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Estilos de lideranca escolar no Brasil e na Espanha
segundo a Pesquisa Talis (OCDE)"

Resumo: Este trabalho surge de leituras da pesquisa TALIS™, sobre as condi¢des de formagio
e de trabalho do professor, cujo objetivo é orientar politicas educacionais sobre o tema. Tem
como objeto as formas de lideranca e gestdo escolar no Brasil e na Espanha em escolas de
educacdo secundaria, que, no Brasil, corresponde aos anos finais do ensino fundamental. Nessa
direcdo, traz um breve panorama e algumas caracteristicas das formas de gerenciamento escolar
no Brasil, a partir da analise dos dados da pesquisa mencionada, a fim de identificar as
tendéncias adotadas pelas politicas relacionadas ao trabalho docente. De acordo com o relatorio
TALIS, no Brasil, tem predominado o estilo de lideranga escolar instrucional e, na Espanha, o
estilo de lideranca escolar administrativo (OCDE, 2009). Pelo discurso apresentado no texto,
observamos uma tendéncia para o estilo de gerenciamento instrucional ¢ um direcionamento que
tende a este, ou seja, uma énfase no texto que destaca este modelo como ideal. Nas respostas dos
diretores dos paises pesquisados, ocorrem muitas variagoes no uso dos dois estilos. As formas
ndo sdo mutuamente exclusivas, muitos paises, até certo ponto, em sua maioria, utilizam as duas
formas de gerenciamento escolar.

Palavras-chave: Gestdo escolar; Lideranca; Condigdes de trabalho docente.

Abstract: This work arises from readings TALIS survey on the conditions of formation and
work of the teacher, whose purpose is to guide educational policy on the subject. Its object forms
of school leadership and management in Brazil and Spain in schools of secondary education,
which, in Brazil, corresponding to the final years of primary school. In this direction, brings a
brief overview of the features and some forms of school management in Brazil, from the analysis
of the survey data mentioned in order to identify trends adopted policies related to teaching.
According to the report TALIS in Brazil has dominated the style of school leadership and
instructional, Spain, the leadership style of school administration (OECD, 2009). The discourse
presented in the text, we observed a trend toward instructional management style and a direction
that tends to this, that is, an emphasis on text that highlights this model as ideal. In the responses
of the directors of the countries surveyed, there are many variations in the use of the two styles.
The forms are not mutually exclusive, many countries, to some extent, mostly using the two
forms of school management.
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Introducio

No contexto de mudancas que
caracterizam o mundo globalizado,
vivenciamos uma ¢época de intensa
divulgacdo da informagdo e de
constantes  exigéncias de  novos
direcionamentos das politicas,
decorrentes das  necessidades da
economia.

A virada do século foi motivo de
grandes preocupacdes, muitas das quais
estiveram voltadas para a d4rea da
educacdo em ambito mundial. Varios
trabalhos, como o conhecido Relatorio
Delors (UNESCO, 1998), citam a
questdo das necessidades educacionais
do século XXI. A area de estudos
comparados, por sua vez, tem chamado
a atencdo de governos e de organismos
multilaterais pelo fato de proporcionar
comparagdes entre os paises e, assim,
poder servir de pardmetro para avaliagao
e at¢é mesmo para a proposi¢ao de
politicas publicas.

Este trabalho consiste em um estudo
preliminar sobre a forma de gestdo das
escolas —  denominadas como
gerenciamento na pesquisa TALIS — no
Brasil e na Espanha e visa a identificar
as tendéncias das formas de lideranca
escolar nestes paises, focalizando,
sobretudo, diferencas entre as formas de
lideranca no contexto atual. A
preocupacao principal estd centrada na
influéncia da lideranga escolar nas
condi¢gdes de trabalho dos professores.
Desse modo, buscamos conhecer as
formas adotadas no Brasil e na Espanha,
por meio do relatério TALIS.

Como fonte de dados principal foi
utilizado o  documento  Creating
Effective  Teaching and Learning
Environments Teaching And Learning
International Survey, sobre a pesquisa
internacional realizada pela Organizagao
para a Cooperagdo e Desenvolvimento

Econémico  (OCDE), denominada
Teaching and Learning International
Survey (TALIS), publicado em 2009.
Nessa pesquisa, além do Brasil,
participaram mais 23 paises, dos quais
17 sao membros da OCDE, como a
Espanha, e 7 sdo paises parceiros, como
¢ o caso do Brasil. A populacido
pesquisada pela pesquisa TALIS
corresponde aos professores e diretores
de escolas de escolas do ensino
secundario basico, que equivale aos
anos finais do ensino fundamental no
Brasil.

Primeiramente, explanamos como a
pesquisa TALIS delimita os dois estilos
de lideranca que nortearam as analises
sobre a forma de gestdo e liderancga dos
diretores e, em seguida, apresentamos
alguns dados que apresentam a forma
predominante de lideranca adotada nas
escolas pesquisadas do Brasil e da
Espanha.

Ressaltando a importancia da lideranga
escolar, o relatorio TALIS afirma que
“[...] lideranga escolar eficaz ¢
crescentemente vista como uma chave
para uma reforma da educagdo em larga
escala e para melhorar os resultados da
educagao” (OCDE, 2009, p. 191).
Citando autores como Hallinger e
Murphy (1986); Pont, Nusche e
Moorman (2008), o relatério considera
que: “As condi¢des de trabalho dos
professores sdo influenciadas pela
administracao e lideranca
proporcionadas pelos diretores e ¢
amplamente assumido que a lideranca
na escola influencia diretamente a
eficacia dos professores e os resultados
dos alunos” (OCDE, 2009, p. 191).

