis de lideranga do diretor. De acordo com eles, “a inclusdo de variaveis
sobre 0 contexto escolar € importante uma vez que o diretor ajusta sua lideranca para ir ao
encontro das necessidades dos professores e alunos na escola” (URICK & BOWERS,
2014, minha tradugdo). Consideramos relevante, entdo, analisar o contexto em que foram
construidas as representacbes (disciplinador e acolhedor) sobre a atuacdo dos dois
diretores estudados.

Antes de assumir sua atual funcdo, a Diretora da Escola L foi Coordenadora de
Turno da mesma unidade, quando ja iniciou um trabalho de “organizar a escola”, como
ela mesma contou. Era o final da década de 1980 e a escola estava vivendo uma mudanga
estrutural (prédio), de atendimento (passando a atender os anos finais do ensino
fundamental) e de publico (passou a atender a mais uma comunidade). O contexto era
complexo e a entdo Coordenadora da Escola L trouxe, de sua experiéncia anterior (uma

escola bastante complexa, segundo seu relato), a caracteristica de “disciplinadora”:

Eu entrei em uma escola que era uma loucura, era portdo aberto, aqui tinha uma
mesa de ping-pong, uma mesa de tot6, e era... 0 aluno da manha podia ficar aqui a
tarde se ele quisesse ficar e os alunos da tarde poderiam chegar de manhd para
jogar ping-pong e o maldito do totd. E aquilo era uma loucura. E eu comecei a
fazer uma disciplina na escola (Trecho da entrevista com a Diretora, Escola L)
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As familias e os professores da escola pareceram aprovar esta iniciativa, uma vez
que no ano seguinte ela foi eleita diretora da escola. Percebe-se que, ao trazer para a
escola a ordem e disciplina em um momento turbulento, a Diretora da Escola L atendeu
as expectativas do corpo docente e da comunidade atendida pela escola (pelo menos, de
sua maior parte). Desde entdo, com suas sucessivas reelei¢des, sua caracteristica
disciplinadora vem sendo legitimada & frente da direcéo.

Na Escola S, como foi comentado anteriormente, hd uma representacdo coletiva
negativa sobre o perfil dos alunos que atendem (encaminhados por outras escolas para as
turmas de Projetos, Classes Especiais ou por questdes disciplinares). Essa percepg¢do esta
explicitada nas falas dos professores que assumem, como responsabilidade da escola,

acolher esses alunos e resgatar seu vinculo com a vida escolar:

A marca dessa escola é inclusédo. Essa é uma escola de inclusdo. Olha, a gente tem
desde as criancinhas até os enormes... NOs temos classe especial, meninos com
Sindrome de Down, meninos especiais mesmo, com todas as especialidades. [...]
Entéo, 0 que a gente tem conversado muito na reunido é um resgate da autoestima
dos nossos meninos. Imaginar, assim, vocé um dia foi matriculado na S porgue
ndo te quiseram, mas agora a gente te guer. (Trecho da entrevista com o Professor
4, Escola S)

Foi comum ouvir e presenciar a atencdo dada aos alunos, no que se refere a dar
prioridade a escuta-los, abraca-los, conversar com eles. A percepcdo sobre a caréncia
afetiva dos alunos e a necessidade de investir em sua autoestima foi verbalizada pela
maioria dos professores, em alguns casos considerada como a questdo de maior
prioridade no seu trabalho (antes mesmo das fungdes académicas, como sera discutido em
seguida). Assim, o contexto da escola, seja ele real ou senso comum coletivo, parece ter
construido entre os educadores a necessidade de priorizar a acolhida aos alunos,
construindo o que poderia ser chamado de “clima social da escola”, onde destaca-se 0 tom
emocional da instituicdo. (MAFRA, 2003, p. 116). Ao assumir o cargo recentemente, 0
Diretor da Escola S ja estava inserido neste contexto e, conforme explicitado por alguns
professores, foi escolhido provavelmente por ter um perfil que se identificava com essa
caracteristica da escola.

A relacdo do Diretor da Escola S com os professores, como foi visto, também é
permeada pela acolhida. Analisa-la para além das caracteristicas pessoais dos educadores
requer que observemos o contexto especifico em que estas relages sdo construidas. Um
dos principais problemas da escola é a falta de professores, tanto as faltas esporadicas
(como foi assinalado) quanto a inexisténcia de professores para algumas

turmas/disciplinas:
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Por exemplo, a gente tem uma turma que esta sem professor de portugués desde o
comeco do ano. [...] Eu hoje estou com uma professora de inglés de licenca, um de
histdria de licenca, professor de geografia de licenca. (Trecho da entrevista com o
Diretor, Escola S)

Ndés somos uma escola punk e depois de 18 anos trabalhando aqui, eu te falo que
tem dia que eu acordo e estou muito desanimada, ndo quero trabalhar...
(Professora 7, registro do Centro de Estudo da Escola S)

E, segundo relataram o diretor e a adjunta dessa escola, hd uma dificuldade em
captar novos professores para a Escola S,

Porque tem que ter o perfil. O perfil de lidar com os garotos. A pessoa tem que ter
esse perfil. A gente percebe... (Trecho da entrevista com o Diretor, Escola S)

Assim, parece haver um cuidado com esse professor quando chega a escola, para
que ele se adeque a realidade da escola e possa permanecer.

Tem aqueles que sdo concursados e que vem pra ca, fez concurso, foi escolher a
escola, veio... ai ndo tem jeito. A gente tem alguns assim. Ai esses a gente tenta
trazer. Tenta, conversa, traz para conversar. (Trecho da entrevista com o Diretor,
Escola S)

Em um espaco onde a acolhida j& era um trago marcante do clima organizacional, o
Diretor apresenta um perfil acolhedor (possivelmente reforcado pelo contexto
vivenciado) , atendendo as expectativas nas relacbes com alunos e professores. Ouvindo a
relevancia dada pelos professores a este aspecto e considerando o contexto da escola,
torna-se mais facil entender porque o Diretor foi predominantemente reconhecido como
“acolhedor”. Sobre esta adequacdo do perfil do diretor ao contexto da escola, Urick e

Bowers (2014) argumentam:

os diretores mediam as informacgdes sobre o contexto escolar, tais como as politicas
de responsabilizacdo de seu distrito, as caracteristicas e histéria dos professores e
alunos, entre outras, para decidir a dire¢do de sua lideranca na escola. (p. 122,
minha traducéo)

Ter um perfil mais disciplinador ou mais acolhedor ndo exclui, como foi discutido
anteriormente, as outras caracteristicas da gestdo escolar nas unidades pesquisadas.
Presenciamos varias situacfes em que a Diretora da Escola L demonstrou ter uma relacdo
proxima com seus professores e de acolhida aos alunos: conversando animadamente com

os professores antes do inicio das aulas, preparando uma mesa de lanche para os
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professores no dia da reunido de Centro de Estudos, recebendo os alunos na porta e
cumprimentando-os pelo nome, conversando espontaneamente com os alunos na hora do
recreio. Como ela mesma frisou em sua entrevista, ela vem construindo esta relagdo com
os alunos ao longo dos anos, de forma que os alunos do 9° ano sdo bastante proximos a

ela:

Mas eu também sento para conversar com eles, entendeu? O aluno do 9° ano é
aquele que ja ficou com vocé 9 anos, que ja te conhece s6 no olhar: "Posso falar
com vocé?", "Pode, meu filho! Entra aé", entdo a gente conversa como se fosse
colega mesmo, vem, beija. Entdo tudo isso para eles era muito importante, € o
mundo deles. (Trecho da entrevista com a Diretora, Escola L)

E, com os professores, procura ser uma referéncia e um apoio para eles, ressaltando o

bom clima da relacéo, ainda que a cobranca esteja presente em sua fala:

O professor € o aluno, ele quer ser visto, ouvido, cobrado, [...] o professor sente
falta disso, de ter alguém do lado dele, cobrando também a produgdo dele,
elogiando ele, criticando construtivamente ele.

Eu gosto, eu me sinto muito bem, é vendo as pessoas satisfeitas, conversando com
0S amigos, somos amigos, profissionais, fizemos um concurso para estar aqui,
ninguém entrou aqui de graca, pela janela, estudamos muito para chegar onde nos
estamos, sofremos muito, professor ele sofre muito, ele se angustia muito. (Trecho
da entrevista com a Diretora, Escola L)

Na Escola S, além da boa relagdo com os alunos, foram observadas inimeras
situacbes em que o Diretor interveio em conflitos ou situacBes de indisciplina. Em
algumas delas, precisando alterar a voz e ameagar alunos de serem suspensos ou mesmo
encaminhados a outra escola. Em outras, acompanhou professores em suas reprimendas
aos alunos, escutando e reforgando a fala dos professores ou atuou diretamente em sala de
aula. Em uma ocasido, o Diretor passa na sala do 6°ano onde a professora de Portugués
estava dando aula e pede ordem aos alunos, muda alguns de lugar, diz para um aluno que
se ndo melhorar seu comportamento sera suspenso.

Apos o recreio, constantemente, o Diretor e a Adjunta da Escola S se ocupam em
solicitar que os alunos se dirijam para suas salas, seja através do sistema de som da escola
ou pessoalmente. Em algumas situacdes, eles sobem para os corredores das salas de aula
e cuidam para que os alunos ndo fiquem transitando ou deixem de ir para a sala. Vale
registrar que, apesar de dedicar boa parte de seu tempo para cuidar de questfes
disciplinares ou da organizacdo do ambiente, o Diretor deixa, em alguns momentos,
prevalecer a flexibilizagdo das regras. Como exemplo, podemos citar a pratica dos alunos
mais velhos da Escola S de permanecerem na antessala da dire¢cdo conversando apds o

recreio, ou de abragarem o Diretor encaminhando-o para o caminho oposto as salas de
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aula, em uma clara estratégia de estender o tempo fora de sala. Em outra situacdo, quando
alguns alunos estavam controlando a “Radio-Escola” no sistema de som interno, apds o
término do recreio o Diretor solicitou que desligassem a musica para tocar o sinal e 0s
alunos insistiram em continuar, conseguindo prolongar o recreio por mais de 10 minutos.
Nessas e em outras situagdes foi possivel perceber que a atencédo as questdes disciplinares
esta presente na gestdo da Escola S, contudo, ha uma prevaléncia das “chances até mesmo
guando ndo deve dar”, como considerou uma de suas professoras. E h& ainda uma
guestdo estrutural: a escola conta com 2 inspetores que ndo sao profissionais condicdes de
cuidar da disciplina dos alunos (um tem um comprometimento visual e acaba realizando
as tarefas de porteiro e auxiliar; o outro ndo consegue interagir com os alunos para as
intervengdes necessarias, criando mais atritos do que resolvendo). Profissionais que
foram, também, acolhidos em suas dificuldades, mas que deixam para a equipe de direcao
da escola tarefas que lhes caberiam.

Nas Escolas L e S, acolher e disciplinar ndo sdo objetivos excludentes no trabalho
da direcdo. Somam-se a estes, as questdes administrativas, pedagdgicas e externas a
escola. As demandas e o contexto de cada uma das escolas, acrescidas das caracteristicas
pessoais dos diretores, moldaram perfis de gestdo que tenderam mais as relacdes pessoais
e a construcdo do clima escolar, seja disciplinando ou acolhendo. Equilibrar as diferentes
demandas no trabalho de dirigir uma escola ndo é uma tarefa facil. Em seu levantamento
de pesquisas sobre o trabalho do diretor escolar, Spillane e Lee (2014) sintetizam uma
série de estudos que apontam o carater de fragmentacgdo, urgéncia e multiplicidade que
ele pode apresentar. Os autores destacam que a tarefa requer longas horas de trabalho
continuo, lidando com demandas de diversas frentes.

Uma das questBes do Survey GESQ 2014 foi elaborada para tentar captar a
tendéncia da lideranga do diretor através da identificagdo de sua principal meta de
trabalho. A partir da categorizagdo dos dados, a meta escolhida pelos diretores destas
duas escolas estavam relacionadas & gestdo administrativa (Escola L) e a gestdo
pedagogica (Escola S). Os dados coletados na pesquisa qualitativa, contudo, mostraram a
relevancia de outros aspectos da lideranca destes diretores, voltados para a organizagdo
do ambiente e para as relacbes na escola. Possivelmente, as principais metas que
consideram para o seu trabalho ndo estavam explicitas nas opgdes do item (Anexo 10,
questdo 4) ou houve uma tendéncia a escolher uma resposta socialmente desejavel, como
ja foi comentado na construcdo do instrumento. Para ampliar a capacidade de mensuragao

deste item sugerimos a inser¢éo de trés outras opc¢des de resposta:

4.10 Manter a disciplina e a organizacao da escola.

4.11 Garantir que os alunos da escola se sintam acolhidos.
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4.12 Outra:

Ao identificar sua principal meta de trabalho, o diretor estad explicitando sua
concepcdo de educacdo e da escola. Como ressaltaram Medeiros e colegas (2014), é
possivel pensarmos em uma relagdo entre 0 que pensam 0s gestores escolares sobre a
funcéo educacional da escola, as suas atividades e os resultados de aprendizagem dos
alunos. Com efeito, outros estudos apontaram a importancia de se ter metas claras na
conducdo da gestdo escolar (BOYD et al., 2011; HULPIA et al., 2011; MAYER et al.,
2013; entre outros).

Finalmente, é importante lembrar que o trabalho da gestdo escolar é, na rede
municipal de ensino do Rio de Janeiro, desempenhado por uma equipe composta de
Diretor, Adjunto e Coordenador Pedagdgico, ainda que o primeiro seja quem responde
pela escola. Cada unidade conta também com secretério (s), inspetor (es) e professores
readaptados (professores que foram afastados da sala de aula mas ndo aposentados, que
desempenham fungdes diversas na escola). Estas equipes devem trabalhar, sob a gestdo

do diretor, a partir de uma meta comum, a ser conhecida e adotada por estes atores.

7.3
O direito de aprender: qual o olhar do diretor?

Uma das questBes centrais propostas por esta pesquisa se referia as intervencdes
pedagogicas do diretor em sua relacdo com os professores. Um bloco de questdes (para
professores e diretores) foi elaborado, para tentar captar informacdes sobre a atuacao do
diretor no que se refere ao trabalho pedagdgico do professor com vistas a favorecer a
aprendizagem dos alunos. Os dados coletados no survey possibilitaram a criagdo do
indice de Intervencdo Pedagdgica do Diretor (percebida pelos professores), que
apresentou associagdo positiva & Proficiéncia Média em Matemética e associacao
negativa ao Indice de Satisfagdo no Trabalho. Assim, vale a pena retomar os dados
referentes as respostas dos diretores e dos professores para estas questdes nas duas
escolas analisadas.

Na percepcdo dos diretores das duas escolas, sua intervencdo pedagbgica é
praticamente nula. As respostas individuais que deram para os itens que compdem o
indice apontam que, nas duas escolas, os diretores nunca ou raramente assistem aulas,
sugerem praticas pedagogicas para os professores ou outras situagfes de intervencao

pedagogica.
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Com relacdo a percepcdo dos professores, as respostas para 0s itens que
compuseram o indice revelam resultados semelhantes nas duas escolas (considerando as
médias para cada item). Apenas na primeira opcdo, que se referia a pratica do diretor de
assistir as aulas ou parte delas, a média de frequéncia ficou entre as vezes e
frequentemente. Para todas as outras possiveis intervencdes pedagodgicas do diretor, a
resposta dos professores foi, em média, raramente ou nunca.

De fato, durante o periodo de observacgdo nas escolas, poucas foram as intervencGes
com objetivo pedagdgico entre o diretor e seus professores. Os quadros 21 e 22
apresentados, ao sintetizar todas as situacdes de interacdo entre os diretores e 0s
professores em cada ambiente, apontam a predominancia de questfes disciplinares ou de
ordem prética como centrais nestas interacdes.

Ainda que consideremos que outros integrantes da equipe possam se ocupar das
questdes pedagbgicas e de aprendizagem dos alunos, consideramos importante
compreender qual é a percepcao dos diretores sobre 0 ensino que a escola oferece e sobre
a aprendizagem de seus alunos. A énfase dada a aprendizagem dos alunos é uma
caracteristica da Lideranca Instrucional, uma das tipologias destacadas nas pesquisas
norte-americanas sobre ao trabalho do diretor escolar. Os lideres instrucionais, naquele
contexto, tém como prioridade trabalhar junto com os professores, enfatizando o curriculo
e a aprendizagem dos alunos. (URICK & BOWERS, 2014, p. 101). Entretanto esta ndo
foi uma caracteristica predominante na gestdo das Escolas L e S, ainda que os dois
diretores tenham apresentado diferentes abordagens sobre a funcéo de ensinar, expressas
em seus discursos e praticas. Nas entrevistas, os diretores foram interrogados sobre o foco
da aprendizagem na sua escola e sobre suas contribuicfes para a aprendizagem dos alunos,
entre outras questdes (ver Roteiro da Entrevista com o Diretor, Anexo 8). Na Escola L, a
Diretora exemplificou a atuacéo de sua equipe priorizando, especialmente, a avaliacdo da

aprendizagem:

Porque a Coordenadora Pedagogica, ela aplica as provas e digita, ela ja tira as
planilhas e ai ja da para vocé fazer um comparativo. Pra me dar um mapa [...] nés
pontuamos e mostramos onde esta mais fraco, onde n6s temos que atuar.

[...] Eu costumo colocar para os professores o seguinte: "o que eu puder oferecer
para vocés, € s6 me pedir”, eu ndo dificulto, eu sou elemento facilitador do
professor, entdo eu ndo dificulto o trabalho dele.

Eu participo dos COC's ativamente. No6s fechamos média juntos, eu e 0s
professores.

Tenho professores que carregam mais a mao na caneta vermelha, e outros que
aliviam mais, mas ¢é aquela questdo: "O aluno aprendeu? Vocé esta em sala de
aula, vocé esta vendo. N@o adianta vocé me mostrar um papel com um mar de nota
vermelha ou com o céu azul, ndo adianta, ndo adianta. Mas ele aprendeu?”, ai
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quando o professor [fala]: "Ah, coitadinho, mas ele é esforcado, né?", "Mas ele
aprendeu com o esfor¢co dele? A minha pergunta é essa, eu quero a resposta para
essa pergunta. Ele aprendeu com o esforco dele? Ele alcancou 0 minimo desejado?
Ele sabe se expressar? Ele sabe se comunicar? Ele I&, ele interpreta?”, "N&o!",
"Entdo ele ndo alcancou, entdo ele ndo pode passar de ano". /../ mas as vezes
vocé tem, vocé tem esse professor que ele é mais méezona e ai ser maezona faz mal
ao aluno, tem que ter aquele meio termo. (Trechos da entrevista com a Diretora,
Escola L)

Sobre os resultados de sua escola nas avaliagdes externas, a Diretora da Escola L é
consciente dos avancos e desafios de suas metas, dando prioridade & aprendizagem dos

alunos:

Eu ndo me preocupo muito com a questdo do prémio ndo*. Eu me preocupo se o
meu aluno aprendeu. Vocés, as vezes, para alcancar uma meta, vocé mascara
algum resultado e eu digo pra mim o seguinte: "Nds vamos ganhar por
merecimento e ndo por fingimento!", ano passado ndés ganhamos por merecimento.
(Trecho da entrevista com a Diretora, Escola L)

Na Escola S, de acordo com a Adjunta, o maior desafio que encontraram ao
assumir a gestdo foi “fazer uma escola mais feliz” e o apoio dado ao professor nas

questdes pedagdgicas esta relacionado ao planejamento de eventos:

Primeiro eu combino com os professores, eu faco uma reunido com os professores:
"Vamos fazer um evento tal, o que vocés acham? Quais sdo as propostas?”. E,
baseado no que os professores também pensam, ai a gente monta alguma coisa,
monta, por exemplo, uma feira cultural, uma festa junina, uma festa de dia das
maes, a gente gosta de fazer eventos aqui._Sao trabalhos sempre contextualizados,
a gente sempre trabalha essa contextualiza¢cdo, 0 que estd acontecendo, a gente
jogo para esse aluno. As feiras culturais, tudo né... (Trecho da entrevista com a
Adjunta, Escola S)

Na entrevista com o Diretor e a Adjunta, as questdes relacionadas a aprendizagem
dos alunos e ao trabalho pedagdgico desenvolvido na escola foram abordadas brevemente.
As respostas para as questdes citadas acabavam desviando de foco, recuperando o tema

da inclusdo ou acolhida dos alunos indisciplinados:

Varia [o nivel de aprendizagem dos alunos]. Vocé tem alunos aqui... esse menino,
inclusive ele era bom, muito bom, ele estava atrasado, turma de projeto, ja tinha
sido preso inclusive, e... mas era um bom aluno. A gente teve, por exemplo, agora
aqui problemas de... foram cinco alunos que eles se juntaram e fizeram uma
gangue dentro da escola ... (Trecho da entrevista com a Adjunta, Escola S)

% A diretora se refere & politica de responsabilizacido (com énfase na bonificacéo) adotada pela
SME/RJ e descrita na Introducédo deste trabalho.
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Durante a entrevista a impresséo era de que a aprendizagem curricular era uma
questdo secundaria para os entrevistados. E esta percepcdo parece ser também a dos

professores, como pdde ser observado no comentério:

Eu as vezes esquego completamente o contetdo pra ta conversando mesmo, pra ta
mostrando pra eles coisas que eles precisam, pra eles verem que eles ndo precisam
ir por aguele caminho, pra aquelas coisas... Eles tém outros caminhos, que eles
podem fazer outras coisas... (Trecho da entrevista com o Professor 2, Escola S)

No que se refere ao planejamento e organizacdo da rotina escolar, o Diretor da
Escola S comentou, no inicio do Centro de Estudos, que o COC do primeiro bimestre ndo
havia sido feito. De acordo com ele e com os comentarios dos professores, o tempo da
reunido foi utilizado para resolver questdes emergenciais da escola. Alguns professores
queixaram-se do ocorrido, uma vez que o Conselho de Classe é o forum privilegiado para
a discusséo e avaliagdo conjunta da aprendizagem dos alunos. O fato de néo ter ocorrido
no primeiro bimestre trouxe, como consequéncias, problemas na sintese da nota global
dos alunos (que deveria ser feita com a presenca de todos os professores) e pendéncias a
serem discutidas sobre o rendimento coletivo e individual.

Em entrevista, os diretores da Escola S apresentaram sua percepcdo sobre os
resultados da escola nas avaliacdes externas e a dificuldade em lidar com as faltas

constantes de professores, trazendo como consequéncia alunos sem aula:

A escola é uma escola de inclusdo, a gente recebe muitos alunos fracos, que vem
de outras escola , entdo o0 nosso IDEB nao é um IDEB alto, ndo € um IDEB alto e...
estou sendo muito sincera. E a gente... ndo vou falar que a gente tem uma
preocupacdo imensa em aumentar esse IDEB. N&o vou dizer que a gente... nao,
ndo tem. A gente quer que o aluno aprenda, a gente utiliza os mecanismos
pedagogicos que a gente pode... (Trecho da entrevista com a Adjunta, Escola S)

O professor pega uma licenca de dois meses, e o aluno fica sem aula, ndo tem
outro. Nao tem. Fica sem aula. A gente ndo tem condi¢do de ficar entrando, né?
Entéo € complicado... (Trecho da entrevista com a Adjunta, Escola S)

As criancas ficam sem aula. A gente acaba arrumando um esquema aqui, interno...
Ficaram aqui sem aula, a gente bota tot6... e ficaram numa tranquilidade. Quer
dizer, em outro momento isso ai geraria um tumulto, porque estéo a toa, nao estao
fazendo nada. (Trecho da entrevista com o Diretor, Escola S)
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A questdo da falta de professores € um problema real e complexo para a gestdo
escolar”. A forma de lidar com essa questio depende, em grande parte, da equipe de
apoio disponivel na escola (uma vez que a SME/RJ ndo disponibiliza professores
substitutos para os professores licenciados) e dos arranjos e iniciativas dos gestores. Mas,
nem sempre os diretores contam com uma equipe completa ou preparada para auxilia-lo,
como destacou Paes de Carvalho (2013, p. 141) a partir dos dados de pesquisa realizada

na mesma rede de ensino:

Possivelmente o exiguo apoio administrativo e pedagodgico disponivel nestas
escolas se expresse numa atribuicdo de funcfes nem sempre clara e muitas vezes
demasiado concentrada na propria diretora, tornando provavelmente sua lideranca e
capacidade de gestdo ainda mais vital para a manutengao do trabalho pedagogico.

Neste sentido, uma prética que nos chamou a atencdo para lidar com problemas de

falta de professores, foi acompanhada no periodo de shadowing realizado na Escola L:

Sentada em sua mesa, a diretora preenche um caderninho onde cola tabelas de
horério diario com cinco tempos de aulas para cada turma da escola. As aulas a
serem dadas estdo em branco e ela completa a tabela a lapis, consultando o horério
fixo de cada turma. As vezes para, pensa, consulta a tabela de horério dos
professores. Ela me explica que faz isso diariamente: a partir das licencas ou
reunides ja agendadas dos professores na CRE, reestrutura as grades de horarios na
véspera, remanejando as aulas dos professores ausentes para colegas que estariam
em horério vago, para que nenhuma turma fique sem aula. Cita o exemplo de um
professor que avisou que faltara amanha devido a uma audiéncia. No inicio da aula
os professores consultam esse caderninho e, também, o inspetor passa avisando as
alteracBes.  (Trecho do registro Shadowing a Diretora, Escola L)

Em um dos dias de observacdo, antes do inicio do horéario escolar, a Diretora
passou na sala dos professores com o caderninho de horarios na méo e cumprimentou o0s
professores que ja estavam la. Ao voltar para a sua sala, comentou com a Adjunta:
“Gracas a Deus, esta todo mundo ai!”. Parece haver uma preocupacao cotidiana com 0
fato de que todos os alunos estejam realmente tendo aulas enquanto estdo na escola.
Usando a terminologia adotada por Slavin (2003), a direcdo da escola estaria se
preocupando em garantir que o tempo alocado para as atividades académicas dos alunos
estivesse assegurado. Com efeito, durante nossa permanéncia na Escola L, em diferentes
dias e horérios, ndo presenciamos alunos sem aulas no péatio durante o horério de aula. A
prépria Diretora estava substituindo (por tempo indeterminado) uma professora de

geografia no 9° ano, apesar de ser licenciada em Pedagogia. Como ela mesma

7 Em 2013, 47,7% dos diretores das escolas piblicas brasileiras testadas pela Prova Brasil
afirmaram terem vivenciado, naquele ano, inexisténcia de professores para alguma série (sendo
que 18,5% afirmaram que foi um problema grave). (Fonte: INEP, 2015)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

192

argumentou, era “preferivel garantir que eles estivessem lendo a matéria e fazendo os
exercicios do que deixé-los a toa” (Trecho do registro Shadowing a Diretora, Escola L).
Esta preocupacdo é compativel com o encontrado por Paes de Carvalho (2013) ao
sintetizar as caracteristicas da gestdo de escolas publicas de sucesso na rede municipal do
Rio de janeiro. Segundo a autora, chamou a atencdo “a defesa aguerrida da garantia das
aulas”, sendo comum que diretores ou coordenadores substituissem professores faltosos,
mesmo que deixando outras atribui¢Ges de lado. O aproveitamento do tempo escolar para

atividades de cunho realmente académico é uma dos fatores-chave para a eficacia escolar:

Vaérios estudos mostraram correlagdes entre o foco em ensino e aprendizagem e a
eficacia da escola e do professor. Em alguns casos, esse foco tem sido definido
através da quantificacdo do uso tempo do aluno e do professor e, em outras, tem
sido definido em termos de medidas alternativas da concentracdo da escola no
processo de aprendizagem e no desempenho. (SAMMONS, 2008, p. 359-360)

No caso da Escola S esta € uma preocupacdo ainda em constru¢do. O Diretor e a
Adjunta tentam fazer com que os alunos estejam em sua sala de aula nos horarios de
entrada e apds o recreio. Porém, uma conjuncdo de fatores dificulta esta organizacéo:
turmas sem professores cujos alunos permanecem no patio ou quadra por um ou mais
horérios; insuficiéncia de profissionais para auxiliar no contato com os alunos; auséncia
de uma rotina organizacional (horarios distintos para cada segmento subir para a sala ou
formagdo de filas com os alunos menores, porexemplo). Como resultado, parece ser
constante a dificuldade em concluir esta tarefa, fazendo com que os alunos percam varios
minutos de aula, diariamente. Um dos desafios apontados pelas pesquisas em eficécia
escolar sintetizadas por Sammons (2008) foi, justamente, a maximizacdo do tempo de
aprendizagem. Para tanto, é necessario que professores e auxiliares administrem a

transicdo entre aulas de forma ativa e eficaz (op. cit., p. 360)

Neste capitulo procuramos apresentar as informagdes coletadas na pesquisa
qualitativa realizada em duas das escolas que participaram do survey aplicado por esta
pesquisa. Esta imersdo qualitativa buscou aprofundar nossa compreensdo sobre 0s
resultados encontrados no Survey GESQ 2014. Conforme afirmou Branddo (2013) ao
apresentar a metodologia de trabalho de seu grupo de pesquisa, a articulacdo entre um
survey e um trabalho de campo possibilita diferentes “tomadas de cena da realidade social,
mais compativeis com o carater complexo dos fenémenos estudados no campo da
Sociologia da Educagdo” (p. 16). Considerando nossa proposta de ampliar as
possibilidades de acessar as informagfes sobre o tema em estudo através da criacdo e

testagem de novos instrumentos de pesquisa, voltar ao campo nos ofereceu a
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oportunidade de pensar em como estes instrumentos poderiam ser aprimorados. Ao longo
do capitulo apresentamos algumas sugestdes de itens a serem incorporados aos
questionarios, ampliando e refinando as possibilidades de acesso as informagbes em
pesquisas futuras. Certamente, estes itens ainda necessitam ser testados, tanto em sua
formulacéo quanto em sua operacionalizacdo - tarefas para um futuro proximo.

