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Apresentacdo

O cendrio brasileiro convive com uma
enorme heterogeneidade no que diz respei-
to a figura do diretor e da diretora’ escolar.
Sdo diferentes formas de selecdo, diversas
funcBes atribufdas ao cargo, muitos trajetos
possiveis na carreira. Esse panorama poderia
ser decorrente apenas do préprio sistema fe-
derativo brasileiro, que, baseado na premissa
de descentralizacdo e autonomia, permite a
cada ente federado a criacdo de estruturas
proprias. No entanto, essa heterogeneidade
também pode ser explicada pela falta de um
referencial nacional sélido e pelo pouco ama-
durecimento do assunto no pafs.

Ainda que existam avancos, o debate
sobre o papel da direcdo escolar precisa al-
cancar todas as redes, ganhar profundidade
e se traduzir em parametros consistentes e
informados por evidéncias que possam orien-
tar e apoiar as secretarias de educacdo para
que essa funcdo seja desenvolvida com maior
qualidade.

Com o objetivo de ampliar as referéncias
e contribuir com a qualificacdo dessa discus-
sdo, esta publicacdo enfatiza trés dimensoes
importantes e interconectadas - a selecdo, o
desenvolvimento profissional? e a avaliacdo
-, que formam o tripé estruturante do forta-
lecimento da gestdo escolar.

Inicialmente planejada para abordar
apenas o tema de selecdo de diretores, a pu-
blicacdo ampliou seu escopo diante do re-
conhecimento das interconexdes e efeitos
reciprocos entre as dimensdes de selecdo,
desenvolvimento e avaliacdo. Assim, aqui

serd apresentada uma abordagem integrada
desses processos, ressaltando que sdo neces-
sdrias politicas que observem toda a jornada
em torno do gestor - cuidando tanto do in-
gresso quanto da permanéncia dele no siste-
ma educacional.

As estratégias para promover uma boa
gestdo escolar comecam muito antes de o
diretor ou a diretora assumirem o posto na
escola: é necessdria uma politica publica co-
erente, desenhada e sustentada pelas secre-
tarias de educacdo, que valorize e fortaleca
esses profissionais. Considerar as multiplas
facetas da trajetdria desse profissional den-
tro do sistema educacional e a reciprocidade
entre elas é fundamental, contudo, a cons-
trucdo de cada dimensdo dessa politica pu-
blica pode acontecer em diferentes ritmos e
cada avanco pode impactar positivamente a
educacdo ereduzir as desigualdades.

O esforco deste documento foi o de
reunir insumos para subsidiar reflexdes e o
aprimoramento de processos e normativas
voltados aos diretores escolares e induzir po-
liticas de fortalecimento deles. O texto estd
baseado em uma revisdo da literatura?® sobre
selecdo, desenvolvimento profissional e ava-
liacdo de diretores realizada com o objetivo
de identificar, reunir e sintetizar productes
cientificas sobre esses temas. Cabe destacar
que esse levantamento ndo pretendeu fazer
uma revisdo exaustiva dos documentos, em-
bora tenha sido feita uma busca ativa das
producdes centrais publicadas e mais difun-
didas sobre o tema.



Além disso, observaram-se algumas ex-
periéncias internacionais e a legislacdo de
estados e municipios do Brasil a fim de co-
nhecer diferentes modelos e processos de se-
lecdo de diretores escolares. Ao longo desse
levantamento considerou-se sempre a impor-
tancia de haver politicas publicas bem estru-
turadas para que esses processos acontecam
com qualidade e alcancem os resultados es-
perados de promocdo da aprendizagem dos
estudantes.

De modo geral, 0 mapeamento revelou
que as producdes académicas sobre esses
temas vém aumentando e avancando nos Ul-
timos anos, mas ainda hd assuntos que me-
recem estudos mais aprofundados. Dentre
0s temas menos abordados pelos materiais
analisados, estdo a atracdo de profissionais
da educacdo (associado a selecdo de direto-
res), o processo de inducdo* para o desenvol-
vimento profissional e a avaliacdo formativa.

Em parte, talvez seja possivel atribuir as
auséncias identificadas ao fato de ainda ser
recente, no contexto brasileiro, a discussdo
sobre a relevancia desses aspectos. Assim,
esta publicacdo busca contribuir para preen-
cher essas lacunas combinando referéncias
académicas de diferentes dreas com algumas
experiéncias prdticas nacionais e internacio-
nais. Este material busca também servir de
apoio e subsidio para criacdo e aprimoramen-
to de politicas publicas que deem relevancia
adiretores e diretoras escolares.

1 Esta publicacdo prioriza, sempre que possivel, a

linguagem neutra de género. No entanto, muitos
termos se desdobram sempre em feminino e
masculino - como é o caso de diretor e diretora.

Para dar visibilidade a presenca feminina mas deixar
a leitura fluida, ambos os géneros serdo citados
apenas noinicio de cada capitulo; no decorrer do
texto o género utilizado serd o masculino, seguindo
o padrdo adotado nalingua portuguesa.

2 Nesta publicacdo optou-se pelo uso do termo
“desenvolvimento profissional” para designar
uma série de a¢des que configuram um processo
formativo reflexivo e continuo, que deve ocorrer
ao longo da trajetdria do diretor e que engloba
atividades de curto, médio e longo prazos e de
formatos variados, contemplando a perspectiva da
formacdo para a pratica profissional. No entanto,
cabe destacar que ndo é consensual o uso de
“desenvolvimento profissional” para designar

um conjunto de a¢des formativas. Todavia,
apesar de reconhecer a necessidade de avancar
nesse debate, esse documento ndo tem como
propdsito aprofundar essa discussdo conceitual e
terminoldgica.

3 Veja Anexo - Notas metodoldgicas.

4 O processo de inducdo (do termo em inglés
induction) ocorre por meio de a¢des de orientacdo,
socializacdo, mentoria e tutoria por exemplo, com
o objetivo de apoiar novos diretores, nos seus
primeiros anos de gestdo, no enfrentamento dos
desafios da gestdo escolar e contribuir parao
desenvolvimento das habilidades necessérias para
afuncdo. Ainducdo pode ser entendida como uma
“iniciacdo ao cargo”.



POor uma politica de selecdo,

escolares

Nos tltimos 20 anos, estudos e analises
tém demonstrado a influéncia da gestdo es-
colar nos resultados de aprendizagem dos
estudantes e no clima escolar. Diferentes
autores demonstram que o perfil da direcdo
como lideranca escolar é fundamental para
uma gestdo capaz de construir um ambien-
te educacional adequado para a promocdo
de uma educacdo equitativa e de qualidade,
com resultados positivos de aprendizagem
para todos os estudantes (Mufioz, Pascual e
Sdez, 2021; Leithwood et al., 2008; Abrucio,
2010; Pena e Soares, 2014; Oliveira, 2015; Oli-
veira e Carvalho, 2018; Assis, 2017).

Considerando o papel primordial da ges-
tdo escolar, politicas educacionais de vdrios
paises do mundo tém progressivamente en-
fatizado a importancia de processos seleti-
vos capazes de identificar as pessoas mais
adequadas e preparadas, por meio de etapas
e acGes bem definidas que incluam critérios
técnicos, para selecionar profissionais com
as competéncias e habilidades necessdrias
para atuar no contexto escolar (Mufioz, Pas-
cual e Sdez, 2021).

Todavia, em grande parte dos municipios
brasileiros, a prdtica de selecdo de diretores
ainda parecedistante doque aliteratura con-
sultada preconiza e ndo se caracteriza por
etapas claras, critérios técnicos e processos
transparentes. Segundo o Inep (2021), o Cen-

desenvolvimento e avaliacdo
de diretorese diretoras

so Escolar de 2021 revelou que mais da me-
tade dos diretores das escolas publicas mu-
nicipais do pafs chegaram ao cargo através
de indicacdo/escolha dos gestores publicos
(65%); jd nos estados, essa forma de ingresso
¢ de aproximadamente um quarto (23%).
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GRAFICO 1- Principais formas de acesso ao cargo de diretor por tipo
de rede no Brasil em 2021

B Estadual (28.874 diretores) | Municipal (95.456 diretores)

Exclusivamente porindicacdo/ 23,9%

escolha da gestdo 66,4%

Processo seletivo qualificado e
escolha/nomeacdo da gestdo

Concurso publico especifico
para o cargo de gestor escolar

Exclusivamente por processo eleitoral com
a participacdo da comunidade escolar

Processo seletivo qualificado e elei¢do com
a participacdo da comunidade escolar

Outros

2,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anfsio Teixeira (Inep), 2021



A literatura consultada reforca que um
dosriscosdaindicacdo ounomeacdo direta é
aescolhade pessoas sem o perfil e as compe-
téncias necessdrias para o exercicio da fun-
cdo. No Brasil, ndo é incomum que processos
de nomeacdo direta sejam marcados por
praticas clientelistas®, que ndo se baseiam
necessariamente em qualificacdo técnica e
ndo envolvem a participacdo da comunidade
escolar no processo de escolha (Silva, 2016;
Amaral, 2019 e 2021; Paro, 2003).

Quando os processos seletivos sdo mais
estruturados, é possivel identificar alguns
critérios recorrentes. No Brasil, os editais de
selecdo de diretores escolares, por exemplo,
costumam trazer como pré-requisitos que
0 candidato 1) seja servidor do quadro efe-
tivo; 2) tenha experiéncia docente, diploma
de licenciatura ou curso de especializacdo
em gestdo ou lideranca escolar; 3) ndo pos-
sua pendéncias administrativas ou judiciais.
Mais adiante, na pagina 15, esses critérios se-
rdo apresentados em detalhes.

De modo geral, tém-se enfatizado a im-
portancia da adocdo de critérios técnicos
e participativos para o preenchimento das
vagas, favorecendo o perfil de lideranca de-
sejado e mais adequado ao contexto esco-
lar (Brasil, 2014; Amaral, 2019). Para que isso
aconteca, é fundamental o estabelecimento
de uma politica de selecdo que permita iden-
tificar as competéncias e as habilidades dos
candidatos.

No Brasil, a importancia do carater téc-
nico e democratico no processo de selecdo
e também da formacdo de diretores ganhou
forca com a Lei n°13.005, de 25 de junho de
2014 (Brasil, 2014), que aprovou o Plano Na-
cional de Educacdo 2014-2024 (PNE). Por
meio da Meta 19, 0 Planoreforca a relevancia
da gestdo democrdtica e tem dentre as suas
estratégias o processo de selecdo de direto-
res com base em critérios técnicos de mérito
e a criacdo de programas de formacdo, como
mostram as estratégias19.1e19.8.

19.1) priorizar o repasse de
transferéncias voluntarias da Unido
na drea da educacdo para os entes
federados que tenham aprovado
legislacdo especifica que regulamente
a matéria na drea de sua abrangéncia,
respeitando-se a legislacdo nacional, e
que considere, conjuntamente, para a
nomeacdo dos diretores e diretoras de
escola, critérios técnicos de mérito e
desempenho, bem como a participacdo
da comunidade escolar.

[...1“19.8) desenvolver programas

de formacdo de diretores e gestores
escolares, bem como aplicar prova
nacional especifica, a fim de subsidiar
a definicdo de critérios objetivos

para o provimento dos cargos, cujos
resultados possam ser utilizados por
adesdo. (Brasil, 2014)

O Fundo de Manutencdo e Desenvolvi-
mento da Educacdo Bdsica e de Valorizacdo
dos Profissionais da Educacdo (Fundeb), regu-
lamentado pela Lei n®14.113, de 25 de dezem-
brode 2020, também reforcaaimportanciado
cardter técnico e democrdtico do processo se-
letivo de diretores. Em seu Art. 14, estabelece
que as redes podem teruma complementacdo
do valor anual por aluno (VAAR), desde que o
gestor seja selecionado com base em critérios
técnicos ou seja eleito pela comunidade, apdés
avaliacdo de mérito e desempenho:

Art. 14. A complementacdo (VAAR) serd
distribuida as redes publicas de ensino
que cumprirem as condicionalidades

e apresentarem melhoria dos
indicadores referidos no Inciso Il do
caput do Art. 5° desta lei.



§ 1° As condicionalidades referidas no
caput deste artigo contemplardo:

|- provimento do cargo ou func¢do de
gestor escolar de acordo com critérios
técnicos de mérito e desempenho

ou a partir de escolha realizada

com a participacdo da comunidade
escolar dentre candidatos aprovados
previamente em avaliacdo de mérito e
desempenho;

Il - participacdo de pelo menos 80%
(oitenta por cento) dos estudantes

de cada ano escolar periodicamente
avaliado em cada rede de ensino por
meio dos exames nacionais do sistema
nacional de avalia¢do da educacdo
bésica;

Il - reducdo das desigualdades
educacionais socioecondémicas e
raciais medidas nos exames nacionais
do sistema nacional de avaliacdo

da educacdo bdsica, respeitadas as
especificidades da educacdo escolar
indigena e suas realidades;

IV -regime de colaboracdo entre Estado
e Municipio formalizado na legislacdo
estadual e em execucdo, nos termos do
inciso Il do pardgrafo tinico do art. 158
da Constituicdo Federal e do art. 3°da
Emenda Constitucional n®108, de 26 de
agosto de 2020;

V-referenciais curriculares alinhados
a Base Nacional Comum Curricular,
aprovados nos termos do respectivo
sistema de ensino. (Brasil, 2020)

Percebe-se que essas normativas nacio-
nais caminham no sentido de induzir que cri-
térios técnicos orientem todo o processo de
provimento de diretores, mesmo nos €asos
em que ha eleicdo da comunidade escolar.
Vale ressaltar que nenhum modo de escolha
é neutro e que mesmo quando as liderancas
sdo escolhidas democraticamente ndo hd

garantia de que 0s processos escolares serdo
permeados por uma gestdo democrdtica (Car-
valho, 2012). Para Lima (1999), a forma de pro-
vimento ndo define completamente o tipo
de gestdo, mas interfere no curso dela. Por
exemplo, na maneiraque odiretor se compor-
tard naconducdodasrelacdes, que podem ser
mais ou menos democrdticas, ou ter maior ou
menor aceitacdo dos demais membros da co-
munidade escolar (Paro, 2003).

Sobre desenvolvimento profissional, al-
guns autores demonstram a importancia de
0s gestores escolares qualificarem compe-
téncias e habilidades de lideranca para gerir
melhor a escola (Lick, 2009; Leithwood et
al., 2008; Plank; Faria dos Santos; Simielli,
2021). Todavia, as competéncias, habilidades
e atitudes necessarias para exercer o papel
de lideranca ndo podem depender apenas da
formacdo inicial ou de um programa pontual
de gestdo escolar, elas devem ser desenvolvi-
das ao longo de toda trajetéria profissional
daquele que estd na funcdo de direcdo, em
um processo continuo composto por forma-
cdo inicial, inducdo e formacdo continuada
(Plank; Faria dos Santos; Simielli, 2021).

Podemos definir cada uma dessas eta-
pas da seguinte maneira: a formacdo inicial/
pré-servico se refere a preparacdo, antes de
assumir o cargo; a inducdo é o estimulo para
que os novos diretores desenvolvam as habi-
lidades e competéncias necessdrias; por fim,
a formacdo continuada/em servico refere-se
a construcdo de novos conhecimentos ao lon-
go da carreira. Cada uma dessas etapas serd
detalhada no capitulo “Desenvolvimento
profissional” (p. 37).

5 Chama-se de clientelista a pratica de distribuir
empregos, favores e outros beneficios em troca de
apoio politico.
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Considerando que praticamente todos
os diretores e candidatos tém experiéncia
pregressa como professores, cabe destacar
que a formacdo docente ndo prepara para a
atuacdo como gestor e lider escolar; por isso,
o fortalecimento de programas focados em
gestdo e lideranca é fundamental®. Como
serd visto mais adiante, acdes formativas, em
suas varias etapas e modalidades, sdo parte
muito importante na melhoria da gestdo es-
colar, pois possibilitam fornecer aprofunda-
mento continuo e repertério adequado e es-
pecializado para a atuacdo nas escolas.

Por fim, as avaliacdes formativa e de
desempenho sdo parte fundamental desse
ciclo. E por meio delas que se identificam os
aspectos e as competéncias em que os dire-
tores escolares precisam de maior suporte
para que possam se desenvolver, assim como
as frentes do trabalho que precisam de apri-
moramento, sempre com o objetivo de possi-
bilitar a melhoria da aprendizagem dos estu-
dantes e do ambiente escolar. As avaliacGes
ddovisibilidade paraaslacunas gue precisam
serabordadas pelas acfes formativas e de de-
senvolvimento profissional.

Walker e Kwan (2012) apontam que sdo
necessdrias diferentes etapas para a selecdo,
permanéncia no cargo e desenvolvimento do
gestorescolar,incluindo a avaliacdo. Todas as
frentes estdo inter-relacionadas e cada uma
delas é essencial para o fortalecimento da
politica de gestdo escolar. Elas envolvem pro-
cessos que podem se potencializar quando
planejados de maneiraintegrada e sistémica,
de modo que sejam complementares - para
estrutura-los, portanto, é essencial que exis-
ta planejamento e preparacdo de todas as fa-
ses e componentes.

A compreensdo da importancia de uma
boa politica de selecdo, desenvolvimento e
avaliacdo de diretores escolares torna possi-
vel pensar em uma espécie de ciclo virtuoso,
completo e integrado, que passa pelo plane-
jamento e pela preparacdo, segue para a atra-

cdo e depois para a sele¢do. Mas ndo para af:
considera o desenvolvimento profissional e a
avaliacdo formativa e de desempenho, que,
idealmente, devem ser capazes de se retroa-
limentaresubsidiaracadeiade selecdo nova-
mente, fornecendo evidéncias para definir as
competéncias e os perfis desejdveis.