Algumas vozes e acdes té€m insistido na
busca da valorizagdo profissional e de
melhores condigcoes de trabalho dos
professores, como consta em Shulman
(1986), Libaneo (2008), Arroyo (2009),
assim como no relatério da pesquisa
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TALIS (2009).

Segundo Libaneo (2008, p. 2), “[...] em
boa parte, as politicas educacionais
estdo fracassando porque elas ndo
partem da realidade escolar, de politicas
voltadas diretamente as escolas, das
necessidades dos professores, das
condi¢cdes de aprendizagem dos alunos”.
Para conhecermos essas necessidades e
realidades, é necessario cada vez mais
um aprofundamento sobre as
caracteristicas da educagdo brasileira.
Conhecer a forma de lideranga escolar
pode ser uma forma de identificar e
analisar fatores que influenciam essas
condigoes.

As avaliacdes pelas quais passam alunos
e escolas indicam que muito precisa ser
melhorado quanto a questdo de
qualidade da educacdao. O Brasil tem
apresentado uma melhoria constante nos
indices obtidos nos exames do
Programa Internacional de Avaliagdo
dos Estudantes (PISA) de 2000 ¢ 2009,
no entanto, o pais ainda ocupa as
ultimas posi¢des no ranking mundial.
No PISA 2009, foram avaliados os
processos educativos em 65 paises, 34
deles da OCDE!, entre os quais estio a

' A Organizagio para a Cooperagio e

Desenvolvimento Econdémico — OCDE, cuja
sede ¢ em Paris, Franca, ¢ uma organizagdo
internacional composta por 34 membros. A
OCDE foi fundada em 14 de dezembro de 1961,
sucedendo a Organizacdo para a Cooperacao
Economica Europeia, criada em 16 de abril de
1948. Desde 1° de junho de 2006, seu
Secretario-Geral é o mexicano José Angel
Gurria Trevifio. A OCDE ¢ um orgao
internacional e intergovernamental que reune os
paises mais industrializados e também alguns
emergentes, como México, Chile e Turquia. Por
meio da OCDE, os representantes reunem-se
para trocar informacdes e alinhar politicas que
visem a potencializar seu crescimento
econdmico e colaborar com o desenvolvimento
de todos os demais paises membros. O
relacionamento entre a OCDE e o Brasil
aprofundou-se a partir de 1999, quando o
Conselho da OCDE decidiu criar um programa

Espanha e o Brasil. O Brasil ocupa o 53°
lugar no ranking geral e a Espanha, a
33? posi¢dao. O Brasil estd ocupando o
nivel 2 na escala do PISA, estabelecida
pela OCDE, com seis niveis de
conhecimento. Os paises-membros da
OCDE estdao, em média, entre os niveis
3 e 4, como observamos no portal do
Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP)’>. Ainda que seja importante
avaliar o ensino e o desempenho escolar
dos estudantes, a classificacao, por si s0,
ndo ¢ suficiente para avaliar a qualidade
da educagdo, considerando que ¢ um
processo  complexo que envolve
inimeros fatores que, por sua vez, nao
podem ser medidos por uma prova.

Na pesquisa TALIS (OCDE, 2009),
sobre as condigcdoes de trabalho dos
professores brasileiros e espanhois, ha
dados bem semelhantes e outros que se
diferenciam muito. O numero de alunos
por classe, por exemplo, ¢ bem
diferente: no Brasil, sio em média 32,2
alunos por sala; na Espanha, 21,7. Ja no
caso de contrato dos professores, o0s
dados sdo bem semelhantes: no Brasil,
74,21% dos professores tém contrato
permanente, enquanto 18,7% tém

direcionado ao Brasil. Uma maior aproximagao
entre o Brasil e a instituicdo ocorreu em 2000,
quando o governo brasileiro assinou a
“Convengao de Combate a Corrupgdo de
Autoridades Estrangeiras”. Em maio de 2007, o
Conselho  Ministerial da OCDE  decidiu
“fortalecer a cooperacdo da OCDE com o Brasil,
China, india, Indonésia e Africa do Sul” por
meio de programas de enhanced engagement
(engajamento ampliado) com vistas a uma
possivel adesdo a OCDE. O Brasil pode atuar,
de forma seletiva, nos Comités que lhe sdo de
interesse e que lhe servem de fonte de
informagdes e de plataforma para a divulgagdo
de suas  posigdes. Disponivel  em:
http://www.fazenda.gov.br/sain/pcn/PCN/ocde.a

sp
2

Disponivel em:
http://portal.inep.gov.br/internacional-novo-

pisa-resultados
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contrato temporario (de um a menos de
um ano); na Espanha, esses percentuais
sdo, respectivamente, 75,6% e 17,9%.
Trojan e Carissimi (2011), ancoradas em
estudo de Morduchowicz & Duro
(2007), mostram que algumas diferencas
sao bem destacadas, como a questdo
salarial do professor. O professor
espanhol inicia sua carreira com um
salario de 29.973 dolares, calculador
pelo poder de paridade de compra
(PPP), e, no fim da carreira, seu salario
¢ de 43.816 PPP; o professor brasileiro
inicia sua carreira com um saldrio de
8.888 PPP e, em final de carreira, seu
salario é de 13.292 PPP. Assim, o
professor brasileiro em inicio de carreira
recebe um salario aproximadamente trés
vezes menor que um professor nas
mesmas condigdes na Espanha. O
salario do professor brasileiro em fim de
carreira ndo chega a metade do salario
do professor espanhol em inicio de
carreira.

