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APRESENTACAO

O Instituto Unibanco investe na melhoria da gestdo educacional como uma
dimensdo essencial para assegurar a qualidade da educacdo basica, promotora
do pleno desenvolvimento de todos(as) os(as) estudantes.

Essa premissa expressa-se em programas e projetos, realizados em parceria
com redes estaduais de educacdo, em que buscamos construir solucdes inova-
doras para desafios enfrentados diariamente por escolas, regionais e secre-
tarias. Ela também estd presente no nosso compromisso com a producdo de
conhecimento sistemdtico sobre gestdo educacional, por meio de pesquisas e
avaliacBes, bem como nas iniciativas sociais gue apoiamos.

Aliteratura nacional einternacional tem consagrado atencdo ao trabalho
realizado por diretores(as) e equipes de gestdo escolar. Notadamente, nos es-
tudos de eficdcia escolar, as prdticas de gestdo tém sido identificadas como o
segundo fator associado ao bom funcionamento das escolas e a aprendizagem
dos(as) estudantes, atrds apenas do trabalho realizado por docentes em sala
de aula (GRISSOM et al,, 2021; LEITHWOOD et al., 2004).

Como consequéncia, temos observado em diferentes paises a emergénciae a
consolidacdo de programas destinados ao desenvolvimento de profissionais
que exercem atividades de gestdo escolar e a melhoria de condic6es neces-
sdrias para que realizem um bom trabalho. As iniciativas sdo heterogéneas

e articulam-se de diferentes maneiras, mas versam sobre perspectivas para
aselecdo, a formacdoinicial, a formacdo continuada, os planos de carreira, a
remuneragdo, a composicdo das equipes, as formas de assessoria e suporte,
0s mecanismos de avaliagdo, etc. (MUNOS; WEINSTEIN; QUEIROZ, 2019; SI-
MIELLI; SANTOS; PLANK, 2021; WEINSTEIN; AZAR; FLESSA, 2018).

Esse movimento também é observado no Brasil, principalmente em processos
estruturados por algumas redes estaduais e municipais de educacdo. Conside-
ramos que tais iniciativas sdo bem-vindas e que terdo mais chances de éxito se
estiverem efetivamente conectadas com as caracteristicas dos(as) profissio-
nais que assumem as funcdes de gestdo escolar e levem em consideracdo suas
demandas e necessidades.

O presente relatdrio traz os resultados de uma pesquisa que buscou identifi-
carquem sdo os(as) diretores(as) de escolas das redes estaduais e quais desa-
fios enfrentam cotidianamente. Ao analisar as respostas ao Censo Escolare
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aos questionarios contextuais do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacédo
Bdasica nos tltimos dez anos, foi possivel realizar uma andlise descritiva que
revela tanto tendéncias comuns ao pais, como situagdes heterogéneas entre
suas macrorregioes.

Esperamos que esta producdo contribua para a reflexdo sobre as caracteristi-
casdagestdoeducacional no Brasil, sobre os profissionais que estdo engaja-
dos em liderar equipes e processos educativos que tém lugar na escola e sobre
quais politicas sdo necessarias para que eles(as) desempenhem de forma
plena essa lideranca.

Boa leitura!



INTRODUCAO

Esterelatdrio apresenta os resultados de uma pesquisa que buscou caracte-
rizar quem sdo os(as) diretores(as) escolares das redes estaduais de Edu-
cacdo Bdsica e quais sdo os potenciais desafios de gestdo enfrentados por
eles(as). O perfil dos(as) diretores(as) é retratado a partir de trés conjuntos
de caracteristicas: sociodemograficas, de formacdo e profissionais. Para com-
preender esse tema de forma holfstica, buscou-se identificar o atual perfil
desses(as) profissionais, como ele foi se alterando ao longo de uma década
edeque formaele sediferencia entre as regides e os estados brasileiros.
Para explorar os desafios de gestdo, foram examinadas quais atividades de
gestdo consomem mais tempo da lideranca da escola, assim como a percep-
cdo de disponibilidade de recursos e pessoal para a direcdo. Para executara
pesquisa foi adotada como estratégia de investigacdo a realizacdo de andlise
empirica dos microdados do Sistema Nacional de Educacdo Bdsica (Saeb) e
do Censo Escolar para o periodo de 2011 a 2023.