O diagrama a seguir foi elaborado com
0 objetivo de sintetizar como diferentes ele-
mentos podem compor um ciclo que entenda
a trajetdria do gestor escolar como algo vivo e
que ndo se encerra na etapa de selecdo, mas
engloba processosde desenvolvimento profis-
sional e de avaliacdo, que também vdo infor-
mar continuamente a selecdo dos novos pares
ou sucessores. Paraqueisso aconteca, muitos
aspectos devem ser organizados, como a de-
finicdo dos pré-requisitos exigidos durante o
processo de atracdo; os critérios de elegibili-
dade que orientardo o processo de selecdo;
0s parametros, formatos e objetivos para os
processos de desenvolvimento profissional,
de avaliacdo formativa e de desempenho.

Alideranca é aqui entendida como um aspecto
diferente mas complementar a gestdo. Liderar
consiste em “engajar e influenciar as pessoas na
busca de objetivos coletivamente acordados e
pautados em principios éticos; significa incentiva-
las a aprimorar suas capacidades individuais e
coletivas para que participem da construcdo de
relacbes de convivéncia e condi¢des de trabalho
melhores para todos” (Marco de Gestdo Escolar do
Piaui, 2022).



FIGURA1- Ciclo de atracdo, selecdo, desenvolvimento e

avaliacdo de diretores escolares

PROCESSO 5

Avaliacdo formativae
de desempenho

Deve ter cardter formativo (ndo
punitivo), processual e individualizado
e ter como finalidade o aprimoramento
das a¢des e praticas dos profissionais.
O foco dessa avaliagdo deve ser
compreender o tipo de apoio e
desenvolvimento que os diretores

precisam, assim seus resultados

podem retroalimentar o ciclo
como um todo.

PROCESSO 4

profissional

Processo orientado para

o desenvolvimento de
conhecimentos, competéncias,
habilidades e condutas de
lideranca para que os diretores
possam gerir melhor as escolas.
0 desenvolvimento deve

ser continuo, considerando
diferentes modalidades:
formacdo inicial ou pré-servico,

inducdo e formacdo continuada.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2022.

E importante realizar um diagnéstico que
subsidie a definicdo do perfil de diretor
desejado e necessario para enfrentar os
desafios da gestdo escolar. Outros aspectos
aserem planejados sdo: designacdo de
responsdveis qualificados e capacitados
para conducdo e avaliacdo do processo
seletivo; definicdo das modalidades, etapas
de sele¢do e pré-requisitos e critérios de

Esse processo pode ser
composto de diferentes
modalidades e etapas. A forma
como a selecdo é conduzida
possibilita a escolha de
profissionais com perfis mais
adequados e desejados pelos
sistemas de ensino.

elegibilidade para avaliar os candidatos.

Processo orientado para atrair
os melhores candidatos para

o cargo. Essa etapa deve ser
amplamente divulgada, ter
linguagem acessivel e utilizar
diversos meios de comunicacdo.
Fundamental que a atracdo
possibilite a diversificacdo

de perfis de candidatos
interessados em participar do
processo seletivo de diretores.

)
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Frente
Selecdo do diretor e
da diretora escolar



Planejamento e preparacdo
do processo seletivo

Antes de iniciar a selecdo de diretores e
diretoras, é necessario dedicar tempo para
realizar o planejamento do processo como
um todo (Walker; Kwan, 2012). A definicdo
do perfil do profissional desejado é funda-
mental para estabelecer os parametros e
critérios da selecdo, pois ird orientar todas
as etapas.

Para tracar o perfil ou perfis de profis-
sionais que se quer atrair e contratar, as se-
cretarias de Educacdo precisam ter um bom
mapeamento das necessidades, demandas
e particularidades de sua rede de ensino’.
Com base nessediagndstico, é possivel dese-
nhar a selecdo, com critérios, modalidades e
diferentes etapas que permitirdo identificar
que candidatos e candidatas se aproximam
do perfil desejado. O Chile, por exemplo,
disponibiliza um guia metodolégico® para
apoiarnaidentificacdo do perfil de diretores
adequados; uma das etapas indicadas é o
mapeamento das necessidades da rede.

Outro ponto importante a ser conside-
rado é a composicdo do grupo responsavel
pela conducdo e pela avaliacdo do proces-
so seletivo. Segundo Luck (2011), as redes
devem ter cautela ao selecionar os respon-
sdveis pela conducdo dessa etapa, pois eles
precisam respeitar principios basicos de éti-
ca, transparéncia com os critérios adotados,
justica, imparcialidade e confidencialidade

arespeito de questdes pessoais e sensiveis.
Também devem ser altamente qualificados
e preparados para a funcdo.

A composicdo dos responsdveis pela
conducdo da selecdo pode considerar, por
exemplo, representantes das regionais, téc-
nicos da secretaria, membros do conselho e
da comunidade escolar. Dependendo da mo-
dalidade de selecdo, podem ser criados uma
comissdo eleitoral, uma banca examinadora
ou um comité.

A seguir, no Quadro 1, sdo apresentadas
as etapas essenciais para o inicio do proces-
so seletivo.

Indicadores educacionais, dados quantitativos
e qualitativos e os desafios relativos as diferentes
escolas que integram cada rede de ensino devem
ser analisados para compor esse diagndstico.

Guia Metodolégica para la Elaboracién del
Perfil de Cargo de Director de Establecimiento
Educacional. Disponivel em: https://
liderazgoescolar.mineduc.cl/wp-content/uploads/

sites/55/2017/06/GUIA_METODOLOGICA_PERFIL_

DIRECTOR_210617.pdf. Acesso em: nov. 2022.
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QUADRO 1- Etapas para estruturacdo do processo
de selecdo de diretores escolares

Etapas

1 Identificacdoe
diagnéstico das escolas
do territério

Detalhamento

Mapeamento das escolas da rede com
levantamento de caracteristicas, desafios,
particularidades e demandas de cada

escola/territério

2 Definicdo do perfil
do diretor

Com base no diagndstico, definicdo das
capacidades, aptiddes e qualificacbes

necessarias e desejadas®

3  Definicdo de quem
conduzira e avaliara os
candidatos

Composicdo de grupo de pessoas responsdveis
pela construcdo, conducdo e avaliacdo do
processo seletivo

4 Definicdo de critérios,
modalidades e etapas
de selecdo

Construcdo dos critérios de elegibilidade,
do quadro referencial e dos padrdes de
competéncias que devem ser avaliados;

definicdo das modalidades de selecdo e
ordem das etapas do processo seletivo

5 Inicio do processo

Inicio da sele¢do de diretores escolares com

aetapadeatracdo

9 0 Marco de Gestdo Escolar do Piauf, desenvolvido em 2022 pela Secretaria de Educagdo do
Estado do Piaui, com apoio do Instituto Unibanco e da Tomara! Educacdo e Cultura, pode servir
como referéncia para a etapa de definicdo do perfil dos diretores escolares. Disponivel em:
https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/api/assets/f24380f6-c610-417¢c-bc59-

607461f63f8f/. Acesso em: nov. 2022.

Considerando o ciclo de atracdo, sele-
cdo, desenvolvimento e avaliacdo de direto-
res escolares (ver Figura 1, item anterior), é
importante que na etapa de planejamento e
preparacdo do processo seletivo ndo se per-
cam de vista os processos de desenvolvimen-

to profissional e de avaliacdo (formativa e de
desempenho) dos gestores. Estes devem ser
usados como fonte deinformacdo, buscando
garantir que a definicdo do perfil e das com-
peténcias desejadas estejam alinhados a pa-
rametros, praticas e necessidades da rede.



O estabelecimento de pré-requisitos ou
critérios de elegibilidade permite definir con-
dices minimas de qualificacdo exigidas de
candidatos e candidatas ao cargo de diretor.
O critério de elegibilidade mais importante e
presente nos sistemas de ensino é a forma-
cdo docente. Poucos paises, como Holanda e
Suécia, introduziram a atracdo de lideres es-
colaresde forado sistema de educacdo (Pont
etal., 2008).

Tradicionalmente no Brasil, os critérios
de selecdo geralmente envolvem:

ser servidor do quadro efetivo;

ter experiéncia docente, diploma de
licenciatura ou curso de especializacdo
em gestdo ou lideranca escolar;

ndo ter pendéncias administrativas ou
judiciais, critério conhecido como “ficha
limpa” (Amaral, 2019).

Os pré-requisitos e critérios de elegibili-
dade sdo geralmente apresentados nos edi-
tais de chamamento das candidaturas para o
cargo. A seguir, sdo listados os pré-requisitos
que aparecem de maneira mais recorrente
nos editais de selecdo de diretores escola-
res'®, bem como prés e contras identificados
naliteratura consultada.

Servidor do quadro efetivo

A forma de acesso mais presente nas es-
colas publicas municipais brasileiras ao car-
go ainda é a indicacdo politica ou nomeacdo
direta: dois tercos dos diretores em exercicio
em 2021 haviam sido escolhidos dessa ma-
neira. Segundo Amaral (2021), a exigéncia de
que o candidato seja servidor concursado
para assumir cargos de direcdo escolar, pode

minimizar interferéncias clientelistas e pa-
trimonialistas na gestdo escolar, como troca
de favores pautadas em interesses e barga-
nhas politicas. Ao analisar a legislacdo sobre
processos seletivos de diretores em 39 muni-
cipios do estado do Rio de Janeiro, a autora
aponta que esse critério de fato afasta a in-
dicacdo de diretores que ndo fazem parte do
quadro efetivo de servidores.

Por outro lado, a indicacdo politica pode
acontecer também junto aos servidores do
quadro efetivo. Desde o infcio do século XX,
por exemplo, é comum que diretores esco-
lares sejam escolhidos entre os professores
mais experientes darede (Silva, 2016). Ser ser-
vidor do quadro efetivo, portanto, ndo exclui
a possibilidade de interferéncia clientelista
na gestdo escolare também ndo garante, por
si sO, que o candidato tenha as habilidades e
competéncias necessarias a gestdo e a lide-
ranca escolar. Quando usado como pré-requi-
sito, pode, ainda, dificultar o acesso de profis-
sionais que tenham formacdo e perfil para o
cargo, masndo sejam concursados, limitando
o potencial de heterogeneidade e de qualida-
de dos candidatos habilitados ao processo
(Paro, 2003; Marangoni; Cabral, 2020; Silva
2016; Amaral, 2019).

Experiéncia docente, atuacdo na
escola a que pretende se candidatar
e tempo de servico

A exigéncia de experiéncia docente é co-
mum nos processos de selecdo de diretores e
diretoras, e, segundo analise amostral de edi-
tais, é possivel observar que geralmente esse
pré-requisito estabelece o perfodo minimo
de dois a quatro anos de docéncia (Evangelis-

Importante ressaltar que os exemplos citados a
seguir foram consultados no momento de pesquisa
deste documento e podem ter sofrido alteracGes
desde entdo.
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ta; Ferreira; Vieira, 2020). O critério se baseia
tanto na LDB n®9.394 (Brasil, 1996) como nas
Diretrizes Curriculares Nacionais para o cur-
so de Pedagogia (Brasil, 2019) que definem a
docéncia como base para o trabalho do espe-
cialista em educacdo - como é o caso do dire-
tor escolar. Além disso, essa exigéncia parte
do pressuposto de que a passagem pela sala
de aula contribui para um bom desempenho
como diretor, 0 que ndo necessariamente se
constata na realidade (Amaral, 2019; Luck,
2011). De fato, um diretor deve dominar estra-
tégias pedagdgicas vinculadas ao ensino para
maximizar a aprendizagem do estudante e
para apoiar profissionalmente sua equipe de
docentes, porém um professor de alto desem-
penho ndo pode automaticamente ser consi-
derado um bom diretor (Murillo e Martinez-
-Garrido, 2016; Bush, 2018).

Como aponta Liick (2011), bons professo-
resndo se tornam necessariamente bons dire-
tores,assimcomohadiretoresque descuidam
da dimensdo pedagdgica e focam apenas ou
majoritariamente nos trabalhos administra-
tivos. A autora pontua que “embora o traba-
lho principal do diretor escolar seja garantir a
realizacdo do processo ensino-aprendizagem
com qualidade, o mesmo exige competéncias
diferentes das de docéncia” (2011, p. 36).

Ja o pré-requisitode estarem exercicio na
escola em que pretende se candidatar sinali-
zaodesejodequeo futuro gestor conheca de
perto a realidade da instituicdo que ird gerir
(Amaral, 2019). Por outro lado, assim como
o critério de ser servidor do quadro efetivo,
aplicar esse pré-requisito pode limitar a he-
terogeneidade jd que restringe o nimero de
candidatos. Outra possibilidade a ser consi-
derada é a inexisténcia na escola de candida-
tos interessados em assumir a direcdo, dada
a complexidade da gestdo escolar e/ou baixa
remuneracdo (Serpa, 2011; G1 DF, 2012; G1 RS,
2015; Spies, 2019; Tribuna do Norte, 2021).

Segundo os documentos analisados, o
critério tempo de casa ou de servico, verifica-

do pela experiéncia prévia como docente da
educacdo bdsica, é um aspecto considerado
para o cargo de diretor. O tempo exigido varia
entre os diferentes sistemas de ensino. Logo,
trata-se de um critério que impossibilita a
candidaturade professoresrecém-formadose
inexperientes, mesmo que tenham formacdo
académica adequada para o campo da gestdo
escolar. Esse critério reforca a ideia de que a
experiéncia docente tem sido considerada
uma importante preparacdo para o exercicio
da gestdo escolar (Amaral, 2016).

Formacdo em nivel superior

Um dos pré-requisitos mais comuns em
editais para a selecdo de diretores é a exigén-
cia da formacdo minima em nivel superior.
Essa exigéncia pode se referir ao nivel de gra-
duacdo, geralmente licenciatura, ou ao de
pos-graduacdo em gestdo ou lideranca esco-
lar (Amaral, 2019).

Segundo andlises de Evangelista, Ferrei-
ra e Vieira (2020), ainda ha redes com gesto-
res sem Ensino Superior, sendo que dados do
Censo Escolar de 2020 indicam que 12% dos
diretores estdo nessa situacdo (Inep, 20217).
Embora esse percentual ainda seja expres-
sivo, cada vez mais 0s processos de selecdo
de diretor vém reforcando a necessidade de
os candidatos apresentarem nivel de forma-
cdo compativel com o cargo de direcdo, como
mostram os exemplos de editais de selecdo
citados a seguir.

Ser portador de diploma de Pedagogia
ou de licenciatura plena em qualquer drea
do conhecimento (Edital n® 008/2021da
prefeitura de Guacui-ES, 2021).

Licenciatura Plena em Pedagogia e/
ou dreas afins (Edital n° 009/2021da
prefeitura de Sobral-CE, 2021).

Pontuacdo elevada para candidatos
portadores de mestrado, doutorado ou



especializacdo em drea de formacdo e/
ou em qualquer drea da educacdo (Edital
n°30/2021da prefeitura de Fortaleza-
CE, 2021; Edital n®1/2022 do governo de
Rondonia, selecdo de escolas de tempo
integral, 2022).

Certificacdo por meio de cursos de
formacdo em gestdo escolar

A certificacdo de candidatos ao cargo de
diretor escolar acontece por meio de cursos
voltados a formacdo e a capacitacdo de pro-
fissionais na drea de educacdo, com foco no
desenvolvimento de competéncias de ges-
tdo, como consta em alguns editais consul-
tados". De acordo com Liick (2011), a ideia de
certificarnasce da necessidade de aproximar
a formacdo dos diretores da pratica propria-
mente dita, com o objetivo de se desenvol-
verem competéncias mais intrinsecamente
relacionadas as demandas do mundo do
trabalho, em constante transformacdo. Os
profissionais que participam de processos
formativos fazem um curso e passam por
um exame final; quem atinge a nota minima
estabelecida recebe um certificado. Como
define a autora, a certificacdo “é o processo
de reconhecimento formal de competén-
cias, mediante a comprovacdo em exames,
independentemente da forma como foram
adquiridas, realizado por instituicdo compe-
tente, mediante a expedicdo de documento
oficial” (2011, p. 49).

Conforme os diferentes editais consulta-
dos, os profissionais certificados podem ser
credenciados junto as secretarias para com-
por um banco de candidatos potenciais ao
cargo. O credenciamento obtido no processo
de certificacdo tem validade por um determi-
nado perfodo, de acordo com o estabelecido
em cada edital, e em muitas redes a certifica-
cdo é pré-requisito para participar do proces-
so de selecdo. Importante ressaltar que a cer-

tificacdo ndo se constitui como um concurso
publico para cargo ou funcdo publica, assim
como ndo assegura ao candidato o direito a
ocupacdo ou a nomeacdo (Liick, 2011).

A certificacdo assegura critérios téc-
nicos, atestando que os candidatos apro-
vados possuem conhecimentos minimos
desejados para exercer a gestdo escolar. Um
ponto de atencdo para os processos de cer-
tificacdo, todavia, é que os candidatos cer-
tificados ndo costumam receber devolutiva
sobre quais sdo pontos a melhorar, apenas
recebem o titulo. Além disso, hd controvér-
siaquanto atransparénciaeaqualidade dos
processos de certificacdo, que podem variar
em termos de conteddo, formato e carga ho-
rdria (Lick, 2011).

Alguns estados, como Piauf, Ceard e Mi-
nas Gerais, possuem programas de certifica-
cdo parainteressados em assumir o cargo de
direcdo. Nas trés regides, a posse da certifi-
cacdo se caracteriza como a primeira etapa
do processo seletivo, e o exame de certifica-
cdo configura-se como pré-requisito elimina-
tério e obrigatério. Todos os profissionais
certificados compdem um banco de poten-
ciais candidatos credenciados para assumir
a direcdo das escolas. Apds a certificacdo,
os candidatos aprovados ficam aptos a se-
guir adiante nas demais etapas do processo,
como pode ser visto nos exemplos de editais
de selecdo listados a seguir.