Além das diferencas citadas, também
existem diferencas na forma de gestdo
escolar. Nosso objetivo maior ¢
conhecer dados sobre as formas de
gestdo no Brasil e na Espanha, ja que
este trabalho surge com o objetivo geral
de fomentar discussdes em um grupo de
estudo de educacdo comparada que tem
como foco analises comparativas entre o
Brasil e a Espanha.

Tratando da influéncia da economia de
mercado na educagdo, Trojan (2010, p.
5), citando Tejada Fernandes, (2000, 9-
10), afirma que “O processo de
adequacdo ideologica e administrativa,
desenvolvido no Estado a partir do
modelo de governanga, tem impacto na
reestruturacao organizativa € na gestao
das institui¢des educacionais, nas quais
a légica do mercado esta implicita [...].”
O relatério da TALIS trata os diretores
como ‘“gerentes”, que ¢ uma forma de
tratamento usualmente utilizada em

setores empresariais.

O relatorio TALIS afirma que: “Nos
paises da OCDE e em toda a parte do
mundo, os lideres das escolas encontram
desafios por conta da grande expectativa
colocada nas escolas em um século
caracterizado pela inovacao tecnoldgica,
migracdo e globalizacdo. [...].” (OCDE,
2009, p. 191)

Com  esses desafios, ocorreram
mudangas radicais nos papéis dos
lideres das escolas.

O relatorio ressalta que, para que se
satisfacam as necessidades educacionais
do século XXI, ¢ preciso que os
diretores tenham um “papel mais
dindmico” que “[...] Escolas e suas
estruturas ~ governamentais  devem
direcionar os lideres das escolas para um
foco nos processos de ensino e
aprendizagem, bem como dos resultados
de suas escolas” (OCDE, 2009, p. 191).

Destaca ainda que os paises estdo
envolvidos por um mundo mais
complexo e que muitos de seus
governantes, movidos pelo intuito de
atender a demanda decorrente dessa
complexidade por meio da educagao,
“[...] dao mais responsabilidade a
lideranga escolar para implementar e
gerenciar ~ programas  educacionais
significativamente = mais  exigentes”
(OCDE, 2009, p. 191).

Mudancas ocorridas nas  ultimas
décadas, como a globalizacdo e a
migragao, aumentam as expectativas
relacionadas a lideranca escolar. Ha
cobrangas, também de financiadores das
escolas, para que ocorram mudancas na
educagdo e, segundo o relatorio, essas
mudancas poderdo ocorrer se houver
mudancas na forma de gestao escolar:

Essas recomendagoes fluem de um
campo da educagdo que vém
recentemente experimentando
mudancas fundamentais em sua
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filosofia acerca da administragao,
bem como do conceito das escolas
como organiza¢des. Uma literatura
significativa também indica que o
que o publico e outros financiadores
das escolas desejam como resultado
do ensino para os estudantes, so
pode ser alcancado se a lideranga da
escola for adaptada a um novo
modelo (Pont, Nusche ¢ Moorman,
2008). Essas mudancas  sdo
diretamente relevantes para as
carreiras dos professores,
desenvolvimento profissional,
praticas de instru¢do, crengas e
atitudes pedagdgicas e apreciagdo e
feedback dos professores — pontos
estes mensurados pelas pesquisas
do TALIS (OCDE, 2009, p. 191).

A pesquisa TALIS traz dados que
descrevem o comportamento do diretor
no gerenciamento da escola. Para a
presente  analise, limitamo-nos ao
capitulo 6 da pesquisa, pois este
examina a lideranca escolar nos paises
participantes, assim como estabelece
associacdes entre tais estilos e varios
aspectos do funcionamento da escola
com a vida profissional dos professores.

A pesquisa

O capitulo 6 da pesquisa TALIS, que
discute as caracteristicas da forma de
lideranca escolar, apresenta trés figuras®
e 14 tabelas*. As tabelas de 6.4 a 6.14

3 FIGURA 6.1 Composic¢des dos indices par as
liderancas  instrucional e  administrativa.
FIGURA 6.2 Diretores de acordo com seus
estilos de gerenciamento (2007-08). FIGURA
6.3 Efeitos do maior uso dos estilos de lideranga
administrativo ou instrucional.

4 TABELA 6.1 indices do comportamento
gerencial dos diretores (2007-08). TABELA 6.2
Indices de lideranca dos diretores das escolas
(2007-08). TABELA 6.3 Estilos de
gerenciamento e lideranca (2007-08). TABELA
6.4 Relagdes entre o estilo de lideranga escolar e
as crengas dos professores em relagdo a
instrugdo (2007-08). TABELA 6.5 Relagdes
entre o estilo de lideranca na escola e as praticas
de ensino (2007-08). TABELA 6.6 Relagdes

trazem relacdes mais pontuais entre
caracteristicas da educagdo e forma de
lideranca.

Como o objetivo geral deste estudo ¢
apresentar informagdes que justificam
os estilos de lideranca do Brasil e da
Espanha, no que diz respeito a forma de
gerenciamento escolar, selecionamos
para analise as trés figuras indicadas e
as trés primeiras tabelas, que trazem
informagdes relevantes sobre o tema, as
quais denominaremos, respectivamente,
de figuras 1,2 e 3 e tabelas 1, 2 e 3.