As andlises revelam que o perfil médio do(a) diretor(a) da rede estadual é de
uma mulher branca, com pelo menos 50 anos de idade. Ela é formada em um
curso superior na drea de educacdo distinto da Pedagogia, possui especiali-
zacdo e ja cursou pelo menos uma formacdo continuada. Ela também tem en-
tre11e 15 anos de experiéncia como docente e antes de ocupar a direcdo da
sua atual escola ndo havia sido diretora. Ela ocupa a funcdo ha pelo menos
trés anos, mas ndo mais do que cinco, e chegou ao cargo por processo eleito-
ral com a participacdo da comunidade escolar. As anéalises também revelam
que, apesar de este ser o perfil médio, ele ndo se reproduz de forma exata
em nenhuma regido do pais. Por exemplo, a maioria dos(as) diretores(as) das
regiGes Norte e Nordeste sdo mulheres pardas.

Parainvestigar quais potenciais desafios de gestdo a direcdo da escola en-
frenta foram utilizados dados sobre a rotina do(a) diretor(a) e as condicdes
de funcionamento da escola. Entre as atividades que ocupam uma parte
relevante da semana de trabalho do(a) diretor(a) constam, tanto em 2019
quanto 2021, coordenar atividades administrativas e realizar a gestdo finan-
ceiradaescola. Essas atividades sdo identificadas como desafios de gestdo,
assim como garantir que docentes estejam em sala no momento da aula. Nos
estados das regides Sul e Sudeste, esse desafio parece ser mais proeminente.

Esterelatério seintegra a um conjunto de trabalhos que j& investigaram o
perfil da direcdo escolar publica brasileira por meio de diferentes abordagens.
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Porexemplo, o artigo de Souza (2009), com base nos dados do Saeb de 2003,
caracteriza o perfil do(a) profissional ao mesmo tempo que discute como ele-
mentos da politica escolar, entre eles a atuacdo dos conselhos, influenciam a
gestdo democratica da escola. Jd Soares e Teixeira (2006) buscam correlacionar
os perfis da direcdo de escolas estaduais com os rendimentos dos(as) estudan-
tes em exames do sistema de avaliacdo da Educacdo Basica mineiro realiza-
dos em 2002. Oliveira e Carvalho (2018), além de caracterizar o perfil dos(as)
diretores(as) das escolas publicas de 5° ano do Ensino Fundamental, utilizam
os dados do Saeb de 2007, 2009 e 2011 para conceber um indice de lideranca
do(a) diretor(a) e abordam como fatores intraescolares e extraescolares estdo
relacionados aos resultados académicos dos(as) estudantes. A publicacdo de
Marinho, Vidal e Vieira (2020) utiliza os questiondrios contextuais de 2007 e
2017 do Saeb para caracterizar o perfil dos(as) diretores(as) de todas as escolas
publicas brasileiras, ndo apenas das estaduais.

Em relacdo a esses trabalhos, esta pesquisa se diferencia ao propiciar uma
discussdo sobre como, ao longo de aproximadamente uma década, o perfil
do(a) diretor(a) escolar da rede estadual foi se alterando nos niveis nacional
eregional. Para retratar esse perfil, dados do Saeb sobre o(a) diretor(a) foram
compatibilizados com informac&es do Censo Escolar, 0 que ainda ndo havia
sido feito nas publicagdes sobre o tema. Além disso, hd uma investigacdo
sobre potenciais desafios de gestdo que esses(as) diretores(as) enfrentam.
Pesquisas sobre esse tépico comumente o fazem se valendo do uso de méto-
dos qualitativos e de uma menor quantidade de escolas (BOFF; ZULIANELO,
2021; ADAMS; MUTHIAH, 2020; ANAND et al., 2023).