No que se refere ao aprofundamento das questdes levantadas pela pesquisa e
investigadas pelo survey, encontramos caracteristicas do trabalho do diretor, reconhecidas
pelos professores, que ndo haviamos considerado detalhadamente nos questionarios
propostos. Ter um perfil predominantemente disciplinador ou acolhedor foram
caracteristicas importantes no reconhecimento da lideranca do diretor, estando
relacionadas com o tipo de interacdo que ele estabelece com sua equipe de trabalho. No
caso da Escola L, o perfil disciplinador da diretora foi um importante e frequente fator
reportado como determinante na satisfagdo do professor no trabalho. Ainda que o trabalho
da gestdo escolar ndo tenha efeito direto nos resultados de aprendizagem dos alunos
(LEITHWOOD, 2009), vimos gue, na amostra selecionada, o reconhecimento do trabalho
da direcdo escolar e a satisfacdo do professor no trabalho foram fatores associados
positivamente com os resultados de aprendizagem dos alunos.

Considerando que a variavel sociodemografica (NSE) foi isolada na escolha das
duas escolas, passamos a tentar compreender como estes fatores escolares poderiam ser
determinantes na variancia dos resultados dos alunos entre elas. Para além do trabalho do
diretor escolar na construcdo de um clima adequado para a aprendizagem dos alunos, que
sera retomado nas considerac@es finais, destacamos as diferentes formas dos educadores
lidarem com o contexto em que atuam nas duas escolas. Como foi dito, as duas unidades
atendem predominantemente alunos oriundos de complexos de favelas com contexto
social e de seguranca bastante complicados. A Diretora da Escola L, muito
provavelmente em decorréncia de sua origem (foi criada em uma das comunidades
atendidas pela escola), tem um olhar sobre a realidade dos alunos que reflete sua crenca
no poder de mudancga social atraves da educagdo escolar. Utilizando como exemplo sua
prépria historia, deixa claro que espera dos alunos o melhor que eles podem dar, e que
ninguém “0s chame de coitadinhos! Eu odeio essa palavra!” (Trecho da entrevista com a
Diretora, Escola L). A diretora ressalta que alguns alunos da escola foram selecionados
para o Colégio Pedro Il, para o Cap-UERJ e para a Fundagdo Oswaldo Cruz, como
exemplos desta superagdo da origem social. Os professores também costumam destacar
os resultados da escola nas avaliagdes externas e a aprovacdo de seus alunos em colégios

considerados academicamente fortes, ressaltando o trabalho que realizam:
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Nos temos alunos aqui que foram, vao pro Pedro Il. Muitos alunos nossos passam
no Pedro Il. Pedro Il, Colégio Militar... Entdo, por qué? Porque nds procuramos dar
mais subsidios pra ele, porque se nds ficarmos somente no que eles [SME]
querem...

[..] E aonde esta a diferenca da L pras outras escolas, porque nés cobramos
presenca dos nossos alunos. NGs cobramos o estudo da crianga, n6és cobramos.
(Trecho da entrevista com a Professora 4, Escola L)

A Escola S atende a uma clientela com perfil socioeconémico muito préximo ao da
Escola L, que também experimenta a intrincada realidade territorial dos complexos de
favelas do Rio de Janeiro. Os educadores da Escola S, contudo, parecem ter um olhar
menos esperangoso para o futuro académico de seus alunos. O discurso que encontramos
estava muito preso as limitagdes e defasagens dos alunos, uma possivel vitimizagdo de

sua condigao:

A escola é pesada, é punk... a realidade que lidamos aqui... (Diretor)

O problema é a matéria prima com que a gente lida, vém do pantano e nunca
chegarao a l6tus (Professor 8)

[...] O P10 pede a palavra e comenta que os alunos das séries finais estdo com
pouca ambicdo de ir para o Ensino Médio, tem pouco vinculo com o estudo.
(Trechos do registro do Centro de Estudos, Escola S)

E ai vocé tem que acabar se conformando de que aquele teu aluno, vocé vai estar
preparando ele para a vida, mas vocé vai... vocé consegue ver que ele ndo vai
chegar 14 no finalzinho. Agora que tem aquela pergunta também que eu sempre
me faco: "O que ele quer para a vida dele?” Tem gente que almeja uma faculdade,
nao sei 0 qué, para essa crianca, e poucos chegam la. Mas, ele quer isso para vida
dele? [...] e a gente sabe que esse caminho dele vai ser outro. Que ele ndo vai
chegar 14, mas se ele chegar feliz, se ele chegar com sucesso dentro da area dele...
(Trecho da entrevista com o Professor 1, Escola S)

Quanto aos resultados nas avaliagOes externas e a dificuldade de atingir as metas de
desempenho estipuladas, a fala da equipe de direcdo da Escola S parece justifica-los com

0 argumento de serem uma escola “inclusiva”.

Ainda que reconhecamos que a origem socioeconémica dos alunos é o principal
fator a determinar a diferenca de resultados académicos entre as escolas, varios estudos ja
mostraram que os fatores intra-escolares podem minimizar este efeito social
(CREEMERS and REEZGIT, 1996; SAMMONS, 2008; BROOKE e SOARES, 2008). A
pesquisa qualitativa desenvolvida e apresentada neste capitulo ajudou a ampliar a
percepcdo sobre a importancia da constru¢cdo de um clima académico adequado a
aprendizagem, que inclui as relagcbes estabelecidas entre diretores e professores e,
certamente, as habilidades de acolher e disciplinar, sem perder de foco o objetivo da

escola: ensinar a todos.
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Consideracg®es finais

A questdo central desta pesquisa abordou as possiveis relacBes entre as
caracteristicas do trabalho do diretor, as percepcdes dos professores sobre o clima escolar
e o0 desempenho dos alunos. Entendendo a escola enquanto organizacdo social,
procuramos desenvolver o estudo de forma multifocalizada pois, como indica Lima (2001,
p. 94) “as organizacdes sdo sempre as pessoas em interacdo social”. Desta forma, a
guestdo colocada apontava na direcdo de uma teia relacional que, além de envolver
diferentes atores em diferentes contextos, estd sujeita a determinagfes externas. Como
aponta 0 mesmo autor, os sujeitos na escola ndo desempenham somente um papel pré-
estabelecido cumprindo regras e hierarquias, mas dispdem de margens de autonomia
relativa (LIMA, 2001, p. 94).

Foi nesse sentido que buscamos entender as diferentes formas de atuagdo dos
diretores escolares em uma mesma rede de ensino, imersos na mesma politica educativa.
Os diretores das 42 escolas selecionadas nesta pesquisa estdo inseridos no mesmo
contexto politico, sujeitos as mesmas regulamentacdes e decretos, participam das mesmas
reunides nos Orgdos centrais e se comprometem anualmente a cumprir as metas de
desempenho estabelecidas pela SME/RJ. Ainda que consideremos a estrutura da rede
municipal que conta com 11 Coordenadorias (o survey contemplou escolas de 3 CREs,
como foi explicitado), atuando como instancias intermediarias entre a SME/RJ e as
escolas, o cargo da direcdo escolar segue a mesma referéncia legal em toda a rede
(SECRETARIA MUNICIPAL DE ENSINO DO RIO DE JANEIRO, 1998; 2010; 2011,
2013) No entanto, a forma como cada diretor conduz a gestdo de sua escola difere
bastante e, ao assumir diferentes demandas a frente da escola, o diretor assume, também,
maultiplos papéis. Souza (2006) aponta esta multiplicidade de papéis do diretor como uma

estratégia de sobrevivéncia:

[...] vimos que os diretores atendem aos interesses dos diferentes segmentos como
estratégia politica de sobrevivéncia, modificando inclusive suas aparentes
concepgdes para se conservar no centro da cena politica. Atender aos interesses dos
superiores hierarquicos e aos da comunidade escolar faz parte desse jogo politico
(op. cit., p.281)

Esta pesquisa propds uma reflexdo sobre as caracteristicas do trabalho do diretor
escolar, levantando a hipdtese de que algumas tarefas, posicionamentos e iniciativas do
diretor influenciam diretamente o clima escolar, interferindo no trabalho do professor. A

revisdo de literatura e o levantamento das recentes pesquisas desenvolvidas sobre o tema,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

196

apontaram que, no &mbito nacional, foram poucos os trabalhos que se dedicaram a
estudar a gestao escolar, especialmente aqueles que relacionaram o trabalho do diretor ao
trabalho dos professores na escola. E, entre estes, a presenga de estudos quantitativos é
ainda escassa. Além da pouca tradi¢cdo, no Brasil, de estudos quantitativos na area

educacional *®

, & preciso considerar o levantamento e a disponibilizacdo dos dados
referentes ao tema. Apesar de contarmos atualmente com extensa disponibilizacdo de
dados educacionais (incluindo os Censos Escolares e as edicdes da Prova Brasil),
encontramos limitacGes para a mensuracdo dos aspectos relacionados a gestdo escolar
atraves dos instrumentos disponiveis, como foi apresentado detalhadamente no Capitulo 4.
Assim, propusemos a criagdo, testagem e aplicacdo de um novo instrumento de pesquisa
que possibilitasse olhar para as especificidades da rotina escolar com mais profundidade e
abrangéncia (Survey GESQ 2014). Alguns itens foram especialmente pensados para
captar a percepcdo dos respondentes sobre a lideranga e o trabalho do diretor,
favorecendo a criagdo indices e indicadores. Selecionamos, como campo de estudo, as
163 escolas municipais do Rio de Janeiro que atendiam aos dois segmentos do ensino
fundamental, tendo a intencdo de acessar um grupo maior e mais diversificado de
professores e por considerar que estas escolas poderiam ter uma gestdo mais complexa. O
levantamento de informagdes sobre este grupo especifico de escolas, que no caso do
municipio do Rio de Janeiro tende a ndo mais existir, oferece a possibilidade de estudos
comparativos futuros em contextos e organizagGes escolares distintas. Os questionarios
foram entdo aplicados a diretores, coordenadores e professores em uma amostra de 42
escolas da rede municipal do Rio de Janeiro. Considerando o retorno obtido, trabalhamos
com uma subamostra de 27 escolas.

Na analise dos dados, o indicador criado para captar a tendéncia da lideranca do
diretor encontrou que, nas escolas pesquisadas, os diretores apresentam uma percepcao
distribuida de sua lideranca, que abrange diferentes dimensdes (pedagogica, relacional,
administrativa ou de contexto externo) dependendo da situacéo (estabelecimento de metas
de trabalho, predominéncia do tempo de dedicagdo a uma das dimensdes, identificacdo de
desafios na gestdo escolar, definicdo do papel da escola). Esta percepgédo corrobora a
“integracdo” de diferentes estilos de lideranga apontada pelo trabalho de Urick e Bowers
(2014), em seu estudo com uma amostra de 7650 de diretores nos Estados Unidos.
Propondo uma reflex&@o sobre a tipologia de liderangca comumente utilizada nos estudos
norte-americanos, 0s autores ressaltam que os diretores escolares tendem a adotar a
combinagéo de diferentes estilos de lideranca ao desempenharem sua funcdo (op. cit., p.
121).

% Sobre este tema, ver GATTI, 2004.
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Polon (2009) também destaca esta combinacdo de perfis de lideranca em seu

estudo sobre as caracteristicas da gestdo em escolas no Rio de Janeiro:

[...] h& distintos perfis de lideranga e estas distingbes se fazem por processos de
combinag&o e recombinacdo de prioridades em face de: a) as qualidades pessoais e
profissionais dos diretores e membros da equipe; b) as pressdes exercidas pelas
demandas proprias as diferentes frentes de atuacdo existentes na escola, a saber
aspectos  politicos-pedagdgicos, administrativo-organizacionais e humano-
relacionais; c) as condi¢cbes materiais da escola e o nivel socioeconémico do
publico atendido; d) o tipo de rede de ensino em que se inserem, pelo fato de estas
redes serem em grande parte determinantes de valores, cddigos préprios e
condicBes de trabalho e e) principalmente pela cultura institucional estabelecida
(op. cit. p. 304).

Ao tentar identificar possiveis perfis de lideranga na nossa amostra, nossa principal
intencdo foi observar as diferentes dimensdes de lideranca do diretor, especialmente
aquelas relacionadas com uma gestdo pedagdgica, analisando se estavam associadas ao
trabalho docente e aos resultados de aprendizagem dos alunos. Como indicador da
aprendizagem dos alunos utilizamos a Proficiéncia média em Matematica do 5° ano na
Prova Brasil e como indicador do comprometimento do professor no trabalho utilizamos
o Indice de Satisfacdo no Trabalho. Buscamos medir o nivel de satisfacdo dos
professores através dos itens propostos entendendo que 1) questBes contextuais
relacionadas ao trabalho do diretor e ao clima escolar interferem neste nivel de satisfagdo
(BARRERE, 2014; BOYD et al., 2011; BRITO & COSTA, 2010); e 2) professores mais
satisfeitos no trabalho desempenham sua funcdo instrucional de forma mais
comprometida (PRICE, 2012; GOULART JUNIOR & LIPP, 2011).

Chamamos de “gestdo pedagogica” as tarefas desempenhadas pelo diretor com
enfoque na aprendizagem dos alunos, passando pela interacdo com os professores. Luck
(2009) identificou a dimensdo pedagdgica da gestdo escolar como um conjunto de
“atividades-meio” que deve contribuir para a organizagdo do trabalho coletivo na escola
com vistas a melhoria dos processos de ensino e aprendizagem. Esta dimensdo da gestao
escolar apresenta caracteristicas muito parecidas a Lideranca Instrucional (Instructional
Leadership), identificada em estudos norte-americanos como aquela que prioriza o
trabalho junto aos professores para guiar o cumprimento do curriculo e a instrugio®
(URICK e BOWERS, 2013). Este estudo levantou a hipotese de que algumas tarefas do
diretor poderiam compor uma “gestdo pedagdgica da escola” através da interagcdo com 0s

professores e, consequentemente, relacionar-se ao desempenho académico de seus alunos.

% na traducdo literal, podemos entender como ensino.
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A andlise dos dados do survey ndo encontrou nenhuma associacao significativa
entre alguns dos indices criados abordando o tema (indice Lideranca do Diretor em
questdes Pedagdgicas, Indicador de Lideranca Pedagdgica, indice de Monitoramento da
Aprendizagem) e o indicador de aprendizagem dos alunos. Apenas o Indice de
Intervencdo Pedagogica do Diretor teve uma associagdo significativa no modelo
estimado (a = 2,11, pvalue < 0,05) tendo como varidvel dependente a Proficiéncia Média
em Matematica - 5° ano (tendo sido controlada a varidvel indicativa de NSE médio da
escola). Na fase seguinte da pesquisa, os dados qualitativos construidos a partir da
observacéo da rotina do diretor e dos relatos dos entrevistados mostraram que os diretores
interagem pouco com os professores e, menos ainda, para tratar de questdes relacionadas
ao ensino e aprendizagem.

No que se refere a associagdo entre a “gestdo pedagogica” do diretor e o nivel de
satisfacdo dos professores, para a qual tinhamos uma expectativa de relagcdo positiva,
encontramos um resultado inesperado no survey. Nas escolas da nossa amostra, o indice
de Satisfacdo do Professor no trabalho estava inversamente associado & percepcao
docente sobre as intervencdes pedagogicas do diretor e a percepcdo docente sobre a
interagdo do diretor com os professores. Como foi discutido no Capitulo 6, esse “efeito
negativo” das intervengdes ¢ interagdes do diretor no nivel de satisfagdo dos professores
no trabalho pode estar relacionado a representacdo que constroem dos limites de atuagdo
do diretor escolar.

Coloca-se entdo a hipétese de que os professores interpretam as intervencdes
pedagogicas dos diretores como uma forma de controle ou cerceamento da sua autonomia
profissional. Polon (2009) destacou algumas tensdes na conducgdo da gestdo pedagogica
nas escola analisadas em sua pesquisa. A autora considerou que o0s professores
identificavam a intervencdo dos gestores como mediagdo das politicas educativas dos
orgaos centrais, que os colocavam como “meros executores” de uma proposta pedagdgica
planejada em outra instancia (op. cit. p. 300). Além desta relacdo com a representacdo de
lideranca e com a hierarquia das relagbes na escola, consideramos também como
possibilidade para esta relacdo negativa, a percepcdo dos professores de que o0s diretores
ndo oferecem insumos para sua pratica pedagdgica.

Entre os estudos nacionais ha poucos que se dedicaram a estudar as relagfes entre
diretores e professores, como foi apresentado em nossa revisdo de literatura, e néo
encontramos nenhum que identificasse quais eram as intervengdes pedagogicas do diretor
e como os professores a percebiam. Contudo, em um estudo de caso, Oliveira (2012)
relatou a dificuldade encontrada pela diretora adjunta e pela coordenadora pedagdgica em
introduzir mudancas metodoldgicas na conducdo do trabalho escolar devido a resisténcia

de alguns professores. Entre os trabalhos recentes desenvolvidos nos Estados Unidos, um
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estudo realizado em 12 escolas (LOUIS et al., 2010) encontrou que 83,3% dos diretores e
apenas 37,7% dos professores consideravam que o monitoramento do trabalho dos
professores em sala de aula (por parte dos diretores) ajudaria a melhorar a aprendizagem
na escola. Em nossa pesquisa, visualizamos a possibilidade de ampliar a coleta de
informacdes sobre este aspecto, propondo novas questfes ao questionario dos professores.

De acordo com a analise dos dados do survey, a relagdo que pode ser estabelecida
entre a gestdo escolar e os resultados de aprendizagem dos alunos vai além da intervengéo
pedagdgica do diretor. A percepcdo do ambiente escolar e a satisfacdo que os professores
reportam em trabalhar na sua escola mostraram ser, também, preditores significativos
para explicar a variagdo nos resultados académicos das escolas. Os dados apontaram,
ainda, que o nivel de satisfacdo dos professores no trabalho esta relacionado
positivamente ao reconhecimento do trabalho da direcéo da escola e & percepgdo sobre o
ambiente escolar, e negativamente as intervengdes pedagogicas e a interagdo do diretor.
Esta indicagdo corrobora os estudos de Shapira-Lishinsky e Tsemach (2014, p.676-677)
sobre a associacdo entre uma lideranca auténtica do diretor e importantes resultados
(outcomes) escolares, entre eles, a satisfagdo no trabalho.

Nos dois modelos estimados a varidvel que se associou mais positivamente com o
indice de Satisfagdo no Trabalho e com a Proficiéncia Média em Matemética no 5° ano
foi o Indice de percepcdo do Ambiente Escolar (o =0,27, pvalue < 0,01 no primeiro caso;
a = 5,8, pvalue < 0,05 no segundo caso). Podemos inferir destes resultados exploratérios
que trabalhar em uma escola onde se reconhe¢ca um ambiente adequado para o trabalho
escolar é positivamente significativo para o sentimento de pertencimento do professor e
para 0 desejo de continuar trabalhando naquela escola, traduzido no seu nivel de
satisfacdo. Da mesma forma, estudar em uma escola onde ha esta percepcao positiva do
ambiente escolar é positivamente significativo para os resultados dos alunos. O esquema

a seguir sintetiza os resultados encontrados na andlise quantitativa dos dados:
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Figura 5: Sintese dos resultados do estudo exploratorio. Survey GESQ 2014,
Subamostra.

Percepgdo do
o p¢ . +5,8* NSE
Ambiente Escolar +13’2*1
Porcentagem de +0,27** Proficiénci
Professores com  |+1,58** ro’lc.lenua
. Média em
mais de 40 anos .
. - " Matematica
Satisfagdo no trabalho' | m 52 ano
+0 27* -0,21* -0,11* +2,11*
Reconhec.lmeNnto do trabalho Intera¢do do Diretor’ Interven¢do pedagdgicas do diretor’
da direc3o escolar’

1 = Percebidos pelo professor.
*.0 coeficiente é significativo ao nivel 0.05 (2-tailed).
**_0 coeficiente é significativo ao nivel 0.01 (2-tailed)

Elaborado pela autora.

Ainda que esses resultados ndo sejam representativos para a populagdo (todas as
escolas que atendem aos dois segmentos do ensino fundamental do municipio do Rio de
Janeiro), é possivel extrair deste estudo exploratério pistas significativas para a reflexao
sobre as implicacdes das diferentes formas de gerenciar a escola. Metodologicamente é
importante ressaltar que o estudo estatistico apresentado se limitou as possibilidades dos
dados obtidos.

A volta ao campo apés as analises estatisticas nos possibilitou ampliar a
compreensdo sobre as relagdes estabelecidas entre estas variaveis. Como se constroi a
percepcdo de um ambiente adequado de aprendizagem? O que faz deste reconhecimento
um fator influente para o desempenho de aprendizagem dos alunos, direta e indiretamente?
O que é considerado, pelos professores, no reconhecimento da eficacia do trabalho da
direcdo?

Através da atuacdo dos diretores em duas unidades escolares, selecionadas a partir
de critérios previamente estabelecidos, identificamos que os professores (e 0s proprios
diretores) reconhecem como caracteristica principal do trabalho da diregdo aspectos
relacionados a organizacdo do ambiente escolar e as relagbes pessoais na escola
(disciplinando ou acolhendo). Estes achados convergem com os resultados do estudo
estatistico exploratério. Entre as diversas demandas que requerem do diretor uma
flexibilizacdo de papéis, as tarefas de disciplinar (na Escola L) e de acolher (na Escola S)
foram reconhecidas como prioridades por seus diretores. Retomando a anélise feita a

partir do estudo quantitativo, poderiamos inferir que, nestas escolas, as caracteristicas de
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disciplinar e acolher sdo importantes determinantes do reconhecimento do ambiente
escolar que, por sua vez, tem um efeito direto e indireto no resultado dos alunos.

E fundamental que analisemos esses resultados sem buscarmos, contudo, uma
relacdo causal entre eles. Inicialmente, é preciso problematizar o isolamento das
caracteristicas de NSE entre as escolas. Ainda que o indicador utilizado por esta pesquisa
esteja em consonancia com Varios outros estudos que associam a escolaridade dos pais ao
nivel socioecondémico dos alunos, ha uma infinidade de outros fatores referentes ao
background social dos alunos que ficam de fora deste controle: a composi¢do familiar, o
efeito da vizinhanca, o apoio e suporte dos pais ao estudo, entre outros.

No que se refere aos fatores escolares que poderiam ter um impacto positivo na
aprendizagem dos alunos, priorizamos a gestdo escolar. Ainda assim, como vimos, a
prépria dimensdo do trabalho de gestdo da escola tem indmeras nuances e nem todas
foram abordadas neste trabalho. O reconhecimento pela equipe docente de um ambiente
escolar adequado para a aprendizagem, que esta relacionado ao trabalho do diretor escolar,
mostrou uma associa¢do positiva com o resultado dos alunos nesta amostra e com o
trabalho do professor (aqui medido apenas ao nivel de satisfagao).

Apesar disso, ndo podemos concluir que a diferenga nos resultados entre as duas
escolas seja decorrente dos diferentes perfis de lideranga encontrados (e legitimados) nas
escolas. Em primeiro lugar porque é impossivel isolar a associacdo ou o efeito de cada
elemento preditor para o resultado dos alunos. Em segundo lugar, porque esta pesquisa
ndo trabalhou com a andlise de valor agregado, ou seja, ndo foi feito um estudo
longitudinal com controle inicial, para captar efeitos da atuacdo dos diretores em um
determinado periodo de tempo. Tais pesquisas, utilizando procedimentos especificos para
captar mudangas em um intervalo determinado e isolando o quanto possivel as varidveis
testadas, poderiam identificar com mais preciséo, os efeitos da atuacdo do diretor para 0s
resultados de aprendizagem de seus alunos. Assim, 0s resultados ora apontados ndo
tratam de relagdes causais e deterministicas (que ndo caberiam em pesquisas nas ciéncias
sociais) mas indicam importantes associa¢des que merecem atencéo e estudos posteriores.

Esta pesquisa teve um carater metodoldgico e conceitual, propondo um novo
instrumento de pesquisa ao campo e realizando um estudo exploratorio a partir dele, a fim
de buscar respostas para algumas de nossas questdes. Nosso estudo exploratorio se
preocupou em realizar correlagfes e associacdes entre os indices criados. Encontramos no
resultado da andlise do survey associagdes significativas entre varidveis que se referem ao
trabalho da gestdo escolar. Tais associacBes nos remetem a uma retomada dos conceitos
gue nortearam nossa pesquisa: gestao, lideranca e clima escolar.

Poderiamos dizer que identificamos uma combinacao entre perfis de lideranca e a

atuacdo do diretor na gestdo da escola, construindo um clima organizacional escolar
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favoravel ao trabalho docente e a aprendizagem. Esta combinacdo de fatores atuando no
interior da escola poderia compor o que Rutter e colegas (2008) chamaram de “efeito
institucional”. Ou seja, ainda que caracteristicas do perfil de lideranca do diretor ou
determinadas tarefas que adote na conducdo da gestdo da escola ou ainda caracteristicas
especificas do clima escolar atuem no nivel de aprendizagem dos alunos, o “efeito
combinado” destas especificidades (o ethos da escola) tem um poder de atuacdo mais
poderoso.

Em seu estudo, publicado originalmente em 1979 (uma das reacdes ao Relatério
Coleman e ao postulado de que a escola ndo fazia diferenca na determinacdo das
diferencas de aprendizagem dos alunos) os autores acompanham o trabalho de 12 escolas
controlando as caracteristicas iniciais ou de origem dos alunos. Os resultados reforgaram
a tese de que as escolas fazem, sim, diferenca sobre o desempenho e o comportamento
dos alunos (o estudo utilizou como medida de resultado o comportamento dos alunos, a
frequéncia, o sucesso nos exames e a delinquéncia juvenil). A variagdo dos resultados
encontrada pelos autores estava fortemente associada as caracteristicas das escolas
enguanto instituicdes sociais.