A pesquisa TALIS dos diretores
apresentou dados sobre 0
comportamento gerencial e estilos dos
diretores nas escolas de educagao
secundaria em 23 paises’ de 4
continentes. A coleta foi realizada por
meio de questionarios, cujo foco era

entre o estilo de liderancga escolar e coordenagio
e a colaboragdo profissional entre os professores
(2007-08). TABELA 6.7 Relagdes entre estilo
de lideranca na escola e clima disciplinar da sala
de aula, tempo dedicado a licdo e indices de
relacdo professor — aluno (2007-08). TABELA
6.8 Relagdes entre o estilo de lideranga da escola
e a satisfacdo e autoeficacia do professor (2007-
08). TABELA 6.9 Relagdes entre estilo de
lideranga escolar e objetivos da apreciacdo dos
professores (2007-08). TABELA 6.10 Relagoes
entre o estilo de lideranga escolar e os resultados
da apreciagdo dos professores (2007-08).
TABELA 6.11 Relagdes entre o estilo de
lideranca das escolas e o desenvolvimento
profissional ~ dos  professores  (2007-08).
TABELA 6.12 Relagdes entre as caracteristicas
do background dos diretores e suas escolas e o
uso do estilo de lideranga instrucional (2007-
08). TABELA 6.13 Relagdes entre as
caracteristicas do background dos diretores e das
escolas ¢ o wuso do estilo de lideranca
administrativo  (2007-08). TABELA 6.14
Correlagdes entre estilos de lideranga e tipos de
avaliacdes (2007-08).

5 Ao todo, sdo 24 paises participantes da
primeira rodada do TALIS. Entretanto, uma vez
que a Holanda n3o atendeu aos padrdes das
amostras, seus indices ndo foram incluidos nas
tabelas internacionais, bem como nas analises.
(OCDE, 2009, p. 19)
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responder a trés perguntas amplas:

1) Em uma é4rea em que a
responsabilidade com resultados e
de transmissao da autoridade para a
educacdo, quais sdo as principais
dimensdes do  comportamento
gerencial e estilos dos diretores de
educacdo secundaria?

2) Até que ponto as tendéncias
atuais na lideranca das escolas
penetraram 0s sistemas
educacionais dos paises?

3) De que maneira os estilos de
lideranca estdo associados com o
gerenciamento dos  professores,
entre as trés principais areas do
TALIS 1) desenvolvimento
profissional dos professores, ii)
praticas dos professores, crengas ¢
atitudes; e iii) apreciacdo e
feedback? (OCDE, 2009, p. 192)

Cinco indices ou dimensdes de
gerenciamento sao descritos para avaliar
os diretores e, depois, resumidos em
dois estilos de gerenciamento: de
lideranca instrucional e os de lideranca
administrativa, que s3o utilizados
durante toda andlise dos dados e nas
comparagdes entre os paises. Os cinco
indices tém origem no questionario
aplicado que “[...] incluiu 35 itens do
comportamento gerenciador dos
diretores. Utilizando técnicas modernas
de resposta a itens, modelos e fatores de
analise, cinco indices relacionados ao
comportamento  gerenciador  foram
construidos por meio das respostas de
4665 diretores nos 23 paises.” (OCDE,
2209, p. 193)

Os cinco indices comportamentais de

gerenciamento analisados (descritos na
figura 1, traduzida para o portugués) e
que deram origem aos  estilos
instrucionais e administrativos foram:
Gerenciamento dos objetivos da escola;
indice de gerenciamento instrutivo,
Supervisao direta da instrugdo na escola,
Responsabilidade do gerenciamento,
Indice de gerenciamento burocratico:

Os cinco indices comportamentais
cobrem uma gama significativa de
acoes dos diretores. Para sintetizar
seus comportamentos, dois estilos de
gerenciamento — lideranca
instrucional e lideranca
administrativa — foram definidos [...].
Eles caracterizam as abordagens dos
diretores de forma mais
compreensiva. Diretores com
pontuagdo elevada para o primeiro
estilo de  gerenciamento  sdo
significativamente envolvidos
naquilo que é conhecido como um
estilo instrucional de gerenciamento.
Esse indice surgiu de uma média de

indices dos comportamentos
gerenciais: gerenciamento
responsavel e gerenciamento
burocratico. Esse estilo de

gerenciamento foca em tarefas
administrativas, o cumprimento de

regras e procedimentos, e
responsabilidade (OCDE, 2009, p.
195).

Segundo a pesquisa TALIS, “[...]
ocorreram mudangas dos padroes de
gerenciamento das escolas como parte
de uma tendéncia de gerenciamento de
organizacdes que prestam servicos
publicos” (OCDE, 2009, p. 192). Com
isso, essas mudancas repercutem
também no setor escolar.

A composicdo dos indices para as liderangas instrucional e administrativa estdo

apresentadas na figura 1°.

¢ As figuras e tabelas apresentam tradugdo livre da autora, utilizando termos € expressdes do relatorio

TALIS.
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Indice de gerenciamento dos objetivos da escola: Gerenciamento explicito por
meio dos objetivos da escola e desenvolvimento curricular.

Lideranga de
instrucional

Indice de gerenciamento instrucional: acdes para aprimorar a instrug@o (ensino)
dos professores.

Indice de supervisdo direta da instrugdo (ensino) na escola: agdes para
supervisionar diretamente os resultados do ensino e aprendizagem.