Como ocorre com qualguer pesquisa amparada em dados, os resultados descri-
tos neste relatdrio sdo consequéncia das bases adotadas e devem ser sempre
considerados tendo em vista as caracteristicas dessas bases, sua forma de
elaboracdo, suas limitac8es e como se escolheu manipular suas varidveis. Para
evidenciar essas questdes, a proxima secdo descreve as bases de dados empre-
gadas no trabalho. A secdo subsequente relata os resultados da investigacdo
sobre o perfil dos(as) diretores(as) escolares. A seguir, sdo apresentados 0s
resultados da investigacdo sobre os desafios de gestdo. Por fim, a tltima secdo
concluiorelatdrio com reflexdes acerca dos resultados, apresentando hipéte-
ses sobre o que foi encontrado e possiveis consequéncias.

Cabe destacar que este relatério foi elaborado a pedido do Instituto Uniban-
co e executado de formaindependente, ndo havendo influéncia da institui-
cdo na maneira como os dados deveriam ser manipulados nem imposicdo de
restricdes sobre quais andlises deveriam ser feitas.



BASE DE DADOS

As andlises sobre o perfil dos(as) diretores(as) escolares e seus desafios
foram feitas utilizando um recorte temporal de 2011 até 2023 e combinando
dados das bases do Censo Escolar e do Saeb. Especificamente, para o desen-
volvimento deste relatdrio, foram utilizados os microdados do Saeb para o
periodo de 2011 a 2021, os microdados do Censo Escolar para os anos de 2019
e 2020, e para o perfodo de 2021 a 2023, dados do Censo Escolar fornecidos
pelo Servico de Acesso a Dados Protegidos (Sedap) do Inep por meio de uma
requisicdo feita via Lei de Acesso a Informacdo.

Considerando os dados disponiveis em cada edicdo do Censo Escolare do
Saeb, para conceber a base de dados sobre perfil do(a) diretor(a) foram sele-
cionadas as seguintes varidveis:

= SEXo;
= raca/cor,

= faixaetdria, divididaem até 29 anos, 30 a 39 anos, 40 a 49 anos, 50 a 54
anose55anosou mais;

= niveldeescolaridade mais alto alcancado, sendo este dividido em Ensino Fun-
damental Completo, Ensino Médio Completo, Ensino Superior Completo;

= seocursosuperiorconcluido é de licenciatura;

= tipodecursosuperior, sendo este dividido em Pedagogia, outro curso na
drea de educacdo e outro curso superior;

= pos-graduacdo concluida ou ndo;
= seo(a)diretor(a) possuialgum curso de formacdo continuada’;

= seo(a)diretor(a) possuicurso de formacdo continuada na drea de gestdo
escolari;

= formadeacessoaocargodedirecdo daescola;

= porquantotempo o(a)diretor(a) trabalhou como professor(a) antes de
assumir o cargo, sendo este dividido em nunca, menos de umano,1a?2
anos,3a5anos,6al0anos,11al5anose 16 ou mais;

+Obs.:comoesta é uma varidvel introduzida no questiondrio de gestor(a) do Censo Escolar, ela
sé existe para o perfodo de 2019 a 2022.
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= seantesdaescolaatualo(a)diretor(a)jd trabalhou na direcdo de outra escola;

= hdquantosanos édiretor(a) da escola atual, sendo este dividido em
menos deumano,la2anos,3a5anos,6al0anos,11al5anosel6ou
mais.

Eimportante mencionar que as tltimas trés varidveis sé estdo presentes no
Saeb,oquefazcomqueo lltimo ano disponivel para elas seja 2021.

Além das varidveis que definem o perfil, para tracar um panorama sobre 0s
desafios de gestdo foram selecionados do questionario do Saeb as perguntas
sobre:

= cargahordria de trabalho semanal;

= seofuncionamento daescola foidificultado por auséncia de recursos
financeiros;

=« seofuncionamento da escola foidificultado devido a falta de recursos
pedagoégicos;

= sehavianaescolapessoal administrativo suficiente;
= sehavianaescolapessoal pedagégico suficiente;

= seofuncionamento daescola foidificultado devido a falta de professo-
res(as) para todas as disciplinas;

= seos(as)alunos(as) foram assiduos(as);

= seos(as)professores(as) foram assiduos(as);

= sefoipossivel substituir com facilidade a auséncia de professores(as)?’;

= horasdedicadas nasemana para atender pais ou responsaveis?;

= horasdedicadas nasemana para atender individualmente professo-
res(as);

= horasdedicadas nasemana para atender individualmente alunos(as)*.