Piaui: Edital n®0002/2019, que
regulamenta a selecdointerna, na
modalidade de cadastro de reserva, para
composicdo de banco de gestores escolares
para provimento dos cargos em comissdo
de direcdo e coordenacdo pedagégica das
escolas darede publica estadual

Piaui, Edital n®0002/2019; Minas Gerais, Edital
SEE n°® 02/2020; Ceard, Edital n° 025/2017.
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Minas Gerais: Edital SEE n°® 02/2020,
que dispdes sobre a Certificacdo
Ocupacional de diretor de Escola Estadual

Ceard: Edital n® 025/2017, que
regulamenta a selecdo publica paraa
composicdo de banco de gestores escolares
para provimento dos cargos em comissdo
de diretor e de coordenador escolar das
escolas da rede publica estadual

Ficha limpa

Nas redes publicas de ensino do Brasil,
o diretor escolar é geralmente um funcio-
ndrio publico, vinculado ao estado ou muni-
cipio. Exerce, portanto, um duplo papel: de
representante da administracdo publicaeda
comunidade escolar (Souza, 2006; Oliveira;
Lima; Oliveira, 2018).

Em muitos processos de selecdo de di-
retores é estabelecido o critério de elegibi-
lidade denominado coloquialmente como
“ficha limpa”. Esse critério supde que 0s can-
didatos ndo tenham pendéncias juridicas/
administrativas no ato da inscricdo ou que
ndo tenham sofrido nenhuma penalidade
dessa natureza nos ultimos anos (Amaral,
2016 e 2019a). O critério visa garantir que o
candidato esteja, por exemplo, em dia com
suasobrigacdeseleitorais, ndo tenha antece-
dentes criminais e que tenha todos 0s seus
direitos civis e politicos vigentes. Dentre 0s
exemplos encontrados em editais sobre fi-
chalimpa, tem-se:

ndo ter sido condenado em processo
administrativo disciplinar ou de acdo
judicial, com a pena de demissdo no
ambito do servico publico;

estar em situacdo regular junto a
Receita Federal do Brasil;

ndo estar suspenso do exercicio
profissional, nem cumprindo qualquer

outra penalidade disciplinar aplicada pelo
orgdo de fiscalizacdo da profissdo, em
nivel federal ou estadual;

estar em dia com as obrigacdes
eleitorais;

ndo ter sido penalizado em processo
administrativo disciplinar em érgdo
integrante da administracdo publica
direta ou indireta.



Atracdo

A etapa de atracdo” ¢ muitas vezes con-
fundida com a de selecdo, porém sdo etapas
diferentes. A atracdo é o processo de chama-
mento dos melhores candidatos para a posi-
cdo ofertada, enquanto a selecdo, no caso do
diretor, é posterior e consiste em escolher a
pessoa mais adequada para o cargo, levando
em conta as necessidades e especificidades
das escolas do territdrio (Aravena, 2020).

Na literatura nacional, documentos que
focam na atracdo de diretores escolares ou
mesmo de profissionais da educacdo de modo
geral ainda sdo escassos. Parte desse vazio
talvez se deva a pouca atencdo dada a essa
etapa nos processos seletivos. Considerando
a escassez de literatura sobre o tema, a ané-
lise a seguir apoiou-se em algumas contribui-
cBes de dreas como Gestdo de Pessoas, Recur-
sos Humanos e Administracdo.

Atualmente, em geral, os processos de
atracdoeselecdosdorealizados com base nas
competéncias do candidato e nas exigéncias
demandadas ao cargo, e um diagndstico fei-
to previamente possibilita identificar essas
necessidades. Porém, outros fatores impor-
tantes no processo de atracdo devem ser ob-
servados, de modo a permitir que exista um
alinhamento prévio de expectativas entre 0s
interessados e a instituicdo: é preciso deixar
claro para os candidatos quais sdo os valores
prezados pela instituicdo, o que se espera

desse cargo/funcdo, quais sdo os direitos e de-
veres e quais sdo os objetivos/resultados a se-
rem alcancados (Almeida, 2008). Desse modo,
aatracdo assume as funcgdes estratégicas de:

iniciar o alinhamento de objetivos
individuais e da instituicdo;

filtrar candidatos que disp6em de
competéncias condizentes com as
desejadas pela instituicdo;

atrair pessoas que compactuam coma
cultura e valores da instituicdo;

reduzir custos de selecdo e treinamento;

reduzir demissdes e novas contratacoes.

Boas estratégias de atracdo sdo impor-
tantes, pois todo o processo de contratacdo e
formacdo de um novo profissional gera custos
aos sistemas educacionais (Chapman, s/d).

Processos de atracdo e selecdo mal for-
mulados e a falta de desenvolvimento pro-
fissional continuo podem levar a perda de
profissionais experientes, com habilidades de

Estamos utilizando o termo atracdo para definir
essa etapa, porém ela também é tratada como
recrutamento em muitos materiais e documentos
sobre o tema.
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lideranca e conhecimento técnico, o que tem
efeitos negativos na promocdo de uma educa-
cdo de qualidade e na melhoria do desempe-
nho dos alunos (Chapman, s/d.). Por essas ra-
z0es, alguns autores destacam a necessidade
de avancar para uma abordagem em que seja
estruturado um planejamento sistematico e
integrado, de modo que as etapas de atracdo,
selecdo, desenvolvimento profissional e ava-
liacdo sejam pensadas de maneira inter-rela-
cionada (Walker; Kwan, 2012).

Merece bastante atencdo a etapa de co-
municacdo da abertura do processo seletivo.
Ela deve ser de ampla divulgacdo e acompa-
nhada da descricdo do papel e dos padrdes
de desempenho esperados. Além disso, a lin-
guagem deve ser engajadora e acessivel, de
modo a estimular candidaturas e criar um
entendimento abrangente sobre o trabalho
do diretor escolar e suas responsabilidades.
Uma divulgacdo que considera esses aspec-
tos contribui para a construcdo de um reper-
tério compartilhado sobre o tema, isto é, para
a formacdo coletiva de valores, expectativas
e critérios de avaliacdo de diretores, condicdo
importante, sobretudo, quando inclui a parti-
cipacdo da comunidade no processo de esco-
lha desses profissionais (Lick, 2011).

Vale lembrar que os critérios definidos
anteriormente a etapa de atracdo afetam as
estratégias de comunicacdo nessa etapa. Por
exemplo, se um dos critérios for “ser servidor
efetivo”, “ter experiéncia docente” ou “ser pro-
fessor da unidade escolar”, a estratégia de co-
municacdo deve focar esse publico.

No Brasil, a chamada publica para a sele-
cdo dediretor se dd majoritariamente através
de editais que, embora sejam dispositivos le-
gais, muitas vezes ndo alcancam o publico-al-
vo desejado. Oseditais témcomo papel tornar
publico o perfildo profissional que as redes de
ensino querem absorver para trabalhar nas
escolas ou internamente nas secretarias de
Educacdo. Porém, ndo foram encontradas na
literatura consultada evidéncias de que esses

dispositivos conseguem alcancar uma grande
heterogeneidade de perfis (por exemplo, gru-
pos étnicos e minoritdrios especificos), assim
como ndo foram encontradas estratégias que
contribuam para garantir o preenchimento
de cargos em dreas rurais, remotas e desfavo-
recidas/vulneraveis.

Cabe ainda destacar a importancia de se-
rem pensados mecanismos que possibilitem
que as secretarias de Educacdo atuem no for-
talecimento da atratividade da carreira de di-
retores escolares. Para atrair bons candidatos
e contemplar todos os postos de direcdo, in-
cluindo escolas longinquas e de dificil acesso,
Lick (2017) ressalta que a rede deve ter atrati-
VoS e incentivos, como a aten¢do a remunera-
cdo - que deve ser compativel com o volume
de responsabilidades assumidas (tamanho da
escola e nivel de complexidade da gestdo) - e
competitiva com outras secretarias de Educa-
cdo. Além disso, devem ser ofertados proces-
sos de desenvolvimento profissional, bem
como apoio e condicBes para a conducdo do
trabalho de gestdo. Outros aspectos impor-
tantes paraaatracdosdoaadocdode medidas
consistentes de identificacdo e valorizacdo de
liderancas nas escolas e a oferta de formacdo
pré-servico em cursos de gestdo (sobre forma-
cdo pré-servico, ver pagina 40). Assim, parte da
atracdo de candidatos, principalmente consi-
derando que muitos deles podem ser profes-
sores, se configura antes mesmo da abertura
do processo seletivo para o cargo de diretor.

Todavia, o tema da atratividade do cargo
de diretor é mais abrangente que a etapa de
atracdo e certamente incide no alcance dessa
etapa. Geralmente, a discussdo sobre a atra-
tividade da posicdo de gestor escolar apare-
ce na literatura de maneira interligada com
a atratividade da carreira docente como um
todo (Gatti; Barretto; André, 2011; Viera; Vidal,
2014; Britto, 2019). Ha que se considerar, nes-
se Caso, que a atratividade envolve aspectos
relacionados a valorizacdo, reconhecimento
e gratificacdo, perpassando desde o ingresso



Fonte: Adaptacdo de Fernandes (2021).

de candidatos até condicdes de trabalho e
progressdo na carreira no interior das redes e
sistemas de ensino. Portanto, dada a abran-
géncia do tema, que vai além do processo de
selecdo, ndo é possivel discutir nesta publi-
cacdo os multiplos fatores que incidem na
atratividade do cargo. Contudo, reconhece-se
a relevancia do tema para aprofundamentos
futuros e discussdes com diferentes organi-
zacOes e setores da sociedade civil, uma vez
que a atratividade afeta diretamente os pro-
cessosderecrutamento e selecdo assim como
influencia aretencdo de bons profissionais.

As consideracBes de Fernandes (2021),
do campo da Gestdo de Pessoas, contribuem
para refletir sobre a atracdo nas escolas. Se-
gundo a autora, essa etapa pode ser de trés
tipos: 1) interna, que é realizada junto de
quem jd estd trabalhando na organizacdo; 2)
externa, que utiliza recursos humanos que
estdo fora da organizacdo; ou 3) combinado
(interno + externo), que é uma juncdo dos
dois tipos anteriores. Cada tipo de atracdo
apresenta vantagens e desvantagens. Con-
siderando o contexto educacional, podemos
destacar:

QUADRO 2 - Vantagens e desvantagens da atracdo interna, externa e mista

Tipo Vantagem Desvantagem

Interna Apresenta elevada taxa de sucesso, Pode limitar a entrada de
visto que o profissional e seu novas ideias, experiéncias
desempenho jd sdo conhecidos, e 0 e expectativas, facilitaro
candidato jd estd adaptado a cultura do conservadorismo e favorecer a
contexto escolar, o que reduz o tempo manutencdo da rotina atual.
de ambientacdo.

Externa Traz pessoas com novas experiéncias E necessdrio tempo para a
e percepg¢oes, e também novos adaptacdo dos novos diretores
conhecimentos, que podem colaborar e pode haver resisténcia da
para aperfeicoar os procedimentos da comunidade escolar a presenca
gestdo escolar. de profissionais vindos de fora;
Por serem de fora da rede ndo estdo isso pode gerar desafios para a
enredadas na politica organizacional, sua permanéncia narede e na
0 que as torna menos suscetiveis a escola.
influéncias improdutivas.
Alista de candidatos é maior do que na
atracdo interna.

Mista Este tipo de atracdo é entendido O processo pode exigir maior

como mais completo, pois equilibra
as vantagens e desvantagens dos dois
tipos de recrutamento.

esforco dos recrutadores, jd que
torna-se necessario acrescentar
critérios para a avaliacdo dos
diferentes perfis de candidatos
(externos e internos).
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Vale ressaltar que a escassez de produ-
cdo de conhecimento sobre acBes de atracdo
de diretores pode ser vista como um indica-
dorde que a etapa vem recebendo, em geral,
menor atencdo em processos de selecdo de
profissionais da educacdo. Por essa razdo,
entende-se que a realizacdo de estudos futu-
ros sobre estratégias de atracdo de diretores
no cendrio educacional brasileiro pode ser
um importante campo de aprofundamento,
para trazer mais clareza sobre como o tema
vem sendo mobilizado pelos sistemas de en-
Sino no pals.



Selecdo

No Brasil, varias modalidades de ingresso
aocargodediretorediretoratémsidoexperi-
mentadas pelos sistemas de ensino. Embora
ndo haja resultados conclusivos que possibi-
litemrelacionar determinado tipo de selecdo
a indices educacionais mais ou menos satis-
fatérios (Peredaetal., 2015), a literatura con-
sultada destacaque o modocomo 0 processo
de selecdo é conduzido pode levar a escolha
de profissionais com perfis mais adequados e
desejados pelos sistemas de ensino.

A seguir serdo apresentadas e analisa-
das brevemente as modalidades e etapas do
processo seletivo de diretores mais recorren-
tes no contexto brasileiro™:

Indicacdo politica ou nomeacdo direta.

Indicacdo comunitdria e consulta
publica.

Eleicdo pela comunidade escolar.
Apresentacdo de Plano de Gestdo.

Entrevistas e andlise de perfil

As modalidades e os exemplos citados foram
consultados no momento de pesquisa e redacdo
deste documento e podem ter passado por
alteracdes.

Indicacdo politica ou nomeacado direta

Aindicacdo politica e a nomeacdo direta
dediretoresescolares pelodirigente da secre-
taria de Educacdo ou pelas liderancas politi-
cas locais é uma pratica recorrente entre 0s
municipios e estados brasileiros. Dados do
Censo2021revelam que nasredes municipais
66% dos diretores haviam chegado ao cargo
exclusivamente por indicacdo direta, jd nas
redes estaduais a porcentagem era de 23%.

Um dos problemas dessa modalidade é
a possivel auséncia de critérios técnicos para
0 processo de indicacdo dos gestores, o que
levaaoriscodealocarumdiretorsemascom-
peténcias necessdrias para o desempenho
no cargo. Além disso, a modalidade, embora
ndo seja determinante para isso, pode abrir
espaco para prdticas estritamente politico-
-partidarias e clientelistas que ndo contam
com o apoio e a deliberacdo da comunidade
escolar (Paro, 2003; Silva, 2016; Amaral, 2019;
Marangoni; Cabral, 2020).

O que pode acontecer, nesses casos, é
a indicacdo de um profissional apenas pelo
alinhamento politico com o0s governantes
(municipais ou estaduais), muitas vezes
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como barganha do jogo politico-partidario™
ou eleitoral, e com menor aproximacdo e en-
gajamento com a comunidade escolar (Sou-
za,2006). Nguyén et al. (2018) relatam que a
influéncia politico-partiddria pode ter mais
peso que os critérios de competéncia técnica
na contratacdo dos gestores. Ou seja, “se en-
caixar” nas expectativas politico-partidarias
pode, em alguns casos, ser mais relevante do
que a formacdoacadémicaeodominiode de-
terminadas habilidades profissionais.

Consequentemente, um diretor indica-
do politicamente ou nomeado diretamente
ao cargo pode entender que precisa prestar
contas ao governo que lhe proveu o posto
na escola e ndo a comunidade a ser atendida
(Paro, 2003). Outro ponto a considerar é que
a conducdo ao cargo no formato de indicacdo
e nomeacdo direta, sem a aplicacdo de crité-
rios técnicos que tenham fundamentado a
decisdo, pode comprometer a capacidade de
lideranca e mobilizacdo do gestor (Pereda et
al., 2015; Lick, 2018).

Importante ressaltar, contudo, que nem
todas as formas de provimento por indicacdo
ou nomeacdo sdo permeadas apenas por pra-
ticas politico-partiddrias ou resultam em pra-
ticas clientelistas e de troca de favores, como
também serd exemplificado no item a seguir.

Diversos autores afirmam que a indica-
cdo como forma exclusiva de acesso ao cargo
traz consequéncias negativas em diferentes
ambitos, inclusive na aprendizagem dos es-
tudantes (Assis; Marconi, 2019). Além disso,
especialistas reforcam a importancia de pro-
cessos seletivos mais transparentes e que pri-
vilegiem competéncias técnico-pedagoégicas
(Peredaetal., 2015).

Indicacdo comunitdria e consulta publica

Entre as modalidades que orientam a
selecdo de diretores existem as estratégias,
pautadas pela gestdo democrdtica, de indi-

cacdo comunitdria e consulta publica. Cada
modalidade tem um efeito diferente quanto
a concretizacdo da participacdo da comuni-
dade escolar no processo seletivo, o que gera
certa tensdo a respeito dos limites e das pos-
sibilidades de atuacdo politica da comunida-
de em ambas as modalidades (Amaral, 2019).

A indicacdo de diretores pela comunida-
de escolar é mais utilizada em instituicdes de
areas indigenas, quilombolas, ribeirinhas ou
de agricultura familiar. Em muitos casos, a in-
dicacdo é feita por intermédio das liderancas
locais ou da comunidade do territdrio. Para
essas situaces, as redes municipais ou esta-
duais utilizam normas especificas de selecdo
de diretores de acordo com as caracteristicas
e necessidades locais. Nesses casos, é a forma
encontrada para assegurar uma selecdo com
perfil alinhado a cultura e aos valores da comu-
nidade. Os estados de Minas Gerais e do Cears,
por exemplo, possuem procedimentos especi-
ficos para os processos de selecdo de diretores,
de modo a atender as particularidades cultu-
rais de diferentes comunidades, etnias e gru-
pos'. De todo modo, mesmo na modalidade de
indicacdo comunitdria, é preciso assegurar que
0s candidatos possuam conhecimento técnico
compativel com o cargo de diretor.

A modalidade de consulta publica tem
crescidono Brasil como estratégia para a esco-
Ilha dediretores escolares, seja forma tnica ou
compondo modelos mistos (Cunha, 2019). Isso
tem acontecido muito por conta da Meta 19
do PNE 2014-2024, que sinaliza que é preciso:

Assegurar condicGes, no prazo de

2 (dois) anos, para a efetivacdo da
gestdo democrdtica da educacdo,
associada a critérios técnicos de mérito
e desempenho e a consulta pablica a
comunidade escolar, no ambito das
escolas publicas, prevendo recursos

e apoio técnico da Unido para tanto
(Brasil, 2014 - grifo nosso)




Contudo, a consulta a comunidade pode
se materializar por meio de diferentes estra-
tégias, como a escuta dos integrantes da co-
munidade escolar, sem que necessariamen-
te a nomeacdo do candidato indicado pela
comunidade seja efetivada pelo poder exe-
cutivo; e o envio de nomes em lista triplice
para consulta da escola, o que significa uma
pré-selecdo dos individuos que acessardo o
cargo de diretor (Amaral, 2016). Essa moda-
lidade tem cardter opinativo/consultivo e
ndo deliberativo/decisdrio. Isso significa que
a comunidade é consultada, mas a decisdo é
do poder publico.