Torna-se necessério, entdo, refletir sobre os conceitos de gestédo, lideranca e clima
escolar enquanto integradores e ndo de forma isolada. No caso desta pesquisa, os dados
pareceram indicar que a combinagdo de uma atuagdo presente do diretor especialmente na
construcdo e manutencdo de um clima adequado para a aprendizagem, e 0 Seu
reconhecimento enquanto lider sdo elementos importantes para a qualidade do trabalho
docente e para a aprendizagem dos alunos. Entre as escolas analisadas, a manutencéo da
ordem e da disciplina na escola foi reconhecida como fundamental entre as tarefas do
diretor.

Por fim, este trabalho procurou contribuir para a discussdo sobre as caracteristicas
do trabalho do diretor e suas possiveis relagdes com o trabalho docente e a aprendizagem
discente por trés vias: 1) na realizacdo de uma meta-analise, incluindo a revisdo
estruturada das recentes pesquisas sobre o tema; 2) da proposicéo e testagem de um novo
instrumento de coleta de dados quantitativos sobre a gestdo e o clima escolar; 3) da
apresentacdo dos resultados de um estudo exploratério com os dados coletados, indicando
importantes indicios para as questdes levantadas. Sem a pretensdo de esgotar o tema, este

trabalho propds ampliar a conversa, ampliar os olhares.
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Anexo 1

A pesquisa académica: recentes tendéncias nacionais e
internacionais a partir de 2010

O quadro a seguir apresenta os 42 artigos selecionados e lidos para a revisdo de
literatura desta tese organizados por categorias apresentando, também, a metodologia
adotada por cada um deles. Na sequéncia, oferecemos uma breve apresentacdo comentada
de cada um dos artigos, material que certamente contribuira para futuras pesquisas sobre

0 tema.
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Quadro 23: Categorizago dos artigos selecionados na revisao de literatura®

Titulo Autores Metodologia
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SHEN, J.; LESLIE, J.; SPYBROOK,
J.; MA, X.

Quantitativa: uso de analise
multinivel.

How Principals and Peers Influence Teaching and Learning

SUPQOVITZ, J.; SIRINIDES, P.; MAY,
H.

Quantitativa: uso de analise
multinivel, metodologia SEM
(Structural Equation Modeling)

Participative Decision Making in Schools: A Mediating-Moderating
Analytical Framework for Understanding School and Teacher Outcomes

SOMECH, A.

Meta-analise para desenvolver um
modelo compreensivo

The Scope of Principal Efforts to Improve Instruction

MAY, H.; SUPOVITZ, J.

Quantitativa: aplicacéo de um Daily
Principal Activity Log e anélise
multinivel

How to Improve Teaching Practices: The Role of Teacher Motivation,
Organizational Factors, and Leadership Practices

THOONEN, E.; SLEEGERS, P.;
OORT, F.; PEETMA/T.; GEIJSEL, F.

Quantitativa: uso de analise
multinivel, metodologia SEM
(Structural Equation Modeling)

The Relation Between School Leadership From a Distributed Perspective and
Teachers' Organizational Commitment: Examining the Source of the
Leadership Function

HULPIA, H.; DEVOS, G.; KEER, H.

Quantitativa: Regressao linear
hierarquica.

Principal-Teacher Interactions: How Affective Relationships Shape Principal
and Teacher Attitudes

PRICE, H.

Quantitativa: uso de analise
multinivel, metodologia SEM
(Structural Equation Modeling) +
regressao linear

The Interaction of Principal and Teacher Instructional Influence as a Measure
of Leadership as an Organizational Quality

JACKSON, K.; MARRIOT, C.

Quantitativa: ANOVA.

A learning architecture: how school leaders can design for learning social
justice

SCANLAN, M.

Qualitativa: Estudo instrumental
multi-casos, entrevistas.
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Titulo

Autores

Metodologia

Um estudo multivariado do perfil do diretor das escolas publicas de Itabaiana

CONCEIGAO, S.; PARENTE, J.

Quantitativa: Questionarios, analise
descritiva

Estilo de lideranca e stress: uma pesquisa em escolas estaduais de ensino
fundamental

GOULART JUNIOR, E.; LIPP, M.

Quantitativa: Questionarios e uso do
Inventario do Sintomas de Stress
para Adultos

Préaticas e percepcdes docentes e suas relagdes com o prestigio e clima escolar
das escolas publicas do municipio do Rio de Janeiro

BRITO, M.; COSTA, M.

Quanti-quali: Analise descritiva de
dados para selecéo + Entrevistas

Controlar ou avaliar o trabalho docente? Estratégias dos diretores numa
organizacdo escolar hibrida.

BARRERE, A.

Qualitativa: observacéo e entrevistas

How Teacher Evaluation Methods Matter for Accountability: A Comparative
Analysis of Teacher Effectiveness Ratings by Principals and Teacher Value-
Added Measures

HARRIS, D.; INGLE, W.;
RUTLEDGE, S.

Qualitativa: Entrevisats

Educator Beliefs and Cultural Knowledge: Implications for School
Improvement Efforts.

NELSON, S.; GUERRA, P.

Qualitativa: observagdo + ‘cases’
(discusséo a partir de cenérios
ficticios)

Psychological Empowerment as a Mediator Between Teachers’ Perceptions
of Authentic Leadership and Their Withdrawal and Citizenship Behaviors.

SHAPIRA-LISHCHINSKI, O;
TSEMACH, S.

Quantitativa: analise multinivel

Negotiating Site-Based Management and Expanded Teacher Decision
Making: A Case Study of Six Urban Schools.

MAYER, A.; DONALDSON, M,;
LeCHASSEUR, K.; WELTON, A.;
COBB, C.

Quanti-quali: Entrevista + observacéo
+dados do survey anual com
professores

Principals’ Approaches to Cultivating Teacher Effectiveness: Constraints and
Opportunities in Hiring, Assigning, Evaluating, and Developing Teachers.

DONALDSON, M.

Qualitativa: entrevistas
semiestruturadas

Concepgdes de gestdo e vivéncia da pratica escolar democréatica

ABDIAN, G.; HERNANDES, E.

Pesquisa-acdo
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Titulo

Autores

Metodologia

Politicas educacionais e caracteristicas do trabalho da

Organizational Routines as Coupling Mechanisms: Policy, School
Administration, and the Technical Core

SPILANE, J.; PARISE, L.; SHERER,J.

Qualitativa: Estudo de caso com
entrevistas e observagédo

How School and District Leaders Support Classroom Teachers” Work With
English Language Learners.

ELFERS, A.; STRITIKUS, T.

Qualitativa: Estudo de caso com
entrevistas, observacao, analise
documental

Gerencialismo da escola publica contradicdes e desafios concernentes a
gestdo, & autonomia e a organizacao do trabalho escolar

SILVA, L.; ALVES, M

Qualitativa: Estudo de caso com
entrevistas.

Trabalho e administragdo da escola: desenvolvimento e apropriagdo do RUSSO, M. Levantamento teérico

sentido que assumem no processo de producgdo pedagdgica

Paradigmas e cogni¢des no campo da administracdo educacional CORREIA, J.A. Levantamento teérico

Gestdo e autonomia escolar: um estudo comparado Brasil / Portugal MARTINS, A. M. Levantamento teérico e documental
(legislacdes), comparativo.

A natureza politica da gestao escolar e as disputas pelo poder na escola SOUZA A . R. Levantamento tedrico

When the “Dream” Turns Into a Nightmare: Life and Death of Voyager KARANXHA, Z. Qualitativa: Estudo de caso em

Charter School.

profundidade

Avaliagdo interna no contexto das avaliacdes externas: desafios para a gestdo
escolar.

MACHADQO, C.; ALAVARSE, O.

Pesquisa-acao

A politica educacional paulista (1995-2010) e seus impactos na identidade da
escola e do professor.

RAMOQOS, G. P.

Levantamento bibliografico e
documental

oestdo escolar

How External Institutions Penetrate Schools Through Formal and Informal
Leaders.

SUN, M.; FRANK, K.; PENUEL,W.;
KIM, C.

Quantitativa: Longitudinal, analise de
fatores e regresséo linear

Tipos de Lideranca e
Tarefas do Diretor

Configurations of Instructional Leadership Enactments That Promote the
Teaching and Learning of Mathematics in a New Zealand Elementary School

HIGGINS, J.; BONNE, L.

Qualitativa: Estudo de caso com
entrevistas.

The Nature and Effects of Transformational School Leadership: A Meta-
Analytic Review of Unpublished Research

LEEITHWOOD, K.; SUN, J.

Revisdo meta-analitica de pesquisas
ndo-publicadas

Perfil de lideranca do diretor de escola em Portugal modos de atuacdo e
estratégias de regulacdo da cultura organizacional

FERREIRA, N. ; TORRES, L.

Qualitativa: Estudo de caso
sincrénico

Gestdo escolar: afinal, que fins estdo sendo buscados?

MEDEIROS, M.; FEROLLA, L.;
PASSADOR, C.; PASSADOR, J.

Qualitativa: Entrevistas em
profundidade, Atlas-Ti
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Titulo

Autores

Metodologia

A construcdo da gestdo autdbnoma das escolas publicas brasileiras: um estudo
nas escolas de ensino fundamental em Santa Catarina.

FICHER, S.: GUIMARAES, M. C.

Qualitativa: Estudo de caso

Urban, Public School Principals.

Rethinking Instructional Leadership, a Review: What Do We Know About NEUMERSKI, C. Reviséo bibliografica
Principal, Teacher, and Coach Instructional Leadership, and Where Should

We Go From Here?

From a Managerial Imperative to a Learning Imperative: Experiences of TEROSKY, A. Qualitativa: Estudo de caso

What Are the Different Types of Principals Across the United States? A
Latent Class Analysis of Principal Perception of Leadership.

URICK, A.; BOWERS, A.

Quantitativo

Novice School Principals’ Sense of Ultimate Responsibility: Problems of
Practice in Transitioning to the Principal’s Office.

SPILLANE, J.; LEE, L.

Quanti-quali: Longitudinal,
Entrevistas + analise estatistica de
dados

A gestao escolar e os resultados

de aprendizagem

Triangulating Principal Effectiveness : How Perspectives of Parents,
Teachers, and Assistant Principals Identify the Central Importance of
Managerial Skills

GRISSOM, J.; LOEB, S.

Quantitativa: analise de fatores e
analise multivariada.

Testing a Conception of How School Leadership Influences Student Learning

LEITHWOOD, K.; PATTEN, S.;
JANTZI, D.

Quantitativa: analise de fatores e
covariancia

Do Principal Preparation Programs Influence Student Achievement Through
the Building of Teacher-Team Qualifications by the Principal? An
Exploratory Analysis

FULLER, E.; YOUNG, M.; BAKER,
B.

Quantitativa: regressdo dos
quadrados minimos (OLS)

Modeling the Influence of School Leaders on Student Achievement: How
Can School Leaders Make a Difference?

BRUNGECATE, G.; LUYTEN, H.;
SHEERENS, J.; SLEEGERS, P.

Quantitativa: uso de analise
multinivel, metodologia SEM
(Structural Equation Modeling)
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Apresentacédo dos artigos

Diretores e Professores: a construcdo de uma relacéo

ABDIAN, G.; HERNANDES, E. Concepces de gestao e vivéncia da préatica escolar
democratica.

A partir de uma pesquisa-a¢do em um contexto em que séo, também, professoras de um
curso de formacéo continuada em Gestdo escolar, as autoras procuraram identificar
relatos de gestdo democratica no discurso dos diretores pesquisados.

BARRERE, A. Controlar ou avaliar o trabalho docente? Estratégias dos diretores
numa organizacao escolar hibrida.

Relato de um estudo qualitativo realizado na Franga, sobre as tensbes no trabalho do
diretor escolar envolvendo a avaliagdo do trabalho desempenhado pelos professores. A
autora apresenta uma importante contextualizacdo sobre a interferéncia externa na rotina
escolar, especialmente reconfigurando o trabalho do diretor. A partir dos dados, propde
uma tipologia de perfis de diretores com base na forma como incorporam, conforme
prescrigdo externa, a tarefa de avaliar os professores em sua rotina.

BOYD, D.; GROSSMAN, P.; ING, M.; LANKFORD, H.; LOEB, S.; WYCKOFF, J.
The Influence of School Administrators on Teacher Retention Decisions.

Os autores dedicam especial atencdo aos fatores contextuais da escola (incluindo o que
chamam de Administracdo) e seus impactos nas decisdes dos professores em permanecer
ou deixar a escola. A pesquisa de falta de follow-up, realizada uma ndo apés as primeiras
entrevistas, apontou o fator Administracdo (que envolve o relacionamento com a equipe
de direcdo da escola) como importante preditor da decisdo do professor em continuar na
escola, assim como o apoio desta equipe foi apontado como aspecto que influenciou a
decisdo do professor em deixar a escola.

BRITO, M.; COSTA, M. Praticas e percep¢des docentes e suas relagbes com o prestigio
e clima escolar das escolas publicas do municipio do Rio de Janeiro.

Os autores se voltaram para a compreensdo do clima escolar, abordando o papel da gestdo
para a construcdo do mesmo. Apontam que a gestdo da escola foi indicada pelos
professores como segundo fator de diferenciagdo entre a oferta educacional (melhor ou
pior resultado académico) nas unidades onde trabalham. Esta percepc¢do aponta para a
relevancia do trabalho da gestdo escolar para o resultado escolar, inclusive do ponto de
vista dos professores, que sdo mais diretamente responsaveis pelo mesmo..

DONALDSON, M. Principals’ Approaches to Cultivating Teacher Effectiveness:
Constraints and Opportunities in Hiring, Assigning, Evaluating, and Developing
Teachers.

A partir de um estudo qualitativo com os resultados de entrevistas semiestruturadas com
30 diretores, 0 autor apresenta as principais barreiras que estes lideres encontram nas
tarefas de selecionar/contratar, avaliar, atribuir tarefas e favorecer o desenvolvimento
profissional dos professores. Metodologicamente, traz boas sugestbes para validacdo e
categorizacdo em entrevistas semiestruturadas.

GOULART JUNIOR, E.; LIPP, M. Estilo de lideranga e stress: uma pesquisa em
escolas estaduais de ensino fundamental.

O stress provocado pela necessidade de atingir metas traz para o diretor a
responsabilidade pelo controle do processo escolar, resultando em medidas de cobranca
de resultados com “efeito em cascata” para o trabalho dos professores. Os autores
apontam que as caracteristicas do trabalho da gestdo escolar podem ser associadas ao
quadro de stress dos professores, sendo este mais comum em escolas nas quais o perfil de
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lideranca do diretor é percebido como liberal (de acordo com a classificacdo utilizada
pelo estudo)

HARRIS, D.; INGLE, W.; RUTLEDGE, S. How Teacher Evaluation Methods
Matter for Accountability: A Comparative Analysis of Teacher Effectiveness
Ratings by Principals and Teacher Value-Added Measures

Os autores abordam o tema da avaliacdo do trabalho docente baseada nos instrumentos da
Politica Race to the Top (RttT) que medem a eficiéncia do trabalho docente (expressa
nos resultados dos alunos) a partir da ideia de valor-agregado. Discutem, com base nos
dados levantados pela pesquisa, as divergéncias entre os resultados deste tipo de
avaliacdo e de uma avaliacdo mais subjetiva, conduzida pelos diretores. O artigo traz
também, uma importante discussao sobre as implica¢Oes desta avaliacdo para a carreira e
o trabalho do professor e suas relagdes com agentes externos (politicas, protecdo sindical).

HULPIA, H.; DEVOS, G.; KEER, H. The Relation Between School Leadership
From a Distributed Perspective and Teachers' Organizational Commitment:
Examining the Source of the Leadership Function.

Os autores analisam o comprometimento dos professores a partir das estratégias adotadas
por uma gestdo que aplica a proposta de “Lideranga Distribuida”. Tal pratica implica no
reconhecimento de que a tarefa de liderar a escola deve ser repartida entre membros da
equipe de gestdo e ndo centralizada na mao de uma sé pessoa. Os autores propdem a
operacionaliza¢ao do conceito de “Lideranca Distribuida” em trés diferentes areas: a) 0S
diferentes membros da equipe que desempenham tarefas de lideranca; b) a participacéo
dos professores e ¢) a cooperacao entre os membros da equipe de direcéo.

JACKSON, K.; MARRIOT, C. The Interaction of Principal and Teacher
Instructional Influence as a Measure of Leadership as an Organizational Quality.

O estudo propde uma medida da lideranca escolar através da interacdo entre a influéncia
instrucional do diretor e do professor. Utiliza as respostas aos questionarios de diretores,
professores e alunos do SASS (School and Staffing Survey) do ano escolar de 2003-2004.
Os autores utilizam as quatro condic6es de lideranga apontadas pelo Modelo da Lideranca
Organizacional (OLM, no original).

MAY, H.; SUPOVITZ, J. The Scope of Principal Efforts to Improve Instruction.

Os autores desenvolveram uma metodologia especialmente para captar as tendéncias
neste campo. O estudo procura medir qual ¢é a frequéncia das tarefas do diretor que visam
instruir seus professores sobre o trabalho a ser desenvolvido na escola e qual é o peso
desta instrucdo nas mudancas didaticas relatadas pelos professores. Abordam, assim, uma
relacdo de aceitagdo e reconhecimento, por parte do professor, da instrugdo dada pelo
diretor e, por parte deste, a priorizacdo (ou ndo) desta tarefa.

MAYER, A.; DONALDSON, M.; LeCHASSEUR, K.; WELTON, A.; COBB, C.
Negotiating Site-Based Management and Expanded Teacher Decision Making: A
Case Study of Six Urban Schools.

Os autores discutem duas estratégias adotadas a partir da Comprehensive School Reform:
maior autonomia da gestdo da escola e maior participacdo dos professores nas decisoes.
Em um estudo quanti-quali, os autores analisam as implicagdes de uma maior autonomia
dos diretores na gestdo escolar, principalmente no empoderamento dos professores,
favorecendo a construcdo de um clima escolar mais colaborativo.

NELSON, S.; GUERRA, P. Educator Beliefs and Cultural Knowledge: Implications
for School Improvement Efforts.

Os autores relatam um estudo qualitativo sobre as crengas e conhecimentos culturais dos
professores e diretores de escolas de dois distritos. Destacam a importancia das
expectativas dos educadores com relacdo ao sucesso de seus alunos, dando especial
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relevancia as questdes relacionadas as diferengas culturais entre alunos.
Metodologicamente, apresenta uma interessante proposta de “cenarios” (casos) ficticios
para discussdo com o0s respondentes nas entrevistas realizadas.

PRICE, H. Principal-Teacher Interactions: How Affective Relationships Shape
Principal and Teacher Attitudes.

A autora analisa as relacGes organizacionais na escola e como elas se manifestam em
diferentes niveis de satisfacdo, coesdo e comprometimento entre diretores e professores.
A pesquisa busca, também, medir como as atitudes dos diretores (tais como divisdo de
tarefas, interacBes com os professores, comunicacdo de expectativas) contribuem para
atitudes positivas dos professores (que refletem a satisfagdo e 0 comprometimento com a
escola e a coesdo em grupo).

SCANLAN, M. A learning architecture: how school leaders can design for learning
social justice.

O estudo pretende ajudar na compreensdo sobre como a aprendizagem sociocultural
promove mudangas praticas. Traz como questdo central: Como as comunidades de
praticas afetam a aprendizagem através do trabalho de professores em uma escola que
defende uma comunidade mais justa socialmente? Os autores concluem que lideres
escolares devem atender as interconexdes de todas as quatro dualidades da arquitetura da
aprendizagem, citadas no texto, para auxiliar na aprendizagem, dos professores.

SHAPIRA-LISHCHINSKI, O.; TSEMACH, S. Psychological Empowerment as a
Mediator Between Teachers’ Perceptions of Authentic Leadership and Their
Withdrawal and Citizenship Behaviors.

Em um estudo quantitativo realizado em Israel, os autores usam uma medida de
“empoderamento psicologico” como mediadora da relacdo entre a variavel criada para
medir a percepgdo dos professores sobre a lideranca do diretor (lideranga auténtica) e os
comportamentos negativos (de atraso, faltas e intencdo de sair da escola) e positivos
(relacionados a colaboragdo e trabalho coletivo) dos professores. Destaca-se a relevancia
do trabalho na definicdo dos conceitos, no desenho da pesquisa e na metodologia
empregada.

SHEN, J.; LESLIE, J.; SPYBROOK, J.; MA, X. Are Principal Background and
School Processes Related to Teacher Job Satisfaction? A Multilevel Study Using
Schools and Staffing Survey 2003-04.

Os autores questionam a relacéo entre as varidveis - o nivel de formacédo do diretor e sua
experiéncia no trabalho - com o nivel de satisfacdo dos professores na escola. Destacam
a importancia do diretor na manutencéo do clima de trabalho na escola, e nas atitudes de
reconhecimento, respeito e apreciagdo do trabalho do professor como determinantes do
nivel de satisfacdo demonstrado pelos professores em atuarem em determinada escola.

SOMECH, A. Participative Decision Making in Schools: A Mediating-Moderating
Analytical Framework for Understanding School and Teacher Outcomes.

O estudo pretendeu desenvolver um modelo compreensivo para entender os distintos
impactos do Participative Decision Making - PDM nos resultados das escolas e dos
professores. O quadro analitico do estudo sugere que a relacdo entre o PDM e 0s
resultados dos professores e da escola devem ser mediados por mecanismos
motivacionais ou cognitivo. Os mecanismos cognitivos demonstraram ser mais
vantajosos, especialmente para melhorar os resultados escolares.
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SUPOVITZ, J.; SIRINIDES, P.; MAY, H. How Principals and Peers Influence
Teaching and Learning.

Os autores levantam quais sdo as principais atividades dos diretores que produzem
mudangas nas salas de aula a partir do comportamento dos professores. Os autores
apontam para a influéncia indireta da atuacdo do diretor na pratica dos professores,
favorecendo a colaboracdo e a comunicacdo no ambiente escolar.

THOONEN, E.; SLEEGERS, P.; OORT, F.; PEETMA,T.; GEIJSEL,F. How to
Improve Teaching Practices: The Role of Teacher Motivation, Organizational
Factors, and Leadership Practices.

O estudo analisa o impacto das préaticas de Lideranca Transformacional, das condi¢Ges
organizacionais da escola e de fatores motivacionais nas praticas dos professores. Os
autores abordam ainda a colaboracdo docente e sua influéncia para o engajamento dos
professores nas atividades de formacéo.

Politicas educacionais e o trabalho da gestao escolar

CORREIA, J.A. Paradigmas e cognic¢des no campo da administracéo educacional.

O levantamento tedrico destaca o papel central que as questdes administrativas passaram
a ter nas politicas educacionais. O autor aborda a relacdo entre as politicas educacionais
recentes em Portugal e o trabalho do gestor escolar.

ELFERS, A.; STRITIKUS, T. How School and District Leaders Support Classroom
Teachers’ Work With English Language Learners.

A partir de uma pesquisa qualitativa em 4 distritos, os autores procuram levantar as
estratégias através das quais os diretores e gestores dos distritos auxiliam os professores
que atendem alunos ndo fluentes na lingua inglesa. Sdo destacadas as responsabilidades e
desafios dos diretores na tarefa de oferecer suporte aos professores, através de uma
lideranca com foco na instrucéo/aprendizagem.

KARANXHA, Z. When the “Dream” Turns Into a Nightmare: Life and Death of
Voyager Charter School.

O texto trata do universo das charters schools na Flérida, ressaltando, especialmente, a
alta taxa destas escolas que sdo fechadas por ndo cumprirem as exigéncias e metas legais.
A autora ressalta a maior autonomia dos gestores destas escolas nas definicGes
pedagogicas e nas relagbes profissionais, que incorporam elementos da responsabiliza¢éo
na qual estdo mais fortemente inseridos. Em um estudo de caso em profundidade, analisa
a trajetéria de uma charter school, na qual destacamos as tensdes da gestdo para lidar
com sua autonomia e responsabilidades.

MACHADO, C.; ALAVARSE, O. Avaliacdo interna no contexto das avaliacdes
externas: desafios para a gestéo escolar.

Os autores trazem a tona uma discussdo sobre a tarefa do gestor escolar em instruir os
professores da escola sobre a melhor utilizacdo dos dados levantados a partir das
avaliagBes externas. A pesquisa-a¢do desenvolvida pelos autores revela a incongruéncia
entre resultados nos dois tipos de avaliacdo (interna e externa) para 0s mesmos alunos.
Ressalta a importancia de o professor ampliar a avaliagdo externa com instrumentos
préprios e buscar compreender os resultados alcancados por seus alunos e destacam o
papel fundamental dos gestores escolares nesse processo.
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MARTINS, A. M. Gestdo e autonomia escolar: um estudo comparado Brasil /
Portugal.

A autora faz um estudo comparativo entre as legislacbes brasileira e portuguesa sobre a
gestdo e autonomia escolar, analisando seus reflexos nos diferentes contextos. Apresenta
uma importante contextualizacdo da politica e legislacdo dos dois paises.

RAMOS, G. P. A politica educacional paulista (1995-2010) e seus impactos na
identidade da escola e do professor.

A autora faz, a partir de um levantamento bibliografico e documental, uma analise das
mudancas na politica educacional paulista no periodo de 1995 a 2010, quando prevaleceu
o foco na racionalizacdo organizacional, na mudanca nos padrdes de gestdo, e na
qualidade do ensino. Aborda, brevemente, 0s possiveis impactos destas politicas na
identidade da escola e do professor atual.

RUSSO, M. Trabalho e administracé@o da escola: desenvolvimento e apropriacdo do
sentido que assumem no processo de producdo pedagdgica.

O autor realiza um levantamento tedrico sobre o tema e destaca que se, por um lado nota-
se uma relativa autonomia da escola na consecucéo e acdo de seu projeto escolar, por
outro lado se assiste a uma crescente postura intervencionista do Estado na educagéo.

SILVA, L.; ALVES, M. Gerencialismo da escola publica contradicdes e desafios
concernentes a gestdo, & autonomia e a organizagéo do trabalho escolar.

Os autores apontam a contrariedade sobre as atuais determinacGes para a gestdo escolar:
apesar de se propagar a abertura para maior participacdo e democracia nos processos
escolares, percebe-se a intensificagdo da responsabilizagéo pelos resultados alcangados.

SOUZA, A. R. A natureza politica da gestdo escolar e as disputas pelo poder na
escola.

O autor realiza um estudo sobre a natureza politica da gestéo escolar, analisando as agdes
e reacdes do trabalho dos dirigentes escolares evidenciando a natureza politica do mesmo.
O autor propde que pensar sobre “alternativas na condugdo da politica educacional,
particularmente no que concerne a democratizagéo do direito a educagao e a sua gestdo”,
pressupde a compreensdo sobre a margem de poder e controle dos dirigentes escolares.

SUN, M.; FRANK, K.; PENUEL, W.; KIM, C. How External Institutions Penetrate
Schools Through Formal and Informal Leaders.

A partir de um estudo quantitativo longitudinal, os autores ressaltam o papel central que
lideres formais (diretores) e informais exercem na mediacdo das demandas das politicas
educacionais, especialmente no que se refere as mudangas na prética docente. Os
resultados indicaram uma associacdo estatisticamente significativa entre a exposicdo a
influéncia de lideres formais (diretores) e as praticas dos professores voltadas para o
ensinolgjle leitura (foco do estudo) de acordo com o recomendado pela implementacdo do
NCLB™.

1% | ei No Child Left Behind, U.S. 2001.
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Tipos de Lideranca e Tarefas do Diretor

CONCEICAO, S.; PARENTE, J. Um estudo multivariado do perfil do diretor das escolas
publicas de Itabaiana.

O estudo “indicou o peso de variaveis de natureza administrativa, pedagdgica, humana e
financeira, as quais influenciam em diferentes perspectivas no processo de gestdo das
instituicdes escolares” (p. 491). As autoras esclarecem o carater exploratério e
metodoldgico do estudo, que se limitou a determinar se e em que medida as
caracteristicas pessoais e as estratégias de trabalho dos diretores interferem no processo
de gestéo escolar.