As varidveis foram escolhidas apds ser verificado se as perguntas que as
geraram foram aplicadas em quase todas as edicdes do Saeb desde 20113 e
permitiam compatibilizacdo, o que muitas vezes ndo ocorreu, pois, COm 0
decorrer dos anos, o questiondrio passou por diversas alteracGes (especial-
mente entre 2011 e 2013 e nas edicdes de 2019 e 2021). Em alguns casos, foi
necessdrio adequar os dados das varidveis para possibilitar que elas fossem
compardveis ao longo do tempo ou evitar a utilizagdo de certos anos que ndo
permitissem compatibilidade.

2Essas varidveis estdo disponiveis apenas para os anos de 2019 e 2021.
3Aexcegdo sdo os trés Gltimos itens da lista de varidveis sobre desafios de gestdo, introduzidos
com a mudanca do questiondrio em 2019.
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Ainda sobre questdes que merecem consideracdo especial, os dados advin-
dos do Saeb ndo cobrem todas as escolas, uma vez que o questiondrio estd
limitado as escolas do universo de referéncia das avaliacdes. Especificamen-
te, 0 questiondrio ndo é enviado aos(as) diretores(as) de escolas indigenas,
com apenas turmas de Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) e com menos de 10
alunos(as) nas séries avaliadas pelos exames*, bem como a diretores(as) de
escolas sem turmas das séries avaliadas pelos exames e que ndo contenham
turmas do ensino regular (por exemplo, escolas que trabalham apenas com
educacdo especial).

Outra limitacdo advinda da dependéncia dos dados do Saeb é aincompletu-
de de informacdes. Os(as) diretores(as) ndo sdo obrigados(as) a responder
aos questiondrios. Além disso, em certos anos, os exames foram aplicados
de forma amostral, ou seja, nem todos(as) os(as) diretores(as) das séries
avaliadas foram convidados(as) a responder aos questiondrios. Especifica-
mente, em 2011 as escolas da rede estadual de 3° ano do Ensino Médio que
ndo continham turmas de 5°e 9° ano do Ensino Fundamental participaram
de forma amostral. Em 2013 e 2015, novamente participaram como amostra
escolas do mesmo perfil, além de estabelecimentos do 5°e 9° ano com 10 a
19 alunos(as) em turmas regulares. Em 2017, ndo houve aplicacdo amostral,
sendo o exame realizado de forma censitdria na rede estadual para as esco-
las contendo turmas das séries alvo. Em 2019 e 2021, participaram de forma
amostral gestores(as) da rede estadual que tivessem na unidade escolar
turmas do 9° ano, mas ndo turmas do 5°ano ou 3° ano do Ensino Médio.

Como o(a) gestor(a) ndo é obrigado(a) a preencher o questiondrio do Saeb,
para cada uma das varidveis selecionadas foi checado se havia um minimo
de respostas validas suficientes por unidade da Federacdo que permitis-
sem caracterizar com confianca estatistica razodvel o perfil do(a) diretor(a)
escolar. Felizmente, para todos 0s anos em que se utilizam os dados do Saeb
isso ocorre. Especificamente, em 2011 hd para todos os estados respostas
suficientes para assumir uma margem de erro de 5% sobre as caracteristicas
do universo de referéncia esperado de diretores(as). Em 2013, apenas para

o estado do Ceard é necessario assumir pelo menos uma margem de 6%. Em
2015, novamente para Ceard a menor margem de erro possivel é 6%, enquan-
to para o Maranhdo é de 7%. Para os anos de 2017 e 2019, hd respostas sufi-
cientes em todos os estados que permitem assumir uma margem de erro de
5%. Para 2021, é necessdrio assumir uma margem de erro de 6% para Roraima
e Alagoas, e de 7% para o Amapa.