Indice de gerenciamento de responsabilidades: gerenciamento da
responsabilidade em relag@o aos financiadores e outros.

Lideranca de
administrativo

Indice de gerenciamento burocratico: Ag¢des de gerenciamento destinadas a
procedimentos burocraticos.

Indice de gerenciamento dos objetivos da escola: Gerenciamento explicito por Lideranga de
meio dos objetivos da escola e desenvolvimento curricular. instrucional

Indice de gerenciamento instrucional: agdes para aprimorar a instrugao (ensino)
dos professores.

Indice de supervisdo direta da instrugdo (ensino) na escola: agdes para
supervisionar diretamente os resultados do ensino e aprendizagem.

Indice de gerenciamento de responsabilidades: gerenciamento da
responsabilidade em relagdo aos financiadores e outros.

indice de gerenciamento burocratico: A¢des de gerenciamento destinadas a

procedimentos burocraticos.
Lideranca de
administrativo

Figura 1. Composicao dos indices para as liderangas instrucional e administrativa

Fonte: OCDE, TALIS Database.

Partindo dos 5 indices foi realizada uma dos dois estilos:

Slntese. destes em dois estilos Ele Obviamente, a funcdo do diretor na
gerenciamento. ~ Uma  observagdo maioria das escolas, na maioria dos
importante que consta no relatorio ¢ que paises, envolve agdes e prioridades
os dois estilos de lideranga nao se dos dois tipos de gerenciamento,
excluem mutuamente; um numero sendo que cada diretor pode dar
grande de diretores que participaram da maior énfase a um dos estilos,
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pesquisa faz uso, até determinado ponto, bastante énfase aos dois estilos ou
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énfase a nenhum dos dois. Na localizagdo dos paises no que diz
pratica, cada um dos dois estilos respeito a forma de lideranca
envolve atividades e prioridades instrucional e administrativa, que
que podem ajudar no gerenciamento apresenta os estilos de gestdo de seus

da escola (OCDE, 2009, p. 196). diretores ¢ apresentada na figura 2.

Uma visdo panordmica sobre a

*
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feofe on iretfectiond | kadesieg index

Figura 2. Diretores de acordo com seus estilos de gerenciamento (2007-08)’

Fonte: OCDE, TALIS Database, 2009, p. 197.

Ao analisarmos o quadrante superior da direita, que contempla Brasil, México, Italia,
Turquia, Bulgéria, Hungria, constatamos que o Brasil esta localizado com outros paises
que apresentam formas de lideranga tanto instrucional como administrativa. Observamos
também que, entre os paises desse quadrante, o Brasil ¢ o que apresenta a maior
pontuacdo: em uma escala de -2 a +2, o Brasil fica com a colocagdo de
aproximadamente 1,17 para lideranga instrucional e 0,51 para lideranca administrativa.

O Brasil € o pais que, nesse quadrante, mais se afasta da média. De acordo com o padrao

" Tradug¢do dos quadrantes da tabela:

Pontuagdo mais baixa em lideranga instrucional e pontuacdo mais alta em lideranca administrativa.
(Quadrante superior da esquerda)

Pontuagdo mais alta em lideranca instrucional e pontuacdo mais alta em lideranga administrativa.
(Quadrante superior da direita)

Pontuagdo mais baixa em lideranga instrucional e pontuagdo mais baixa em lideranga administrativa.
(Quadrante inferior da esquerda)

Pontuagdo mais alta em lideranca instrucional e pontuagdo mais baixa em lideranga administrativa.
(Quadrante inferior da direita)
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estabelecido pela pesquisa, os diretores
estdo mais envolvidos com a forma de
lideranga instrucional, de modo que o
Brasil apresenta dados positivos em

relacio a forma de liderancga
instrucional.
A Espanha situa-se no quadrante

esquerdo inferior, em que os diretores
apresentam tendéncia moderada em
ambos os estilos. Também na escala de -
2 a +2, situa-se na posic¢ao de - 0,62 para
lideranca administrativa e — 0,85 para
lideranga instrucional. E o pais que,

Apresentamos os efeitos do maior uso dos
instrucional na figura 3.

Efeitos

tanto para a troca quanto

Maior grau de colaboragdo entre os professores,

nesse quadrante, mais se afasta da forma
da forma de lideranga instrucional.

A Austria, a Espanha e a Estonia sdo os
paises que menos possuem diretores
com estilo de lideranga instrucional. De
acordo com a figura 2, nos paises
situados no quadrante superior direito e
inferior esquerdo, os diretores possuem
envolvimento maior do que a média nas
tomadas de decisdo; enquanto nos paises
situados no quadrante superior esquerdo
¢ inferior direito, ha um envolvimento
abaixo da média (OCDE, 2009, p. 197).

estilos de lideranca administrativo e

Numero de

paises

6
para a coordenacdo para o

ensino e maior sofisticagdo da colaboragao profissional

[}
provas dos estudantes ou

outros resultados dos alunos durante a apreciagdo e

feedback dos professores

Estilo de
lideranga

Instrucional

° Maior

Melhores relagdes entre professores e alunos

reconhecimento
atividades de desenvolvimento profissional no momento
da apreciag@o e do feedback dos professores

Maior reconhecimento as praticas inovadoras de

Maior reconhecimento em relagdo as notas das

outras formas de mensurar

a participagdo em

13

10

ensino no momento do reconhecimento e feedback dados

aos professores

Um plano de desenvolvimento ¢ estabelecido

17

para atender as fraquezas dos professores apds o

reconhecimento e feedback

de

Estilo
lideranca
Administrativa

[ ]
pelo menos trés quartos dos

Nenhum efeito consistente ficou evidente em

paises do TALIS

Figura 3. Efeitos do maior uso dos estilos de lideranga administrativo ou instrucional. Efeitos que s@o

evidentes em pelo menos um quarto dos paises do TALIS

Os resultados de multinivel de regressdo linear, controlando por sexo dos professores, nivel de instrugéo,
anos de experiéncia, a comunidade da escola, empregado permanente, de trabalho e em outras escolas.