FERREIRA, N.; TORRES, L. Perfil de lideranca do diretor de escola em Portugal
modos de atuacao e estratégias de regulacéo da cultura organizacional.

O estudo traz, como questdo central, o desempenho do trabalho do diretor sofre a
influéncia de determinacdes e pressfes externas, vindas das politicas educacionais
propostas pelas instancias governamentais que, atualmente, tendem as avaliagbes em
larga escala com possivel responsabilizacdo das escolas pelos resultados alcangados. Os
autores concluem que, frente as pressfes das politicas externas, cabe ao diretor escolar
adotar uma posicéo e esta posicao revela e constroi seu perfil de lideranga.

FICHER, S.; GUIMARAES, M. C. A construgio da gestdo autbnoma das escolas
publicas brasileiras: um estudo nas escolas de ensino fundamental em Santa
Catarina.

A partir de um estudo qualitativo realizado em 6 cidades catarinenses, 0s autores
propdem uma reflexdo sobre a amplitude da autonomia na gestdo escolar. Os dados
coletados sdo analisados a partir das seguintes dimensBes: autonomia financeira,
autonomia administrativa e autonomia pedagdgica.

HIGGINS, J.; BONNE, L. Configurations of Instructional Leadership Enactments
That Promote the Teaching and Learning of Mathematics in a New Zealand
Elementary School.

Os autores exploram como a lideranga do diretor pode desenvolver uma melhor instrucéo
dos professores influenciando a melhora nos resultados dos alunos. Dedicam especial
atencdo as tarefas da lideranca escolar em suas configuracdes hierarquica, horizontal e
hibrida. Esta dupla categorizagdo da lideranca escolar traz uma nova abordagem dos
conceitos relativos as tarefas de lideranga, que podem ser observados em sua tipologia e
intensidade de controle.

LEEITHWOOD, K. and SUN, J. The Nature and Effects of Transformational
School Leadership: A Meta-Analytic Review of Unpublished Research.

Em um levantamento meta-analitico de pesquisas ainda ndo publicadas (teses e
dissertagdes defendidas), os autores buscam identificar as praticas associadas a lideranca
transformacional na escola (TSL, no original); descrever os estados e comportamentos
internos que as praticas de TSL assumidamente influenciam e em que extensdo esta
influéncia é manifestada; identificar as condi¢des da escola influenciadas pela TSL e a
extensdo dessa influéncia; acessar a influéncia da TSL nos resultados dos alunos.

MEDEIROS, M.; FEROLLA, L.; PASSADOR, C.; PASSADOR, J. Gestao escolar:
afinal, que fins estdo sendo buscados?

Os autores propdem uma anélise sobre 0 que pensam 0s gestores escolares a respeito da
funcdo educacional da escola e as possiveis relagdes entre esta percepcdo e os resultados
dos alunos. Para tanto, utilizam dados coletados em 4 escolas de dois municipios paulistas
(entrevistas em profundidade). Através de uso de software especifico, sdo observadas as
relacBes entre as concepcbes educacionais reportadas pelos gestores e sua percepcao
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sobre a finalidade de seu trabalho. Estas informacbes sdo, entdo, relacionadas aos
resultados das escolas.

NEUMERSKI, C. Rethinking Instructional Leadership, a Review: What Do We
Know About Principal, Teacher, and Coach Instructional Leadership, and Where
Should We Go From Here?

A autora faz um levantamento sobre as pesquisas que se dedicaram a examinar a
Instructional Leaderhip a partir do trabalho dos diretores, dos professores-lideres e dos
coaches'®, separadamente. Traz, como proposta, a integraco entre as pesquisas sobre
lideranca instrucional para que questdes que envolvem os trés agentes sejam inter-
relacionadas. Importante revisdo de literatura sobre o tema.

SPILLANE, J.; LEE, L. Novice School Principals’ Sense of Ultimate Responsibility:
Problems of Practice in Transitioning to the Principal’s Office.

O texto trata sobre os desafios que os novos diretores (primeiros 3 meses no cargo)
enfrentam, que sdo complexificados pelo contexto de politicas de responsabilizagéo, na
transicdo da sala de aula para o escritério da direcdo. Entre eles, o mais expressivo foi o
sentimento de “responsabilidade por tudo” (Ultimate Responsability). O objetivo do
estudo, que mesclou métodos quantitativos e qualitativos, foi oferecer pistas para melhor
preparar e apoiar os novos diretores, afim de que continuem no cargo.

TEROSKY, A. From a Managerial Imperative to a Learning Imperative:
Experiences of Urban, Public School Principals.

A autora destaca a predominancia de atividades mais administrativas na conducdo do
trabalho do diretor (managerial imperative) e a importancia da valorizacdo de estratégias
mais voltadas para o ensino-aprendizagem (instructional leadership). No contexto de 18
escolas em Nova lorque os diretores reportaram alguma frustracdo em designar mais
tempo e atengéo para as tarefas administrativas do que nas tarefas mais voltadas para a
instrucéo, realidade intensificada com as demandas da legislacdo atual naquele contexto.
Discute-se, ainda, um novo conceito: o “imperativo da aprendizagem”.

URICK, A. and BOWERS, A. What Are the Different Types of Principals Across
the United States? A Latent Class Analysis of Principal Perception of Leadership.
Os autores problematizam a tipologia de perfis de lideranca comumente adotada nos
estudos norte-americanos, propondo uma classificacdo que contemple a interacdo com o
contexto onde a escola esta inserida e a relagdo com os outros agentes escolares. A partir
de um estudo quantitativo com os dados do SASS, os autores chegam a trés tipos de
lideranga: o diretor controlador, o diretor “balkanizing” - que divide para conquistar- e o
diretor integrador. Os autores destacam a importancia do contexto onde a escola esta
inserida na definicdo/escolha do diretor pelas estratégias de lideranga que vai adotar.

'%2 Mentores ou especialistas profissionais na area educacional, internos ou externos a escola,

contratados para trabalhar diretamente com os professores em aspectos pontuais ou acompanhando
0 projeto da escola, a longo prazo.
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Diretores e Alunos: A gestdo escolar e os resultados de aprendizagem

BRUGGENCATE, G.; LUYTEN, H.; SHEERENS, J.; SLEEGERS, P. Modeling
the Influence of School Leaders on Student Achievement: How Can School Leaders
Make a Difference?

Como os diretores de escola se tornam efetivos e “fazem a diferenga”? A partir desta
pergunta os autores desenvolvem uma ampla pesquisa quantitativa a partir das respostas
de professores e diretores de 97 escolas da Holanda. Entre os achados, destacamos: Os
lideres escolares tém uma grande influéncia em desenvolver orientacGes nas escolas, em
manter o que pode ser chamado de organizacdo para a aprendizagem. O comportamento
dos diretores afeta os resultados dos alunos direta e indiretamente. Os resultados apontam
uma pequena mas positiva e significativa relacdo de efeitos mediados entre as quatro
dimensbes estudadas e a média de promoc¢do dos alunos através do desenvolvimento
orientado da organizacdo escolar e do trabalho dos professores (que afeta a taxa de
promocao da escola diretamente).

FULLER, E.; YOUNG, M.; BAKER, B. Do Principal Preparation Programs
Influence Student Achievement Through the Building of Teacher-Team
Qualifications by the Principal? An Exploratory Analysis.

O estudo aborda a relacdo entre o nivel de qualificacdo dos professores e as mudangas no
nivel de resultados dos alunos da escola elementar (ap6s controlar por variaveis socio
demogréficas). Investigam, também, a relacdo entre as caracteristicas do programa de
formac&o do diretor e as mudancas na qualificacdo do time de professores da escola (ap6s
controlar pelas caracteristicas individuais do diretor, NSE dos alunos, resultados
académicos da escola e caracteristicas do mercado de trabalho local).

GRISSOM, J.; LOEB, S. Triangulating Principal Effectiveness : How Perspectives
of Parents, Teachers, and Assistant Principals Identify the Central Importance of
Managerial Skills.

Estudando a eficacia do diretor através da analise das diferentes tarefas que exerce, 0s
autores apontam cinco dimensdes das funcdes dos diretores que sdo efetivas na escola:
Gestdo da Instrucdo, Relagdes Internas, Gestdo da Organizacdo, Administracdo e
RelacBes Externas. As questdes do survey, que passaram pela andlise fatorial resultando
em tais dimensdes, sdo apresentadas no texto (p.1099). A escolha dos homes dos fatores a
partir de suas variaveis, com base especialmente na literatura sobre Lideranca
Instrucional, constitui leitura interessante para os estudos sobre as fungdes do diretor
escolar.

LEITHWOOD, K.; PATTEN, S.; JANTZI, D. Testing a Conception of How School
Leadership Influences Student Learning

Pensando sobre as praticas dos lideres escolares, os autores levantam as tarefas do diretor
classificando-as a partir dos Quatro Caminhos de Lideranca (The Four Paths Model):
Racional, Organizacional, das Emocdes e da Familia. A partir deles, as préaticas dos
diretores foram categorizadas e seus efeitos analisados nos resultados dos alunos.
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Anexo 2

Questionario do School and Staff Survey (SASS), uma contribuicéo
internacional.

O SASS trata-se de um sistema de questionarios relacionados aplicados a
diretores, professores, escolas e distritos, a cada quatro anos em regime amostral nos
Estados Unidos. Os dados disponibilizados pelo SASS tornaram-se importante ferramenta
para a pesquisa na area educacional naquele pais. A grande abrangéncia dos itens dos
questiondrios, tratando temas como formacgédo profissional, praticas pedagdgicas, nivel
socioecondmico e cultural, estilos de lideranca e formas de gestdo, possibilita multiplos
olhares sobre as relacGes entre fatores escolares associados ao desempenho dos alunos. A
partir deste instrumento, foram desenvolvidos e divulgados inameros trabalhos que
relacionam as informacBes dos questionarios entre si e/ou com os niveis de proficiéncia
dos alunos. Entre eles, destacamos o trabalho de Price (2012), que investigou como a
variagdo nas relagdes organizacionais manifestam diferentes niveis de satisfacéo, coeséo e
comprometimento entre diretores e professores; o estudo de Jackson e Marriot (2012),
sobre a medida de lideranca nas escolas como qualidade organizacional e os reflexos de
seus diferentes niveis nos resultados da unidade de ensino; a pesquisa de Shen e colegas
(2012), que abordou a relagdo entre a gestdo e a satisfacdo do professor no trabalho, a
partir do cruzamento das caracteristicas dos diretores e das escolas e as respostas dos
professores.

A leitura dos artigos citados acima ressaltou as possibilidades de uso das
informacdes geradas pelo SASS. Julgamos ser interessante analisar os instrumentos de
coleta de dados do SASS, principalmente os questionarios destinados a diretores, com o
intuito de conhecer diferentes formas de propor itens para os temas a serem abordados
por esta pesquisa. Para tanto, levantamos 0s itens propostos pelo instrumento a partir de
suas tematicas e, em seguida, 0 mesmo levantamento foi realizado no questionario
contextual da Prova Brasil. Procuramos quantificar as questdes em cada tematica a fim de
realcar a atencéo dirigida a cada uma delas. A intengdo principal foi perceber quais
informacdes sdo passiveis de serem capturadas por estes dois instrumentos e quais podem
ser ampliadas. Os resultados deste levantamento inicial sdo apresentados nos quadros que

Se seguem:
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Quadro 24: SASS: Temas abordados no questionério dirigido ao diretor escolar

Tema Questdes Total
Caracterizacdo geral do diretor 39, 40, 41a, 41b, 42 5
Remuneracdo/carga horéria 43, 44 2
Experiéncia profissional 1,2,3,4,5,6,7 7
Formacdo especifica para o cargo 6,10 2
Formacao académica 8,9 2
Foco principal do trabalho do diretor 11 1
Fatores que influenciam os resultados dos | 12a 1
alunos
Diviséo de responsabilidades com 12a, 12b, 12c, 12d, 12e, 8
pessoas/segmentos internos e externos 12f, 12g, 38c
Horas extras que dedica ao cargo 34,36 2
Interacdo com alunos 35 1
Satisfagdo no trabalho 38a, 38d, 38f 3
Comprometimento e responsabilidade 38e, 389 2
com a escola
Questdes disciplinares 17, 18, 19a, 19b, 19c, 19d, | 28

19e, 19f, 19¢g, 19h, 19i,

19j, 19k, 191, 19m, 20a,

20b, 20c, 20d, 20e, 20f,

20g, 20h, 20i, 20j, 20k,

201, 20m.
Participagdo dos pais nas atividades 21a, 21b, 21c, 21d, 21e, 10
escolares 22a, 22b, 22c, 22d, 22e
Questdes especificas sobre o trabalho 23, 24, 25, 264, 26b, 26¢, 18
académico nas séries que sdo avaliadas 26d, 26e, 26f, 269, 26h,
externamente 26i, 27, 28, 29a, 29b, 29c,

29d
Avaliages externas 32,33 2
Relacdo com o corpo docente
- Formacé&o continuada 13, 14, 15, 16 4
- Classificacdo/categorizacdo dos
professores quanto o trabalho que 304, 30b, 30c, 30d 4
desenvolvem
- Fatores que limitam os diretores quanto | 31a, 31b, 31c, 31d, 31e, 10
a deciséo de demitir professores 31f, 31g, 31h, 31i, 31j
- Percepgtes sobre a interacdo e coesdo
do grupo 38b 1

(Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados do SASS 2006-2007™%)

103

Disponibilizados em: http://nces.ed.gov/surveys/sass
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Quadro 25: Prova Brasil: Temas abordados no questionario dirigido ao diretor

escolar
Tema Questdes Total
Caracterizacéo geral do diretor 12,3 5
Escolaridade/Formacéo 4,5,6,7,8,9,10, 11, 12, 10
13
Rendimentos/Carga horéria 14, 15, 16, 20 4
Selecéo/ acesso ao cargo 21 1
Atividades desenvolvidas com relacdo ao | 24, 25, 26 27, 28 5
Conselho de Escola
Acesso dos alunos as vagas da escola 31, 32 2
Enturmacéo dos alunos 33 1
Relacéo com os professores
- Atividades de formag&o continuada 22,23 2
- Participacdo nos Conselhos de Classe e
na Elaboragéo do PP 29,30 2
- Distribuicdo de turmas/professor 34 1
- Vinculo de trabalho dos professores 35, 45 2
- Absenteismo 50 1
- Rotatividade 52 1
- Escolha de material didatico 94 1
Desafios do trabalho
- Abandono dos alunos 36 1
- Reprovacéo 37 1
- Absenteismo dos alunos 38, 39, 40, 41, 42, 51 6
- Reforgo a aprendizagem 43 1
- Problemas disciplinares e violéncia 53, 99, 100, 101, 102, 103,
104, 105, 106, 107, 108,
109, 110, 111, 112, 113,
114,115, 116, 117, 118,
119, 120, 121, 122, 123,
124, 125, 126, 127, 128 30
Questdes de administracdo financeira e 44,46, 47, 49, 91, 92, 93 7
de pessoal
Infraestrutura e recursos 48, 58, 59, 60, 61, 62, 63,
64, 65, 66, 67, 69, 70, 71,
72,73,74,75,76, 77, 78,
79, 80, 81, 95, 96, 97, 98 29
Relacdes exdgenas - autonomia na gestdo | 54, 55, 56, 94 4
da escola
Relacéo escola e comunidade 57, 82, 83, 84, 85,86,87, |10
88, 89, 90
Conhecimento sobre a participacdo da 129, 130 2
escola e seus resultados nos resultados
das avaliacdes externas

(Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2012)

Os quadros acima apresentam um levantamento dos temas abordados pelos itens

dos questionarios destinados aos diretores escolares no contexto dos Estados Unidos

(SASS) e do Brasil (Prova Brasil). Nossa intengéo neste levantamento néo foi estabelecer

uma comparacdo entre os instrumentos, o que ndo faria sentido considerando o
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distanciamento contextual e tedrico que motivaram a elaboracdo de cada um deles.
Procuramos somente buscar indicios de uma abordagem diferente para os temas aos quais
nos dedicamos.

Um primeiro ponto que chama a atencdo € a presenca de itens especificos sobre a
satisfacdo do diretor no desempenho do seu trabalho no questionario do SASS. Este um é
um conceito que nos parece importante para as relagdes que se estabelecem no interior da
escola, especialmente aquelas entre o diretor e os professores, e ndo é abordado no
guestionario contextual da Prova Brasil. A insatisfacdo no desempenho de suas funcdes,
possivelmente captada pelas questBes apontadas, interfere no perfil de lideranca deste
diretor. Assim, resolvemos elaborar itens que tratassem sobre o nivel de satisfacdo do
diretor na escola pensando na possibilidade de relaciona-lo a outras medidas captadas
pelo instrumento.

O questionario do SASS traz uma questdo de escolha hierdrquica forgada (tipo de
questdo que pede ao respondente que escolha uma ordem entre véarias opgdes) para captar
o principal foco/meta do seu trabalho. Este topico ndo é abordado no questionario da
Prova Brasil e nos pareceu bastante pertinente inclui-lo em nosso instrumento para nos
ajudar a refletir sobre os diferentes perfis de lideranca. No nosso caso, elaboramos uma
questdo de escolha forcada, mas com uma s6 opcao, sobre a principal meta de trabalho do
diretor. Nossa intencdo, como sera discutido mais adiante, sera relacionar as respostas a
outras variaveis, com vistas a identificar tendéncias de lideranca entre os diretores das
escolas de nossa pesquisa.

As questdes sobre o contexto de avaliagcBes externas no questionario do diretor da
Prova Brasil se limitam a medir o conhecimento do diretor sobre a participacdo e
classificacdo de sua escola na ultima edicdo da Prova Brasil. O questionario do SASS
apresenta duas questBes especificas sobre o tema, que buscam medir também o
conhecimento do diretor sobre o resultado de sua escola na classificagdo da aprendizagem

de seu estado®

. Propomos, em nosso instrumento, uma ampliacdo desta reflexéo
trazendo alguns itens que buscam captar os reflexos das avaliagdes externas para a rotina
escolar.

Quanto as relagdes intra-escolares, 0s questionarios contextuais da Prova Brasil
trazem alguns itens sobre respeito mutuo e compartilhamento das decisGes escolares, mas
somente no questionario dos professores. As questdes sobre este tema no questionario
contextual do diretor da Prova Brasil se limitam a questfes administrativas (vinculo de
professores, absenteismo, designacdo, entre outros). Sentimos a falta de questdes que

buscassem captar as intervencdes pedagdgicas do diretor, influenciando o trabalho

104 Trata-se da politica chamada “Adequate Yearly Progress” (AYP).
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docente. O questionario do SASS nos trouxe algumas pistas, mas sua atencéo se volta
para as intervencdes do diretor nas séries que sdo avaliadas nacionalmente. Ha, também,
uma forte valorizagdo da avaliagdo do diretor sobre o trabalho do professor, com vistas a
selecdo, retencdo ou demissdo, o que nédo cabe para o contexto brasileiro.

De forma geral, o estudo sobre o questionario do SASS trouxe, para esta pesquisa, a
possibilidade de dialogar com outras experiéncias de mensuracdo dos aspectos
relacionados ao universo escolar, especialmente aqueles relacionados as questdes

levantadas.
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Anexo 3

A pesquisa académica: recentes teses e dissertacOes defendidas
sobre o tema

Nosso segundo movimento de atualizacdo das pesquisas desenvolvidas
recentemente sobre a gestdo escolar (especialmente em relagdo ao trabalho dos
professores) envolveu o levantamento das recentes teses e dissertacGes defendidas no
Brasil sobre o tema. A intencdo inicial era dar continuidade ao levantamento realizado
por Souza (2006), que fez este levantamento para o periodo de 1987 a 2004, selecionando
assim o periodo de 2005 a 2015 como recorte temporal. No entanto, ap0s varios meses
fora de funcionamento, o banco de teses e dissertacées da Capes'® voltou ao ar em uma
nova versdo da plataforma de consulta, disponibilizando até o momento da finalizagéo do
levantamento, apenas os trabalhos defendidos no periodo de 2011 a 2012. De acordo com
informacdes do site, os dados estdo sendo inseridos gradualmente. Assim, nos limitamos
a este periodo de consulta. Utilizando a ferramenta de busca do portal, selecionamos
“area de conhecimento = educagdo” e “palavra-chave = gestdo”. A principio, considerou-
se usar o termo ‘“gestdo escolar” como palavra-chave de busca, contudo, como
evidenciou-se posteriormente na leitura dos resumos, ainda h& uma inconsisténcia no uso
do termo (gestdo escolar/gestdo da escola/ gestdo educacional sdo, muitas vezes, usados
como sindnimos). Obtivemos um resultado de 213 trabalhos defendidos no periodo,
sendo 37 teses de doutorado, 148 dissertacGes de mestrado académico e 28 de mestrado
profissional. Chama a atencdo a distribuicdo dos trabalhos por instituicdo, com o
predominio da Universidade Federal de Juiz de Fora - UFJF como instituicdo de origem
da maior nimero de trabalhos (31), seguida pela PUC de Séo Paulo (14). O restante dos
trabalhos esté distribuido em outras 58 instituigdes. Apos a leitura de todos 0s resumos,
foram excluidos 15 trabalhos por serem da area de Educacéo Fisica ou Educacgdo para a
satde. As 198 pesquisas foram, ento categorizadas'® conforme apresentado no quadro a

seguir:

1% hitp://bancodeteses.capes.gov.br/

106 A categorizacao das pesquisas foi realizada somente a partir da leitura dos resumos e levou em
consideracao a intencéo do trabalho, a referéncia tedrica apontada e os resultados e articulages
encontrados. Vale ressaltar a dificuldade encontrada em alguns casos devido a baixa qualidade do
texto apresentado e a auséncia de uma padronizacdo para os resumos de teses e dissertacoes
(exemplo: alguns ndo apresentam seus referenciais tedricos ou seus resultados ou, ainda, nem
mesmo mencionam qual foi o trabalho empreendido).
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Quadro 26: Categorizacdo do Levantamento de Teses e Dissertacgoes

Tema central da pesquisa Quantidade de
trabalhos
Gestéo e Politicas educacionais 66
Gestao Democrética e descentralizacdo 50
Gestéo da escola e resultados académicos 26
Formacao e Capacitacdo dos gestores Educacionais 13
Gestores escolares: O Diretor, e/ou 0 Coordenador, e/ou 0 Supervisor 10
Gestdo do Ensino Superior 9
Gestdo de Educacdo a Distancia 5
Gestéo e Organizacao/Clima escolar 5
Gestéo e Diversidade cultural 5
Gestdo e Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs) 5
Revisdo de literatura e definigdo do conceito 4

Fonte: Classificagdo realizada pela autora, com base nos dados disponibilizados pelo Banco
de Teses e Dissertacfes da CAPES.

Observa-se a diluicdo do tema em 11 categorias, heterogeneidade também
encontrada por Souza (2006, p. 100) que, em um periodo de observacdo bem mais amplo,
encontrou 13 temas principais. Ressalta-se, nesta distribuigdo, a predominancia (33%) dos
trabalhos que se dedicaram ao estudo de politicas educacionais envolvendo, de alguma
forma, o trabalho da gestdo. E Importante considerar que a opgdo por ndo utilizar o termo
“gestdo escolar” na ferramenta de busca trouxe como consequéncia a inclusdo de
trabalhos que citavam a palavra-chave “gestdo educacional”, como foi o caso de muitos
dos trabalhos categorizados neste grupo. Estes estudos abordavam, principalmente, as
relacdes entre os entes federados, a gestdo de politicas e programas nacionais (Plano de
Desenvolvimento da Educagdo - PDE, Plano de AgOes Articuladas - PAR, Mais
Educacéo, Proalfa, Programa Dinheiro Direto na Escola - PDDE, entre outras) e locais
(transferéncias de recursos, parcerias publico/privado, sistemas de avaliacdo local do

desempenho, entre outras).

Como ndo é intuito deste trabalho aprofundar a discussdo sobre as tendéncias das
pesquisas realizadas em cada uma das categorias levantadas, nos ativemos ao processo de
identificacdo da abordagem dos temas relevantes para o nosso trabalho. Um primeiro
olhar sobre as categorias construidas acima, poderia indicar que os trabalhos agrupados
em Gestdo e Organizacao/Clima escolar poderiam abordar as relagdes entre diretores e
professores no ambiente escolar. Porém, os trabalhos categorizados neste grupo se

dedicaram mais especificamente ao aspecto estrutural da escola, ao planejamento
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estratégico e ao plano de trabalho do diretor. Apenas um deles aborda de forma mais
explicita a relacdo Diretor/professor, porém, a partir de um marco referencial psico-
comportamental, ao estudar o trabalho coletivo para tratar das questdes disciplinares na
escola.

A leitura dos resumos indicou que no grupo Gestdo da escola e resultados
académicos foi mais frequente encontrar pesquisas que abordassem as relagcbes entre
diretores e professores na escola. A presenca desta discussdo em trabalhos que se voltam
para a associacao entre a gestdo escolar e os resultados dos alunos refor¢a a compreensao
de que esta associagdo passa pela relagdo entre diretores e professores. As contribuigdes
destas pesquisas se encontram no escopo do trabalho.
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Anexo 4

(Trecho da Lei Ordinaria 2619, do municipio do Rio de Janeiro)

ATRIBUICOES ESPECIFICAS

| - DO DIRETOR DE UNIDADE ESCOLAR:

- cumprir e fazer cumprir a legislacdo especifica vigente, a Lei Organica e o Estatuto do
Funcionalismo Publico Municipal do Rio de Janeiro e as determinag¢fes emanadas do
nivel central e intermediario da Secretaria Municipal de Educacéo, bem como o
Regulamento e o Regimento da unidade escolar;

- implementar a proposta pedag6gica emanada da Secretaria Municipal de Educacéo;

- organizar e manter atualizado o Regimento Interno da escola, promovendo, para isso,
intercdmbio entre os membros da comunidade escolar;

- responsabilizar-se pelo desenvolvimento dos recursos humanos da unidade escolar;

- delegar poderes, distribuir tarefas e atribuir responsabilidades aos seus funcionérios,
tomando decisdes com base em instrumentos e propostas decorrentes de processo
participativo;

- aprovar normas para o desenvolvimento das atividades e estimular o desempenho dos
diferentes setores da escola;

- divulgar assuntos de interesse da comunidade escolar;

- trabalhar as relacOes interpessoais entre 0s membros da comunidade escolar;

- promover a integracéo da escola com a comunidade, buscando parceria constante;

- responsabilizar-se pelo patrimonio publico sob sua guarda;

- gerenciar as a¢cdes orcamentario-financeiras da unidade escolar;

- gerenciar Programa de Alimentacao da unidade escolar;

- responder pela execuc¢ao dos servicos realizados por funcionario ou mediante
contratacao de terceiros;

- responsabilizar-se pela documentacéo escolar de alunos e ex-alunos da unidade escolar.

(RIO DE JANEIRO, 1998)
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Anexo 5

Construindo uma Amostra

Algumas limitacbes de pesquisa foram encontradas durante o processo de acesso
ao campo, como o tempo de aprovacdo e liberacdo da pesquisa junto a SME/RJ (tornando
possivel o acesso as escolas somente no segundo semestre de 2014) e o numero de
pesquisadores no grupo disponiveis para auxiliar no trabalho de campo. Tais limitagGes
dificultaram o acesso as 163 escolas de nosso universo, sendo necessario realizar um
procedimento de amostragem. Para isso, inicialmente seguimos o calculo para a definicao
do tamanho ideal da amostra (com intervalo de confianca de 95%, erro maximo igual a 3
e considerando o desvio padrdo da distribuicdo no que se refere ao nimero de professores
por escola). Com estes procedimento encontramos que nossa amostra deveria ter 42 casos.