“Sdo avaliados(as) pelos exames do Saeb alunos(as) das turmas do 2°ano e 5° ano do Ensino
Fundamental, 9°ano do Ensino Fundamental e 3° ano do Ensino Médio.
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PERFIL DOS(AS) DIRETORES(AS)

Esta secdo apresenta osresultados da investigacdo dos dados sobre o perfil
dos(as) diretores(a) das redes estaduais. Isso é feito por meio de analises
temdticas divididas em subsec®es. Inicialmente, explora-se a evolucdo das
caracteristicas sociodemograficas dos(as) profissionais. Em seguida, sdo
examinados os aspectos relacionados a formacdo. Por fim, sdo esmiucadas
questdes relacionadas a experiéncia profissional dos(as) diretores(as) e ao
seu vinculo empregaticio. Ao final de cada subsecdo é sintetizado o perfil
médio do(a) diretor(a) escolar em nivel nacional e regional.

CARACTERISTICAS SOCIODEMOGRAFICAS

A primeira visualizacdo que caracteriza a evolucdo sociodemografica dos(as)
diretores(as) é o conjunto de grdficos da figura 3.1. Observa-se que, desde o
infcio da série, a maioria dos(as) diretores(as) se identifica como de cor bran-
ca.Chama a atencgdo que a partir de 2019, juntamente com o crescimento do
total de respondentes devido a ado¢do do Censo Escolar como instrumento
de coleta das caracteristicas sociodemograficas, hd um aumento expressivo
dos individuos que optaram por ndo declarar sua raca/cor. O resultado mais
recente do Censo indica que essa situacdo melhorou, mas ainda ndo no nivel
observado no Saeb de 2017°. Com base na referéncia de como progrediam as
proporcdes de raca/cor entre 2013 e 2017, a ndo identificacdo aparentemen-
te subdimensiona principalmente o total de pessoas pardas e pretas. Ndo é
possivel inferira partir dos dados o que poderia ter causado esse fendmeno.
E majoritariamente na Regido Nordeste que a ndo declaracdo é mais forte.

>Cabe lembrar que o questiondrio do Saeb 2019 ndo continha perguntas sobre sexo e idade
dos(as) diretores(as). A edicdo de 2021 resgata essas perguntas.

12



Percentual de diretores(as)

~
a

@
S

)
o

0

Figura 3.1 - Distribuicdo de diretores(as) por raca/cor
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb para os anos de 2011 a 2017 e do Censo Escolar para os
anos de 2019 a 2023.

Os gréficos da figura 3.2 revelam que a maioria dos(as) diretores(as) pertence
ao sexo feminino, mas ao longo da tltima década houve um crescimento na
quantidade de homens que passaram a ocupar o cargo de direcdo. Enquanto
em 2013 eles respondiam por aproximadamente 25% do total de diretores(as),
em 2023 essa proporcdo subiu para 33%. Esse crescimento parece ser mais
fortemente observado nas regides Nordeste, Sudeste e Centro-Oeste. Diver-
sos fatores podem explicar essa mudanca, como 0 aumento na proporc¢do de
mulheres em outras ocupac¢des que ndo a de docéncia, mudancas na estrutura
deremuneracdo e beneficios do setor publico, entre outras hipdteses.
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Percentual de diretores(as)
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Figura 3.2 - Distribuicdo de diretores(as) por sexo
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb de 2011 a 2017 e do Censo Escolar de 2019 a 2023.