Fonte: OCDE, TALIS Database.
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Nos paises que apresentam estilo de
lideranca  administrativo nao  se
constatou efeito consistente que pudesse
ser destacado. J& nos paises que
apresentam  estilo de lideranca
instrucional varios s3o os efeitos
constatados: provocam mudancas na
pratica  educacional de diretores,
professores e alunos.

Observando a figura 3, podemos
verificar algumas das relagdes que
ocorrem entre a forma de lideranca e o
trabalho dos professores e 0 modo como
variam entre os paises. Nos paises com a
chamada lideranca instrucional mais
acentuada, os professores colaboram
mais entre si e ocorrem melhores
relagdes entre alunos e professor; além
disso, o professor que apresenta forma

de ensino inovadora recebe mais
reconhecimento dos diretores; maior
relevancia ¢ dada aos resultados da
avaliagdo do trabalho dos professores.
Na maior parte dos paises de estilo
gerencial dito instrucional, é
estabelecido plano de desenvolvimento
de forma a atender as debilidades dos
professores ap6s o reconhecimento e
feedback. Também se constata maior
reconhecimento em relacao as notas das
avaliacoes dos alunos e também maior
relevancia quanto a participagdo em

atividades de desenvolvimento
profissional.
Observamos 0S indices do

comportamento gerencial dos diretores
(2007-08) avaliados nos questionarios
na tabela 1.

Tabela 1. indices do comportamento gerencial dos diretores (2007-08)

Indice Descricao

Gerenciamento dos
objetivos da escola

Indice de gerenciamento
instrutivo

Supervisdo  direta da

. Eu me certifico de que as atividades profissionais dos
professores estdo de acordo com os objetivos da escola.

° Eu garanto que os professores trabalhem de acordo com os
objetivos educacionais da escola.

[ Eu utilizo o resultado da performance dos estudantes para
desenvolver os objetivos educacionais da escola.

o Eu levo em conta os resultados de provas nas decisdes
relacionadas ao desenvolvimento do curriculo.

o Eu me certifico de que exista clareza em relacdo as
responsabilidades de se coordenar o curriculo.

o Nessa escola, nos trabalhamos com objetivos e/ou planos
de desenvolvimento.

o Quando um professor estd com algum problema na sua
sala de aula, eu tomo a iniciativa de discutir os problemas.

o Eu informo os professores sobre as possibilidades de
atualizacdo de seu conhecimento e habilidades.

o Quando os professores levantam um problema, ndés o
resolvemos junto.

o Eu presto atengdo ao comportamento dos alunos em sala
de aula.

° Eu observo a instrugdo na sala de aula.

o Eu dou sugestdo aos professores sobre como eles podem
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instrucdo na escola

aprimorar o ensino.
. Eu monitoro o trabalho dos estudantes.

. Eu checo se as atividades de sala de aula estdo de acordo
com o0s objetivos educacionais

° Uma parte importante do meu trabalho é garantir que as
abordagens aprovadas pelo ministério sejam explicadas para os
professores novos e que os professores mais experientes utilizem
essas abordagens.

Responsabilidade do 0
gerenciamento

Uma parte central do meu trabalho ¢ garantir que as
habilidades de ensino da equipe estejam em constante melhoria.

[ Uma parte importante do meu trabalho ¢ garantir que os
professores sejam responsabilizados em relagdo aos objetivos da

escola.

o Uma parte importante do meu trabalho ¢ a de apresentar
novas ideias para os pais de forma convincente.

° E importante para a escola que todos percebam que eu
cumpro com as regras.

. E importante para a escola que eu cheque os erros nos
procedimentos e relatorios administrativos.

. Uma parte importante do meu trabalho ¢é resolver
problemas em relagdo ao tempo e/ou planejamento da ligao.

Indice de gerenciamento
burocratico

o Uma parte importante do meu trabalho ¢é criar uma

atmosfera ordenada na escola.

[ Eu estimulo uma atmosfera voltada para as atividades na

minha escola.

Fonte: OCDE, TALIS Database.

Os trés primeiros indices passam a
compor o estilo instrucional e os dois
ultimos, o estilo administrativo. Os
diretores que apresentam lideranga
instrucional nas escolas nos anos finais
do ensino fundamental tém formas de
gerenciamento voltadas ao trabalho com
os professores, buscando acompanha-los
nas situagdes em que precisam de
auxilio. Também sdo participantes no
processo de formacao dos professores,
com acompanhamento voltado ao
aprimoramento do ensino. “O uso de
lideranca instrucional pelos diretores ¢

associado a aspectos do gerenciamento
de instrugdes que estdo de acordo com
pesquisas recentes e recomendacdes de
politicas para desenvolver professores
nas escolas. [...]” (OCDE, 2009, p. 204)

Os diretores que apresentam lideranga
administrativa tém, entre outras, as
caracteristicas de gerenciamento
voltadas a garantir o cumprimento de
abordagens do ministério e cuidado com
aspectos burocraticos.