Com esta amostragem pretendeu-se colher as informagdes em um namero viavel,
mas também representativo, do universo das escolas selecionadas. Cabe assinalar aqui a
questdo referente a distribuicdo geografica das escolas. Inicialmente, foi considerada a
possibilidade de estratificarmos a amostra pela distribui¢do das escolas nas CREs. Porém,
considerando as caracteristicas territoriais do Rio de Janeiro, percebemos que cada CRE
se constitui em um micro universo do municipio. E comum, por exemplo, termos uma
grande variancia nos indicadores sociais dentro de uma mesma CRE. Neste sentido,
Alves, Franco e Ribeiro (2008) ressaltam o carater hibrido da interacdo inter-classes
presente no municipio do Rio de Janeiro, destacando que “sua principal marca é a
proximidade territorial de atores que ocupam posi¢des sociais distantes” (op. Cit., p. 94).
Assim, as escolas pertencentes a uma mesma CRE podem apresentar caracteristicas
socioecondmicas muito distintas ja que cada Coordenadoria pode ser considerada uma
micro-cidade com diferentes contextos. “[...] uma caracteristica do Rio de Janeiro é a
presenca de favelas, com baixo desenvolvimento social, em &areas nobres. No entanto,
encontramos também, nas areas de baixo desenvolvimento social, regiGes com alto
desenvolvimento” (ALVES et al., 2010, p, 70). Optamos entdo por ndo considerar a
distribuigdo das escolas entre as Coordenadorias Regionais de Educacdo (CREs) e utilizar
uma estratificacdo que considerasse a diferenciacdo no publico atendido (NSE médio de
cada unidade) e a distribuicdo da complexidade na composicdo do corpo docente nas
escolas selecionadas.

Assim, para selecionar as 42 unidades dentro do universo das 163 escolas, optamos
pela estratificagdo probabilistica, a partir de dois estratos: a nossa medida de proxy do

NSE entre as escolas (a porcentagem de pais com formag&o superior ao ensino médio, em
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faixas, como ja foi apresentado'®’

) e a distribuicdo da quantidade de professores que
atendiam aos anos iniciais ou aos anos finais do ensino fundamental por escola. Assim,
nosso trabalho de amostragem envolveu a replicacdo das porcentagens destes dois
indicadores do universo para a amostra a ser construida. As tabelas a seguir detalham esse

processo de construgao:

Tabela 20: Estratificacdo da amostra a partir da primeira referéncia: Proxy de NSE

Populacéo (N, %) Amostra (n)

Baixo NSE 76 (46,5%) 19
Médio NSE 79 (48,2%) 21
Alto NSE 8 (5,3%) 2
Total 163 (100%) 42

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2012

Para construir a segunda referéncia da estratificacdo, analisamos a razdo da
guantidade de professores que atendiam aos anos iniciais ou aos anos finais do ensino
fundamental por escola. Para este estudo utilizamos os dados disponibilizados pelo Censo
Escolar (base dos docentes) identificando segmento para o qual o professor lecionava em
2013 e agregando as informagdes por escola. Os dados foram entdo levados para a base
de dados dos diretores, nas varidveis: Professores que atuam nos anos iniciais;
Professores que atuam nos anos finais e Professores que atuam nos dois segmentos. Para
pensar sobre a complexidade da distribuicdo destes profissionais por escola, realizamos

um célculo a partir da expressao:

[Professores que atuam nos anos iniciais + Professores gue atuam nos dois segmentos]
Professores que atuam nos anos finais

Quanto menor a razdo entre os grupos de professores, mais equilibrada é a divisdo
proporcional entre tipos de professores na equipe docente. Uma maior razdo indica a
predominancia de professores dos anos iniciais. Entdo, classificamos as escolas em duas
faixas a partir da variavel criada com o resultado da expressdo (razdo): Composicao do
corpo docente mais equilibrada (Razdo entre professores < 2,00) e Composi¢do do corpo
docente menos equilibrada (Razéo entre professores > 2,01), cujas distribuicGes se vém

no gquadro abaixo:

197 \Jer capitulo 3, p. 66-67.
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Tabela 21: Referéncia para estratificacdo da amostra a partir da distribuicdo dos
professores por escola

Populacéo
N %
Composicao do corpo docente mais equilibrada 148 90,8%
Composicao do corpo docente menos equilibrada 15 9,2%
Total 163 100%

Fonte: Elaborado pela autora. Censo Escolar , INEP 2014.

O proximo passo foi aplicar esta referéncia percentual na distribui¢do quantitativa

das faixas de NSE ja construida, conforme mostra a tabela a seguir:

Tabela 22: Reestratificagdo da amostra a partir da segunda referéncia: distribuicao
dos professores por escola

Amostra
Baixo NSE Composicao do corpo docente mais equilibrada (94,3%) 17
n=19 Composicao do corpo docente menos equilibrada (5,7%) 2
Médio NSE Composicdo do corpo docente mais equilibrada (94,3%) 19
n=2t Composicao do corpo docente menos equilibrada (5,7%) 2
Alto NSE ) Composicao do corpo docente mais equilibrada (94,3%) 2
n=

Composicao do corpo docente menos equilibrada (5,7%) -

Fonte: Elaborado pela autora. INEP, 2012; 2014.

De volta a listagem das 163 escolas, selecionamos aquelas 42 que cumpriam as
caracteristicas da estratificagdo probabilistica, segundo a base de dados da Prova Brasil
2013. Nesta decisdo, privilegiou-se uma menor distribui¢do pelas CREs com o objetivo
de facilitar o acesso as escolas, embora isso ndo tenha evitado uma consideravel
amplitude territorial do trabalho de campo, envolvendo grandes deslocamentos nas
repetidas visitas a cada unidade escolar. Um mapa da distribuicdo territorial das 42
escolas pode ser consultado no Anexo a seguir. Foram escolhidas 42 escolas que
atendiam aos requisitos da estratificagdo entre as unidades da 2?2, 32 e 42 CREs. Esclarecer
esta decisdo faz parte do processo de reconhecimento das limitagcbes da pesquisa, ainda
que se considere que esta escolha ndo produza vieses significativos nos resultados,
conforme a variacdo nas caracteristicas sociais dentro de uma mesma CRE. Neste
processo de escolha, também foram selecionadas “escolas reserva” para cada quadrante
da estratificacdo amostral, com o intuito de preparar qualquer substituicdo que se fizesse
necessaria. Assim, foram delimitadas as 42 escolas da amostra, nas quais seriam

aplicados os questionarios propostos por esta pesquisa.
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Escolas da Rede Municipal do Rio de Janeiro - Amostra (42)
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Fonte: Produzido pela autora no www.mapalist.com
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Anexo 7
Dos itens aos indices: processo de criacao, itens e cargas
fatoriais

1) Indicador de tendéncia da Gest&o do Diretor

Procuramos criar uma variavel indicativa do perfil de gestdo dos diretores com o
objetivo de ressaltar o foco do seu trabalho na direcéo escolar. Para compor este indicador,
utilizamos os itens elaborados com esta finalidade (conforme exposto no Capitulo 5 desta
tese): a principal meta da direcdo escolar (D4); o aspecto da gestdo escolar que mais
ocupa o tempo de trabalho do diretor na escola (D34); a percepcdo do diretor sobre o
papel da escola na sociedade (D33) e sobre o maior desafio do trabalho na direg&o escolar
(D60). O primeiro item teve suas respostas recodificadas, uma vez que cada uma das
metas apresentadas correspondia a identificagdo de um perfil de gestdo, conforme
apresentado no quadro abaixo:

Quadro 27 : Recodificagdo das respostas: Indicador de tendéncia da Gestdo do
Diretor

Resposta

Recodificacéo

1 -Desenvolvimento dos melhores métodos para
favorecer a aprendizagem

3 - Gestdo Pedagbgica

2 - Promover o desenvolvimento profissional do corpo
docente

1 - Gestdo Pessoal/Relacional

3 - Zelar pela seguranca dos alunos e funcionérios

2- Gestdo Administrativa

4 - Proporcionar o desenvolvimento do relacionamento
humano entre o grupo de trabalho

1 - Gestdo Pessoal/Relacional

5 - Assegurar o cumprimento das metas de avaliacdo
estabelecidas externamente

3 - Gestdo Pedagbgica

6 - Conhecer e solucionar os principais problemas de
aprendizagem dos alunos da escola

3 - Gestdo Pedagogica

7 - Estabelecer a mediacdo entre as demandas da
secretaria de ensino e o trabalho escolar

4 - Gestdo das Relaghes

Externas

8 - Garantir a boa administracdo financeira, focando o
funcionamento de todos os setores da escola.

2- Gestdo Administrativa

9 - Garantir a participacao das familias

4 - Gestdo das Relagches

Externas

O segundo item que compde este indicador ja trazia, entre as opc¢des de respostas, as

quatro categorias de gestdo utilizadas acima. Os dois Gltimos itens eram dissertativos e foi
necessario categorizar as respostas validas, utilizando as mesmas quatro categorias. Como
em outras situacBes equivalentes, as categorias foram criadas somente a partir da leitura e

interpretacdo dos dados. Por fim, os dados relativos aos quatro itens foram agregados
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quanto & predominancia das respostas, indicando uma possivel tendéncia de gestdo no
trabalho do diretor na escola. Quando nédo havia uma predominancia de reposta aos itens,
ou seja, quando as respostas do diretor para os quatro itens se distribuia entre as
categorias, sua tendéncia de gestio foi caracterizada como “Gestao Distribuida”. Para que
a varidvel pudesse entrar nos modelos a serem estimados futuramente, foi necessario
transforma-la em duas variaveis dummy'®, considerando nossas intencdes de pesquisa:
Tendéncia de Gestio Pedagdgica e Tendéncia de Gestdo Distribuida. E importante notar
gue a medida criada pelos indicadores propostos nesta fase é um indicativo da percepcao
do diretor sobre seu préprio trabalho. Outras medidas, incluindo o trabalho com os dados
relativos aos professores, serdo utilizadas na construcdo de uma percepcdo mais
aprofundada sobre a tendéncia da gestdo do diretor. Como para a nossa amostra este
indicador ndo apresentou associacdes significativas a outras variaveis, ele ndo foi incluido

no modelo.

2) Indicador de Interlocucdo com a equipe (percebida pelo Diretor e Professor)

Os itens que compuseram este indicador se referiam a frequéncia das reunies na
escola, em seus diferentes arranjos de participacdo. As respostas foram recodificadas,
criando 3 medidas de frequéncia: Alta, Média e Baixa, conforme apresentado no quadro
abaixo:

Quadro28: Recodificacdo das respostas: Indicador de Interlocucéo

Resposta Recodificacéo

1 - Semanal 3 - Alta frequéncia

2 - Quinzenal 3 - Alta frequéncia

3 - Mensal 2 - Média frequéncia
4 - Bimestral 2 - Média frequéncia
5 - Semestral 1 - Baixa frequéncia
6 - Anual 1 - Baixa frequéncia
7 - N&o se aplica 1 - Baixa frequéncia

Os dados provenientes dos 4 itens foram computados em uma Unica variavel,
propondo uma medida da frequéncia média das reunides (interlocucdo) entre a equipe

(percebida pelos professores e pelos diretores): Indicador médio da frequéncia de

1% A codificagdo dummy é uma forma de representar variaveis categéricas em uma ou mais

variaveis codificadas em 0 e 1. No nosso caso, Tendéncia de Gestdo Pedagdgica (categoria
“Gestao Pedagodgica” = 1 e demais categorias = 0) e Tendéncia de Gestdo Distribuida (categoria
“Gestao Distribuida” = 1 e demais categorias = 0).
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interlocucéo (D) e Indicador médio da frequéncia de interlocucdo (P). Como para a
nossa amostra este indicador ndo apresentou associagoes significativas a outras variaveis,

ele ndo foi incluido no modelo.

3) indice da percepcéo docente sobre sua participagao

As questbes elaboradas para medir a percepcdo dos professores sobre sua propria
participacdo em questdes importantes da escola (Didaticas, Curriculares e
Administrativas) foram trabalhadas de duas formas: na primeira, os itens (P10) foram
condensados em um indice através da analise fatorial. O indice foi entdo agregado por
escola criando um indice médio da percepcdo dos professores sobre o tema: indice de
Participacdo docente. As cargas fatoriais das variaveis que compuseram o indice sdo

apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 29: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a Participacdo Docente

indice de Participacdo Docente

Variavel Carga Fatorial

Nas diferentes questdes da rotina escolar, apresentadas abaixo, com 0,878
que frequéncia vocé é consultado para tomar decisGes? Questdes
Didaticas (calendario de avaliagdes, distribui¢do de pontos, volume de
exercicios e atividades)

Nas diferentes questdes da rotina escolar, apresentadas abaixo, com 0,850
que frequéncia voceé é consultado para tomar decisGes? Questdes
Curriculares (definicdo dos conteudos a serem trabalhados em cada
série, planejamento anual dos contelidos)

Nas diferentes questdes da rotina escolar, apresentadas abaixo, com 0,697
que frequéncia voceé é consultado para tomar decisGes? Questdes
Administrativas (decisdes financeiras, alocagdo de pessoal)

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Porém, interessava-nos também saber se 0s professores percebiam que eram mais
convidados a participar de decisdes referentes a uma dimensdo do que outra. Assim, 0s
itens foram recodificados em uma variavel binaria, onde 0= “ndo me sinto incluido”
(Respostas Raramente e Nunca) e 1= “sinto-me incluido” (Respostas As vezes e
Frequentemente). De forma geral, os professores se sentiram mais incluidos nas questdes
curriculares ou didaticas do que nas questbes administrativas da escola. As variaveis
criadas para esta analise foram entdo agregadas por escola, indicando a porcentagem de
professores que se sentiam incluidos em cada tipo de decisdo escolar. As variaveis finais
foram: Participacdo em Questdes Didaticas, Participacdo em Questdes Curriculares,

Participacdo em Questdes Administrativas. Como para a nossa amostra estes indicadores
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ndo apresentaram associagdes significativas a outras varidveis, eles ndo foram incluidos

no modelo.

4) indice de intervencdo pedagdgica do Diretor (percebida pelo Diretor e pelos
Professores)
(Apresentado no corpo do capitulo 6)

5) indice de monitoramento da aprendizagem pelo Diretor

Alguns itens do questionario do diretor foram pensados para captar as estratégias de
monitoramento da aprendizagem que efetua em sua rotina na escola, algumas incluindo
intervencdes diretas ao professor e outras passando pela equipe de gestdo da escola. A
andlise fatorial, que ndo incluiu todos os itens pensados para esta medida (Capitulo 5),
resultou no Indice de Monitoramento da Aprendizagem (D). As cargas fatoriais dos itens

que compuseram o indice sdo apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 30: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas ao Monitoramento da
Aprendizagem pelo Diretor

indice de Monitoramento da Aprendizagem (D)

Variavel Carga Fatorial
Eu converso com os professores sobre o desempenho de seus alunos 0,820
nas avalia¢Oes internas da escola.

Eu converso com os professores sobre a preparacdo de seus alunos 0,766
para as avaliacOes externas.

Eu solicito a equipe gestora que acompanhe o0s resultados internos dos 0,775
alunos.

Eu solicito a equipe gestora que acompanhe os resultados dos alunos 0,757
nas avaliacOes externas.

Extraction Method: Principal Component Analysis

Ao elaborarmos os itens tinhamos a hipotese de que eles fossem gerar dois indices
relacionados ao monitoramento da aprendizagem através das avaliacbes externas e
através das avaliacOes internas, considerando que os respondentes teriam padrdes de
respostas diferentes para cada tipo de avaliacdo. Porém, no caso dos diretores desta
amostra, verificou-se que 0s itens se resumem, a partir da analise fatorial, em apenas um
indice, refletindo um possivel padrdo no monitoramento da aprendizagem pelo diretor,
independente do tipo de avaliagdo. Como para a nossa amostra estes indices nédo
apresentaram associacdes significativas a outras variaveis, eles nao foram incluidos no

modelo.
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6) Indice de Influéncia do Diretor (percebida pelo diretor)

Como foi discutido na constru¢cdo do Quadro de Referéncia conceitual dos
questionarios (Capitulo 5), algumas pesquisas tém utilizado a medida de influéncia como
proxy para medir a lideranca dos sujeitos na escola. Um bloco de questdes do
questionario do diretor foi proposto para captar a percepgao do diretor sobre sua propria
influéncia na escola. Os valores dos dados foram recodificados para que a escala de
significancia obtivesse um sentido positivo. Na andlise fatorial com os dados dos
diretores de nossa amostra, encontramos dois indices, o primeiro reunia itens sobre a
influéncia do diretor em questBes pedagogicas (metas de ensino, contetidos, avaliagéo de
professores) e por isso foi nomeado de indice de Lideranca Pedagégica. O segundo
indice agrupou itens relacionados a influéncia do diretor em questBes relacionadas a
organizacdo administrativo-burocratica da escola (matricula, encaminhamento de alunos)
e foi nomeado de Indice Lideranca Administrativa. Os quadros a seguir apresentam as

cargas fatoriais dos itens que compuseram cada um destes indices:

Quadro 31: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a influéncia do diretor na
Lideranca Pedagogica da escola

Indice de Lideranca Pedagogica

Variavel Carga Fatorial
Sua influéncia enquanto DIRETOR: Defini¢do de metas de 0,903
desempenho para os alunos da escola

Sua influéncia enquanto DIRETOR: Definigdo dos contetidos a serem 0,792
trabalhados em cada série/disciplina

Sua influéncia enquanto DIRETOR: Sistemas de avaliagdo dos 0,813
professores

Sua influéncia enquanto DIRETOR: DecisGes sobre a aprovagao ou 0,742
reprovacao de alunos

Extraction Method: Principal Component Analysis

Quadro 32: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a influéncia do diretor na
Lideranca Administrativa da escola

indice de Lideranca Administrativa

Variavel Carga Fatorial
Sua influéncia enquanto DIRETOR: Definicao e organizacao de 0,556
turmas regulares da unidade escolar.

Sua influéncia enquanto DIRETOR: DecisGes sobre a matricula de 0,781
alunos

Sua influéncia enquanto DIRETOR: Decisdes sobre 0 0,860
encaminhamento de alunos para outras unidades

Extraction Method: Principal Component Analysis

Como para a nossa amostra estes indices nao apresentaram associa¢es
significativas a outras variaveis, eles ndo foram incluidos no modelo.
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7) indice de Participacio Docente na Lideranca (percebida pelos professores)

A medida de influéncia foi utilizada como proxy da participacdo dos professores no
fluxo de definicBes e decisdes na escola. Os itens foram recodificados e, através da
andlise fatorial, reduzidos a um s6 fator, sendo em seguida, agregado por unidade escolar.
O indice foi denominado indice de Lideranca do Professor e o quadro a seguir apresenta
as cargas fatoriais dos itens que o compuseram:

Quadro 33: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a influéncia do professor na
Lideranca da escola

indice de Lideranca do Professor

Variavel Carga Fatorial

Em sua opinido, atualmente, qual é o nivel de influéncia dos 0,781
PROFESSORES na rotina desta escola, em cada um dos seguintes
aspectos: Definicdo de metas de desempenho para os alunos da escola

Em sua opinido, atualmente, qual € o nivel de influéncia dos 0,829
PROFESSORES na rotina desta escola, em cada um dos seguintes
aspectos: Definigdes sobre 0s conteudos curriculares

Em sua opinido, atualmente, qual é o nivel de influéncia dos 0,767
PROFESSORES na rotina desta escola, em cada um dos seguintes
aspectos: Defini¢do dos temas dos programas de desenvolvimento
profissional (formacdo continuada)

Em sua opinido, atualmente, qual € o nivel de influéncia dos 0,633
PROFESSORES na rotina desta escola, em cada um dos seguintes
aspectos: Decisfes sobre a aprovacao ou reprovacao de alunos

Em sua opinido, atualmente, qual é o nivel de influéncia dos 0,671
PROFESSORES na rotina desta escola, em cada um dos seguintes
aspectos: Decisdes sobre o encaminhamento de alunos para outras
unidades

Extraction Method: Principal Component Analysis

Como para a nossa amostra este indice ndo apresentou associagoes significativas a
outras variaveis, ele ndo foi incluido no modelo.

Os diretores foram questionados sobre sua percepc¢ao quanto ao nivel de influéncia
dos professores na rotina escolar. A andlise fatorial, contudo, ndo apresentou a
sintetizacdo dos itens de forma significativa (KMO= 0,429 e Alpha de Conbrach= 0,515).
Assim, ndo foi criado nenhum indice para sintetizar a percepcdo do diretor sobre a

influéncia dos professores na liderancga da escola.

8) Indice do reconhecimento do trabalho da direc&o escolar pelos professores

Alguns itens distribuidos no questionario do professor visavam medir o nivel de
reconhecimento, pelos professores, de que a equipe de direcdo desempenha um bom
trabalho na escola. Estes itens se apresentavam em uma escala de concordancia e foram

submetidos a analise fatorial, para serem, em seguida, agregados por escola, resultando
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no indice do Reconhecimento do trabalho da Direcdo. As cargas fatoriais dos itens que

foram sintetizados neste indice sdo apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 34: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas ao reconhecimento dos
professores quanto ao trabalho da Direcéo

indice do Reconhecimento do trabalho da Direcéo

Variavel Carga Fatorial
Nesta escola a equipe de gestdo é reconhecida por realizar um bom 0,796
trabalho.

A equipe de gestdo da escola tem uma postura encorajadora e 0,933
solidaria com os professores.

O diretor da escola valoriza e reforca o trabalho desenvolvido pelos 0,930
professores.

Extraction Method: Principal Component Analysis

Este indice apresentou associa¢Bes significativas a outras varidveis da nossa

amostra, sendo assim incluido no modelo estimado.

9) indice de Percepcdo do Ambiente Escolar

Para analisarmos questdes relacionadas ao Clima Escolar, foi proposto um bloco de
questbes especificas para captar a percepcdo dos respondentes sobre a adequacdo do
ambiente escolar para a aprendizagem. Entre o0s itens propostos (Capitulo 4), alguns deles
(além de outros que ndo haviam sido inicialmente pensados para este indice), foram
sintetizados em um Unico fator, no caso das respostas dos diretores da nossa amostra.
Antes do processo de andlise fatorial, os dados foram recodificados para garantir o
sentido positivo da escala. As cargas fatoriais do indice de Percepcdo do Ambiente

Escolar (D) sdo apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 35: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percep¢do dos Diretores
sobre o Ambiente Escolar

indice de Percepcdo do Ambiente Escolar (D)

Variavel Carga Fatorial
Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: 0,810
Disciplina/comportamento dos alunos

Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: Relagdo dos 0,926
alunos com os professores

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagédo dos 0,837
professores com os alunos

Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,787
os alunos e os funcionarios

Extraction Method: Principal Component Analysis



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

252

No caso dos dados dos questionérios respondidos pelos professores, da mesma
forma outros itens vieram compor o indice sobre sua percep¢do do Ambiente escolar. Os
dados também foram recodificados e analisados fatorialmente, para depois serem
agregados por escola, originando o Indice de Percepcdo do Ambiente Escolar (P). O

quadro a seguir apresenta as cargas fatoriais de suas variaveis:

Quadro 36: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percepc¢ao dos Professores
sobre o Ambiente Escolar

indice de Percepcio do Ambiente Escolar (P)

Variavel Carga Fatorial
Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: 0,767
Disciplina/comportamento dos alunos

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo dos 0,909
alunos com os professores

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relacdo dos 0,842
professores com os alunos

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,847
0s alunos e os funcionarios

Extraction Method: Principal Component Analysis

Como para a nossa amostra o indice de Percepcdo do Ambiente Escolar (P).
apresentou associacdes significativas a outras variaveis, eles foi incluido no modelo.

10) indice das relagdes interpessoais (percebidas pelo diretor e pelos professores)

Um dos aspectos relativos ao clima escolar que pretendiamos mensurar era a
percepcdo dos respondentes sobre as relagfes interpessoais na escola (conforme relatado
no Capitulo 5). Um bloco de questdes indagava a avaliagdo dos respondentes sobre
diferentes arranjos relacionais (professores e diretor, professores entre si, professores e
funcionérios). As respostas, em escala de Muito ruim a Muito boa, foram recodificadas e
depois reduzidas em analise fatorial aos seguintes fatores: Indice de Relagdes
Interpessoais (D) e indice de Relacdes Interpessoais (P). As cargas fatoriais dos itens de

cada indice sdo apresentadas nos quadros que se seguem:
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Quadro 37: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percep¢do dos Diretores
sobre as Relagdes Interpessoais

indice de Relacbes Interpessoais (D)

Variavel Carga Fatorial
Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,815
0s professores do mesmo segmento

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,808
o0s professores de forma geral

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,606
0s professores e a coordenacgdo pedagdgica

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,807
o0s professores e a direcao

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,853
0s professores e 0s funcionarios

Extraction Method: Principal Component Analysis

Quadro 38: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percepcédo dos Professores
sobre as Relacdes Interpessoais

indice de Relagbes Interpessoais (P)

Variavel Carga Fatorial
Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,819
0s professores do mesmo segmento

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,859
o0s professores de forma geral

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,872
0s professores e a coordenacdo pedagogica

Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,778
0s professores e a direcdo

Como vocé avalia 0s seguintes aspectos da sua escola: Relagdo entre 0,861
0s professores e 0s funcionarios

Extraction Method: Principal Component Analysis

Como para a nossa amostra estes indices ndo apresentaram associa¢es
significativas a outras variveis, eles ndo foram incluidos no modelo.

11) indice de coesdo e comprometimento do corpo docente (percebido pelo diretor,

coordenador e professores)

Um bloco de questbes foi pensado para analisar a percepcdo de todos 0s
respondentes sobre a coesdo do corpo docente e seu comprometimento com a escola
enquanto manifestacbes do Clima Escolar. As questbes envolviam atitudes como
compartilhar responsabilidades, formar um grupo coeso, confiar e motivar os alunos,
entre outras. No caso dos diretores, estes itens foram aplicados duas vezes, uma para
captar a percepcdo dos respondentes quanto aos professores dos anos iniciais (D37) e
outra quanto aos professores dos anos finais do ensino fundamental (D38). Para os
professores o item foi construido referindo-se aos professores em geral (P25). Ainda neste

conceito, foram propostos itens sobre o alinhamento do trabalho de todos os professores
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entre si, com a equipe de gestdo e com o PPP da escola (D39, D40 e D41). O resultado foi
expresso nos seguintes indices: indice de Coesdo e Comprometimento EF1 (D), indice de
Coesao e Comprometimento EF2 (D), indice de Coes&o e Comprometimento (P) e indice
do Alinhamento do trabalho Docente (D).

As cargas fatoriais das variaveis que compuseram estes indices estdo expressas nos

quadros que se seguem:

Quadro 39: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percep¢do dos Diretores
sobre a Coesdo e 0 Comprometimento dos Professores EF1

indice de Coesdo e Comprometimento EF1 (D)

Variavel Carga
Fatorial

Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da 0,852

sua escola com relagdo a capacidade de: Compartilhar responsabilidades

Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da 0,795

sua escola com relacdo a capacidade de: Formar um grupo coeso

Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da 0,827

sua escola com relagédo a capacidade de: Comprometer-se com a politica da
escola

Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da 0,867
sua escola com relagédo a capacidade de: Motivar os alunos para a
aprendizagem

Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da 0,836
sua escola com relacdo a capacidade de: Confiar na capacidade dos alunos
Como vocé avalia os professores dos anos iniciais do ensino fundamental da 0,777

sua escola com relagdo a capacidade de: Buscar novas estratégias que
melhorem a aprendizagem dos alunos.