A préxima visualizacdo que informa sobre as caracterfsticas sociodemogra-
ficas dos(as) diretores(as) é a figura 3.3. Por meio dela é possivel perceber
que gradualmente hd um aumento na idade média dos(as) diretores(as). Em
todas asregides, hd um crescimento no percentual de individuos na faixa dos
50 anos ou mais, sendo que apenas no Centro-Oeste predominam individu-
oscom 40 a 49 anos. Porém, como os dados mostram, aparentemente em
poucos anos o grupo de 50 anos ou mais também serd a maioria nesse local.
Inclusive, essa é uma questdo sobre a qual o grafico propicia uma reflexdo.
O momento no tempo em que cada regido passou a contar com uma maioria
de diretores(as) com pelo menos 50 anos de idade é heterogéneo. Em 2013,
o Sudeste havia acabado de passar por esse processo, enquanto no Sul ele
ocorreu dois anos depois. Na sequéncia, aconteceu no Nordeste em 2019 e
no Norte em 2023.
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Figura 3.3 - Distribuicdo de diretores(as) por faixa etaria
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb de 2011 a 2017 e do Censo Escolar de 2019 a 2023.

Parainvestigar se a transicdo de faixa etaria ocorreu nas regides de maneira
uniforme ou heterogénea, foram elaborados os mapas da figura 3.4. Eles
apresentam arazdo de diretores(as) do grupo de 50 anos ou mais contra o
grupo de 40 a 49 anos, ou seja, para cada diretor(a) com 40 a 49 anos, quan-
tos(as) com 50 anos ou mais se espera encontrar no estado. Tendo como
exemplo Goids, em 2011, para cada diretor(a) com 40 a 49 anos havia entre
0,2e 0,39 com 50 anos ou mais. A cada quadriénio essa proporcdo foi se
alterando, e, em 2023, Goids chegou a marca de 0,8 a 0,99 diretores(as) com
50 anos ou mais para cada um(a) com 40 a 49 anos. Como a figura revela, ndo
apenas em Goids a idade média dos(as) diretores(as) avancou rapidamente.
Em 2023, cerca de 15 unidades da Federacdo possufam mais diretores(as)
com pelo menos 50 anos do que com 40 a 49 anos. Em 2013, eram apenas 5
estados.

Retomando a questdo da heterogeneidade das faixas etdrias: quando
observada a evolucdo dos mapas, percebe-se que até 2015 havia uma hete-
rogeneidade intrarregional no Norte, no Nordeste e no Centro-Oeste. Porém,
elasereduzem 2019 e ainda mais em 2023. Assim, o cendrio atual é de pouca
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variacdo nos grupos de faixa etdria entre os estados. Ha predominancia do
grupo de 50 anos ou mais em todo o pafs.

Figura 3.4 - Proporcdo de diretores(as) com 50 anos ou mais em relacdo ao
total com 40 a 49 anos

201 2015

[ 022030 [[f] 042050 [[] 06a0.70 [l 0.8a0.90 ] 1oumais  [] 022030 [ 0.4a0.50 [[] 0.6a0.70 [l 082099 [ 1 0umais

2019 2023

[ 042050 [[] 062070 [l 0.8a0.99 [ 1 oumais [[] 062079 [l 082099 [ 1 0umais

Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb de 2011 e 2015 e do Censo Escolar de 2019 e 2023.

Considerando as informacdes disponiveis sobre sexo, raca e faixa etdria, o
perfil médio sociodemografico do(a) diretor(a) da rede estadual de educacdo
no Brasil é de uma mulher branca, com 50 anos ou mais. Esse perfil se repete
nas regides Sul e Sudeste. Para o Norte e 0 Nordeste, é de uma mulher parda,
com 50 anos ou mais. No Centro-Oeste, é de uma mulher branca com idade
entre 40 e 49 anos.
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CARACTERISTICAS DE FORMACAO

O segundo recorte considerado nesta pesquisa foi a formacdo dos(as) dire-
tores(as) das redes estaduais de educacdo. Essa dimensdo engloba tanto a
graduacdo em nivel superior quanto o engajamento desses profissionais em
atividades de formacdo continuada.

Afigura 3.5 é o ponto de partida para andlises sobre formacdo. Ela revela que
amaior parte dos(as) diretores(as) brasileiros(as) possui curso superior na
dreade educacdo. Especificamente em cursos de licenciatura, pois eles sdo

a maioria dos identificados como “Educacdo - Outro curso” (além de licencia-
tura, hd alguns poucos cursos tecnoldgicos e sequenciais). Assim, nas redes
estaduais, os(as) diretores(as) de escola tém diplomas na drea de educacdo,
mas ndo sdo pedagogos.