Eleicdo pela comunidade escolar

Essa modalidade dialoga com o modelo
de gestdo democrdtica presente nos dispo-
sitivos legais e preza pela construcdo de um
ambiente participativo na escola, no qual a
tomada de decisdo é compartilhada e reali-
zada de maneira colegiada, em um processo
pleno e continuo, que ndo pode ser eventual
ou pontual. Hd a compreensdo de que essa
participacdo promove maior mobilizacdo da
comunidade no cotidiano escolar,como tam-
bém reforca ossentimentos de pertencimen-
to e de comprometimento coletivo com 0s
resultados da escola (Lick, 2017).

Todavia, as diretrizes nacionais que
orientam a gestdo democratica ndo definem
a eleicdo de diretores como a¢do obrigatdria
paraademocratizacdoda gestdodasescolas.
Como jd citado no item anterior, a Meta 19
determinou apenas que estados, municipios
e o Distrito Federal aprovassem, no prazo de
dois anos a partir da data de publicacdo do
PNE, norma especifica para regulamentar a
gestdo democrdtica nos sistemas de ensino,
combinando critérios técnicos de mérito e
desempenho e consulta publica a comunida-
de escolar para a escolha de diretores™.

Mais recentemente, a regulamentacdo
doNovo Fundeb prevé umacomplementacdo

do valor anual por aluno (VAAR) mediante o
estabelecimento de parametros técnicos de
mérito e desempenho para o provimento do
cargo de gestor escolar ou a participacdo da
comunidade escolar na escolha de candida-
tos aprovados previamente em avaliacdo de
mérito e desempenho (FNDE, 2021). O PNE e
o Novo Fundeb sinalizam as redes de ensino

14 Atividades de cunho politico-partiddrio ou
personalistas sdo atividades cujo objetivo, ainda
que indireto, seja a promocdo de uma pessoa, um
partido politico ou umaideologia partidaria, bem
como o que infrinja o Art. 37, § 1°, da Constituicdo
de 1988 (“A publicidade dos atos, programas,
obras, servicos e campanhas dos 6rgdos publicos
deverd ter cardter educativo, informativo ou

de orientacdo social, dela ndo podendo constar
nomes, simbolos ou imagens que caracterizem
promocdo pessoal de autoridades ou servidores
plblicos) (Comark, 2022). Disponivel em: <https://
www12.senado.leg.br/manualdecomunicacao/
glossario/atividade-de-cunho-politico-partidario-
ou-personalista>. Acesso em: maio 2022.

15 Alguns estados e municipios possuem processo
seletivo de diretores escolares especificos ou
diferenciados para as escolas-familia agricolas
(EFA), localizadas em comunidades de agricultura
familiar, como é o caso do estado do Ceard no
Item 3 do Edital n® 34/2018, de 21 de novembro de
2018; e para escola quilombolas e indigenas como
é o caso do estado de Minas Gerais na Resolucdo
SEE n°4.129, a respeito das escolas indigenas, e
na Resolu¢do SEE n® 4.130, a respeito das escolas
quilombolas.

16 A Comissdo de Educacdo do Senado aprovou
em agosto de 2021 um projeto de lei que prevé

a adocdo de critérios técnicos de mérito, de
desempenho e de participacdo da comunidade
escolar para a escolha de diretores das escolas
publicas do pais, seguindo as disposicdes do PNE
2014-2024. Caso o projeto de lei seja aprovado,
passard a ser vedada aindicacdo politica sem que
se considerem esses outros critérios.
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a necessidade de estruturar os processos de
escolha dos gestores escolares combinando
critérios técnicos e democraticos.

Sobre ainclusdo de processos de eleicdo
dos diretores como parte da selecdo, Paro
(2003) afirma que é um primeiro passo para
ademocratizacdo da gestdo escolaredaedu-
cacdo. Ainda que seja um procedimento que,
por si s, ndo garante que as relacBes escola-
res sejam menos autoritdrias, burocraticas e
verticais, o autor vé como mais uma maneira
de criar compromisso do gestor com a comu-
nidade escolar e com os interesses coletivos.

A literatura brasileira sobre o proces-
so de eleicdo produzida na década de 1990
considerou essa modalidade como uma das
formas mais eficazes de assegurar a gestdo
democrdtica na escola, além de conferir le-
gitimidade e relevancia ao processo (Angeé-
lica; Oliveira, 1996; Tavares, 1996; Romado;
Padilha, 1997; Cody; Siqueira, 1997; Ferreira,
1998; Costa, 1999; Lima, 1999; Vieira, 1999).
Contudo, segundo estudos de Liick (2011), a
eleicdo sozinha ndo tem contribuido para a
democratizacdo e a participacdo de familia-
res, docentes e funciondrios na gestdo esco-
lar nem para a mobilizacdo da comunidade
em torno da escola e da construcdo de um
projeto pedagdgico voltado para sua melho-
ria. Em muitos casos, inclusive, o periodo da
campanha é marcado pela reproducdo de
prdticas politico-partiddrias que ocorrem em
processos eleitorais em geral, com a postura
inadequada de candidatos e troca de votos
por favores.

Outro ponto importante dessa moda-
lidade é que, em determinadas escolas e
localidades, pode acontecer de ndo se apre-
sentarem candidatos para concorrer ao car-
go de diretor. Essa auséncia pode ser decor-
rente de diversos fatores, desde a falta de
incentivos que os atraiam até a presenca de
questBes desafiadoras na gestdo de deter-
minada escola. Ndo havendo candidatos, em
muitos casos fica a cargo do 6rgdo central a

indicacdo do diretor para aquela unidade,
anulando o principio de gestdo democrdtica
empregado no processo seletivo. Em algu-
mas reportagens da Ultima década é possivel
observar manchetes de escolas em que ndo
se realizou a escolha democrdtica do diretor
por falta de candidatos (Serpa, 2011; G1 DF,
2012; G1RS, 2015; Spies, 2019; Tribuna do Nor-
te, 2021).

A opcdo por selecionar o diretor apenas
via eleicdo pode sofrer interferéncias poli-
ticas que favorecam um candidato em de-
trimento de outros. A andlise de Dourado
(2020) sobre processos de selecdo de direto-
resem Sobral-CE aponta que o municipio ndo
utiliza eleicbes nem consulta publica para a
selecdo de gestores para evitar influéncias
politico-partiddrias. O estado do Ceard ado-
tou estratégias diferentes no processo de
selecdo, inspirado nas acdes de Sobral. Apés
observar interferéncias politico-partiddrias
na modalidade de “eleicdo apenas”, o estado
inseriu como primeira etapa a realizacdo de
um curso; como segunda etapa a realizacdo
de uma prova; e como terceira etapa a elei-
cdo pela comunidade escolar. Desse modo,
reduz as interferéncias politicas e garante a
atuacdo de profissionais qualificados na di-
recdo das escolas estaduais.

Apresentacdo de plano de gestdo

A apresentacdo de um plano de gestdo
é usada como mecanismo para aferir a com-
peténcia técnica dos candidatos. O plano
normalmente apresenta a proposta de tra-
balho do candidato, ressaltando os princi-
pais problemas identificados e os objetivos
a alcancar. Esse mecanismo, em geral, esta
vinculado a modalidade de eleicdo, em que
0 candidato deve apresentar seu plano a co-
munidade escolar para concorrer ao cargo.
Segundo Aguiar e Ruiz (2021), a apresenta-
cdo do plano de gestdo permite acompanha-



mento e controle social, bem como a legiti-
macdo do processo democratico, por meio da
consulta a comunidade.

No municipio de Londrina (PR), por
exemplo, os candidatos devem apresentar
0 plano de gestdo para a comunidade esco-
lar, como forma de divulgar o projeto educa-
cional da instituicdo. Essa apresentacdo se
constitui como a segunda etapa do processo
seletivo em Londrina (Aguiar; Ruiz, 2021). De
modo similar, 0 estado de Minas Gerais tam-
bém estabeleceu a apresentacdo do planode
gestdo como uma das etapas do processo se-
letivo de candidatos ao cargo de diretor.

O plano de gestdo é entendido como um
instrumento que pode qualificar o debate e
aperfeicoar o processo democratico. Além
disso, é uma oportunidade para que a comu-
nidade possa discutir qual é o projeto mais
adequado para asuarealidade. Em Minas Ge-
rais, por exemplo, os planos devem ter como
base o Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), o
Regimento Escolar da unidade de ensino e o
Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE); e
devem ter como foco a melhoria da qualida-
de da educacdo ofertada (Silveira, 2013).

Amaral (2021), em pesquisa sobre os
processos de selecdo de diretores nos muni-
cipios do estado do Rio de Janeiro, observou
que a apresentacdo do plano de gestdo tam-
bém é elemento utilizado paraaavaliacdodo
desempenho dos candidatos. Dentre os 39
municipios investigados na pesquisa realiza-
da pelo autor, somente em cinco a apresen-
tacdo do planondo erarequisito obrigatério.
Um deles é o municipio do Rio de Janeiro,
que, diferentemente de outras cidades cario-
cas que adotam a apresentacdo do plano no
processo eleitoral, prevé que ele seja cons-
trufdo em didlogo com a comunidade escolar
apo6s a posse do diretor. Entretanto, a Secre-
taria de Educacdo supervisiona a construcdo
desse plano nas escolas (Amaral, 2016).

Amaral (2016) reforca que, quando ha
0 requisito de apresentacdo do plano de

gestdo no ambito do processo eleitoral, é
importante que os planos propostos sejam
discutidos com a comunidade antes da elei-
cdo, pois sem essa etapa pouco se colabora
para a consolidacdo da democratizacdo do
processo. Se ndo houver discussdo, corre-se
0 risco de escolher uma proposta esvazia-
da de sentidos e contexto. O didlogo com a
comunidade faz com que o plano seja “um
mecanismo mais participativo, tendo em
vista que o candidato ndo ird chegarcomum
manual pronto para os problemas da escola,
mas ird debater com a comunidade escolar
seus anseios, desejos, planos e problemas”
(Amaral, 2018, p. 51).

Concurso ou prova

Segundo Paro (2003), a escolha do di-
retor por meio de um concurso de titulos e
provas visa selecionar e priorizar aqueles que
provarem possuir os conhecimentos exigi-
dos partindo da prerrogativa democrdtica de
ofertadeigualdade de oportunidade para to-
dos os candidatos. Essa modalidade aparece
para alguns como a alternativa que melhor
atende aos critérios de transparéncia para o
ingresso no cargo, considerando que resguar-
da a impessoalidade na escolha, enfatiza o
conhecimento técnico e valoriza aspectos
profissionais (Lima, 2012).

Liick (2011), por sua vez, afirma que a mo-
dalidade limita a possibilidade de substitui-
cdo, casoelaseja necessaria, bemcomo a par-
ticipacdo da comunidade escolar. Além disso,
a prova de concurso identifica os conheci-
mentos tedricos, mas ndo mede habilidades
e competéncias comportamentais, como a
lideranca, por exemplo.

Sdo Paulo é o tnico estado que utiliza o
concurso publico para selecdo de diretores
estaduais (IBGE, 2019). Nesse caso, o diretor
indica a escolaem que deseja atuar, mas nem
a escola nem a comunidade podem escolher
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o diretor, de modo que alocar diretores para
localidades menos favorecidas pode tornar-
-se dificil (Silva, 2007). Nesse formato, em
geral os mais bem classificados escolhem a
escola de sua preferéncia, aquela que julgam
ter um bom ambiente de trabalho e uma boa
localizacdo (segundo avaliacdo pessoal). Ao
mesmo tempo, 0s candidatos com pior clas-
sificacdo acabam sendo “obrigados” a esco-
Ilher escolas das dreas periféricas e logo que
possivel pedem remocdo, gerando alta rota-
tividade e dificultando o desenvolvimento de
uma boa gestdo nessas escolas (Polato, 2007;
Gois, 2009).

Entrevistas e andlise de perfil

A entrevista e a andlise de perfil seguem
dinamicas similares a dos processos seletivos
que ocorrem no setor privado. Embora pos-
sam ter um cardter mais subjetivo se compa-
radas as outras modalidades, elas podem ser
combinadas com outras formas de selecdo;
ser utilizadas com cardter classificatério; ou
ocorrer nas etapas finais do processo sele-
tivo. De todo modo, é importante que cada
modalidade utilizada tenha critérios bem de-
finidos sobre o que se espera dos candidatos.

A entrevista pode atender a diferentes
objetivos, e existem vdrios modelos. Ela pode
ser utilizada para confirmar ou aprofundar
as informacdes detalhadas pelo candida-
to em seu curriculo, para avaliar se o perfil
atende as especificidades da escola ou para
averiguar atitudes, intenc@es e objetivos do
candidato.

E possivel, por exemplo, optar pela en-
trevista comportamental (investigacdo de
caracteristicas comportamentais), entre-
vista situacional (investigacdo de possiveis
comportamentos futuros frente a situacdes
hipotéticas) ou entrevista por competéncia
(investigacdo de habilidades especificas com
base no relato de experiéncias anteriores),
entre outras (Bayldo; Rocha, 2014). Além dis-

so, podem ser estruturadas, semiestrutu-
radas ou abertas, uma vez que sdo técnicas
que podem ser utilizadas de diferentes for-
mas. A literatura consultada ndo aponta se
ha algum tipo que poderia ser considerado
melhor do que outro.

A andlise do perfil do candidato, as-
sim como a entrevista, € uma modalidade
que precisa estar atenta as interferéncias
do olhar daquele que faz a andlise. Ela visa
identificar o perfil que mais se aproxima do
conjunto de competéncias considerado ideal
para arede de ensino.

O municipio de Sobral-CE, em uma das
etapas de seu processo seletivo, realiza uma
avaliacdo situacional para identificar com-
peténcias e analisar o perfil dos candidatos
a gestor escolar, seja para cargo de direcdo
ou de coordenacdo (Todos pela Educacdo,
2021a). A avaliacdo é conduzida por psicélo-
gos parceiros da Escola de Formacdo do mu-
nicipio, que separam os candidatos em pe-
quenos grupos e promovem jogos, dindmicas
em grupo e estudos de caso. Isso parece con-
tribuir, segundo texto que apresenta o caso,
ndo apenas para a selecdo dos profissionais
mais aptos para o trabalho, mas também
para a melhor alocacdo desses profissionais,
mapeando o perfil mais adequado para as
necessidades de cada escola. Nessa etapa, é
atribuida uma nota a cada candidato. O pro-
cesso de selecdo de Sobral também utiliza
uma entrevista de carater eliminatdrio, que
acontece em etapa subsequente a da avalia-
cdo situacional. “A entrevista é individual e
conduzida por uma comissdo de entrevista-
dores, visando refinar as avaliacdes ja feitas
sobre o candidato nas outras etapas, sobre
comportamentos, atitudes, expressdo indi-
vidual, motivacdo, comprometimento e vi-
sdo de Educacdo. Ela completa o mapeamen-
to do perfil do candidato (...)” (2021a, p. 26).

Assim, é fundamental estabelecer crité-
rios do perfil que se espera para o futuro di-
retor (Soares; Teixeira, 2006). Uma estratégia



para definir os critérios de perfil pode ser a
utilizacdo de categorias de mérito estabele-
cidas previamente, com o menor grau de sub-
jetividade possivel. Por exemplo, pela andlise
de curriculo é possivel avaliar se os candida-
tos tém uma trajetéria mais ou menos aca-
démica; se tém passagens por outros cargos

de chefia/direcdo; se possuem experiéncia de
docéncia em tematicas especificas educacio-
nais, por exemplo, inclusdo escolar ou educa-
cdo em tempo integral; enfim, é possivel ana-
lisar as trajetdrias que poderdo se aproximar
ou se afastar do perfil desejado para o cargo
(Amaral, 2016).

QUADRO 3 - Quadro-sintese dos pros e contras de
cada modalidade de selecdo

Modalidade Aspectos Favoraveis Aspectos Desfavoraveis
Indicacdo Nédo identificado na Muitas vezes, os critérios para
politicaou literatura consultada. aindicacdo ndo sdo objetivos
nomeacdo e podem levar a praticas
direta clientelistas, ocasionando

alocac¢do de profissionais ndo
qualificados para exercer o cargo
de diretor escolar
Indicacdo Pode facilitar a alocacdo de E preciso assegurar que
comunitdria um profissional adequado os candidatos possuam
para uma escola que tenha conhecimento técnico
caracteristicas especificas, compativel com o cargo de
como de populacdes diretor.
ribeirinhas, indigenas ou
quilombolas.
Consulta E uma forma de gestdo O poder publico pode ndo
publica democrdtica participativa. considerar a opinido da

Pode amenizar efeitos
politicos partidarios por ndo

ter forca decisoéria.

comunidade no momento da
nomeacdo do diretor escolar,
dado o carater opinativo/
consultivo e ndo deliberativo/
decisoério. Além disso, por ndo
ter formato pré-definido, ndo
assegura a participacdo efetiva
da comunidade.
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Modalidade Aspectos Favoraveis Aspectos Desfavoraveis
Eleicdo pela Promove a gestdo Pode reproduzir prdticas que
comunidade democratica e pode ocorrem no ambito politico-
escolar gerarum sentimento de partiddrio, com postura

comprometimento do inadequada de candidatos e
diretor com a comunidade troca de votos por favores.
que o elegeu.
Escolas podem ndo ter nenhum
Respeita a vontade da candidatointeressado a
comunidade escolar. concorrer ao cargo na unidade,
o queinviabiliza o processo de
Confere legitimidade e selecdo por meio de eleicdo.
relevancia ao processo.
Apresentacdo Contribui parao A apresentacdo do plano de
de plano de acompanhamentoe gestdo sem a discussdo com a
gestdo controle social por parte da comunidade escolar pode tornar

comunidade escolar.

a etapa sem contribuicdo efetiva
para o processo.