Extraction Method: Principal Component Analysis

Quadro 40: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percep¢do dos Diretores
sobre a Coesdo e 0 Comprometimento dos Professores EF2

Iindice de Coesdo e Comprometimento EF2 (D)

Variavel Carga
Fatorial

Como vocé avalia os professores dos anos finais do ensino fundamental da 0,815

sua escola com relagdo a capacidade de: Compartilhar responsabilidades

Como vocé avalia os professores dos anos finais do ensino fundamental da 0,715

sua escola com relacdo a capacidade de: Formar um grupo coeso

Como vocé avalia os professores dos anos finais do ensino fundamental da 0,927

sua escola com relagédo a capacidade de: Comprometer-se com a politica da
escola

Como vocé avalia os professores dos anos finais do ensino fundamental da 0,904
sua escola com relacédo a capacidade de: Motivar os alunos para a
aprendizagem

Como vocé avalia os professores dos anos finais do ensino fundamental da 0,826
sua escola com relacdo a capacidade de: Confiar na capacidade dos alunos
Como vocé avalia os professores dos anos finais do ensino fundamental da 0,901

sua escola com relagdo a capacidade de: Buscar novas estratégias que
melhorem a aprendizagem dos alunos.

Extraction Method: Principal Component Analysis
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Quadro 41: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percepcédo dos Professores
sobre a Coesdo e 0 Comprometimento Docente

indice de Coes&o e Comprometimento (P)

Variavel Carga Fatorial
Como vocé avalia os professores da sua escola com relagéo a 0,856
capacidade de: Compartilhar responsabilidades

Como vocé avalia os professores da sua escola com relacéo a 0,836
capacidade de: Formar um grupo coeso

Como vocé avalia os professores da sua escola com relagéo a 0,877
capacidade de: Comprometer-se com a politica da escola

Como vocé avalia os professores da sua escola com relagdo a 0,860
capacidade de: Motivar os alunos para a aprendizagem

Como vocé avalia os professores da sua escola com relagéo a 0,777
capacidade de: Confiar na capacidade dos alunos

Como vocé avalia os professores da sua escola com relagéo a 0,836
capacidade de: Buscar novas estratégias que melhorem a

aprendizagem dos alunos.

Extraction Method: Principal Component Analysis

Quadro 42: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percep¢do dos Diretores
sobre o Alinhamento do trabalho docente

indice do Alinhamento do trabalho Docente (D)

Variavel Carga Fatorial

Vocé considera que os professores desta escola estdo alinhados com o 0,805
PPP?

Vocé considera que os professores desta escola estdo alinhados com o 0,869
trabalho desenvolvido pela equipe de gestdo (direcdo e coordenacgao)?

Vocé considera que, nesta escola, o trabalho desenvolvido pelos 0,786
professores dos anos iniciais esta alinhado com o trabalho
desenvolvido pelos professores dos anos finais do ensino
fundamental?

Extraction Method: Principal Component Analysis

Destacamos, na construgdo deste indice, os resultados altos para o Alpha de
Cronbach dos indices de Coesdo e Comprometimento Docente (em todos 0s casos),
conforme indicado no Quadrol18, o que indica uma boa confiabilidade dos indices.

Como para a nossa amostra estes indices ndo apresentaram associacdes
significativas a outras variaveis, eles ndo foram incluidos no modelo.

12) indice de Interac&o do diretor com o corpo docente

O questionario dos professores trouxeram alguns itens para captar a percepgao
docente sobre a interagdo entre o diretor e os professores, em diferentes situagdes (apoio

em situacOes problema, expectativas de trabalho, motivacdo, entre outras). Os dados
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necessitaram de recodificacdo de seus valores para que a escala de frequéncia admitisse
um sentido positivo. O resultado da analise fatorial sintetizou os itens no indice que
chamamos Indice de Interac&o do Diretor (P), cujas variaveis apresentaram as seguintes
cargas fatoriais:

Quadro 43: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percepcdo dos Professores
sobre a Interacéo do Diretor com o corpo docente

indice de Interacéo do Diretor (P)

Variavel Carga Fatorial
Quando um professor tem problemas em sua classe, o diretor toma a 0,640
iniciativa de discutir o problema.

Quando um professor leva um problema sobre sua classe a direcao 0,618
escolar, este é resolvido com a sua participagéo.

O diretor desta escola deixa claro para os professores o que é 0,718
esperado de seu trabalho.

O diretor desta escola se preocupa com o0 bem estar dos professores. 0,754
O diretor desta escola me encoraja a melhorar o meu trabalho em sala 0,896
de aula.

O diretor desta escola garante que existam momentos para discussoes 0,833
coletivas sobre o trabalho desenvolvido na escola.

Extraction Method: Principal Component Analysis

Este indice apresentou associa¢Bes significativas a outras varidveis da nossa

amostra, sendo assim incluido no modelo estimado.

13) indice de Satisfag&o no trabalho (percebido pelos diretores e professores)

Os instrumentos traziam questdes sobre o nivel de satisfacdo dos respondentes no
trabalho, envolvendo o excesso de demanda, autonomia, motivacao, entre outros aspectos.
Foi necessario recodificar os itens criados para este bloco com atencdo, uma vez que
alguns tinham escala de concordancia invertida. Como sintese destes itens, foram criados
o indice de Satisfac&o no Trabalho (D) e o indice de Satisfacdo no Trabalho (P), sendo
que este ultimo foi agregado por escola. As cargas fatoriais destes indices séo

apresentadas nos quadros a seguir:
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Quadro 44: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percep¢do dos Diretores

sobre sua Satisfacdo no trabalho

indice de Satisfacdo no Trabalho (D)

Variavel

Carga Fatorial

Sinto-me estressado (a) com o volume de demandas que o trabalho da 0,723
direcdo escolar me exige.

Sinto-me insatisfeito (a) com a irregularidade da rotina e com as 0,631
constantes mudancas que interferem na gestao escolar.

Eu ndo tenho 0 mesmo entusiasmo que eu tinha quando comecei a 0,749
trabalhar na direcdo escolar.

Sinto-me frustrado (a) pelo pouco controle e baixa interferéncia que 0,791

tenho sobre 0s projetos encaminhados pela CRE/SME para a escola.

Extraction Method: Principal Component Analysis

Quadro 45: Cargas Fatoriais das Variaveis Relativas a percepcédo dos Professores

sobre sua Satisfacdo no trabalho

indice de Satisfacdo no Trabalho (P)

Variavel

Carga Fatorial

Eu estou satisfeito com o tamanho da minha turma. 0,675
As vezes considero perda de tempo dar o melhor de mim nesta escola. 0,710
Eu me sinto satisfeito em trabalhar nesta escola. 0,643
Eu penso em me transferir para outra escola. 0,653
Se eu pudesse, escolheria outra carreira. 0,710

Extraction Method: Principal Component Analysis

O indice de Satisfacdo no Trabalho (P) apresentado acima foi utilizado como

indicador do compromisso do professor no trabalho na escola e, assim, assumiu a funcéo

de variavel dependente em um dos modelos estimados.
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Sexo

Idade; Més/Ano de nascimento

Formacao académica: Curso Superior / IES

Pbs-Graduacdo (tipo e area):

Formacao Especifica em gestao escolar

Ndmero de anos como diretor escolar

NUmero de anos como diretor nesta escola

Ocupou algum cargo na gestao escolar antes
de ser diretor?

Experiéncia profissional fora do campo
educacional

1. Conte um pouco sobre a historia desta escola?

- 0 entorno, o posicionamento na comunidade, a trajetoria académica da

escola.

2. Por favor, descreva quais sdo, atualmente, a missao e os valores desta escola.

3. Por favor, descreva qual é o foco dado a aprendizagem nesta escola.
4. Quais foram as razdes que o levaram a querer ser diretor escolar?

- Quais foram suas primeiras impressoes sobre a escola? Como vocé
percebia o foco que era dado a aprendizagem?

- Quais foram as suas primeiras impressoes sobre a escola? Nos primeiros
meses de sua gestdo, quais foram as suas estratégias voltadas para a aprendizagem

dos alunos? (Exemplos)

- Como vocé acredita que estara a escola em 5 anos? E em 10 anos?

5. Quais s&o as suas maiores contribuicdes na lideranga para esta escola?

6. Quais s&o as suas contribui¢des para aprimorar a aprendizagem nesta escola?

7. Quais sdo as suas contribui¢des para melhorar o desempenho individual e

coletivo da escola?

- Como vocé influencia/apoia o trabalho dos professores para a

aprendizagem dos alunos? Ha outros aspectos voltados ao desempenho nos quais

o trabalho da direcéo escolar contribui?

8. Quais sdo as metas a serem alcancadas em longo prazo pela escola?

-académicas
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-outras (sécio emocionais)

9. Quais sdo as barreiras e desafios que a escola enfrenta para desenvolver e
fortalecer uma cultura de aprendizagem?

- A manutencéo ou criacdo de uma cultura de aprendizagem pode estar em
diferentes niveis de implementacéo.

10. Como vocé acha que o clima escolar pode afetar a aprendizagem nesta escola?
- O que funciona/ o que esta faltando?

11. Como o ambiente externo (pais, comunidade, politica, sistema, nivel
educacional central) pode afetar a aprendizagem nesta escola?

- O que funciona/ o que esta faltando?
12. Por favor, nos dé exemplos de como a aprendizagem é enfocada nesta escola.
- Aprendizagem dos alunos, dos professores, a propria aprendizagem.

13. Como as decis0es relacionadas a lideranca/gestdo sdo compartilhadas na sua
escola? Forneca dois exemplos.

14. Quiais séo as suas metas (em curto e longo prazo) para capacitar os professores
e funcionarios?

15. Como vocé contribui para desenvolver a capacidade de sua equipe para atingir
as metas da escola?

16. Por favor, nos conte alguns exemplos de situa¢es que demonstram que a
escola estd atingindo as suas metas, ou buscando atingi-las.

17. Como vocé acha que o clima escolar pode afetar a gestdo desta escola
(estrutura, pratica e processos)?

- O que funciona/ o que esta faltando?

18. Como vocé acha que o contexto externo (pais, comunidade, politica, sistema
educacional) pode afetar a gestdo desta escola (estrutura, pratica e processos)?

- O que funciona/ o que esta faltando?

19. Vocé considera que os professores desta escola sdo satisfeitos em trabalhar
aqui? Por qué?

20. Na sua opinido, quais sdo as caracteristicas da gestdo desta escola que sédo
mais reconhecidas por sua equipe?

21. Pergunta final: ha outras ideias ou comentarios que nao foram mencionados e
VOCé gostaria de expor?
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Anexo 9

Roteiro para Entrevista Semiestruturada: Professores

Caracteristicas socio demogréficas

Sexo

Idade; Més/Ano de nascimento

Formacao académica: Curso Superior / IES

Pbs-Graduacdo (tipo e area):

Ndmero de anos trabalhando nesta escola

Experiéncia profissional fora do campo
educacional

Trabalhou em outras escolas? Quantas e de
que tipo (publica ou privada)?

Estéa trabalhando atualmente em outras
escolas? Quantas e de que tipo (publica ou
privada)?

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1211278/CA

1. O que vocé sabe/conhece sobre a historia desta escola?
2. Por favor, descreva quais sdo, atualmente, a missao e os valores desta escola.
3. Por favor, descreva qual é o foco dado a aprendizagem nesta escola.

4. Que tipo de apoio/suporte € oferecido (e por quem) para impactar a
aprendizagem nesta escola?

5. Por favor, nos dé alguns exemplos de apoio/suporte a aprendizagem dos alunos
nesta escola?

- Apoio interno/apoio externo
6. Como vocé contribui para a aprendizagem dos alunos nesta escola?

7. Como as decis0es relacionadas a lideranca/gestdo sdo compartilhadas na sua
escola? Forneca dois exemplos

- Quem vocé considera como lideres nesta escola? Explique sua escolha.

8. Como vocé vé o seu papel nesta escola? Que suporte/apoio existe para
favorecer sua participacdo nas decisdes mais importantes da escola?

9. Como os lideres/gestores apoiam e sustentam a aprendizagem nesta escola?
- O que mais vocé acha que pode ser feito?

10. Vocé acha que a gestdo desta escola desenvolve e encoraja a aprendizagem
continua dos alunos? Como?
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11. Quais séo as barreiras e desafios que a escola enfrenta para desenvolver e
fortalecer uma cultura de aprendizagem?

- A manutencéo ou criagdo de uma cultura de aprendizagem pode estar em
diferentes niveis de implementacéo.

12. Como vocé acha que o clima escolar pode afetar a aprendizagem nesta escola?
- O que funciona/ o que esta faltando?

13. Como o ambiente externo (pais, comunidade, politica, sistema, nivel
educacional central) pode afetar a aprendizagem nesta escola?

- O que funciona/ o que esta faltando?
14. Como vocé acha que o clima escolar pode afetar a gestéo nesta escola?
- O que funciona/ o que esta faltando?

15. Como o ambiente externo (pais, comunidade, politica, sistema, nivel
educacional central) pode afetar a gestdo/lideranca nesta escola?

- O que funciona/ o que esta faltando?

16. Vocé considera que os professores desta escola sdo satisfeitos em trabalhar
aqui? Por qué?

17. Quais sdo as caracteristicas da gestdo desta escola que vocé acha mais
importantes?

18. Pergunta final: ha outras ideias ou comentérios que ndao foram mencionados e
VOCé gostaria de expor?
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Anexo 10

sl"’ ™ MRS |
S LN

Pesqulsa Gestéo & Qualldads do Enzine na
Educaclo Baslca/GestEo, Lideranca @ Clima Escolar

Questionaric do Diretor

Convidamos o/fa Sr./Sra. Diretor/a a participar de nossa pesquisa, através do preenchimento deste guestionario.
Nosso objetivo é colaborar para uma educagdo de qualidade e contribuir para politicas equalizadoras, pelo estudo das
caracteristicas da dire¢3o escolar e de sua relagdo com o trabalho docente.

Esta investigacdo integra a pesquisa “"Desigualdades de Oportunidades Educacionais e Dimensdes da Alfabetizacio
da Educagio Basica no Estado do Rio de Janein™ do Observatdrio Educagio e Cidade, desenvolvida por pesquisadores
da UFR., PUC-Rio e UERJ sob a coordenacdo do Prof. Dr. Marcio da Costa da FE-UFR.), apoiada pela CAPES e a pesquisa
"Gestdo e Qualidade do Ensino na Educacdo Basica” do grupo Gestio e Qualidade da Educacdo — GESG, coordenada
pela Prof. Dra. Cynthia Paes de Carvalho da PUC-Rio, apoiada pela FAPER). Para algum questicnamento, divida ou
relato de algum acontecimento os pesquisadores poderao ser contatados a qualguer momento.

Sua colaboracdo sera de grande importancia para nds. Asseguramos a confidencialidade das informacdes gue nos

serfo fornecidas. Os dados serdo utilizados somente para fins cientfico s, sem identificacdo de respondentes individuais
ou das escolas em que atuam.

Apenas para efeito de controle da quantidade de respondentes por instituicio escolar, solicitamos que registre
abaixo o nome da escola em que recebeu o presente convite para participar da pesquisa e assinale sua concordancia
com esta participagdo.

1. Nome da Escola:
2. Declam estar ciente do e " = ; :
e Pl e s s | | 1.Sm 2 Nio 3. Diata do preenchimento: INE

4. Entre as metas elencadas abaixo, seledone aguela que vocé considera mais importants para o seu rabalho na diregdo da escola

1. Desenmclviments dos medhores métodos 4. Proporsonar o desenvolimento do 7. Estabelecer a mediagio entre as
para faworecer a aprendizagem. refacionamento humano entre & grupo demandas da secretana de ensing & o
de trabalha. trabalho escolar.
2. Promower o desemvolvimento profissional 5. Assegurar o cumprimento das metas de 4. Garantir a boa administragio financeira,
do corpa docente. avaliagao estabakeckdas extemamente. fiocando o funcionamento de tndos os
sefores da escola.
3 Zelar pela saguranga dos aluncs 2 6. Conheger e solugionar os principais 9. Garandr a participagio das familias.
funcionarias. pretlemas de aprendizagem daos aunos
da escola

5. Qual & a frequéncia dos seguintes tipos de reunides na sua escola?

Semanal Quinzenal Mensal Bimestral Semestra Arud Wio 52 apiica

5.1 Somente i

enire a equipe ID ZD 3_0 4.0 5_0 E.O T.D
5.2 Equipe pestora & professanss do
primein segmento 10 ZO 3‘0 4'0 &O B'O ?'O
5.3 Equipe gestora e professares do
S0 semes O 20 0 0 =0 O 0

4 Equi 1odos - - '~ . . ’

5.4 Equipe gestora e todos o5 10 20) 20 10 5 ) 6] 00

‘1& © rervens

rucC EARER Frmmmme—



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1211278/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1211278/CA

263

i Enmndeqmmdepﬂssdxeamegaudem oo
que frequéneia vocé consulta:
Frequentements Algumas Raramente  Munca
VEZES

&.1aCRE 10y 20D a() 47

T Erncasudehilmdesenpeﬂnamdetnmdeunatmﬁfm com
que frequéncia vocé consulta:

Frequentemente  Algumas Ramamente Munca
T.1aCRE 1) 2y i 4

62aEqups Gestora 1) 20) ) e

7.2 a Equipe Gestora 10 zo 3_0 4_0

6.3 o5 professores 10 20) a() 4

7.3 os professores. 1) 2y LT 4

&. Em caso de faltas de professores, com que frequéncia vocd consultas

Frequentemente Algumas veres Raraments Munca
8.1aCRE 10 10 3_0 4_D
a Equipe Gestors 1) 20 a() 40
05 professores 1) 20 2 40

9. Indique com que Fequéncia vocé realiza as seguintes atividades no seu trabalho na direcdo escolar

8.1 Eu assisto 35 aulas (ou parte delas).

Frequentemente Algumas  Raramenis Munca
1) 20 1) 4

8.2 Eu acompanha o5 "Passeios Pedagigicos™ 1 20 £l 4
.3 Eu acompanho a aplicag3o de provas. 1) 20 1] 4
9.4 Eu dou supesties aos professores scbre como les podem mefhorar suas aulas. 1) 20) ) e
0.5 Eu dislogo com os professores sobre os problemas que SUMgem em suas tummas. 10 zo 30 4_(:)
oo o o1 b POSSAeS s e aTplcrem S lmagio para 1O 20 0 40
9.7 Eu dou aulas quando algum professor falta. 1) 20 X! 40
9.8 Eu acompanho a escolha do material diditico adotado pelos professores na escola. 10y 2 () 4

10 Cnﬂldoumprdawlﬂrelaaum briga de alunos em sua unma,
qual € o encaminhamento mais comumente adotade?

1. marduunpnismrlmﬂdaumsma;auemqefudegﬁp&
tado em sua turma, qual é o Mais comumenis
adotado?

12. Quando um professor Ihe relata uma dificuldade no mansjo de sua
mmﬂeomnrfmmﬂnnmmmm

13. Quando um professor Ihe relata um problemia de aprendizagem de
seus alunos qual & o encaminhamento mais comumente adotado?

1 sugiro dguma estratégia de trabalho a ser realizado.
2 dowdhe autonomia para resolver a situagio.

3 o encaminho 3 Coordenacio Pedagigica

4 proporho uma reuniao com a Equipe de Gestio.

5 levo o tema para a reunido de professores.

14. Quando um professor dos anos Nidais do ensino fundamental faka, sem avisar, qual & o encaminhaments mais comumente adotado?

1 Eu o substitso. 3] s alunos realizam tarefas autonomamente.

2 0 Coordenader Pedagogico o substitu. T s alunos permanecem na escola farendo outras atividades.

3 O Diretor Adjunto o substiul. 8 o5 aluncs s3o dispensados da aula e encaminhades para

. L. - reiDmarem as suas casas
4 Urmn funcionario adminisirativo o substia S z
) ° . a s alunos sao distribuides em outras tumas.

5 Um profiessor especalizado o substi.
2 GESQ - Gestdo o Gualldads da Educagiol PUC-Rio Questionarko do Dirstor - 2014
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15. Cuando um professor dos anos finais do ensino fundamental falta, sem avisar, tpdéu encaminhamento mais comumenie adotado?

1 Eu o subsfiun. & (O alunos realizam tarefas autonomamente.

2 0 Coordenador Pedagdgico o subrstibui_ T (s alunos permanecem na escola fazendo outras atividades.
3 O Diretor Adjuntoe o substitui. B mdms@u&sperﬁallosdaaiaeumﬁrfﬂtkﬁpaa
4 Urn funciondric sdministrative o it ruunaﬂna_sstascaﬁaﬁ

5 Um i o - a O alunos sao distribuidos em outras turmas.

16. Com refagdo a0 monitoramento dos resultados académicos dos alunos, indique a frequéncia com que ocomem as stuages abaixo:

Frequenizmentz Algunas vezes Rarameniz Munca
LpEemmmmeetesms 0 20 30 40
S e e e o 105 20 20 Je
BEmmmmapee—nmnmee 0 20 30 40
B 10 2 30 +0
Eﬁmﬁ:;:;mmu acompanhe os resultados dos 1) 2} a0 40
b o e e B P 10 20 30 <O
r_;?wmzmmmummmmsmsm 1O 20) 30 e,

17. Sobre os resultades da sua escola na itima avaliagio extema (Prova Brasil), indique o seu grau de concordncia com as afimativas abaio:

Disscondo Concordo
Totalmente Totalments

171 Own?muuhadunasaﬂagusmmmm 10 ZD B'O 4_0 5_0 B‘D 7_0

;ﬂmtﬁ%mMmhmsMs 10 ZO B.O 4_0 5_0 B‘D T‘D

17.3 A DiregSo eseofar tem usada os dados destas avaliagies
sz o r:peuar;:m = == 0 20 30 0 =80 Q0 70

E:::;f;;&smwﬂmhmespmﬁmdembdhmlm 10 ;_D H.D 4_0 5‘0 &D ?'D

18. Enmoﬂlaqqﬂssmcsmmsfdnesq.emﬂlﬂmn‘aqﬂmomﬂllﬁh dessa escola nas avaliagies extemas (Prova Brasi)? Cite
até trés fatores

8 © o

PUC = -

e T
Gusstionario do Dirstor - 2014 GESQ - Gastdo 8 Qualldads da Educagiol PUC-Rio 3
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15, Em sua opiniSa, atualments qual & o s=u nivel de Infludncda enguanéc DIRETOR na rotine desta escola, &m oxda um dos seguintes aspechos:

Infustnciy Ifudncia Fouca Nentuma
Bignficatha Kodersda Infutnda Infetnci
13.1 Defrigo de metas de desempenho par os sluncs da escoia 1{:} ;_D 1{:} 4_{:}
19.1 Detnigho = orpanizagio de burmas reguiarss da unidade escoiar 1{:} ;_D 1{:} 4.{:}
15.1 Definigho de projetos de comeglio de fus na unkdade esooiar. 1D ;_D 1{:) .|_|;:].
13,1 Definigho dos contetidos & serem trabahados em oada ”:} E-D ”:} {D
A rewrifi=s
19.1 Detnigho dos iemas a serem rabalaos nas om 1D 2_(:: 3‘D ""::}
12,1 steeas ge avaiaghe gos protestoner 1) 2() 3} <
12,1 DazmBas sobre 3 mamicua de sunos 1) 20 L] )
18.1 Degisles sobre a aprovacio ou reprovagio de aluncs. 1_(:} 2.{:} 1{:} -I.D
121 Decsfes sobre o sncamintamanis de alncs parm outms unidades 1.(:} 2.{_':} 1{:} 4.{:}

0. Em sua opinio, atuaimente, gual & o nivel d= influéncia do
ez aspecion

FEDAGOGICO na mofna desta =sioda, em cada um dos seguin-

Infunci ] Fouca Nerruma
20.1 Defnigko de metas de desempenho pary o5 Alunos da escoia |D 2_{:} 3_,:] 4_(:]
20.2 Detniche = orgariracho o= turms Fegulares da unidade Esciar 1,[:‘1 z.(:} E.D 1.(:]
0.3 Defiriglo de projeis de comeqio de s na urkdade ssooir 1) 20D 1) <)
mm azsm=m = cmda 10 2 N a)
0.5 Detnigho dos femas a samm rabalacos nas reurilies om '-D 2-'::" 3-D 4_@
0.6 Sistmras de avalagho dos protessoms ) 2 N )
207 DexisBes sobre a mafricula de sknos L ) ) 3} <3
20.8 Degisles sobre a aprovacio ou reprovaglo de aluncs. 1_(:} 2_(:} J_D .I.D
205 DecisBes sabre o encaminhamenio de akros pam cursunidades 1 ) 2) 1) 2

Z1. Em sua opinio, stuaimente, gual £ o nivel de iMfuéncia dos PROFESSGRES na rotina desta =scol, em cada um dos seguintes aspecins

Irflustinciy Imiuncia Fouca Fesnnuma

igrifcatia Moderada Infunda Infrasnciy
21.1 Defrigho de metas de desempenho par oS AUNGS da ESC0E L ) () 3} =
212 Definighes sobre o5 Conteidos cuTiCLaES 1) 2 N 2
m3m@nnmﬁmmsmtmunmmmu e 20) e <0
1.4 Decisles sobre o aprovvaglio ou reprrvagio de alnos |_D 2_{:} 3_(:'] .I.D
21 E Decizlias sobre o encaminhaments e 3lUnos pars oulras unidsdes. |,D Z.D J.D J.D

GEEE@ - Becido & Gualidade da Edusagdo’ PUC-Rlo ausciionario do Dirstor - 20148
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221 A0 Inikclo oo ano ket gual & o principal cribtrio pors distribir o
professores dos anos micksls do ensing fondamentsl nas séres em que
who atuar?

23, Existe urma poifica especifica de alocaclo de professones pam as
hurmas dos ancs iniclials do ensino fundamentsl que serlo submaSdas 3

avalaglo extema naqueis ano”
1 Filo 2 i Especiogue.

24, Az micho do ano letvo, gual @ o principal citirio pars distrRur o
professones dos ancs TRals do ensing fundamental nas series sm gue
who atuar?

2c. Existe urma poifica especifica de alocaclo de professones para as
turmas dos arcs finals do ensing fundamentsl gue serdo subeetSdas a
avalaglo extema naqueis ano”

1 Filo 2 i Especiogue.

26. A0 nikclo 0o ano letvo, qual & o principal
Crittrio para dstribulr os professones dos

projeins de comecho de fo nas senes em 0137
gue vio ahmar?

Z7. Amscola organizou lurmas de projelos de
comeglo de uroidade-ano, enire 2005 &

28, Como vool avala esses projatos & partr
dos resukados dos slunos?

Z = L

29, Em reiagio &s humas de projetos. de comecio de fuamddade-ang, omganzadas enre 2009 & A4
Frequentemente Algumas vezes Raryments Munca Mo s apiica

Thve sutorsomia para escolher o professores que trabalharam nos
projetos

1) z() () ) 5}

Tive dificuidade pam COMVEncEr of professores 3 rabalhar com estes
projencs

1) z() R 4] 5 )

it e

Tive auionomia e organiar as fumas de projeios.

1) 2() N 4l 5]

T S
EDRCACHD I (0ADE

Susctionaris do Dinebor - 2014

‘& & Penvenes

PLIE vl e e

GE24Q - Gactdo & Qualidade da Eduscagsal PUC-Rio
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30. Cual & & principal estratégly que vood uHiza pars avaliar o trabalho 31. Como vocd comunica esta availagho aos professores?

deserrohvido pelos professores T
1 ‘Observo & aulas

2 Analso o5 resulbsdos dos alunes

Dilscute sobre o desempenio do professor com o Coordenador

Prdagagicn & o Dirstor Adjurio
a4 Levo =m consideragio comentarios fekos peias familas
dos Alunos
Levo em consideragio os comentarios felios pelos alunos.

(] ‘Considers as ponderagles feftas peia CRE.

1 ‘Converso imformaimente.

Aprawes de reuriio indiidual de fesdbact

For maio de relabéric esorii

Atravts de reurifio colefiva oo os professores

Mo momento de alocaclo de professorss para as séries/urmas

noEow

32. Bobre 0 seu trabalho na direglo desta escola, margue qual & o sew niltvel de concordanCcia com cada uma das afrmativas ababoo:

3Z 1 SHnlo-me safisieio Injcmnrﬂn;k:cﬂ-ﬁ:dEHom
local d= trabalho

Discondo: Concordo
Totmirmentz Totamee

W) 20 0 w0 s e 0

32.2 As demandas. de tabaiho ra dregio escolar sio rendes.

T =T T o - o B B X

323 Dinto-mie ESESSO0 (A} Com o volume OF demsndas gues o irabalo
ca dineclo psroiar me exige.

) 20 D O =0 =20 O

32.4 Snio-me IRsatsfeln (3) COM A IMaguiandsde da robna & com as
constantes mudancas que interferem na gestlo esoolar:

) 20 WD a0 =0 =0 T

32 £ Eu nfo t=nho o mesmo entuskesme ges sy tinkae quands
comecel a trabalhar ra direglo escolar.