Apresenta os indices de lideranca dos
diretores das escolas na tabela 2.
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Tabela 2. Indices de lideranga dos diretores das escolas (2007-08)

Indices para a liderancga instrucional Indices para a  lideranca
administrativa
Indice para o | Indice para o | Indice de | Indice de | Indice de
gerenciamento gerenciamento supervisdo direta | gerenciamento gerenciamento
de objetivos da | instrucional da instrucdo na | responsavel burocratico
escola escola
_Australla (0.10) -0.80 (0.08) -0.15 10.08) .29 {0.08) -1.00 (0.09]
_ﬁm_ﬂ 10.05) 014 [0.06) 047 10.04) 0.11 (0.06) 0.00 {0.07)
ﬁ 10.08) -0.15 10.07) 040 i0.05) 0.54 10.06) -0.34 10,05
0.42 {0U0B) 1.10 1005} 1.08 (0.05) 0.63 (0.06) 0.28 {0.06)
'ﬁ 0.47 1o.11) 0.z 1007) 0.62 10.07) .32 {0.10) 0.7 10.08)
1 077 0.13) 088 10.09) 088 10,03) -16% 10.07) 137 10,051
_Estonla 0.03 (0,07} -0.93 [0.07} -0.79 [0.04) -1.04 (0.06) -0.56 (0.04)
_ﬁr 0,67 10.06) Dk 10.07) 0.20 0.07) 0.08 0.67) 0.50 10.08)
a1 0.2% i0.10) -0.44 i0.08) 041 0.04) 072 (0.07) -0.75 10.07]
Treland 0,30 {0J0B) -024 (0.07) -1.31 007 ) 0,30 (0.07) 0.10 {0.07)
taly 0.74 10.06) D68 10.06) 0.63 10.08) 0.13 {006 0.60 10.04]
¥orea 028 10.06) 027 0,06 046 i0,05) 014 [0.06] -0.70 010
Lithuania 0.06 10.07) 0.03 i0.07) -0.20 i0.04) m m -0.18 10.07)
‘ﬁ%ﬂg 030 10.09) 087 10.08) 035 10.06) 1.03 10.0%) 051 10.06)
037 10.10) 076 10.11) 021 10.07) 0.24 (0.0%) -0.13 .10
Mexlco o.lo (0,08} =038 10.06) 087 0.06) 0.53 {0.07) 0.47 {0.08)
Horway 031 10.06) 012 10.07) 0.68 10.04) 0.79 10.06) 031 10.06)
_Poland 083 10.08] D2% 10.08) 0.94 0.0} .27 (0,081 -0.14 (0.06]
_Portugal 0.41 10,06} 025 (0.04) -1.73 lo.07) £.15 {0.07) 0.15 i0. 0B)
TSlovak Republic | 022 10.07) -0.98 10.11) 0.87 10.06) 0.25 10.05) -0.21 10.05]
Slovenia 0.6 (0.05] 037 10.05) 116 i0.04) 0.08 (0.04] -0.06 (0.051
:pﬂl 067 {0J08) =040 (0.07) -0.82 (0.08) -0.88 (0.07) -0.24 (0.09)
% 040 10.14) D49 10.13) 036 10.09 061 0.0%) 1.04 0.12)

1. Valores-Paises que sdo sombreados ndo sdo estatisticamente diferentes da média TALIS.
Fonte: OCDE, Banco de Dados TALIS, 2009, p. 206..

2. OBS. M indica que “Os indices ndo estdo disponiveis uma vez que as informagdes ndo foram
coletadas ou foram removidas” (OCDE, 2009, p.16).

Observa-se, pelos dados da tabela, que
ha, de modo geral, uma variagdo muito
significativa entre os paises. No que diz
respeito ao Brasil, observamos que, nos
cinco indices abordados, situa-se acima
da média. A Espanha, ao contrario, em
todos os cinco indices abordados, fica
abaixo da média TALIS.

Na primeira coluna, sobre indice de
gerenciamento dos objetivos da escola,
alguns paises apresentam indices acima
e outros abaixo da média TALIS. O
Brasil, a Hungria e a Polonia estao
acima da média; a Espanha, a Itdlia e a
Austria, abaixo da média Talis.
Observa-se que 10 paises estdo acima da
média e 10 abaixo, enquanto outros trés
paises, que sdo Estonia, Litudnia e
México, estdo na média que sao os que
estdo destacados em cinza na tabela.

Na primeira coluna, sobre
gerenciamento dos objetivos da escola,
em que os diretores apresentam um
indice de gerenciamento explicito por
meio dos objetivos e desenvolvimento
curricular, o Brasil esta com uma média
de 0,42 e a Espanha, de -0,67.

Na segunda coluna, sobre
gerenciamento da instru¢do, em que os
diretores realizam agdes para aprimorar
a instru¢do dos professores, buscando
resolver problemas juntamente com
estes quando ocorrem  situacdes
desafiantes em sala de aula e estdo
bastante envolvidos com a geréncia
procurando melhorar a sala de aula, o
Brasil apresenta a média 1,1, e a
Espanha, 0,40.

Na terceira coluna, sobre supervisao
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direta da instrug¢do na escola, em que os
diretores supervisionam diretamente as
instrucoes dos professores e 0s
resultados da aprendizagem, observando
diretamente as praticas pedagogicas,
apresentando sugestdes aos professores
e instruindo os alunos, o Brasil
apresenta a média de 1,08 e a Espanha,
de -0,82.