Concurso ou

Ha imparcialidade no

A prova escrita ndo mede

prova processo seletivo e as diferentes competéncias
igualdade de oportunidades necessdrias, como a de lideranca,
para todos os candidatos. por exemplo.
Dificulta a rapida substituicdo de
diretores e limita a participacdo
da comunidade escolar.
Entrevista Podem ser combinadas com Podem apresentar subjetividade
e andlise de outras formas de selecdo, na avaliacdo de quem analisa o
perfil e utilizadas com carater candidato. Para minimizar esse

classificatério ou nas etapas
finais do processo seletivo.

Podem ser utilizadas para
verificar se o perfil atende
as especificidades da escola,
averiguar as intencdes e os
objetivos do candidato.

Fonte: Adaptacdo de Liick (2017).
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problema, é necessario definir
critérios prévios que possam
ser utilizados na avaliacdo dos
perfis.



Ndo existe uma maneira Unica de estru-
turar os processos seletivos nem é possivel
afirmar que um ou outro caminho é o melhor.
Prova disso é que localidades com politicas
educacionais exitosas, como Nova Zelandia,
Finlandia ou a provincia de Ontario, no Cana-
da, apresentam prdticas e critérios distintos
de selecdo de diretores, considerando as ca-
racterfsticas do contexto e do sistema educa-
cional local (Mufioz; Pascual; Sdez, 2021).

No Brasil, a escolha de diretores nas re-
des publicas é marcada pela heterogeneida-
de. As redes enfrentam dificuldades para se-
lecionar bons profissionais e ainda persistem
praticas pouco recomendadas pela literatura
consultada, por exemplo, aindicacdo politica.
Todavia, Mufioz, Pascual e Sdez (2021) ressal-
tam que hd caracteristicas em comum que
bons gestores habitualmente possuem e que
devem serobservadas. Desse modo, as etapas
de selecdodediretores podem contribuir para
filtrar o perfil de lideranca escolar desejado.

O processo de selecdo de diretores pode
ser feito em etapa Unica ou mista. A etapa
Unica é aquela que utiliza apenas uma moda-
lidade de selecdo. A forma mista, por sua vez,
utiliza duas ou mais etapas ao longo do pro-
cesso de escolha, permitindo combinar diver-
sas modalidades.

Aliteratura consultada e varias experién-
cias nacionais e internacionais reforcam a im-
portancia de sistemas de selecdo que dispo-
nham de diversos dispositivos de avaliacdo,

(...) podendo assim contar com vasta infor-
macdo sobre os candidatos ao cargo. Isto
implica a diversificacdo dos mecanismos
de selecdo, o desenvolvimento de perfis e
de outras ferramentas que permitam iden-
tificar com maior precisdo a existéncia de
competéncias fundamentais para um bom
desempenho no cargo.

(Mufioz; Pascual; Sdez, 2021)

Segundo dados do IBGE (2019) sobre os
perfis dos estados em 2018, é possivel obser-
var (Quadro 4) que alguns utilizam etapas
tinicas no processo de escolha de diretores,
mas a grande maioria possui processos mis-
tos. No mapeamento das 27 unidades da fe-
deracdo, somente Roraima e Maranhdo usa-
vam exclusivamente aindicacdo para nomear
diretores de suas escolas. Outros nove esta-
dos também adotavam esse critério, mas ele
ndoeraaunica modalidade de escolha, sendo
combinada com a modalidade de eleicdo ou
processo seletivo. Sdo Paulo é o Unico estado
onde anomeacdo de diretores das escolas es-
taduais ocorre por meio de concurso publico.
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QUADRO 4 - Forma de definicdo dos diretores de escola da rede estadual
de ensino nas Unidades da federacdo - 20187 (IBGE, 2019)

Forma de definicdo dos diretores de escola

Unidades da darede estadual de ensino
Federacéo Concurso N - Processo
piiblico Indicacdo Eleicdo seletivo™® Outro

Sdo Paulo X
Roraima X
Maranhdo X
Rio Grande do Sul X X
Amapa X X X
Alagoas X X X
Paraiba X X
Tocantins X X
Sergipe X X
Para X X X
Mato Grosso X X
Rio Grande do Norte X
Acre X X
Piaufi X X
Pernambuco X X
Ceard X
Rondonia X
Espirito Santo X
Mato Grosso do Sul X
Bahia X
Minas Gerais X
Rio de Janeiro X
Distrito Federal X
Goids X
Amazonas X
Parana X
Santa Catarina X

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Populacdo e Indicadores Sociais, Pesquisa de Informac&es Bésicas Estaduais 2018.



Liick (2011) salienta que os processos de
selecdo com etapas mistas devem adotar o
mesmo quadro referencial e padrées de com-
peténcia desejdveis para o exercicio da dire-
cdo escolar em todas as fases, componentes
e modalidades. Isso garante consisténcia e
coeréncia entre os diferentes procedimentos
e convergéncia de foco em critérios centrais.
Alémdisso, asreferénciase os procedimentos
devem ser iguais para todos os candidatos.
Essa diretriz é especialmente importante no
caso da realizacdo de entrevista, sobretudo
nas circunstancias em que sdo realizadas por
varios entrevistadores. Essa orientacdo diz
respeito tanto a imparcialidade de tratamen-
to aos candidatos como ao pressuposto de
que deve haver equilibrio de competéncias e
qualificacBes, de modo que se garanta as es-
colas profissionais em condi¢cdes semelhan-
tes ou aproximadas de qualidade.

Outro aspecto importante levantado
por Liick (2011) é que a comparacdo entre
0s candidatos deve ser feita com base em
critérios de competéncia (conhecimentos,
habilidades e atitudes). Quando critérios de
competéncia sdo estabelecidos, podem-se
reduzir eventuais subjetividades, sobretudo
em modalidades como a entrevista e a andli-
se de perfil. Outro ponto importante é o jul-
gamento do conjunto de evidéncias de méri-
to dos candidatos por um painel ou comité.
Essa avaliacdo deve ser realizada com ética,
transparéncia, justica, imparcialidade e con-
fidencialidade a respeito de questdes pesso-
ais, sendo necessdria sensibilidade e qualifi-
cacdo para conduzi-la. Daf a necessidade de
também selecionar com base em critérios
previamente estabelecidos os integrantes
do comité responsavel por essa avaliacdo.

Aordem das etapas de selecdo importae
pode afetaracapacidade do processo de sele-
cionar as pessoas adequadas. A selecdo deve
seguirum fio légico que permita a cada passo
filtrar os melhores candidatos, selecionando
aqueles que de fato estdo aptos a avancar

no processo. A seguir sdo apresentados pro-
cessos de selecdo de alguns estados e muni-
cipios’, de maneira a exemplificar formas de
combinacdo das modalidades e etapas.

O levantamento se refere ao ano de 2018 e
desde entdo podem ter acontecido mudancas,
principalmente considerando os processos
derivados da inducdo da complementac¢do-VAAR
ao FUNDEB.

0 documento do IBGE (2019) ndo especifica o
que é considerado “processo seletivo” e “outros”.
Disponivel em: https://biblioteca.ibge.gov.br/
visualizacao/livros/livi01667.pdf, p. 26.

Importante destacar que os exemplos trazidos
aqui se referem a processos seletivos ja realizados
e podem ndo estar mais vigentes.
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QUADRO 5 - Exemplos de etapas de processos seletivos

de alguns estados e municipios brasileiros

SOBRAL-CE

Fase

12 Prova escrita

Carater

Eliminatdrio

22 Curso de formacdo de 16 horas sobre “aperfeicoamento em
metodologias, praticas pedagdgicas e tecnologias educacionais”

Classificatdrio

32 Curso de sensibilizacdo de 16 horas “Novos paradigmas para a
gestdo escolar: formacdo de lideres”

Eliminatdrio

42 Avaliacdo situacional

Eliminatdrio

52 Entrevista

Classificatorio e
Eliminatdrio

62 Andlise de titulos

Os candidatos aprovados integram o banco de aprovados
Saiba mais: Edital n® 009/202.

CEARA

Classificatorio

Em 2017 o estado do Ceard realizou trés processos diferentes de selecdo de diretores,

todos para compor um banco de gestores.

1. Revalidacdo dos aprovados na tiltima convocatério de 2013 (2017)

Fase

12 Certificacdo (curso)

Carater

Eliminatdrio

22 Prova

Eliminatdrio

2. Novos candidatos - escolas regulares e tempo integral (2017)

Fase

1?2 Prova

Carater

Eliminatdrio

2?2 Andlise de titulo

Eliminatdrio


http://selecao.sobral.ce.gov.br/arquivo/arquivo_selecao/nome:4a65b86ea13fad951d1aa0d71ab39565.pdf

3. Novos candidatos - escolas indigenas, quilombolas, escolas-familia agricolas e de
assentamento da reforma agraria (2017)

Fase

12 Entrevista (avaliacdo situacional)

22 Prova

Todos os candidatos aprovados nas provas comp8em o Banco de Gestores Escolares e,

de acordo com a chamada, a tltima etapa é a eleicdo pela comunidade para todos 0s
perfis de escolas. Nessa etapa o candidato adiretor apresenta seu plano de gestdo para

a comunidade, que deve ser baseado em um diagndstico da realidade educativa e nos
desafios da escola para a qual é candidato; ter como foco os resultados de aprendizagem;
e estarem consonancia com as prioridades da politica educacional do estado.

O processo de selecdo no Ceard em 2017 foi customizado considerando as especificacdes
das escolas do territério. Para o processo seletivo de 2017, foi considerado o
reconhecimento dos gestores que realizaram o processo em 2013, antes da mudanca de
customizacdo, portanto, esse grupo passou por um processo seletivo diferente.

Saiba mais: Edital n®024/2017-GAB-SEDUC/CE, Edital n°025/2017-GAB-SEDUC/CE,
Edital n°007/2018- GAB-SEDUC/CE.

PIAUI

Processo seletivo para escolas regulares (2017)

Fase Carater

12 Curso de formacdo de gestores Eliminatério
22 Prova de certificacdo Eliminatério
32 Eleicdo direta e secreta pela comunidade Etapa (nica

Processo seletivo para escolas de tempo integral (2017)

Fase Carater

12 Andlise dainscricdo e de titulos Eliminatérioe
classificatério

22 Entregade um plano de intervencdo pedagdgica e entrevista Eliminatérioe
classificatério
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https://www.apeoc.org.br/wp-content/uploads/2017/11/DOE-Edital-24-2017.pdf
https://www.apeoc.org.br/wp-content/uploads/2017/11/DOE-Edital-25-2017.pdf
https://www.seduc.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/37/2018/02/edital_007_2018.pdf

Saiba Mais: Edital n® 007/2017 e Edital GSE n°® 012/2017.

SAO PAULO

Concurso publico (2017)

Fase Carater

12 Prova Eliminatérioe
classificatério

22 Andlise de titulos e experiéncia profissional Classificatério

Saiba mais: Edital SE n® 01/2017.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2022.


http://www.educacao.sp.gov.br/cgrh/wp-content/uploads/2017/07/IE-SE-01-2017-Edital-de-abertura-Concurso-P%C3%BAblico-Diretor-de-Escola-OK-retificado.pdf
https://www.seduc.pi.gov.br/editais/listar/

Frente 2
Desenvolvimento
profissional
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O aperfeicoamento das praticas dos di-
retores e diretoras escolares tem se revelado
um elemento importante para o sucesso das
escolas publicas e dos sistemas de ensino.
Cada vez mais hd a expectativa de que o di-
retor exerca um papel ndo s6 de gestor, mas
também de lideranca nas escolas, e que seja
capaz de mobilizar e influenciar a comunida-
de escolar; atuar em prol da gestdo democra-
tica; e realizar uma série de tarefas que vdo
desde a gestdo pedagdgica, perpassando a
gestdo de pessoas e englobando as gestdes
administrativa e financeira (Llick, 2009).

No Brasil, as praticas e politicas de desen-
volvimento profissional sdo, muitas vezes,
desenvolvidas e implementadas por diferen-
tes atores, como o Ministério da Educacdo, as
secretarias de Educacdo (municipais e esta-
duais), as universidades e instituicdes publicas
que atuam no campo da formacdo. Além das
instancias governamentais, hd também a con-
tribuicdo do setorndo governamental, que tem
se mobilizado para contribuir com a melhoria
da qualidade do ensino, mediante a oferta de
diversos programas e cursos de formacdo de
diretores. Contudo, reconhece-se a existéncia
de lacunas na formacdo do diretor de escola,
como, por exemplo, no ambito administrativo-
-financeiro, atividade-meio que, se mal geren-
ciada, acarreta danos ao que se considera ativi-
dade-fim de gestdo pedagdgica (Araljo, 2017).

Apoliticadedesenvolvimento profissional
de diretores no Brasil foi por muito tempo ne-
gligenciada pelo governo federal (Plank; Faria
dos Santos; Simielli, 2021). Assim, o pais ainda
enfrenta muitos desafios para a estruturacdo
de um sistema de desenvolvimento de lideran-
cas escolares. A falta de priorizacdo de politi-
cas nesse sentido na agenda governamental
amplia os desafios de quem assume o cargo de
diretor. Dentre os obstdculos para o estabeleci-
mento de uma politica de desenvolvimento de
liderancas escolares podem-se elencar: falta
de coeréncia na politica nacional de formacdo
de professores; dificuldades de varias ordens
para a implementacdo de programas com esse
foco; e necessidade de reestruturacdo curricu-
lar dos programas de formacdo a fim de conec-
tar teoria e pratica (Lick, 2011; Plank; Faria dos
Santos; Simielli, 2021). Mas vale ressaltar que
esse ndo é um desafio exclusivamente brasi-
leiro. Em diversos paises da América Latina, as
politicas de formacdo e desenvolvimento pro-
fissional de diretores ainda se encontram em
estagiosiniciais e apresentam problemas, con-
tradicOes e faltade coerénciainternae externa
(Weinstein; Hernandez, 2016).

Embora haja obstdculos na promocdo de
uma politica de formacdo, algumas acdes vém
destacando arelevanciado temanaeducacdo
brasileira. E o caso, por exemplo, do PNE 2014-
2024, que destina uma das estratégias da



Meta 19 a criacdo de programas de formacdo
de diretores. O que se tem observado é que as
decis®es sobre as acdes de formacdo profis-
sional sdo tomadas por cada ente federado, e
nem sempre elas tém cardter continuo, o que
dificulta o estabelecimento de uma politica
de formacdo sdlida e perene.

A literatura internacional consultada
reforca que o desenvolvimento profissional
deve ser continuo, ao longo de toda a traje-
téria do diretor, e considera importantes as
trés etapas descritas a seguir.

12. Formacdo inicial/pré-servigo, dedicada a preparacdo para o cargo; pode ter cardter

voluntdrio ou obrigatério.

22 Programa de inducdo, estimula novos diretores a desenvolver as habilidades e
competéncias necessdrias e orienta a transi¢cdo para o novo cargo.

32 Formacdo continuada ou em servico, voltada para a construcdo de novos
conhecimentos, de maneira associada aos desafios da gestdo escolar (OCDE, 2008;

OCDE, 2008a).

Emcadaumadessasetapas, osdiretores
tém necessidades de aprendizagem diferen-
tes, tanto do ponto de vista metodolégico
quanto nos contetdos a serem cobertos na
formacdo.

Cada etapa serd melhor discutida a se-
guir, mas é importante destacar que o Brasil
deu um passo importante para a criacdo de
uma politica coerente de desenvolvimento
profissional com a aprovacdo, pelo Conselho
Nacional de Educacdo (CNE)?*°, da Matriz Na-
cional Comum de Competéncias do Diretor
Escolarem 2021%". Em localidades que ja tém
uma politica de formacdo consolidada como
a Africa do Sul, o Chile e a provincia de On-
tdrio, no Canada, “o ponto de partida para
melhorar programas e o desenvolvimento
de diretores escolares foi o estabelecimento
de um marco para a lideranca escolar (fra-
mework) e a definicdo de competéncias para
a atuacdo dos dirigentes” (Plank; Faria dos
Santos; Simielli, 2021, p. 31). A Matriz brasi-
leira traz a definicdo de competéncias que
dizem respeito ao cargo do diretor, poden-
do orientar a formacdo inicial e continuada

nas redes e nos sistemas publicos de ensino.
A clareza sobre o que os diretores precisam
sabere fazer é fundamental para o desenvol-
vimento de programas de formacdo eficazes,
e consequentemente auxilia também a sele-
cdo de diretores, por definir os aspectos que
0 processo deve identificar e avaliar.

O documento precisa ser homologado pelo
Ministério da Educacdo, o que ndo havia ocorrido
até apublicacdo deste material.

Matriz Nacional Comum de Competéncias
do Diretor Escolar. Disponivel em: http://portal.
mec.gov.br/index.php?option=com_docmané&v
iew=download&alias=170531-texto-referencia-
matriz-nacional-comum-de-competencias-do-
diretor-escolar&category_slug=fevereiro-2021-
pdf&ltemid=30192. Acesso em: nov. 2022.
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http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=170531-texto-referencia-matriz-nacional-comum-de-competencias-do-diretor-escolar&category_slug=fevereiro-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=170531-texto-referencia-matriz-nacional-comum-de-competencias-do-diretor-escolar&category_slug=fevereiro-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=170531-texto-referencia-matriz-nacional-comum-de-competencias-do-diretor-escolar&category_slug=fevereiro-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=170531-texto-referencia-matriz-nacional-comum-de-competencias-do-diretor-escolar&category_slug=fevereiro-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=170531-texto-referencia-matriz-nacional-comum-de-competencias-do-diretor-escolar&category_slug=fevereiro-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=170531-texto-referencia-matriz-nacional-comum-de-competencias-do-diretor-escolar&category_slug=fevereiro-2021-pdf&Itemid=30192
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1

Dre-servico

A formacdo inicial de diretores é aquela
promovidaanteriormente ao exercicio profis-
sional e de cardter preparatdrio para o cargo,
podendo ser cursos de graduacdo e pés-gra-
duacdo ou cursos de extensdo e certificacdo.
Tradicionalmente no Brasil, a legislacdo edu-
cacional estabeleceu os cursos de graduacdo
em pedagogia ou de pés-graduacdo como a
formacdo inicial de gestores escolares, como
apresenta a Lei de Diretrizes e Bases da Edu-
cacdo Nacional (LDB), de 1996:

Art. 64 A formacdo de profissionais

de educacdo para administracdo,
planejamento, inspecdo, supervisdo e
orientacdo educacional para a educacdo
bdsica, serd feita em cursos de
graduacdo em pedagogia ou em nivel de
pés-graduacdo, a critério da instituicdo
de ensino, garantida, nesta formacdo, a
base comum nacional (Brasil, 1996).