1) 20 0 0 s e 0D

32,6 Snto-me st [3) peio pouc Donbis = bala Inkedertnciy gue
benife sobee s peoj peia CREFSME pam & esooia.

) 20 0 0O =0 e O

327 O professonss desta =sooia gossam de trabalhar agul, eu oS
desorevers oo U QruDo safisfefin.

10 20 a0 w0 =0 0 D)

E.BMMMMMMMMME
PESEDAK RECETSATIOS [AMA Manher o pien funcionaTemn 4 ssmis.

) 20 D w0 =0 e 0

33. Em sua opintbo, qual & o principal paped da escola na sociedade?

34, Entre o5 aspechos abalyo, com qual voof gasta mals do seu tempo

e trabaiho na escolaT

1 Gestlo de pessoal (adminisirapio das relaglies entne professo-
res g enbre funcionarics, controle de Talas & loenpes, eic. )

2 Gestlo adminisirativa iprestaglo de contas, coleta de orpmen-

= 1os, organizapio de hornos, controles Ananceims)

| Acpectns pedagegioos (discussio sobre cumicuio, metcdoiogla

de ensino, mu;ﬁotmmum. discipiina‘oom-

- porfamenio dos aluncs)

e Relagbes extemas ireunifies com pals, reuniles na CRE/SME,
oganizacic = monkoramento de parcenas)

3E. Com voc® avala a sua rdaclo com:

35.1 Os professores

kiuio boa =5 Reguisr Fulm Muflo rulm

W 20 WD +0 =0 =0 0D

352 O coomenador padsgagion

35.3 O fuRcionanias da escola

) 20 D w0 =0 e 0

354 Oz plunos

W 20 3D 0 =0 =0 O

355 O pals dos alunos

1) 20 a0 w0 =0 w0 0

35,6 O Conseio Escokr

W) 20 0 «0 =0 O 0

35T As escoias do enlomo

) 20 3D a0 =0 =0 T

358 ACRE

) 20 0 0O s e 0

BEEE - Docido ¢ Qualidade da Edusagda’ PUC-Rio Guectionario do Dirstor - 2014
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36. Como woof avala os s=guintes aspecios da sua esoola:

Muito boa Boa FReguar Feaim M rudemy
351 A convivincls entre a5 pessoas 1) () ) 2 5.}
36.2 Dacipi R CoMpOramentc tos allnas. 1) () ) 4} 5.}
25 mmiho s s o o s O 0 0«0 sO
35.2 Rmiagho dos professores tom os alurcs 1) 2 1) ) 5.}
365 Rstagio enTE o2 professores do mEsma sagTERD 1) () 1) ) 5.0}
35.6 Reiagio enine 05 rofessores de UM forma gem 1) z() EN i) ) 5.}
36.7 Reiago Enire o prodesores & & coondenacio pedagogica 1) () 3"} 4} (")
36 & Relaglo ente o5 professores & a dieglc 1) 1) 3} 2 ()
35.3 Relagdo erire o5 professonss £ os funciondrios 1) () "y ) ()
36.10 Fdacho entre o5 UGS = 05 funCorAnos. 1) () "y () ()
35.11 Comunicacin £ dnigacic de nformagfies fda 3ME, scbre as 10) 20 2() Ny e

arvnilapBes exiemas = putras) enire tndos os funciondrios da esoola

37. Como vood avala os professores 4os anos inidals do ensing fundamental da sua esool com I'Emﬂ Capackinds de:

Mt boa Bom Fegus et Nt i
371 Compartiihar resporsablidades 1) z() 3.} al) 5.}
37.2 Fomar um gnupa coeso 1) () () () 5.}
373 Comprometer-se com 8 polfica da escoia 1) 2 1) () 5.}
37.4 Mothar o5 alunos narm a aorendzagem 1) z() 1) ) 5.0}

37.5 Confiar na capacidade dos alunos 1) X ) ) 5}

37.6 Comunicr-s com os alungs 1) z() EN i) ) 5.}

e 1) 1) 1) a) 5}

38. Como woof avala os pmfessores dos anos inaks do ensino fundamenial da sus =sools com rll:hn;lnﬂ capackiade de:
hiutio boa =5 FRegular Faddm T T ]

38.1 Compartihar resporsabiidades 1) z() () ) 5.}

38.2 Fomar um gnipa eoeso 1) () 1) ) 5.}

383 Comprometer-ss com 3 poIRCA da sscoia 1) () 1) () 5.}

35,4 Wotvar of 3UN0S DAA 3 aorencizagem 1) z() (") ) 5.}

38 5 Confiar na capacidads oos alunos 1_{:] 10 3.(:_} 4.[:} 5.(:}

38.5 Comunicar-se 00 05 AL 1) () ) () 5.}

i::lmmm“nﬂnunammh 1_|:':] 1D 3"::} “"D E'D

358 Vood considera gque o5 professores desia 40 Viord considem gue os professones desin | 41, Voc# considera gue, nesia =scola, o

escola =5l alnhades com o FEET escola estio alinfados com o abako trabalho dessnvolvido peics professons dos
desenvohido pela equipe de gestlo (direglo e | anos inidals st alinfado com o tabalho
1 Zim - P25 3 Em parie A0)7 dos

fiumdamentar”
1 &@m 2 Wi 3  Empane | doensing
1 Em ] Ko 3 Em pariz

i U' M \&: @ @mnm

o i Pl P Lt
S

Ve u e )
EDRCACRDE CRDADE PLIC camis
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43 Yool considera que os professones dos anos imichais do ensino
fundamental desta esoola estio alinkados & comprometidos com a
polftica educacdonal da SME?

1 2m 2 nEo 3 Em parie

4% \ipok considern gue os professores dos anos finaks do ersing
fumdamental desta escols estio alinhados & momprometidos com a
polica educacional da SLET

1 2im 2 Nio E] Ermi parte:

44, Mo Inicio do atual ano Swo, qUanhss profSssons &R ROVAIDS na
esmia?

1 | Mos anos inidals do ensing fundamental.

R | KN anos firals do ensino fundamental.

45, HA, mche ano, quanios professores dando aulas Rects ssoola

1. | |Hn:mlnldu:douummaﬁ

- | | Hoz anos finals 4o ensin fundamenial.

4E. Qual & o principal canal de socialzacio de Informapfes sobre @ robina esmiar com oS professones?

1 Fomularios & memorandos |

Impressos
I Lstade=-mails &  Mumide aubos

Eiog Insttucional

5 Comunicagio oral
] ‘Cadema de recados

Cuiro jespecifique)

As quesifies gue = sEguem s& neferem o perfll stcio-demografion dos Coord enadores pdsghgicns.

4T, Vool &
1 Homem Z Mulher

48, Margue a opplo que determina sua falxy stana:

1 AbE 34 amos 4 D= 40 & £5 anos
z O 25 a 29 anos = D= 50 & 54 anos
3 O 30 3 39 anos B EE ancs ou mals

49, Qual & 0 seu grau maximo de escolanzagio concluldo?

1 ensno fundamenial & ensing superor

2 amen misdla pés-graduagioiespedialim-
al de nivel msdo ih

3 CLTE0 RCFm n| =z

4 emsing médlo BEonico a5 el rorado

= curso mormal de nbeel 10 pis-~doulorado

Suparion

E0. Caso beniba el E1. Caso benitia felo 52 Voo conciuly
ensing superior, =m ensino supseriorn, vl slgum curso de
gue 5po de Instiu- S& Qraducu em urso | qualficaclo na area

¢lo se graducu? dies e peotlo msoolarie-
1 Foblka 1 Prgagoga ucacional
2 Privads 2 Ucendatrs -l

3 Outres S

53. Vord estd paricipando de algum oarso de qualficagio ra drea de
gestio eccolaneducaciona’
1 Zim 2 Mo

54, Vocd prefende fazer algum cursa de gualFcapho na Area de pestio
eccolaneducacions”

1 =im 2 ULT

55, Wocd J3 trabaihow como professor negents g lurma na mll)
lbasica?

1 nia 2 Zim

For guanics ancs? |_|_|

55, HA guantos anos vocf rabaka oomo direlor escolarT

1 S anos ou menos 4 15 a 20 ancs
2 6 a 10 ancs: 5 mals gz 20 anaz
3 11 a 15 anos

ET. Hd quanios anos voof frabalha como direfior nesta escola?

£5. De gue forma vor® fol esoolhido para o cargo ahsal de diretor
escolar?

1 S anos oy menas 4 15 & 20 anos 1 mm g escolha alrwés de banca
z & a 10 ancs 5 mais de 20 anos. z sizicio Culro [espechique)
3 11 2 15 anos 3 eieiclo e seiegio
4 [ulyTul 572
55, Qual & 3 sua carga hordria semanal de rabalha?
1 até 200 2 = 30n 4 apt40m 5 mals e 40n

E0. Em sua opintio, qual & o maior desafio do frabalho na coordenagio
pedagigica’

£1. Agradecemos a sua participagho!

a0 queira registar algum comentdro sobre esie quesiondrio ou
crescentar akgama informagio que juigue Importante, ubize o EspaD
ababem.

EZ. Voc# prefende participar do préximo processo seletive para a direclo desta escola?

e dessjar, regisire o mofivos que oia levaram a esta decislo.
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Anexo 11

ESGSQ erkseEmEs

Pesqulza Gestdo ¢ Qualldade do Enzlne na
Educacéo Baslca/Gestéo, Lideranca ¢ Clima Escolar

Guestionario do Coordenador Pedagdgico

Convidamos o/a 5r.fSra. Coardenador/a a participar de nossa pesquisa, através do preenchimento deste guestions-
rig. Hosso abjetivo & colabarar para uma educagho de gualidade & contribuir para politicas equalizadoras, pele estudo
das caracteristicas da direcio escolar @ de sua relacio cam o rabalho docente.

Esta investigacho integra a pesquiza “Desigualdades de Oportunidades Educacionais e Dimensdes da Alfabetizacio
da EducacBo Bésica no Estado do Rio de Janeiro" do Observatdrio Educaclo e Cidade, desenvolvida por pesguisadores
da UFRJ, PUC-Rio e UERJ sob a coordenacBo do Prof. Dr. Mércio da Costa da FE-UFRJ, apoiada pela CAPES e a pesquisa
"Gestio e Qualidade do Ensino na Educacho Bésica™ do grupo Gestio e GQualidade da Educacho - GESQ, coordenada
pela Prof. Dra. Cynthia Paes de Carvalho da PUC-Rio, apolada pela FAPER). Para algum questionamento, ddvida ou
relato de algum acontecimento os pesquisadores poderfo ser contatados a qualquer momento.

Sua colaboracho serd de grande importinca para nod. Asseguramos aconfidendalidade das informacbes que nos
werBo fomecid . O dados sero utilizados < omente para fing Sentificos, sem identificacho deé respondentes individuais
o das escolas em gue atuam.

Apenas para efeits de contrale da guantidade de réespondenteés por instituicko escolar, salicitamos gueé registre
abaixo o nome da escola em gue recebed o presente convite para participar da pesquisa e assinale sua concordancia
com esta participacio.

1. Mome da Escoia;

2. Declarn estar clente 4o o]
M&Fm:tur;u:mm: i == 3_Dmun|rbm-:rum:n'hx| | |-' "'l | | | |

4_ Erire as melas elencadas abatyo, selecions aqueh que vood oonsidera mhlnmhtmnuumInmcm;lupedm

1. b0 dos méhodos 4. Proporcionar o desemvolvimento do 7. Estabelecer a mediagio enfre as
Fara favonscer & aprendizagem. reladiocnamento famano Enine o Qrupc demandas da secretana de ensing &0
de trabalho. ‘trabalho esooiar.
ZF or 5 QU o CUMEEimEnio das metas de 8. Garantir a boa administracio fnanceira,
0 COMpo docente. availazio ecabsiecidas sremamenie. focands O funCionamenis de lodos o
seinres da escol.
3 Zelar peis seguranma dos alunos = & Conhecer = soiudorar oo primcipais E.Gntam‘lcbﬂjoduh‘lu
Suncondrios. probieas de aprendizagem 405 Aunos
da escoia.

£ Qual & afrequéncia dos seguinfes Spos de reuniles na sua escola’

53 @ESIOR & prOfESIONS 0o -, - -, -, o~ ~, -
e 10 20 0 s el 2.0
5.4 Equips gesiora ¢ lndos o e 20 () al) 5} &) EA

g
[T ST PLIC tAFRLE
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& Em caso de guestonamento de pals sobre 3 comeglo de provas, com
iqus Trequancls vood consulac

Fregqueniemente  Sgumas Raameme  Muncs

&1 aCRE 10 1(:} 3_D 4_D

7. Em caso de babio desempenic aca3Smico de urma krmaisére, com
gue fFrequiencls wook consuita:

FrequenEmeniz Alpomas Rammentz Nunma

74 acRE 1D ;_O 1D 4{}

52 aEqupe Geston 1) 2 20 4D |rzacweesewmam 1) 2 D A
£.3 oo professores 10) 2(0) 30 a) | 73 oz protessaones 10) 2. ) L
& Em caso de faltas de professones, com gue frequencia vock oonsuta:

Frequenimans Algumas vezes Faraments hunca
.1 3 CRE 1) 2} ET ) £
8.2 a Equipe Gestora 1} 2} ET ) )
B.3 os professores 1_D zD 1{} "'D

5. Indigue com gue frequéncia vocd neallza as seguinies atividades no sew tmbalho na coordenapio pedagogica

8.1 Eu assisio &s aulxs (ou parte delas).

Frequeniements Algemas Ramamentes

1) ;E’ 3}

2.2 Eu acompanho os “Fasssios Pedagdgicos”.

1) 2} )

9.3 Eu acompanho a apicacio de provas.

14:| ;.D 1D

9.4 Eu dou sugesides 05 profESSones SOOME COMG Eies podem mehorar SUas aulas. 1(:] ;_C} 10

9.5 Eu diaksgo 0o of professores sobre oS probiemas que surgem e suss e 1@ ;_D 1:‘:}

S8 Eu Informa os pro
iy

sobre o de ampitanem sua frracio para o abaiho ra 1D J'D 1(:}

8.7 Eu dou aulss quando algum profisssor faits.

1{:] ;.D 1{:}

9.8 Eu acompanho 3 ssonha do materal didibion adotads peios professonss ra ool 1(:; ;_D 1(:}

5|6|6(6(6|6|6|6 §

10. Suando um professor [he relaia uma briga de alanos em e ama,
gual & o encaminhamento mals comumenis adolado™

11. Guando um professor ihe reiata uma sihiago em que fol desrespe-
ado & sua berma, gual & o encaminhamento mals comumente:
adotxdo™

12. Quando um professor (he relals umas aficuldacs i maneks o sus
urma, qual £ o encaminfiamento mals comamenie adotado?

13, Quando um professor Ihe reiata um probikema de aprendizagem de
sEus alursss gual & o encaminhamento mals comuments adotads™

1 sugin alguma ssiaiégla d= imbalho a ser realzado.
2 dour-ihe autonomia para resolver a shuaclo.

3 o encaminho 4 Dreglo

4 proponhe s reuniSio com a2 Equipe de Gestlo.

= leyo o tema para a reuno de professones,

14, Quando um professor 0os anos Ricils do ensike fundamental Taka, sam avisar, qual & 0 encamipfarmenio mals comumente adotado?

Eu o subsifuc.

O Diretor o skl

O Direbor Adjunio o substiul.

Ui funcionano sdministrathve o substitul
Um professor especializado o substiul

(LI SR I

& Cs alunos realizam farefas avionomamenie.
7 O alunds pEManscem ma escoks fazendo outras abvidades.

B8 oz alunos s8o dispersados da aula & encaminhados para
retOrTAneT PAE SUAS CASAS
= Os alunos slo dstibuidos =m oulras fermas.

GEEE - Gecido ¢ Gualidade da Educagha’ PUC-Rio
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15. Quando um professor dos anos finals do ensing fundamental falta, sem avisar, qual & o encaminhamenio mals comumente adotada™

1 Eu o subestiuo. g D5 slunos realtzae tarefas auionomamense.
2 O Diretor o substil. T D5 Slunos permansos na esools fazends outras athidades.
3 C Diretor Adlunio o substiul. B o5 aknos sdo dispersados da aula & encamindadas para
4 Um funciondrio administrative o substitul = e e
£l 0= alunos sho distribuidos &m outras lrmas.
5 Uim professor especiallzado o substiul.

16. Com reaco a0 monhoramento dos resuitados académicos 4os aknos, Indique a frequéncla com que orormem as skuagles abalwo:
Frequentemente AQUTas wezes Famments Nurca

penna scasemss woira 2= s 1O 20 20 +O
s paiea e O 20 20 +O
e ] 20 2O <O
e 20 -0 <0
5.5 O Dbetor sccin s e dos Aunes ras 1) 2 3y E |
SmmmmmIEmRmmmEeT 5 .0 0 <O
e PR D) =0 0 +0

17. Sobre 0s nesulados da sua esCoR Ra Giima avalagho externa (Frova Erasil), indique 0 Sau grau de CONCordAncia com as afimatvas abaieo:
Discordo ‘Concordo
Totamenbe: Titaimenbe

17.1 O contendo cobrada ras avalagles comesponde a0 conteide
Ensrads s escola. 10

17.2 Foram fefas adapescles nos plansamentos das sénes avaladas

20

e presmragh pam 23 avaisgfes. Q20 0 O =0 =0 0
20)
2

17.2 A Coordenacio Pedapgogica tem usado oS dados destas avalacles
para avallar o trabaiho pedagigics. 1{:!

17 4 Os professones recebem h*@mtmmmlﬂ'
com as avalinples extemas. 'I-G

18. Em sua opiniSo, guals sdo os principals Tatores gue Infisendamiexpicam o resultado dessa escols nas avalagbes externas (Prova Brasi)? Ghe
ale infs falores

A |f™
) FAPER]
e yiae o i o e ey
NURFCAL ki I (TR |'l ( aaeQs

Gusstiondrio do Coondenador Pedagdgion - 20H4 BE2E - Bectdo s Gualidade da Edwcaghal PUCRio
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19, Em sua opiniio, atmimente qual & o nilvel de Infusncla do CIRETOR na roSna desta escoia, B cada Um 0os Seguinies aspecios:

19.1 Definiclo de matxs de desempeniha par o5 alunos da escola

rAnca
Signfcatva

Yo

rfudnca Poucas Nenhums
Wiccerada Infiaincis gt

2}

12.2 Definichic = organ gl de turmas reguianes da unidade esoolar

Yo

20

19.3 Denicio de projetos de comegSo de Suwo na unidade esoniar.

Yo

20

15.4 Defniclo dos conbendos & senem trabalhados =m cady sene ko=
pina

Yo

20

155 Definiclo dos femas a serem trabahados nas rewnifes com
professon=s.

e

20}

13,5 Bistemars de avalagio dos professores.

O

20

19.7 Decislies scbre a matriods de aluncs

O

20

19.8 Decisles sotre 3 aprovagio ou reprovacio de slunos

O

20

415.% Declslies sobme o encaminhamenio de alunos para outras unidades

O

20}

20. Em sua opinific, afusimenée, gual & o seu nbvel de nfufncla na rofina desta escola, enguanio SOORDENADOR PEDAGSGICD, em cada um

dos s=guinkes aspecios:

20.1 Definiglo de matxs de desempenihe para o5 alunos da escola

Irfudnca
Signfcatva

Rltnca Poucs Henhums
kioderada Infistncis Imiuncia

202 Definiclo = organiraglio de tumas reguiares da unidade escolar:

o)

20.3 Definiclo de projetos de comeglo de Suxo na unidade esooiar.

O

20,4 Defniglo dos conbendos & senem trabalhados =m cady sane ko=
s

O

205 Definiclo dos femas a serem trabahados nas rewnifes com
professon=s.

O

20,5 EBistemas de avalagio dos professores.

Yo

20.7 Dedslies sobre a mairious de aluncs

¥e

20.8 Decisles sobre a aprovagic ou reprovacio de suncs

O

2019 Dedlzles sobre o sncaminhamamo de alUNCs Dam oUirss unidades

10

21. Em sua opiniic, atuaimente, qual £ o pivel de Infieéncla dos PROFESSORES ma roting dests escols, &m Ccxda um dos seguinkes aspectos:

21.1 Definiglo de metxs de desempenihe par o5 alunos da escola

rAnca
Signfcatva

O

Irfuénca Poucs Hemhuma
hiccernda Infiesinc i Ifuetncia

21_2IHI'II§.HH Sobe o DoMEi0ns OUTiCuanES

21.3 Denicho dos femas oos programas de deservoivimento profissional
(formacio contiruada)

21.4 Decisles sobre 2 aprovacho ou reprovagic de alunos

2.5 Dedsles sobre o sncaminfamentio de akunos para culras unidades

GEER - Gectlo & Qualdads da Edusagis PUC-Ric
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ZZ. An Inldo do ano letivo, gual & o princpal oriféric pam disiribuir os
dos. ancs Inkclals do ensino fundamental nas sAries em gues
o atuar?

22 Existe uma pollica especifica de alocaglo de professores para as
furmas dos anos iniclals do ansing fundamentsl que serdo submetidas &
avaliacio exiema raguele amo”

4. A0 inido do ano letivo, gual & o principal critério par disribuir os
professores dog anos finalks do ersing fundamental nas séries em gue
wio atuar?

5. Existe uma pollica especifica de aiocacho de professores para as
tormas dos ancs nals do ensing fundamental gue serfo submetidas &

arvaliagio exiema ragueis ano?

2% Ao inido do ano letivo, gual & o principal
irtbtrio para distrbuir oS professones dos
projetos. de comegio de fluxo Ras séres em que
o atuar?

7. A esoola organkzou burmas de projetos de
cormegio de Suxofidsde-anc, entre 2009 &
20137

1 Hio k4 Sim. Cualks?

28. Como vord avala esses projeios a partir
dos resultsdos dos slunos?

25, Em reiacio &= bumas. de projeins de comecio de fuan/fidade-anc, orpanizias antre 2000 & 213
Freguentemente Algamas vezes Rarzmene Manca Mo == apikca

rabalaram nos projetos

N 0 =0

29.1 Farticipsl = Influsnciel na escolha dos professons gus
0 20
2

29.2 Thee dificudacs 3 COPVWARCAT 05 PRofsssores 3 frabalar com ”:,-‘

esies proieios

d ]
-

azwmmmmmm

1] 27

et ot

) Al s_J

amact

PLIC

zamua

BE3G - Gectdo » Gualidade da Edusagdal PUC-Rio
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30. Qual & a principal estrakégla gue woo# vtz para avalar o trabalho
desemvolvido pelos professones?
1 Obseno as aulss

Analiso os resultados dos alunos

Disouto sobre O desempenho do professor com o Diretor
& o Diretor Adjurdn

4 Levn em considerapho comentarios feins peias tamillas
oS alunos
Levo em consideracio os comentdrios fefios peics alunos.

Considerm as ponderaglies feias pela CRE.

31. Como wood comunica esta avallaplo acs professores™

Converso Informalmente.

Agraves de reunifio iRdividual de feedback

Por melo de relabiris escriio

Agaves o= reunifo cokfiva oom o3 professores

Mo momento de alccagho de professores para as sériesturmas

L R

E.Mnmmﬂnmmnﬁupﬂdmdﬁhumh,mmﬂ £ o seu nivel de comcordénca com cada uma das afirmabivas

ababm:

Diiscoio: Conconds

Totarmeme

32.1 Sinio-me satisteito (a) com as nelagles esiabelecidas no mew
local de tabako

W =0 £}

32 .2 As demandas de tibalho na coordenagio pedagogica
sio rmzcdvels

1) 20 5

32.3 Sinio-me sinessado (3] com o volume g2 demandas que o
trabaiho na coomienapio pedaptigion me evige.

) =z 5 )

3Z 4 Binlo-me Insabisf=ilo (a) com a regularidsds da ména e com
a3 constantes mudancas gue interferem na gestio esoolar.

W =z £}

32.5 Eu nflo berio o mesmio entusiasmo que eu nha guando
comecel a trabalar na coordenacio pedagagica.

5(616(6|6

1) 20 5

32 & Sinto-me frustads (3] pek puCD CoRTois & balra IntErterncls que
teric sobne oS pojetos Encamichados pela CRE/SME pam a escola.

1) 200

32.7 Oz professores dests escols postam 3 tabalhar squl, & oS
dESIrEVEris CONmG UM Qrupd sabisteiin.

1z

12 g 05 profiessores dests escola apolam mew rabaine.

1) 20

32.9 O diretor apsoks mew trabalho.

T

32.10 Sintr-me pount apoledo (a) em relapko 20s recursos Ananceins
B pEI50als NECESSARoT para manter o pEnd funclonaments gy sscok.

SI610|6[616|6(6(66
e

= 1515l s |8

S010|6[6(|6|6(6(6|6
e

«0O

+0O

+0 =0
0 20 O

33. Em sus opinifo, gual & o principal pape] da =scoks R sociedsdeT

34 Enfre 05 aspecion abalvs, com qual wook gasts mals do SEu iEmpa

de trabalho na escola?

1 Gestio de pessoal (administrapio das relscles entne professo-
res & entne funcionanios, controle de faltas = Soenpas, et )

I Gestio adminisratva (prestaclo de contas, coleta de org@amen-
1o, organtzag o de Fomnos, Cconfroles Ananceros)

3 Aspecios pedagogioos (discusslo sobre currioulo, metodoiogla
ummmmhﬂntmmdm,dWme

____________________________________________ portaments dos alunos)
4 Rejaples extemas (reunifies com pais, resnides na CRE/SME,
omanizacio & monkoamento de paroedas)
35, Como vord avalla a sua relaplo com:
Mo bos Boa Regular Rulm MuBc ruim

5.1 Os professores 1

O 0 0 0 =0

352 O |A) Dinstor (3) 1

0O 20 0 O =0

35.3 Oz funclonarios da escola i

0 20} 3.} e} 5

35.4 Oz slunos. 1

O 20 0 O =0

355 Os paks dos alunos 1

O 0 0 O =0

35.6 O Conselwo Escolar 1

O 0 0 O =0

35,7 As esooias do enmiomo 1

O 2 3.0 £y 5]

I5.BACRE 1

P 2 ) 2} =)

BEEG - Docilo & Gualidads da Edusagda’ PUC-Aio
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3E. Como vook avala o5 saguintes aspeciors da sua esoolc

361 A convidncts snine a5 pessoas

WD boa

10

35 7 Discipina/omporiamenio 4o, AiUncs

0

36.3 RelaSo dos alunas om os professores

10

26,4 Reiarin dos professoms com oS alunos

10

35 5 Relagio enire 05 professores do mesma segmenio

10

365 Ariacio enire 0s professones de uma forma genal

10

36.7 Relacio enre o5 professores. & & direglo da escoly

10

36,5 Relagio entre 05 professares & a coomdenagio pedagegica

Q0

36.SReacio enfre oS professones & os funconanos

10

36.10 Relagio enfre 0s alunos & os funciondrios.

0

35,11 Comunicaglio e divuigagBo de Informaglies (da SME, sobre as
avlagles exiemas = oulras) enire todos o funciondrios da escola

10

oYf(e)le]le]le]lo]ls](e] e][e]lo}:

o}ile]'e](e]le]le](e][e](e][e]leX

37. Como woos avala 0s professones dos anas inlcals do ensing fundamental da sua escola com retacio a capacidade de:

37.1 Comparilhar responsablidades

iU boa

10

Regular

()

s}

37.2 Formar um Qrupa coesa

QO

0

s

372 Comprometer-se com A peol B0 O esooi

10

10

7o)

37 4 Wothvar o= alunos para & aprendizage™

0

0

=0

37.5 Confiar na capacddads dos alunos

10

10

9]

37.6 Comunicar-se oo 05 alunos.

0

0

0

377 Buscar novas esirabégias que melhonrem a apnendizagem dos

aknoz.