Observa-se que ha 11 paises, incluido o
Brasil, acima da média, o que demonstra
que os diretores desses paises
apresentam supervisao bastante direta
no que concerne a instrugdo aos
professores. Nove paises, incluida a
Espanha, estdo abaixo da média, e a
Australia ¢ o Unico que se localiza na
média TALIS.

Esses trés indices caracterizam o estilo
de lideranga instrucional, sendo bastante
significativas as médias brasileiras,
tanto em relagdo a média Talis quanto
em relagdo a média da Espanha.
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de gerenciamento responsavel, o Brasil
apresenta média de 0,63 e a Espanha, de
-0,88.

Na quinta coluna, sobre o indice de
gerenciamento burocratico, o Brasil
apresenta a média de 0,28 e a Espanha,
de -0,24. Em relacdao ao Brasil, a média
0,28 ¢ a menor entre todas as médias
dos cinco indices. Quanto a Espanha, a
média de -0,24 ¢ a maior apresentada
entre todos os cinco indices e a que mais
se aproxima da média TALIS. Isso
justifica, segundo o relatorio, a
caracterizacdo da Espanha como pais de
gerenciamento  escolar de  estilo
administrativo, tendo em vista que os
dois ultimos indices — gerenciamento
responsavel e burocratico — compdem o
estilo de gerenciamento administrativo.

Os indices de estilos de lideranga
adotados pelos diretores das escolas

pesquisadas sdo apresentados na tabela
3.

Na quarta coluna, que aborda o indice

Tabela 3. Estilos de gerenciamento e lideranca (2007-08)

Indices de estilos de lideranga adotada por diretores do ensino secundario inferior

Liderancga instrucional Lideranca administrativa

0237 (0.09) -0.72 (0.08)
0,59 (0,085 -0.06 (0 )
040 (0.08] -0.49 (0.05)
1.17 (0.07] 0.51 (D.D6)

0.47 10.07 123 10700
0.4 10,090 -T68 10.061
0.6 10.06) -0.89 T0.05)
0.59 10.071 024 10,051
05l 0.071 -0 BT 070
-0.56 (0.08) 0232 (0.06)
026 {0.08) 0.41 (0.05)
0,04 {0,071 046 (0.08)
0,05 (0,06 =020 (), Q)
037 (0094 1.09 (0,06}
037 (0.090 -0.20 (0,050
026 (0.08) 0.56 (0,08)
036 (0.05) 0.62 (0,051
0.9 (0.07) -0.23 (0.05)
0 48 (0,06 0.0 (0,071
0,05 10,050 0.0 (0,051
0.97 (0.05) 0.0 (0.04)
-0.B5 (0.090 -0.62 [0.08)
;ﬂ (0. 15) ﬁ (o111
0,021 1L E {0,001}

1. Meédia dos indices para gerenciamento dos objetivos da escola, gerenciamento instrucional e
supervisdo direta a escola.
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2. Meédia dos indices para gerenciamento responsavel e gerenciamento burocratico.

3. O indice da Litudnia para lideranga administrativa ¢ baseado apenas no gerenciamento
burocratico por causa da falta de dados para o gerenciamento responsavel.

Fonte: OCDE, Banco de Dados TALIS, 2009, p. 207.

Ao observarmos a tabela 3, assim como
a figura 2, ¢ possivel visualizar o
posicionamento dos paises tendendo
mais para um estilo do que para outro e
também os paises que apresentam de
modo mesclado a utilizacdo dos dois
estilos como o Brasil, o México entre
outros. E possivel também constatar
alguns paises que, em ambos os estilos,
estdo proximos da média TALIS, como
¢ o caso da Republica Eslovaca.

Algumas consideracoes

Pelo discurso apresentado no texto,
observamos uma tendéncia para o estilo
de gerenciamento instrucional e um
direcionamento que tende a este, ou
seja, uma énfase no texto que destaca
este modelo como ideal. Nas respostas
dos diretores dos paises pesquisados,
ocorrem muitas variagdes no uso dos
dois estilos. As formas ndo sdo
mutuamente exclusivas, muitos paises,
até certo ponto, em sua maioria, utilizam
as duas formas de gerenciamento
escolar.

Muitos diretores de escolas, entre todos
0s paises que participaram da pesquisa
TALIS, demonstram caracteristicas que
os classificam como estilo de lideranga
instrucional, que como pontuado pelo
relatorio, sdao importantes para a
lideranca eficaz nas escolas.

O estilo instrucional estd mais presente
em paises como o Brasil, a Eslovénia e a
Polonia do que na Espanha, por
exemplo. Segundo o relatério, nos
paises com predominancia no estilo
instrucional ha mais colaboragdo entre
os professores, mais reconhecimento
dos professores por praticas de ensino

inovadoras e mais énfase nos resultados
da avaliagdo do trabalho dos
professores. Ocorrem também melhores
relagdes entre os alunos e os
professores. Neste sentido, o Brasil se
configura como um pais onde se adota,
predominantemente, o modelo ideal
sugerido. Entretanto, ndo se pode ter
uma posi¢ao conclusiva a partir de uma
pesquisa. Serd  necessario um
aprofundamento teodrico sobre os estilos
de gestdo e lideranca, associado as
teorias administrativas e pedagogicas
que as sustentam para avaliar em que
medida o modelo sugerido pela OCDE,
por meio da pesquisa TALIS, contribui
para a melhoria das condi¢des de
trabalho dos docentes.
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