Diante dessa exigéncia, a experiéncia
docente se apresenta insuficiente como pre-
paracdo para o cargo de diretor, que tem que
lidar com a complexidade da gestdo escolar
para além da parte pedagdgica (Pont et al,,
2008).0sdados mostramque ainda hd muito
que avancar nessa frente. Segundo o Censo

-ormacdo inicial e

Escolar de 2020 (Inep, 2021) ainda havia cer-
cade12% dos diretores sem Ensino Superior.
O Censo de 2021 (Inep, 2022) evidenciou que
apenas1em cada 10 diretores no pafs possui
curso de formagdo continuada com pelo me-
nos 80 horas em gestdo escolar?.

Embora a formacdo inicial seja um pon-
to de partida, uma pesquisa feita com gesto-
res de Sdo Paulo indicou que 87% deles con-
sideraram o primeiro ano de gestdo “dificil
ou muito dificil”, e mais de 60% relataram
que ndo se sentiam preparados para exercer
0 cargo (Plank; Faria dos Santos; Simielli,
2021). Uma pesquisa feita com diretores es-
panhdis também mostrou que eles recebem
uma baixa formacdo focada em gestdo (Al-
bendea; Martin-Cuadrado, 2017), revelando
como esse desafio atinge diferentes paises.
Esses dados reforcam a tese de que a forma-
cdo inicial ndo é suficiente para atender as
demandas da gestdo escolar e que é preciso
adequar o curriculo dos cursos de formacdo
inicial de professores, bem como de aprimo-
rar os processos de inducdo, a fim de possibi-
litar e facilitar a transicdo de educadores da
salade aula para o cargo de gestdo.

A formacdo inicial de professores na
perspectiva da gestdo escolar é importan-
te, pois grande parte do contingente de di-
retores sdo docentes. Segundo analises de
Oliveira, Carvalho e Brito (2019) sobre matri-



zes curriculares dos cursos de licenciatura e
pedagogia, observa-se que, de modo geral, a
oferta de disciplinas em gestdo escolar é bai-
xa e, quando existe, hd pouca relacdo com a
pratica (Franco, 2014). Para adequar os cur-
sos superiores de licenciatura as mudancas
da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e
também as funcbes ndo pedagdgicas, em de-
zembro de 2019 o Conselho Nacional de Edu-
cacdo (CNE) publicou a Resolucdo CNE/CP n°
2.2019 que definiu as Diretrizes Curriculares
Nacionais para a Formacdo Inicial de Profes-
sores para a Educacdo Bdsica e instituiu a
Base Nacional Comum para a Formacdo Ini-
cial de Professores da Educacdo Bdsica. Nes-
sedocumento-no Capitulo VIl: Da formacdo
para atividades pedagdégicas e de gestdo - é
enfatizada a necessidade de formacdo para
“atuarem administracdo, planejamento, ins-
pecdo, supervisdo e orientacdo educacional,
podendo ser ofertado em cursos de gradua-
cdo em pedagogia ou em cursos de pds-gra-
duacdo” (Brasil, 2019). Espera-se que essas
mudancas atendam, em certa medida, a in-
suficiéncia de contetidos curriculares volta-
dos a atuacdo na gestdo escolar.

Programas ou cursos de certificacdo de
candidatos ao cargo de direcdo escolar po-
dem ser considerados como uma formacdo
pré-servico. Esse tipo de formacdo busca ali-
nhar o conhecimento sobre gestdo escolar a
todos os candidatos interessados. A certifi-
cacdo ndo se constitui como concurso publi-
co para o cargo de diretor nem a aprovacdo
se reverte em nomeacdo para a posicdo, ser-
vindo apenas como credenciamento, isto é,
possibilitando a candidatura para as etapas
seguintes.

Um exemplo é o da provincia de Onta-
rio, no Canadd, que, com o marco legal para
lideranca escolar (The Ontario Leadership
Framework), estabeleceu padrdes e compe-
téncias para os diretores, as escolas e os dis-
tritos. Para se tornarem diretores, os docen-
tes precisam ter cinco anos de experiéncia,

ser membros do Colegiado de Professores,
ter mestrado ou especializacdo em Educa-
cdo e realizar o programa de qualificacdo de
diretores (Principal’s Qualification Program).
A realizacdo desse programa de formacdo
pré-servico ndo garante a contratacdo para
0 cargo de diretor, que é feita pelos distri-
tos. Hd vagas para todos os interessados e a
formacdo é custeada pelos alunos (Ontario
Principals’ Council, 2022a).

Outrosexemplosde formacdo pré-servico
sdo a Qualificacdo Profissional Nacional para
Lideranca e a Qualificacdo Profissional Nacio-
nal para Lideranca Sénior, que acontecem no
Reino Unido para apoiar o desenvolvimento
profissional de aspirantes e de dirigentes em
exercicio. Desde 2012, a participacdo nos cur-
sos ndo é mais um requisito obrigatdrio, mas
0s que se qualificam tém vantagens ao se
candidatar a cargos de diretor, conseguindo
posicdo melhor nas classificacBes de selecdo
(National Careers Service, 2022). Arealizacdo
da qualificacdo pode durar de 12 a 18 meses,
é feita por instituicdes credenciadas pelo de-
partamento de Educacdo e como forma de
apoio, o governo oferece bolsa de estudos
aos interessados (UK, 2022).

Esse dado é informado pela pergunta “Outros
cursos especificos (formacdo continuada com no
minimo 80 horas)”, realizada pelo Censo Escolar.
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2
nducdo

Afasedeinducdo ¢ consideradaumaetapa
importante na preparacdo de novos gestores
escolares por oferecer apoio para que pos-
sam enfrentar os desafios tipicos do perio-
do de imersdo que vivenciam ao assumir as
novas tarefas e responsabilidades. Ela pode
ser entendida como uma espécie de inicia-
cdo ao cargo de diretor. Em redes em que ha
concurso publico para a selecdo de diretores
é comum que o processo de estdgio probatoé-
rio* faca parte do periodo de inducdo pro-
fissional. O estdgio probatdrio e a inducdo
profissional sdo processos distintos, porém,
a depender do contexto, podem se relacio-
nar em alguma medida. A inducdo profissio-
nal tem por objetivo apoiar os diretores de
escola em seus primeiros anos de carreira e,
em seu processo, pode se valer de atividades
ou procedimentos vinculados ao periodo de
estdgio probatdrio sempre que as prdticas
implementadas puderem apoiar o desenvol-
vimento profissional dos gestores.

No Brasil, a literatura sobre esse tema
¢ escassa e limitada, remetendo-se muitas
vezesaliteraturainternacional. Parte daine-
xisténcia de literatura nacional se deve, tal-
vez, a poucas ou desconhecidas iniciativas
de programas de inducdo profissional nos
sistemas de ensino brasileiros.

A etapa de inducdo se caracteriza, mui-
tas vezes, por uma transicdo da sala de aula

para adirecdo escolar. Eimportante que haja
acompanhamento e direcionamento, pois,
como ja mencionado, um bom professor ndo
necessariamente serd um bom diretor. Ain-
da, como ressaltam Weinstein e Herndandez
(2016), as vivéncias no inicio do trabalho po-
dem influenciar significativamente o perfil
desse profissional ao longo da sua carreira.
Assim, guid-lo nessa etapa inicial pode ser
uma estratégia importante para o desenvol-
vimento de bons lideres escolares no futuro.

Crow (2006) aponta que as crencas, 0s
valores e as atitudes dos diretores novatos
sdo essenciais para garantir uma socializa-
cdo pessoal bem-sucedida, principalmente
em um contexto de mudanca externa cada
vez mais complexo e desafiador que é o en-
sino educacional. Portanto, os programas de
inducdo devem abordar o desenvolvimento
de valores e disposic6es para permitir uma
mudanca de papel e de identidade profissio-
nal dos novos gestores escolares (Carrasco;
Gajardo; Gonzdlez, 2017).

Hobson et al. (2003) constataram em
pesquisa que os problemas vivenciados pe-
los diretores recém-nomeados eram muito
semelhantes em diversos pafses, mesmo
que eles tivessem experiéncias e trajetdrias
formativas diferentes. Isso ressalta a im-
portancia de incluir os desafios dessa etapa
nas politicas de desenvolvimento. Entre os



aspectos do trabalho considerados mais di-
ficeis para os novos diretores destacam-se a
administracdo burocrdtica; os funcionarios
de baixo desempenho; o equilibrio entre vida
profissional e pessoal; e 0 equilibrio entre as
demandas do sistema educativo nacional e
as necessidades locais. Os aspectos conside-
rados menos desafiadores foram: trabalhar
com familiares e adquirir os recursos ade-
quados. Para Carrasco, Gajardo e Gonzdlez

(2017), o principal desafio dos gestores estd
associado ao entendimento da cultura e da
estrutura organizacional.

Aliteraturainternacional consultada re-
lativa a esse tema identifica variabilidade e
diversidade de programas de inducdo, como
apresentado no quadro abaixo. Dentre 0s as-
pectos diversos, tem-se a extensdo dos pro-
gramas e aobrigatoriedade de fazer parte ou
ndo do processo de inducdo.

QUADRO 6 - Exemplos de programas de inducdo*

Pais

Africa do Sul

Principais caracteristicas
do programa de inducdo

Programa que conta com oficinas de

Duracdo do programa

18 meses

treinamento, realizacdo de projeto de
aprendizagem-acdo ou pesquisa-acgdo,
mentoria e participacdo em uma rede de

aprendizagem entre pares.

Australia

Programa obrigatério, destinado a

1a2dias

diretores que estdo, em geral, no primeiro

ano de experiéncia no cargo.

23 O estdgio probatdrio é um periodo no qual o diretor ou outro servidor ptiblico é avaliado pelos
seus superiores com base em critérios vinculados a: assiduidade, capacidade de iniciativa, disciplina,

produtividade, entre outros.

24 Aescassez de experiéncias nacionais de processos de inducdo profissional limita o compartilhamento de
praticas contextualizadas no cendrio brasileiro. Ainda assim, vale aqui uma ressalva sobre o Curso Especifico
de Formacdo aos Ingressantes Diretores de Escola do Estado de Sdo Paulo que é destinado aos aprovados no
Concurso Publico para Provimento de Cargo de Diretor de Escola. O curso atende ao disposto na Resolucdo
SE 52/2013 de 14/08/2013, publicada no Diario Oficial do Estado de Sdo Paulo (DOE), de 15/08/2013, e
aoartigo1°da Lei Complementar n®1.256, de 2015. A realiza¢do é por meio de atividades a distancia no
Ambiente Virtual de Aprendizagem da EFAPE. E uma experiéncia recente e ainda ha poucas evidéncias

sobre a sua contribuicdo para ainducdo profissional dos diretores da rede estadual de Sdo Paulo, mas vale a
mencdo como experiéncia a ser acompanhada e conhecida em maior profundidade.
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cont. QUADRO 6 - Exemplos de programas de inducdo

Austria

Programa obrigatério no primeiro ano
de mandato, constitui um dos requisitos
oficiais para se tornar um diretor.

Os contetidos abordados séo:
comunicacdo e lideranca, resolucdo de
conflitos, supervisdo escolar, escolae
desenvolvimento educacional, leis e
burocracias.

2 anos

Chile

Processo de imersdo presencial,
acompanhamento por meio de visitas e
também a distancia, trabalho de campo,
avaliacdo de desenvolvimento pessoal

e plano de aprimoramento individual
elaborado em conjunto pelos diretores com
seus mentores, entre outros.

Responsavel: Centro de Perfeccionamiento,
Experimentacidn e Investigaciones
Pedagdgicas (CPEIP)

10 meses

Dinamarca

Programa opcional, diferenciado de acordo
com o nivel de ensino, escolas primarias e
secunddrias.

Destina-se a quem estd no primeiro ano de
mandato.

De acordo com o nivel
de ensino, a extensdo
variadecursosde3a
5 semanas a processos
de até1ano.

Equador

Cursos oferecidos pelo programa de
formacdo de docentes SiProfe, financiado
pelo Ministério da Educacdo. Os cursos

sdo presenciais com contetddo orientado
principalmente para conhecer as disposi¢des
legais existentes. A oferta ndo é constante.

Tsemana

Finlandia

Programas opcionais em nivel local, por meio
dos quais os diretores novatos sdo apoiados
para refinar suashabilidades profissionais
relacionadas ao exercicio do cargo.

Sem informacdo




Inglaterra

Programas opcionais, em nivel local e

Tano

nacional, para diretores que estdo nos
primeiros trés anos de mandato. O foco

é desenvolver habilidades de lideranca
dentro e fora do estabelecimento, a fim de
favorecer a formacdo de redes escolares em
um territério. Os diretores também passam
nove dias em uma escola com contexto

diferente da sua.

Nova
Zelandia

Programa para diretores que estdo no
primeiro ano de mandato, com foco

1ano e meio

no desenvolvimento de habilidades,

por meio de diversos dispositivos,

como cursos, acompanhamento de um
mentor, relacionamento a distancia

com outros diretores por meio de
plataformas tecnolégicas e dois estdgios

em outras escolas.

Fonte: Elaboracdo prépria (2022) baseado em Weinstein; Mufioz; Herndndez, 2014; Carrasco; Gajardo; Gonzalez, 2017;

Vaillant, 2019.

Outra estratégia de inducdo realizada em
alguns paises mencionados no quadro acima
é a mentoria, que permite aos novos diretores
desenvolver e fortalecer suas habilidades para
liderar a instituicdo de ensino com o apoio de
um profissional mais experiente. Através de
um processo de “aprendizagem experiencial’,
0s novos diretores sdo mentorados por um
gestor mais experiente, que transfere infor-
macdes e habilidades gerenciais aos novatos,
bem como assessora-0s em questdes do sis-
tema educacional (Carrasco; Gajardo; Gonza-
lez, 2017). A literatura consultada relata que
disponibilizar mentores aos novos diretores
pode ajudar a melhorar a eficacia e a retencdo
dos novatos, assim como apoia-los para lidar
com os desafios do trabalho cotidiano.

Nos Estados Unidos e na Grad-Bretanha,
a mentoria é um elemento-padrdo nos princi-

pais programas de preparacdo. Diretores nova-
tos que foram orientados no curso de desen-
volvimento formal classificaram a mentoria
como a parte mais importante do programa.
Essainteracdo entre os diretores permite que
0s novatos aprendam quais sdo 0s principais
desafios e como os diretores experientes 0s
abordam (Donley et al., 2027).

Esse apoio de cardter formativo também
pode ocorrer por intermédio de programas
de tutoria, ou seja, quando o profissional que
apoia e orienta o diretor escolar desempenha
outra funcdo, que ndo a de diretor. Por exem-
plo, o tutor pode ser um técnico da secretaria
de Educacdo que conheca bem a escola e 0s
desafios da gestdo escolar. Assim como a men-
toria, esse apoio por meio de tutoria também
pode contribuir com o processo de inducdo
profissional.
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-~ormacdo continuada

Ou em servico

A formacdo continuada ou em servicovisa
0 aperfeicoamento profissional no préprio
contexto de trabalho. Os programas de for-
macdo em servico ganham destaque em fun-
cdo dos indicadores que apontam a relacdo
entre o bom desempenho das escolas e as
caracteristicas de gestdo. Assim, a formacdo
continuada é necessdria porque a pratica da
lideranca requer competéncias e habilidades
especificas que nem sempre sdo desenvol-
vidas na formacdo inicial e que precisam de
aprimoramento constante.

Do ponto de vista da legislacdo federal
ndo hda mencdo objetiva sobre a formacdo
continuada especifica dos gestores como di-
reito do profissional e dever do poder publi-
co.Aexcecdoestanoatual PlanoNacionalde
Educacdo de 2014-2024, que indica a necessi-
dade de desenvolver programas de formacdo
dediretores e gestores escolares (Brasil, 2014
e Nascimento; Oliveira; Abdala, 2019). Cabe
destacar também que o desenvolvimento
profissional de gestores educacionais deve
ser considerado um investimento em ma-
nutencdo e desenvolvimento do ensino. As
secretarias municipais ou estaduais podem
e devem oferecer formacdes continuadas a
suarede, como preconiza o Inciso | do Art. 70
da LDB, de 1996.

Art. 70° Considerar-se-do como de
manutencdo e desenvolvimento do
ensino as despesas realizadas com
vistas a consecucdo dos objetivos
bdsicos das instituicdes educacionais
de todos os niveis, compreendendo as
que se destinam a:

I-remuneracdo e aperfeicoamento do
pessoal docente e demais profissionais
da educacdo (Brasil, 1996).

Por parte do governo federal, o MEC
atualmente possui duas iniciativas de for-
macdo voltadas aos gestores, ambas virtu-
ais, facultativas e autoinstrucionais. Sdo a
Plataforma de Formacdo Continuada do Mi-
nistério da Educacdo, elaborada em parceria
com a Universidade Federal de Santa Catari-
na (UFSC); e o Ambiente Virtual de Aprendi-
zagem do Ministério da Educac¢do (AVAMEC)
(Plank; Faria dos Santos; Simielli, 2021).