10

S686|6|015 &

10

o](e]'e]le)(e](e]oN

=0

38. Como vood avala os professones dos anos finals do snsing Sundasmental da sus

escoda com relaglo A capacidade de:

32 1 Compardihar responsabiidades

iU boa

10

Regular

10

29

38.2 Formmar um Qrupo ODesa

0

20

O

383 Comprometr-se 0o A polloy da ssools

10

10

o)

38 4 kothvar o= alunos para & aprendizage™

L)

3

s}

385 Confiar na capacddads dos alunos

e

20

s

3B.6 Cofmunicar-se com 05 Slunos.

10

10

=0

32 7 Buscar novas esirabégies que melhonem a apnendizagem dos

aknoz.

10

S|I6IBI0|0[0|0 &

()

O|610/610[0|0 §

s}

39, Voo# considera que OF professores desty
escola estio alnhados com o PPRY

1 Nio < 2im 3

40. Vood onskier gue of professores desta
esoola estio alinfados com o mbako

1]

2 o 3

&

PLIC

GE34 - Bectdo » Gualldade da Edusagsol PUC-Rio

desenvolido pels equipe de gestlo [direglo &
=TS coondenagio)?

Ermi parte:

£1. Vock considera que, nesta escola, o
‘tmabalho desemvolkvido peics professores dos:
anas inidals =st alinfiado com o trabaiho
dessnvolvide pelos professores 4os anas Snals
do ensing fundarmenial?

1

Mo

ZamEw

4

2im

i Empane

@ FAPERJ
e ey
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A2 Voo | 3 QUE o3 Pro dis anos imiclals do ensing
fundamental desta escola estio alnfados & comprometidos com &
poiftica educacionsl da SME?

1 Nio 2 Sim 3 Em parte:

43, Voof considera que oS professones dos ancs fnals do ensine
fundamental desta escola estSo alnhados & comprometidos com a
polfica educacional da SMET

1 N 2 8im 3 Em pariz

44, Mo Inicio do atual ano v, qUANDs prodessones. eram novalns fs
escoia’

1. [EofsIsores nos anos nidals do ensing fumdsmiental

Z professones nos ancs finalks do ersing fundamental.

45, Qual & o principal canal de socialzaclo de inforragles sobne a

rotina escolar com os p T

1 Formuldrios & memomandos £ Mural de avisos
IFprES oS

2 Listage emais 5 Comunicags oral
Elog Instiucional & ‘Caderno de recados

Ac quecifies que oo ceguem o2 refarsm 20 pearfll cocdo-demografles doe ssondenadorss pedagogloos.

4E. Wook &
1 Hormam 2 Buher

47. Margue a opgio gue detenmina sua Tabm etariac

1 Afg 24 anos 4 Cie 40 & 45 anos
2 De 25 a 25 anos 5 De S0 & 54 anos
3 De 30 a 32 anos & 55 anos ou mails

48. Qual & o sEU graw maxme de escolarzaclo conculdo?

43, Caso tenha feito ensing superion, &m gue Hpo de insShulplo =

1 Ensing fundamental 5 ensing superior oradiucu™
2 ensing médio pés-graduapiolespecialzz- | 4 Fubica 2 Frivada
3 ourss momnal de nibvel mddic B sk
4 ‘Ensing mado bton o E] doutorsdo
5 ourso pomal de nisel 10 pis-douiorado
148 o g
50. Caso benka fsito ersing superor, wood se graducu em curso de: E1. Voo conchuly algum curso de qualificaclo na drea de gestlo
1  Pedagoga 2 Licenciaturs 3  Owsns | ECESNEdUCKCNA

1 Bim < L5 ]

52 Woo! ek participando de algum I:I.I'lu-tllﬂl‘l'l\:;!nm Ares e
gestio escolareducacional?

£3. Voo pretends fazer akgum oorzo de quaificacio ra area de pestio
esooiarieducscional?

1 Bim 2 L5 ]

1 imi z 125

54, Voo! |4 abakou como professor regenie de hurma na educagio
baska?

1 135 2

2lm
Por quarnios anos™ |_|_|

EE. Hi quanios anos vood rabalha como coondenador pedagagico?

1 S BNOS Ol MENDS 4 162 20 anos
2 & a 10ancs 1 mals de 20 ancs
3 11 315 amos.

SE. Ha quanios anos vocd rabala comos coordenador pedagagio:
nes escola?

1 5 anos DU MEnos & 16 a 21 ancs
2 &a 10 anos 5 makz de I0 anon
3 11 & 15 anos

7. D que forma vocd fol escolhide pam o cango atual de coordenador
pedagagico?

1 Indicagiio 5 ezoolha através de banca
z wieicha Ot (especifigue)

3 eieicho & seieclo

4 concursa

SE. Qual & 3 sua Carga horarna semanal de abalho?
1 att 2h & ate 40h

2 ok 30h 5 maks. die 408

£85, Adm da funpio de coordenador pedagegico, e5fta desempen hando
funclo docente?
1 Bim 2 Mio

E0. Em sua opinida, qual ¢ o malor desafio do trabalho ra coordenagio
pedagagica?

&1. Agradecemos a sua paridpagio!
Caso gueira reglsirar sigum comentaris sobne £st= questondric cu

acrescentar aiguma imformagio que ulgue Impartante, utilze o espago
abalws.

ﬂ.mtm:mmmMnmummmnnmnm? 1 Sim 2 B0

Se dessiar, reglsTe os motves Que o/ Ievarsm & st decislo.
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Anexo 12

ﬁ‘:@ R |

Peazqulza Gestdo # Qualldads do Enzlne na
Educaciio Bazlca/Gestéo, Lideranca o Clima Ezcolar

Guestionarie do Professor

Convidamos ofa 5r./5ra. Professor/a a participar de nossa pesquisa, através do preenchiments deste questiondrio.
Mosio objetivo & colaborar para uma educacio de qualidade e contribuir para politicas equalizadoras, pelo estudo das
caracteristicas da direcho escolar & de sua relacBo com o trabalhe docente.

Ezta investigacho integra a pesquica “Desigualdades de Oportunidades Educacionais e Dimensdes da Alfabetizacio
da Educacio Basica no Estads do Rie de Janeire" do Observabdrio Educaclo ¢ Cidade, desenvolvida por pesguisadores
da UFRJ, PUC-Rio & UERJ sob & coordenacis do Prof. Dr. Mércio da Costa da FE-UFRJ, apoiada pela CAPES & a pesquisa
“GZectio ¢ Gualidade do Ensino na Educacho Basica™ do grupo Geztho ¢ Gualidade da Educachks - GESG, coordenada
pela Profl. Dra. Cynthia Paes de Carvalho da PUC-Rio, apolada pela FAPER). Para algum guesticnaments, divida ou
relato de algum acontecimento of pesquisadores poderbo ser contatados a gualquer momento.

Sua colaboracBo serd de grande importinga para nos. Asseguramos a confidend aidade das informactes que nos
serio formecides. Os dados serfo utilizad oz s omente para fins dentificos, sem identificacBo de respond entes individusis
o das escolas em gue aliiam.

Apenas para efeito de controle da guantidade de respondentes por instituiclo escolar solicitamos gue registre
abaixo o nome da escola em gue recebey o presente convite para participar da pesguisa & assinale sua concordancia
com esta participacio.

1. Nome da Escoia:
2. Declarn estar chenbs 40 EXposio = | | |
dsejo contribuir pars e pesquisa: 1. 8im 2. Nlo 3, Data do preenchimento: I f
4. Para gual s=gmenio da escola vood eckona? 5. Voc# considera 3 qualidsde 4o ENSing S SUA ES00R

1. Anos imicials 4o ensino fundamental {1530 52 ana) 1. Multo boa 4. Rulmi

Z. Anos Tinals do ensing fundamenial (E* a0 5* anoj 2. Boa Z. Mulo rulm

3 Os dols segmentos. 3. Reguiar

£ Bobre 05 resultados da sua escols Ra OEma avalagio exi=ma (Prova Brasl), indigue o Seu grau ds CoRCordancia com as afrmativas ababeo:

Disoordo Conoondo
Totamente To@imente
6.1 O coni=0do cobrads mas avalisgles cormesponde ac ] a2 q A a : .
contedde ensinado na esoola. - =
5.2 Oz resulades nio raduzem cometaments 0 que meus
alunos sabem. L Z B 4 5 E 7
£.1 Foram feitas adaptacles nos plansjamentos das séries.
avaliadas visando preparagio para as avakagles. 1. e ES 4 5 B X
5.3 A& mquipe da es00l@ asH rabalando para melhorar os
1 2 ! o 5 B 7.
6.4 ACarTetaram maior cobranga por parte da dregSo escolar, ||:"_\| 20y 5_:“"'_‘_ .1_:'; 5(”] 5,:’_‘} 7. ,:"_‘|
5.5 Os professones receberm Insinacio espectica de rabakio TS 277 2 e e & e
pam lidar com as avallaples exiemas. . et L . '\-J S, L
min i ) My
4 FAPERI

=iy

L a
EDWOAGHD I CHDADE PLI( saris
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7. Em sua opinifo, guals =io os principals fatores que InSuenciaméepiicam o resulado dessa escola nas avalapies extemas (Prova Brasl)? Che

B. Com que frequéncla vorf ullim os resukados & indices gerados pelas avalaples erismas par:

Fraguentsments  Algumas verss  Ramaments  Munca

8.1 Discutir sobre questdes cumiculanes com a direglo escolar. L 2 a L
&2 Discutir sobre guesties didaticas com a direglo escolar. L 2 a L
8.3 Reformular os planos de ensing das minfhas sulas. 1L 2 ET 'y
£.4 Discutir sobre o5 planas de ensing com a coondenagio pedagsgica. L 2 1, a
9. Qual & a freguincla dos seguintes Hpos de reunifies rma sus escola™ Mo
Semanal Quirzenal  Mensal Bimesiral Semestral Anual “’:

‘9.1 Soments enfre 3 equipe gesion (direplo & coordenaclo L 2 1 a 5 & 7
pedagegioa)

% Z Equipe pesiora £ professores do primein segmenio | B r 1 4. &y & 7.
4.3 Equipe pesiora & professonss do segundo segmenio 1. b1 1. 4, 5. [ T
9.4 Equips gastora & fodos of professorss 1 z a 4, 5 & 7.

10, Mas diferentes guesties da mina escolar, apresentadas ababio, com gue frequiencls vock & consuitado para tomar decisBes™

10.1 Quessles DidAtcas (calendario de avallaples, disrbuiclo de pontos, wolume de evercicos &

Freguertemente As vezes Rarymenie Hunca

=) 1. rl i o,
10.2 Guesties Cumcuiares (defniglo dos conteddos & serem trabalhados em cada sére, ] o o A
plansjaments srusl dos comeodas)
10.3 Questles Administratvas (dedsbes franceiras, alocagio de pessoal) 1 2 3 a

11. Em sua opinific, aluaiments, quai & o nivel de IRAusncia dos FROFEZZ0RES na mitina desta sscola, &m ada um 005 seguinies aspecios:

imfugncis Imfencla Pouka

Signifeatvs  Mogerssa infugnca T
11.1 Defniclo de metas de desempenho par o5 alnos O 2scola 1. -2 £ &
11.2 DeAnipfes sobre os conteddos cumiculares 1.0 ] r X i LR
11.12 DefnigSo dos t=mas dos programas de deservoivimento profissional (formagio continuada) 1. 2 3 A
11.4 Decisles sobne a aprovagio ou reprovagiio de alunos 1. 2 3 LR
11.5 Decisles sobre o encaminfamenio de alunos para outras uridades. 1. 3 3 &

12. Quando um professor relata & direSo escolar uma briga de alunos
=m sua tuma, qual & o encaminhamenio mals comuments adoadoT

13. Quando um professor reiata & direclo escolar uma situaclo em que
Tol desrespeiado em sua turma, qual & o encaminhamento mais
comumenbe adotado”

BEEE - Gocido ¢ Gualidade da Educaqlal PUC-Rio
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14. Quanco um professor relata 8 dreclo escolar uma difcuidade: no
ranejo de sua furma, gual & o encamiphamento mals comumense
dotadn?

15. Guando um professor relata & direclo escolar um problema de
aprendizagem de seus slunos qual & 0 encaminfamento mals comumen-
‘= adotado?

16, Guamdo um professor dos anos Iniclls do ensino Sandamental faka,
sem alsar, qual & o encaminhaments mals comumente adotado™

O Direfior o subsStul.

0 Drefior Adjuntc o sub-siul.

0 Coordenador o sutstiul

Uim funciondric sdministabvo o sobstiul.

Um profiessor especillzado o subsHiul.

05 alunos realzam farefxs autonomamenie.

05 akumos permanecem na escola fazendo outras afvidedes.

Os aknos sio dispersados da aula & 530 encaminhados para
reiomarem 45 SuNs Casas.

Os aunot sio dissbuldos em outras furmas.

L T I T

w

17. Guamdo um professor dos anos fmals do ensimo fundamental fals,
Sem Fvisar, qual & o encaminhamento mals comumente adolado™

0 Direfior o subsShul.

O Direfior Adjunio o substiul

O Coordenador o suksttul.

Um fundondric sdminisiabve o sukstitul

Uim profiessor especlalado o substEul.

05 aluncs realzam tarefys autoncmiamenie.

05 alumos permanecem na esoola fazendo outras affvidedes

05 alnos sio dispensados da aula e 580 encaminhados para
reiomarem As SuNs casas.

] Os anot sdo disrbuldos em outras furmas,

moem i B a R =

150 A Iniclo do & lethve, qual £ o prindpal
cribtrio para disirbalr o professores oo 52y
segmenio nas séries em que vBo atbuar?

19. Exisie uma poiftica especifica de siocaple
& pIOfsSSOMES para as lrmas do ensing
fundamental gue serfo submefidas a avalacho
Exi=ma naguse ano?

1 o 2 S EspecHogue

20 A0 imilcko do ang lethve, gusl & o principal
critério para distibulr o= professones. dics
projetos de comeclo de Thim ras séries em
gue wlo abuarT

Z1. A seguir estho aigurs Hens que s= referem 80 tabaiho de gestico da escola. Indigus a equéncla das seguintes atvidades no trabaiho do dinshor

st Frequentsments Az verss Raraments Sunca
1.1 O direfior assisie & auias (ow parte delas) 1L z ER 4
21.1 O diretor da sugesties aos professores sobne oMo eles podem melhomr suas aulas. Ll - Il ] 4.
2.1 O direfior avala o abako dos professores. 1. z a 4,
21.1 O diretor monkora o5 resukados dos alunos. 1 z £l 4.
21.1 Quando um professor tem problemias &m sua classe, o dirstor ioma a inklathva die disouir o 1 2 1 A
problema. -
2.1 Guando um p o v um proble scbre sua dasse & direplo escolar, esbe & resohida

1 3 ER a4
com a sua participacio.
21.1 O direfor desta escola detos claro para of professores o que & espersdo de seu rabalho. 1 z EE 4.
H.1 O diretor desia escola oferece suporte iIndividual aos professores. T 3 i . L

21.1 O dirsfior desta sscola S= pRegcupa com o bem estar dos professorss.

0 20 a0 «0

1.1 O diretior desta sscola me enconsja 3 maihorr o meu rabal =m =ala de sula.

211 O direfior desia =scola me encoraja a melhomr o meu mbako =m sala de aula.

v 20 a] a0

Ve
EIRCA (kD @ (el

Guectionario do Profscoor - 2004

$

@ @I—H.FI:H.I
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22. Como vock avalla 3 sua reiaphs com
Ml Boa Regular Auim Mulio

23. Como vock avala sua reiapho com
Mutc EBoa Reguilar Rulm Muko

bea ruim = ruim
221 Os outros professores 020 oaloal v osd | 221 0s pais dos slunos ek ek aran
22.2 O (A} Diretor i) LR A Al ) s T —eE—— L 2 3 Al s
ﬁéﬂ?mm L0 20 0 A a4l ) 5 | 23.3As escoias do emtoma D T T T
22.4 Os fundonérics da escola o ary 4l s

225 Os seus alunos L iy al a; 5

24, Como vook avalla ot seguintes aspecios da sua esoola:

el Mubc
o Boa Repular Ruim =
24.1 A comvivancla entre as pessoas 1 ) 20 0 A a7 5

A,

24.2 Disgplinscomportaments dios

alumas v alall s

24.2 Redaglo dos aknos com os
professones.

24.4 Relagio dos profiessores com g ¢ 277 a7y Al 5
05 BRRSE.

24.5 Reiago enine professores do
mesmo sagmemio.

24 5 Relaplo enfre professores de

L rl 3 L 5
24.7 Relaglo entre os professores L 1 1 M 5
e a diregic escolar
24.B Reiaclo entre o5 professores 2 3 " 5
ea pedapogica. : o .
24.8 Relagiio entre os professores
. 1L rl £l L 5

24.10 R=laclo enire 0% aluncs &
o5 funcionarics.

24.11 Comunicaglo e dvuigacio
de Informagles (da ME, sobre as

25, Como vort avally oS professores da Sua escols com retscic 4
capacidads da:

el Mulio
— Eoa Regular Rulm =
25.1 Compartihar responsablida- 2 1, " 5
aes k
25.2 Formar um gripe coesa L - T - T A T

3E.3 Compromanar-Se com 3

poltica da escoky

25,4 Motiver oz aknos para a W = A ar | s
255 Confiar na capacidade dos.

al 1 z 3. 4, 5
25.6 Comenicars=comesalunos 1.0 | 2 0 30 | 40 ) 5/

25.7 Buscar novas: estrabéglas )
que meihorem & aprendimsgem LE - | 1 4 5
dos alumnos.

avalaghes axternas = cutras) Lo Al a4l s
enire todos oS TuRcionanos da
[ =-F 1
25. Indigue= 0 = nhvel de conconddncla com cada wma das afmativas ababm:
Discondc ‘Concondo
olaimente: botaiments
26.1 Mesta escoia 2 equipe de gestio & neconheckda por realzar wm Bom trabaihe. 1. r I T 5 & T
25.2 Em equipe, imbafamos para melhorar a imagem da escola. 1 3 E B 4 B [ 7.
26.3 Eu esiou satisfefin com o tamanho da minha urma. 1. 1: 3 4, 5 £ T.
26.4 Eu recebo o apoio gue preciso para frabalhar com alunos com recessidades espedals. 1.0 2 3 4 5 & T.
26.5 A5 vares considero parda de bampo dar o meihor de mis pesta ascola g 3 3 a1 5 & ] T
255 Eu me sinio satisfefio em rabalar nesia escoda. 1 2 ;A & 5 a 7.
267 Aequips de gestho da escola tem uma postura encorajadon & soldarks com 1 277 a a 5 & 7
0S5 professones, - - T
26.8 O diretor da escola vaioriza & refonca o abaiho desenvohido pelos professores. | R T 1 47 1 5 | & T.
26.9 Ha um s=nso de cocperapio entre todos gue rabalham nesta escola. 1 2 c 1 4, 5 5 T
2510 Eu penso em me fransfers para outra esools. 1 rl 3 | af i) 4 T
26.11 8= eu pudesse, escoleris outa careia. 1 2 a7 oAl 5 & T

GEEE - Beocilo & Qualidade da Edusagda' PUC-Ria
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27. Em sua opinifio, qual & o principal pape] da escols na socledade?

A quecifes que oo ceguem o= reforem ao perfll coolo-demografies dos profeceores.

28. Voot &
1 Homem 2 Muiher

29. Margue 3 cpglo gue determing su falxa etana:

1 A 24 Anos 4 D 20 2 45 anos
2 Dz 25 a 29 ancs. 5 e 50 & 54 anos
3 D 30 a 35 ancs: ] 55 anos ou mals

30, Gual & 0 seU graw maximo de escolarzaclo concluido?

1 ensin fndamental 5 curza narmal de nikeel
superiar

[ ensing superior

3 Curso normal de nivel médis - pos-gracuapboespeciiiza-

2 snsno médo

31. Cazo benla TeRo ensing
superor, em ges Spo de Instiul-

5 e 0 5= graduca?
1 Fobica
10 pos-doutorada
2 Privasds

4 snsino médo Mcnico #0
32. Caso fenkes fefio ensino
supsrior, ook se graduou =m 1 Todas as disciplinas
CUrso de: [professaor poltvalents dos
q Fredagogia amcs iniclals do ensino
2 Ucsnciatura L
2 Lingus Forluguesa |anos
3 Cuiros finals do ensing fundamen-
Eai)
k] Makemadca (ancs finals do
ensino fandamental)

33. Quals discipinas vood ek stualmenis nests ssoolT

4 Crtras. (especHgus]

4. Ha quanios anos (compleios) veod & professor nests rede e ansing?

1 Menos de 1 ano. 4 D= 7 & 9 anos
z D= 1a 3 anos 5 De 10 a 14 anos
3 Ce 4 3 & anos B Mais de 15 anos

35, HA quanics ancs (compiems) vock & professor nesta esoola?

q benos de 1 ana. 4 De 7 a9 anos
2 De 12 3 anos ] De 10 2 14 anos
3 D= L8 B anos L3 Mials de 15 anos

35 De que forma voc® Tol alocsdo Rests esoola™

1 indicapho da CRE 5 Outras jespectique)

2  minta solictagio

3 solichaglododiElor 0 emmmemeem e mmmm oo
4 reglocagdo L _______.

37. Grual & o seu regime de
‘abalho nesia esoola?

3=, Qual & 3 sud canga Rordna
semanal de rabalko nesiy escola™

] Erofessor Concurssss 1 ans 208
Fd Conirato eymporaro £ abd 30
1 ks 40

< mais de £0h

39 Em sua jomesds o tabaiho nesta esoola estd prevista carga hordria
remunerada para & realzacko de rewniles oom a =quips gesiora efou
profescores da eLcoiaT

1 am 2 0.0

41. Em sua opinilo, gual & o malor desafio do trabaiho na coordenagic
pedagogicat

20 Vock possul oulro cargo die professor?

1 Mo 2 2im

42, Agradecemos & sua particpacio!

Caso guelra registrar algum comentanc sobne este guestionano ou
acrescentar alguma informagic gue juigus mportante, wSlize o espags
abaloo.

< > G

III'. ERR
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Anexo 13

O QUE E A PESQUISA
“GESTAO, LIDERANCA
E CLIMA ESCOLAR”?

Estamos iniciando, neste ano de 2014, a coleta de
dados para a Pesquisa DIRECAQ, LIDERANCA E
CLIMA ESCOLAR: UM ESTUDO SOBRE AS RE-
LACOES NAS ESCOLAS MUNICIPAIS DO RIO
DE JANEIRO, que integra o projeto do GESQ - Gru-
po de Pesquisa Gestdo e Qualidade da Educacao do
Departamento de Educagio da PUC-Rio. Este grupo
¢ coordenado pela Prof. Cynthia Paes de Carvalho
e integra, por sua vez, o Observatério Educacdo e
Cidade, uma articulagiio interinstitucional (UFR],
PUC-Rio e UER]) de pesquisa que investiga as desi-

gualdades educacionais em contextos urbanos.

Este trabalho considera a necessidade de ampliar e
qualificar a discussdo sobre o trabalho do diretor es-

colar e sobre sua relagdo com o trabalho docente

A elaboragio e aplicagio de questionarios destina-
dos aos membros das equipes de gestao (diretores,
diretores adjuntos, coordenadores) e professores das
escolas municipais do Rio de Janeiro pretende am-
pliar e aprofundar a discussdo sobre a gestdo escolar,
trazendo para o campo uma nova possibilidade de
coleta de informacdes, a ser repensada, revisada e re-
aplicada em futuros trabalhos.

COORDENACAO GERAL
Cynthia Paes de Carvalho

PESQUISADORA RESPONSAVEL
Ana Cristina Prado de Oliveira

GRUPO DE PESQUISA

Andrea Paula de Souza Waldhelm
Andréia Martins de Oliveira Santo
Catarine Teixeira
Jodo Pedro Fontes
Juliana Pereira Gomes
Maria de Fatima Magalhies de Lima
Maria Elisabete Neves Ramos
Marcelo da Silva Machado
Maria Luiza Canedo

Informacoes

GESQ - Gestido e Qualidade da Educacio
PUC- Rio

Rua Marqués de Sao Vicente, 225 - Prédio Cardeal
Leme, Departamento de Educacio - 10° andar
Telefone: (21)3527-1815/16/17

Telefone:
Ana Cristina: 98897-1663

e-mail: gesqpucrio@gmail.com
ana.prado.oliveira@gmail.com
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QUEM RESPONDE
A PESQUISA?

A pesquisa é composta de trés tipos de questiona-
rios, destinados a diretores e adjuntos, coordendores
pedagdgicos e professores. Os questiondrios serdo
aplicados em todas as escolas municipais do Rio de
Janeiro que atendam aos dois segmentos do Ensino
Fundamental.

O PARTICIPANTE TEM
POSSIBILIDADE DE ESCOLHER
PARTICIPAR OU NAO DA
PESQUISA?

A participacio neste estudo é voluntiria. A pessoa
pode recusar-se a responder a todas ou a algumas das
questdes. No entanto, ressaltamos que a participagio
respondendo ao questiondrio & relevante para a pes-
quisa e ndo requer grande investimento de tempa,
além de proporcionar uma reflexio sobre a propria
prética.

QUAIS SERAO AS PERGUNTAS?

As questoes dos questiondrios referem-se a gestio e
ao clima escolar, além de abordar o contexto em gue
a pratica escolar estd inserida.

O QUE ACONTECE COM AS
RESPOSTAS?

As respostas fornecidas no questionario online sdo,
automaticamente, redirecionadas para uma base
de dados para posterior andlise dos pesquisadores.
Ressaltamos que os respondentes ndo sdo identifi-
cavels em qualquer uma das modalidades de preen-
chimento descritas a seguir. Resguardamos o com-
promisso com a confidencialidade dos dados e nos
comprometemos a utilizd-los estritamente para fins
académicos.

COMO OS QUESTIONARIOS
PODERAO SER RESPONDIDOS?

Os questiondrios serdo disponibilizados online,
podendo ser acessados através do link enviado por
email ou através do acesso aos enderecos eletroni-
cos disponibilizados abaixo:

Diretores/ Adjuntos:
https://pt.surveymonkey.com/s/GESQDIRETOR

Coordenadores Pedagogicos:
https://pt.surveymonkey.com/s/GESQCOORD

Professores:
https://pt.surveymonkey.com/s/GESQPROFES

Os respondentes poderdo, ainda, usar a versdo im-
pressa dos questiondrios que serdo disponibilizadas
nas unidades escolares.
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A INTERACAO ESCOLAE
UNIVERSIDADE

Com intuito de estreitar ainda mais as relacdes en-
tre o grupo de pesquisa e as escolas da rede muni-
cipal do Rio de Janeiro e, contando com a participa-
¢do de todos, o GESQ estara oferecendo, através da
PUC-Rio, vagas em cursos de extensdo sobre o uso
de indicadores educacionais na gestio escolar. Serdo
contemplados com vagas nos cursos os membros das
equipes de gestiio e 3 professores por escola que atin-
gir uma cota de 90% de reposta aos questionarios.

TEREMOS ACESSO AOS
RESULTADOS DA PESQUISA?

Com certeza, conforme consta no Projeto desta
pesquisa autorizado pela SME, os resultados serdo
apresentados as unidades participantes ao final do
trabalho.

A sua participaglo nesta pesquisa é muito impor-
tante e suas opinides extremamente valiosas para
nds. Qualquer divida, entre em contato conosco!

A sua participacio nesta pesquisa
¢ muito importante!
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