Nos ambitos estadual e municipal, hd
vdriasiniciativas de formacdo continuada de
gestores escolares desenvolvidas pelas se-
cretarias de Educacdo (em algumas, existem
coordenacdes ou setores especificos respon-
sdveis para esse tema); por instituicdes de
Ensino Superior; por instituic@es privadas; e



por organizacBes ndo governamentais. Nes-
se sentido, a oferta pode variar muito, indo
desde mentorias, semindrios, oficinas e for-
macdes de curto/médio prazo até cursos de
formacdo continuada e/ou de pés-graduacdo
e cursos de aperfeicoamento e atualizacdo.

Embora a formacdo continuada seja
uma necessidade, em muitos pafses, como
no Brasil, ndo hd normativas nacionais ou
leis que obriguem os diretores a seguir estu-
dando. Na maioria dos casos, a realizacdo de
uma formacdo continuada é de cardter vo-
luntdrio. Poucos paises estabelecem obriga-
toriedade de aperfeicoamento e atualizacdo
- na Finlandia, por exemplo, hd o requisito
minimo anual de trés dias de formacdo; na
Hungria, sdo 120 horas a cada sete anos; na
Escécia, para garantir que os diretores e pro-
fessores participem da formacdo continua,
foi introduzido um programa contratual
adicional de 35 horas por ano para todos os
professores e diretores (Pont; Nusche; Moor-
man, 2009).

Uma investigacdo focada na lideranca
educacional em oito pafses da América Lati-
na e do Caribe, incluindo o Brasil (Weinstein;
Mufioz; Herndndez, 2014), concluiu que as
politicas educacionais voltadas a formacdo
de diretores ndo incentivam a lideranca de
equipes de gestdo como tema fundamental
para o exercicio do cargo. A pesquisa relatou
também que, em muitos casos, a equipe dire-
tiva da escola trabalha em condicGes precd-
rias e carece de especializacdo para o desen-
volvimento de sua funcdo. Outras pesquisas
também relataram que, no contexto latino-
-americano, 0os programas de formacdo de
diretores ainda tém um forte enfoque teo-
rico, abordando questdes administrativas e
de gestdo (Murillo; Martinez-Garrido, 2016;
Weinstein; Mufioz; Herndndez, 2014).

Um bom programa de formacdo continu-
ada é importante, segundo recomendac0es
deinstituicdesinternacionais,como a OCDE,
e organizacBes ndo governamentais, como

a The Wallace Foundation, porque investir
no desenvolvimento das habilidades dos di-
retores é uma forma potente de melhorar o
ensino-aprendizagem nas escolas (Cunha et
al., 2020).
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Avaliacdo formativa
e de desempenno



Boas avaliag¢bes podem identificar o tipo
de apoio e intervencdo que diretores e dire-
toras precisam oferecer para melhorar o ensi-
no,aumentarodesempenho dos estudantes
e orientar mudancas mais amplas na prdtica
da gestdo escolar, realinhando as competén-
cias que mais importam para contribuir com
a qualidade da educacdo. Neste tépico serdo
abordadas duas modalidades de avaliacdo: a
de desempenho e a formativa.

A literatura reconhece e evidencia que
bons processos de avaliacdo de desempenho
estdo estreitamente ligados a busca pela ex-
celéncia nas organizacdes, ja que contribuem
para a gestdo da qualidade e a promocdo do
desenvolvimento das pessoas. Amelhoria nas
organizac@es é impulsionada a medida que o
desempenho dos individuos se aprimora (Al-
ves, 2016). Assim, o processo de avaliacdo de
desempenho dentro das instituices, quando
realizado de maneira coerente, transparen-
te, pautado em critérios e com a realizacdo
de feedbacks, permite que todos e todas ga-
nhem:odiretor, sua chefiaimediata, sua equi-
pe, 0s estudantes e a escola (Miranda, 2015).

A avaliacdo de desempenho é uma fer-
ramenta que busca garantir o alcance de
metas estratégicas estabelecidas pelas ins-
tituicdes, de maneira a estimular a alocacdo
de energia na direcdo das acBes cruciais para
o alcance dos objetivos propostos. Adicional-

mente, esse tipo de avaliacdo permite for-
necer informacdes e orientacdes relevantes
que ajudam a evitar desvios na realizacdo
das atividades e das praticas estabelecidas
(Pontes, 2005).

E necessdrio pautar esse processo avalia-
tivoem um acompanhamento sistemdtico do
desempenho das pessoas no ambiente de tra-
balho, de maneira que a avaliacdo sejaum ins-
trumento de gestdo que tem por pressuposto
acompanhar o comportamento das pessoas
e/ou os resultados alcancados no processo
de realizacdo das atividades (Marras, 2010).
Aliteratura aponta que o processo avaliativo
pode ocorrer pautado exclusivamente na afe-
ricdo de comportamentos, de resultados ou
dos dois, caracterizando a forma mista.

Quando se pauta nos comportamentos,
avalia-se o desempenho dos individuos com
base em critérios e expectativas comporta-
mentais previamente acordados. A avaliacdo
porresultados consideraoquantooavaliado
tem conseguido alcancar, também de acordo
com metas e objetivos estabelecidos pela
organizacdo. Modelos de avaliacdo de de-
sempenho mistos associam o que se espera
em termos de atitudes do avaliado as metas
organizacionais atingidas por ele. A literatu-
ra reconhece que processos mistos sdo mais
completos e produzem dados mais consis-
tentes (Hott, 2018).

/e
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Uma analise sobre o cendrio brasileiro
reforca a auséncia de sistemas de avaliacdo
de desempenho por parte das secretarias de
Educacdo estaduais e municipais (Miranda,
2015). O mesmo ocorre em pafses da Améri-
ca Latinaedo Caribe, como apontam Weins-
tein, Mufioz e Herndndez (2014), em um es-
tudo que analisou as prdticas de avaliacdo
de desempenhodediretores em sistemas de
ensino de diferentes paises. Dentre 0s casos
analisados, foi possivel identificar a avalia-
cdo de desempenho como processo formali-
zado e de execucdo sistematica ou frequen-
te em trés paises: Argentina, Colémbia e
Chile. No Equador e no México, as avaliacdes

de desempenho dos diretores estdo em fa-
ses incipientes e passaram por mudancas
recentes. Na Replblica Dominicana, embora
a avaliacdo do desempenho dos diretores
escolares esteja prevista no regulamento
da Lei da Educacdo e no regulamento do Es-
tatuto do Professor, foram realizadas ape-
nas trés avaliacdes (em 1993, 1998 e 2008).
No Peru e no Ceard/Brasil, os autores ndo
identificaram processos de avaliacdo de de-
sempenho para diretores. O quadro a seguir
apresenta a sintese do contetido/ambito
medido pelas avaliacBes de alguns sistemas
educacionaiseasconsequéncias adotadas a
partir delas.

QUADRO 7 - Exemplos de contetido/ambito medido pelas avaliacdes
de alguns sistemas educacionais e as consequéncias adotadas no
processo avaliativo de diretores escolares

Pais Contetido/ambito da avaliacdo Consequéncia

Argentina Variado. Por exemplo, em algumas Implicacbes de acordo com o
localidades inclui: o trabalho nivel de mérito funcional (por
realizado durante o ano letivo, exemplo: baixa pontuacdo
as condicGes de ensino e as inviabiliza a evolucdo
competéncias. Em outros casos, funcional na carreira e/ou a
inclui a proposta educacional aplicacdo para outros cargos).
para os estudantes, o curriculo da
escola, a gestdo institucional da
proposta educacional e a gestdo
de pessoal e de responsabilidades
envolvidas para o cumprimento dos
objetivos dainstituicdo.

Chile Depende das metas de desempenho  Em caso de ndo cumprimento,

acordadas entre o mantenedoreo

diretor.

hd possibilidade de rescisdo do
contrato.




Colémbia Competéncias funcionais Apé6s dois anos de avaliagdo
(gestdo gerencial, académica, negativa, o titular perde o
administrativa e comunitaria) cargo. Caso ndo seja do corpo
e comportamentais (atitudes, docente, é demitido. Caso seja,
valores, interesses e motivacgoes). retorna ao cargo de professor.

Equador Gestdo administrativa, gestdo Mediante uma primeira
pedagdgica, relacdes com a avaliacdo insatisfatéria, o
comunidade. avaliado obrigatoriamente

tem que passar por
capacitacdo; com uma segunda
avaliacdo insatisfatoria, os
diretores sdo desligados do
magistério.

México Aproveitamento escolar. Ndo ha consequéncia
Competéncias profissionais: identificada na literatura
preparacdo, desempenho e consultada.
formacdo continua.

Republica Lideranca efetiva. Clima escolar. Acréscimo de incentivos

Dominicana  Vinculacdo com a comunidade. econdmicos em casos de bom

Avaliacdo e prestacdo de contas.
Responsabilidade e compromisso
com o cumprimento das normas e
dos objetivos institucionais.

desempenho.

Fonte: Weinstein, Mufioz e Herndndez, 2014.

Em Minas Gerais, os diretores escolares
sdo analisados por meio da Avaliacdo de De-
sempenho do Gestor Publico do estado. Ou
seja, a secretaria de Educacdo é incorporada
ao mesmo processo avaliativo que avalia os
gestores publicos de diferentes pastas e dre-
as. O processo ocorre da seguinte maneira:
preenchimento de um formulario on-line em
que a chefia imediata do diretor o avalia; au-
toavaliacdo feita pelo préprio gestor; e ava-
liacdo de carater confidencial feita por trés

membros da equipe do diretor escolhidos
por sorteio (Hott, 2018).

Um aspecto sobre a avaliacdo de desem-
penho é a importancia de construir e implan-
tar um sistema de avaliacdo, o que dialoga
comaexperiéncia mineira. Abaixo apresenta-
-se uma sintese sobre o processo de implan-
tacdo de um sistema avaliativo com base em
uma revisdo de literatura de Hott (2018) e
suas consideracBes sobre os estudos de Paz
(1995). As autoras sinalizam ser importante:
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Manter especial atencdo coma
construcdo dos objetivos da avaliacdo
de modo que ndo sejam conflitantes. As
técnicas avaliativas devem ser escolhidas
posteriormente para atender com eficacia
aos objetivos estabelecidos.

Engajar as chefias, preparar os
avaliadores e envolver os avaliados no
processo avaliativo.

Compreender que parte do sucesso do
processo de avaliacdo de desempenho
depende da assertividade e transparéncia
da comunicacdo entre avaliadores e
avaliados.

Atentar-se a objetividade e a
mensurabilidade daquilo que sera
avaliado de maneira a diminuir
subjetividades no ato de avaliar o
desempenho dos avaliados.

Envolver e ouvir os avaliados no
processo de construcdo dos instrumentos
de avaliacdo, o que aumenta a
aproximacdo com as caracteristicas das
organizacdes.

Realizar feedback para os avaliados ap6s
o processo de avaliacdo de desempenho,
pois isso auxilia o aperfeicoamento do
avaliado.

Ainda sobre a implantacdo de sistemas
de avaliacdo de pessoas nas organizacoes,
os estudos de Miranda (2015) apontam para
trés fases importantes:

Conhecimento - envolve sensibilizacdo,
conscientizacdo e entendimento;

Implementacgdo - implantacdo e
aceitacdo;

Comprometimento -
institucionalizacdo e interiorizacdo.

O autor acrescenta que o processo de
avaliacdo de desempenho envolve:

o preparo da avaliacdo - estabelecer
os objetivos organizacionais; identificar
os aspectos operacionais; identificar
os participantes a serem avaliados;
identificar as medidas; construir os
instrumentos; planejar as acdes de
feedback;

a observacdo do desempenho;

arealizacdo do feedback e
planejamento do futuro;

aimplementacdo das decisdes
gerenciais.

Enquanto a avaliacdo de desempenho
pode servir como meio de associar a atuacdo
do gestor as suas entregas e responsabilida-
des, assim como ao alcance de metas e ob-
jetivos educacionais da escola, a avaliacdo
formativa foca no desenvolvimento profis-
sional do gestor. Nessa perspectiva, embora
a literatura consultada ndo aborde direta-
mente a ideia de avaliacdes de desempenho
formativas, entende-se aqui que uma avalia-
cdo de desempenho pode, também, ser for-
mativa. Porisso, vale observaro que significa
eimplicarealizar uma avaliacdo formativa.

Grande parte da literatura sobre avalia-
cdoformativaévoltadaparaoambitodesala
de aula e do estudante. Porisso, ela pode ser
entendida como uma modalidade centrada
na formacdo, de carater continuo, que se
relaciona, direta e imediatamente, com a
gestdo das aprendizagens dos estudantes
(pelo docente, pelo diretor e pelo sistema de
ensino como um todo) (Perrenoud, 1998). Ou
seja, trata-se de uma estratégia que busca a
identificacdo de informacdes que irdo favo-
receraregulacdo e o ajuste do processo ensi-
no-aprendizagem (Santos; Kroeff, 2018). Ape-
sar desse direcionamento para a sala de aula



e o estudante, aideia de focar uma avaliacdo
no desenvolvimento pode serestendida para
diferentes processos avaliativos. Especifica-
mente no caso das escolas, todas asinforma-
cBes produzidas e coletadas, por exemplo,
pelo ¢rgdo central das secretarias de Educa-
cdo, podem ser utilizadas para a verificacdo
do grau de desenvolvimento do gestor e da
gestdo da escola, e também para eventuais
ajustes necessdrios, a fim de proporcionar
melhores resultados. Com base nessas re-
flexdes, pode-se concluir que os diretores
escolares podem também ser avaliados de
maneira formativa, continua, processual e
individualizada.

Um dos componentes principais da ava-
liacdo formativa é o feedback. Essa modali-
dade avaliativa funciona como uma estra-
tégia eficiente de motivacdo e regulacdo da
aprendizagem, conduzindo a autonomiaeao
desenvolvimento de competéncias dos en-
volvidos. Considerando o desenvolvimento
profissional do diretor, o objetivo primordial
do feedback é fornecer ferramentas para me-
lhorar o desempenho do gestor, identifican-
do seus pontos fracos e ajudando-o a criar
alternativas para supera-los, propiciando o
aprimoramento de suas acdes e praticas.

Vale ressaltar que um feedback mal rea-
lizado poderd causar prejuizos a formacdo
do gestor, além de desmotiva-lo na busca de
aperfeicoamento de suas atividades na es-
cola. Para prover feedback adequado, quem
realiza a avaliacdo deve ter conhecimento,
atitude e postura adequadas, empatia e ha-
bilidade para avaliar o contexto (Borges et
al., 2014).
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A
nspiradoras

Ao longo desta publicacdo, foram elenca-
das experiéncias diversas. Agora, neste capi-
tulo, serdo apresentados alguns exemplos
de prdticascom o intuito de inspirar e apoiar
a construcdo de processos vinculados a sele-
cdo, desenvolvimento e avaliacdo de direto-
res e diretoras pelos sistemas educacionais.

Formacdo pré-servico: criacdo de
cadastro de reserva®

A existéncia de um cadastro de reserva
de diretores permite avancar no processo de
substituicdo e alocacdodos cargosvacantes,
decorrente de aposentadoria ou desistén-
Cia, garantindo que haja profissionais com
qualificacdo técnica adequada disponiveis
para assumir de imediato. O cadastro de re-
serva busca evitar a designacdo de profissio-
nais sem preparo e sem qualificacdo, mesmo
em uma situacdo de nomeacdo de emergén-
Cia, e garantir maior agilidade na alocacdo
de gestores.

Como ja citado nesta publicacdo, os es-
tados do Ceard, de Minas Gerais e do Piauf
estdo entre os entes que, no Brasil, utilizam
a etapa de certificacdo para a composicdo de
banco de gestores. Em todos os estados cita-
dos, esta etapa é obrigatdria para quem quer
concorrer a uma vaga de diretor escolar.

gUmas praticas

Piaui: Edital n° 0002/2019, que
regulamenta a selecdo interna, na
modalidade de cadastro de reserva,
para composicdo de banco de gestores
escolares para provimento dos cargos
em comissdo de direcdo e coordenacdo
pedagégica das escolas da rede publica
estadual.

Minas Gerais: Edital SEE n® 02/2020, que
dispdes sobre a Certificacdo Ocupacional
de diretor de Escola Estadual.

Ceara: Edital n° 025/2017, que
regulamenta a selecdo publica para

a composicdo de banco de gestores
escolares para provimento dos cargos
em comissdo de diretor e de coordenador
escolar das escolas da rede ptblica
estadual.

Inducdo: Programa de Inducdo para

Novos Diretores - Chile

O Ministério da Educacdo do Chile, em
parceria com diferentes universidades, ini-
ciouem 2011 aimplementacdo do Programa
de Inducdo para Novos Diretores. O pro-
grama de acolhimento de novos dirigentes
nasceu com o objetivo de apoid-los com a
formacdo necessdria para assumir o cargo.
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Esse programa é aberto aqueles que assu-
mem pela primeira vez o cargo de diretor e
também a quem muda de escola e comeca
a exercer a funcdo em um novo estabeleci-
mento de ensino.

O programa considera etapas distintas
como: acompanhamento presencial na es-
cola, acompanhamento a distancia, visitas
em unidades escolares com boas experién-
cias de lideranca na regido do novo diretor
e elaboracdo de um plano de melhoria para
a unidade escolar. Ndo ha uma avaliacdo
nos termos tradicionais: os participantes
sdo avaliados de maneira formativa durante
todo o processo. O programa tem duracdo
de 150 horas, distribuidas em dez meses, e é
composto de seis médulos.

O componente-chave do programa de
inducdo é a mentoria, e 0s mentores podem
serdiretores atuais, ex-diretores de institui-
cBes de ensino ou outro tipo de profissio-
nais da educacdo com experiéncia na darea.
Um dos desafios para o bom desenvolvimen-
to do programa foi definir o que o mentor
deveria fazer e como avaliar seu trabalho.
Assim, para estrutura-lo foi preciso respon-
der a duas perguntas centrais: i) em que
consiste a relacdo de mentoria? e ii) como a
mentoria poderia apoiar o desenvolvimen-
to profissional dos novos administradores?
(Vega, 2019).

Segundo uma pesquisa realizada sobre
0 programa, os participantes consideraram
a inducdo uma experiéncia muito rica, ava-
liando positivamente a relevancia do pro-
cesso de mentoria, a coeréncia na organiza-
cdo, a sequéncia do trabalho formativo e a
adequacdo das metodologias (Vega, 2019).

Programa de Inducdo para novos
diretores

Formacdo continuada e pré-servico:

experiéncia chilena

O Chile tem uma forte trajetéria em pro-
cessos de formacdo continuada de diretores
escolares. O Marco para a Boa Direcdo e Li-
deranca Escolar é um documento que esta-

belece critérios para a formacdo e avaliacdo
de dirigentes nas dreas de lideranca, gestdo
de curriculos, gestdo de recursos e gestdo do
ambiente organizacional, além de ter con-
tribufdo para a estruturacdo do processo de
selecdo de diretores. Com base no Marco, o
Ministério da Educacdo iniciou acdes de for-
macdo em lideranca escolar para diretores

Também podem ser chamados de banco de
reserva ou banco de gestores.
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para ajudar a melhorar suas habilidades,
integrar as competéncias ligadas ao tema e
promover o melhordesempenho de suas fun-
cBes. Essaexperiéncia foi a base paraolanca-
mento, em 2006, do Programa de Desenvol-
vimento de Equipe Gerencial, voltado para
promover o desenvolvimento profissional de
dirigentes e equipes de gestdo, bem como
para consolidar prdticas vinculadas ao Mar-
co. Em 2011, foilancado o Plano de Formacdo
de Diretores, que conta com uma série de
acdes de formacdo que buscam desenvolver
conhecimentos, habilidades e praticas para
melhorar a gestdo escolar e o aprendizado
dos alunos. O Plano é implementado em par-
ceria com instituicGes de Ensino Superior
credenciadas pelo Ministério da Educacdo.

Desde a criacdo do Plano de Formacdo
de Diretores, mais de quatro mil diretores,
gestores e docentes passaram pelas acdes
formativas. Todos os anos, o Ministério da
Educacdo, através do seu Centro de Aperfei-
coamento, Experimentacdo e Investigacdo
Pedagdgica (CPEIP), desenvolve acdes de for-
macdo paradiretores e também parainteres-
sados em assumir cargos de gestdo escolar,
como técnicos pedagdgicos e professores.

Pesquisas evidenciam que a formacdo
de diretores no nivel de pds-graduacdo e
especializacdo no Chile passou por uma im-
portante mudanca curricular, consistente
com as politicas educacionais do pafs. Isso
se traduziu em uma priorizacdo de conheci-
mentos e habilidades, relacionando teoria
e pratica no ambito da lideranca educacio-
nal, bem como oportunizou a disseminacdo
de ferramentas para a melhoria da escola e
para a gestdo do desenvolvimento profissio-
nal do professor (Mufioz; Amendbar; Valde-
benito, 2019).

Formacdo continua para diretores e
diretivos

Politica de formacdo pré-servico:
Programa de Qualificacdo do Diretor -
Ontdrio, Canada

A politica de formacdo de gestores em
Ontario é guiada por um marco para a lide-
ranca escolar (The Ontario Leadership Fra-
mework). Parase tornardiretorem uma esco-
la com financiamento publico, os candidatos
precisam cumprir alguns critérios como ter
um diploma de graduacdo, cinco anos de ex-
periéncia de ensino e realizar o curso Progra-
ma de Qualificacdo de Diretores (PQP), que
0S capacita a ocupar postos de diretor e vice-
-diretor disponiveis na provincia canadense.

O Programa de Qualificacdo do Diretor é
oferecido pelas universidades de Ontdrio, fe-
deracBes de professores e associac@es de di-
retores e foi desenvolvido para fornecer aos
educadores o conhecimento e as habilidades
necessarias para se tornarem administrado-
res escolares eficazes. Essa é a etapa inicial
da carreira diretiva em Ontério. Contudo, a
realizacdo do curso PQP ndo garante a con-
tratacdo como gestor — isso sO ocorre apos a
conclusdodo programaedependede cadaum
dos 72 distritos escolares, que possuem suas
proprias estratégias de selecdo e utilizam cri-
térios diferentes para a escolha dos gestores.

Ontario Principals’ Council

Formacdo continuada mentoria:

Programa Prémio Escola Nota 10 - Ceara

O Programa Prémio Escola Nota 10
(PEN10) foi criado em 2009 pelo governo do
estado do Ceard como politica indutora da
melhoria do resultado das escolas publicas
nos indices de desempenho escolar do Sis-
tema Permanente de Avaliacdo da Educacdo
Basica do Ceard (SPAECE). Essa politica con-
cede incentivos financeiros as escolas esta-
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duais segundo consecucdo de metas, além
de promover uma cooperacdo entre escolas
pararepercutir praticas de gestdo.

Dentre as acBes, destaca-se o programa
de mentoria, que induz relacdes de coopera-
cdoentre gestores por meio da transferéncia
de conhecimentos e experiéncias entre esco-
las de alto e baixo desempenho. O programa
prevé oferta de contribuicdo financeira para
todas as escolas participantes do processo
de mentoria.

AvaliacBes de impacto sobre o compo-
nente de mentoria do programa demonstra-
ram que as escolas de baixo desempenho que
receberam o PEN10 melhoraram os resultados
de aprendizagem, sem afetar negativamente
o desempenhodas escolas que atuaram como
mentoras (Goldenberg; Bacalhau; Lautharte,
2020). Um fator a considerar em programas
de apoio mutuo entre escolas com diferentes
resultados de aprendizagem dos estudantes
estd relacionado a garantia de uma aborda-
gem de parceria e aprendizagem mutua; a
criacdo de um espaco de compartilhamento
de informac®es; e a possibilidade de constru-
cdo de vinculos. E preciso evitar narrativas
que fortalecam a construcdo de praticas de
competicdo entre as escolas e discursos que
classifiguem as escolas que oferecem apoio
como “boas” e aquelas que estdo sendo apoia-
dascomo “ruins”. O cuidado com esses fatores
é determinante para o sucesso de programas
com esse propdésito. Nesse sentido, o enten-
dimento desses aspectos e a preparacdo do
mentor aparecem como fatores importantes
na conformacdo desse tipo de programa. Sa-
be-se que bons resultados escolares podem
coexistircom praticas excludentes e ndo equi-
tativas?®®, assim é preciso que as secretarias
de Educacdo estejam atentas aisso na gestdo
das escolas de sua rede e no planejamento e
escolha de mentores e mentoras.

Prémio Escola Nota 10

Processo seletivo: caso Sobral-CE

Um dos pontos de destaque da reforma
educacional de Sobral é o processo de sele-
cdo de diretores dos colégios municipais por
meio de concurso plblico aberto, que englo-
ba, inclusive, candidatos de fora do estado.
A medida é avaliada como positiva por edu-
cadores porque oferece autonomia aos pro-
fissionais que gerenciam as escolas ereduz a
influéncia politica na escolha.

Desde 2001, o formato de selecdo se
mantém praticamente o mesmo: possui card-
ter técnico e é realizado por meio de selecdo
pUblica paraaocupacdo doscargosem comis-
sdo. Atualmente, o processo seletivo é rea-
lizado pela Escola de Formacdo Permanente
do Magistério e Gestdo Educacional (Esfape),
criada em 2006 (Dourado, 2020).

O municipio de Sobral tem um processo
de selecdo diversificado, que combina varias
modalidades de selecdo. Na ultima convo-
catdria de 2021, o processo contou com seis
etapas: prova escrita; curso de aperfeigoa-
mento em metodologias, praticas pedagogi-
cas e tecnologias educacionais; curso “Novos
paradigmas para a gestdo escolar: formacdo
de lideres”; provas situacionais; entrevista; e
andlise de titulos.

Um exemplo sobre como essas praticas
acontecem pode ser observado no artigo
“Etnografia nas escolas: tendéncias da gestdo
escolar em escolas da rede publica de Ensino
Médio”, de 2018, de Clara Azevedo, Camila
Iwasaki, Ana Luiza Mendes Borges, Erica Pecanha,
Rodrigo Chiquetto, Mariana Hangai e Julia Young,
disponivel em https://observatoriodeeducacao.
institutounibanco.org.br/cedoc/detalhe/
relatorio-de-resultados-etnografia-nas-escolas-
tendencias-da-gestao-escolar-em-escolas-da-rede-
publica-de-ensino-medio,3dfa16c1-b337-4ebe-ad22-
3beb806ee147.
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Segundo Cruz e Loureiro (2020), a mu-
danca na politica de selecdo de diretores es-
colares somada a diversas outras acoes leva-
ram a um aumento substantivo nos indices
educacionais do municipio. Outro aspecto
que parece ter sido bastante favordvel para
a sustentabilidade das mudancas na politi-
ca de selecdo, e 0 consequente aumento nos
resultados educacionais, é a continuidade
da politica, que traz coeréncia para o proje-
to educacional do municfipio, independente-
mente do partido politico que esteja no po-
der.

Selecdo de diretores 2021 e

Etapas de selecdo
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Consideraces finais

Ao longo desta publicacdo, foram deba-
tidas evidéncias e reflexdes propostas pela
literatura, apresentadas experiéncias nacio-
nais e internacionais, analisadas prdticas
pouco eficazes e evidenciadas experiéncias
de referéncia ao redor da trajetéria do dire-
tor e da diretora escolar. Mais precisamente,
esta publicacdo analisou trés frentes princi-
pais: selecdo, desenvolvimento e avaliagdo
desse profissional central.

O acimulo de conhecimentos (ou a falta
dele), seja académico ou seja pratico, exis-
tente em cada frente - e nos subtdpicos que
se desdobram delas-também se refletiu nas
discussdes apresentadas aqui. Apesar de
considerar as temdticas igualmente relevan-
tes e entendé-las como parte integrada de
um mesmo processo, nem sempre foi possi-
vel se aprofundarigualmente em todas.

Ainda assim, foram levantadas ideias e
caminhos paracriare aprimorar 0S processos
em torno da escolha e do acompanhamento
do diretor escolar. Merecem realce algumas
descobertas. Em primeiro lugar, antes de
tudo, é fundamental que as redes definam
qual o perfildo diretor desejado. E necessario
um diagndstico que levante caracteristicas,
necessidades e desafios das escolas e terri-
térios para desenhar que perfil de profissio-
nal pode contribuir e cuidar das demandas
de cada escola. Aqui é fundamental definir

quais sdo as capacidades, aptiddes e qualifi-
cacBes desejadas — que, caso ndo estejam to-
talmente presentes nos candidatos, devem
ser fomentadas por programas de formacdo.
Ainda como parte dessas definicdes, é impor-
tante delimitar que papel o gestor deve de-
sempenhar e quais sdo suas atribuicdes.

Com o perfilbem desenhado, o destaque
vai para a etapa de selecdo. Sdo diferentes
formatos possiveis paraesse processo, maso
fundamental é que seja guiado por critérios
técnicos e de participacdo democratica. Ain-
da é recorrente no Brasil que diretores esco-
lares sejam indicados de maneira subjetiva,
sem a devida transparéncia que deve guiar a
gestdo publica. Aescolha orientada por crité-
rios técnicos é indispensdvel para a compo-
sicdo de um quadro de profissionais qualifi-
cados, aptos para lidar com os desafios das
redes e capazes de promover uma melhora
na educacdo.

Por fim, cabe destacar a importancia dos
programas de inducdo, ainda pouco conheci-
dos.Umavez que o profissional assuma o car-
go, é fundamental que ele tenha suporte, for-
macdo e um acompanhamento préximo no
iniciode sua atuacdo em uma nova posicdo. A
inducdo é crucial paraque odiretor novato se
adapte bem, se desenvolva, desempenhe seu
papel com eficiéncia e permaneca na rede,
contribuindo consistentemente com a edu-
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cacdo daquela localidade. Apesar de ser uma
pratica pouco comum no Brasil, ha diversas
experiéncias em diferentes paises para inspi-
rar a criacdo de programas nacionais.

Para além desses trés topicos realcados
e especificados aqui, esta publicacdo buscou
trazer um olhar amplo e global para a jor-
nada do diretor escolar. Como mencionado
anteriormente, vislumbra-se aqui um ciclo
virtuoso, composto por definicdo do perfil
do profissional desejado; planejamento e
preparacdo do processo seletivo, seguido
de atracdo; e por fim selecdo. Esse ciclo vir-
tuoso considera, ainda, o desenvolvimento
e as avaliacGes formativa e de desempenho
- que, idealmente, devem ser capazes de re-
troalimentar a cadeiade selecdo novamente,
fornecendo subsidios para definir as compe-
téncias e os perfis desejdveis — e deve fazer
parte de uma gestdo publica qualificada na
secretaria como um todo.

Todo cuidado e atencdo dados a politica
de selecdo, desenvolvimento profissional e
avaliacdo de diretores é fundamental para o
incremento e avanco continuo da qualidade
da gestdo escolar. Aprimorar a gestdo esco-
lar é indispensavel para que a escola possa
cumprir plena e satisfatoriamente seu papel
de desenvolvimento dos estudantes, aumen-
tando continuamente as aprendizagens, em
especial daqueles que sabem menos, de ma-
neira a diminuir as desigualdades.

Convidamos a todos os leitores e todas
as leitoras deste documento a refletir sobre
0S avancos necessarios para o fortalecimen-
to de diretores e diretoras no seu ambito de
atuacdo. Mais do que refletir, convidamos to-
das e todos a trilharjuntos esse caminho, no
qual ha tanto a percorrer, trabalhando sem-
pre para a melhoria desse tema tdo crucial
para a educacdo brasileira.



Anexo

Notas metodologicas

Arevisdode literatura teve como metodo-
logia uma revisdo temadtica, com o objetivo
de identificar, reunir e sintetizar producbes
cientificas sobre os temas de selecdo, desen-
volvimento profissional e avaliacdo de dire-
tores e diretoras. A revisdo focou principal-
mente a literatura brasileira, mas também se
apoiou na literatura internacional em alguns
topicos. Para esta andlise ndo foi delimitado
um recorte temporal, decisdo que no proces-
so revelou-se acertada visto que a literatura
sobre o tema ndo é tdo extensa.

O levantamento das producdes seguiu
as orientacBes de pesquisa com base em re-
comendacdes como a de PRISMA (Moher et
al., 2009), entre outras, e foi realizado por
meio da pesquisa on-line em diversas plata-
formasacadémicas? do pafs. Buscou mapear
dissertacOes e teses; livros e artigos cientifi-
cos publicados; relatdérios e documentos de
natureza diversa produzidos por érgdos go-
vernamentais e ndo governamentais; além
de producdes do préprio Instituto Unibanco
sobre o assunto. Como estratégia de busca,
foram utilizadas algumas palavras-chave,
tais como: formas de escolha de diretores
escolares, gestores escolares, gestores edu-
cacionais; processos de selecdo, eleicdo e
escolha de diretores/gestores escolares; po-
Iiticas de selecdo/escolha de diretores esco-
lares, gestores escolares, gestores educacio-

nais, liderancas educacionais; preparacdo e
desenvolvimento profissional de diretores
escolares etc.

Apesar de ndo ter sido estabelecido um
recorte temporal a priori, para ndo limitar a
revisdo da literatura, a expectativa era que
fosse possivel priorizar textos mais recentes,
produzidosjanoséculo XXI, preferencialmen-
te na ultima década. O mapeamento on-line
identificou 150 documentos potencialmen-
te relevantes, universo do qual, a partir da
leitura dos resumos, foram excluidos 67 que
ndo abordavam especificamente os temas
investigados e/ou aparentemente ndo contri-
buiriam com as fundamentacdes necessarias
paraaestruturacdo desta publicacdo?®.

Scielo, Periddico Capes, Banco de teses:
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes
(BDTD), Jstor, Google académico, banco de teses de
universidades, entre outras.

A andlise dos documentos, incluindo critérios
de exclusdo, foi guiada por um protocolo de
trabalho criado especificamente para o processo.
Este guia contém orientacGes sobre como realizar
pesquisas online, sistematizacdo de documentos e
fichamento destes, assim como critérios objetivos
para a selecdo dos documentos encontrados.
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Na etapa seguinte, para a selecdo final
dos textos que seriam analisados e mobili-
zados, foi realizada a leitura completa dos
83 documentos restantes. Desse total, 27 fo-
ram excluidos por ndo aprofundarem aspec-
tosque apoiariamacompreensdo dos temas
deinteresse. Dessa maneira, 56 documentos
foram considerados no conjunto que passou
a ser o foco da revisdo da literatura. Contu-
do, ao longo do processo de escrita, outras
36 referéncias ndo mapeadas previamente
acabaram sendo incluidas, conforme a ne-
cessidade de detalhamento de determina-

dos assuntos e também devido ainclusdo de
tépicos ndo previstos originalmente. Os do-
cumentos utilizados para a construcdo des-
ta publicacdo sdo, em sua grande maioria,
datados de 2000 até os dias atuais, com con-
centracdo significativa entre 2015 e 2022.
As excecdes ficam por conta de documen-
tos do final da década de 1990. O diagrama
aseguir, elaborado de maneira inspirada nas
recomendacbes de PRISMA (Moher et al,
2009), sintetiza asetapasde busca, exclusdo
einclusdo dos documentos do mapeamento
daliteratura.

FIGURA 2 - Etapas de identificacdo, triagem, elei¢do e inclusdo
de publicacdes académicas
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Também observou-se a legislacdo de cin-
co estados e de trés municipios do Brasil (es-
tados: Ceard, Espirito Santo, Minas Gerais,
Sdo Paulo e Rond6nia; municipios: Guacui-
-ES, Fortaleza-CE e Sobral-CE) a fim de conhe-
cer diferentes modelos e processos de sele-
cdo/eleicdo de diretores escolares.

No caso da atracdo, buscaram-se produ-
cBes em dreas como administracdo e gestdo
de pessoas; e no tépico de desenvolvimento
profissional e avaliacdo de desempenho fo-
ram inclufdas algumas referéncias interna-
cionais; todas essas contabilizadas entre os
36 documentos que foram incluidos ao longo
da escrita deste documento.
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