Figura 3.5 - Distribuicdo de diretores(as) por curso superior
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb para o perfodo de 2011 a 2017 e do Censo Escolar para

o perfodode 2019 a 2023. A classificacdo "Educacdo - Outro curso” se refere aos cursos ndo identificados como
Pedagogia. Isso pode envolver licenciaturas diversas, como Matemaética, Letras, Quimica, entre outras. Decidiu-se
agrupar esses diversos cursos dessa forma para que fosse possivel compatibilizar os dados do Saeb com os do
Censo, umavez que asopcdes de reporte de curso existentes no Saeb eram menos diversas do que as possibilitadas
pelacoletado Censo.
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Entretanto, hd heterogeneidade de formacdo entre as regides. Enquanto no
Sudeste e no Norte a maior parte dos(as) diretores(as) é formado(a) em Peda-
gogia, nas outras regides o diploma é de outro curso da drea educacional. His-
toricamente, o Sul possui a menor quantidade de diretores(as) formados(as)
em Pedagogia, mas, recentemente, esse posto passou a pertencer ao Nordes-
te. Quando considerada a perspectiva nacional, os dados revelam que a maior
parte dos(as) diretores(as) possui formacdo na drea de educacdo em outro
curso que ndo Pedagogia, como licenciaturas ou algum curso tecnoldgico.

A préxima visualizacdo, na figura 3.6, explora por meio de mapas o percentu-
al de diretores(as) que conclufram alguma pdés-graduacgdo. Como as respostas
do Saeb para essa pergunta apresentaram inconsisténcias®, a visualizagdo
ndo conta com mapas para o periodo anteriora 2019. Ainda que a compa-
racdo compreenda uma diferenca temporal de apenas quatro anos, houve
mudancas significativas nesse periodo. Diversas unidades da Federacdo
aumentaram o percentual de diretores(as) com pdés-graduacdo concluida,

de forma que em 2023 nenhum estado possufa menos que 50% das suas
liderancas sem um titulo de pds-graduacdo. As regides Sul e Centro-Oeste
concentram a maior quantidade de individuos com esse nivel de escolarida-
de. Apesar de ndo estar visivel nos mapas, uma rdpida consulta na base de
dados revela gue em todo o pafs o curso de especializacdo é a principal forma
pela qual os(as) diretores(as) obtém um titulo de pés-graduacdo.

Figura 3.6 - Percentual de diretores(as) com pés-graduacdo

2019 2023
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Censo Escolar.

® Foiobservada uma queda expressiva no total de pessoas com pds-graduacdo entre 2017 e
2019, 0 que éinconsistente com a tendéncia de crescimento que ocorria entre 2011 e 2017 e

no perfodo de 2019 a 2023. Uma possivel explicagdo para essa inconsisténcia é a forma como a
pergunta sobre pés-graduacdo era feita no questiondrio do Saeb. Este considerava como pds-
-graduacdo cursos de atualizacdo com carga hordria de pelo menos 180 horas. O questiondrio do
Censo Escolar ndo considera esses cursos como de pds-graduacdo, limitando tal grupo aos cur-
sos de especializagdo (que possuem carga hordria minima de 360 horas), mestrado e doutorado.
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Avancando para a formacdo continuada (FC), as figuras 3.7 e 3.8 apresentam,
respectivamente, o percentual de diretores(as) escolares que possufam algu-
ma FCe o percentual com FCem gestdo escolar. Os primeiros dados sobre o
tépico téminicio com a coleta do Censoem 2019. Entretanto, para esse ano
osresultados sdo estranhos e aparentam ndo ser confidveis. H4 um aumento
em nivel Brasil de 50% dos diretores(as) com alguma FCentre 2019 e 2020,
uma evolucdo que ndo é observada em nenhum outro momento no tempo.
Em funcdo disso, o primeiro mapa apresentado nas visualizactes é o de 2020.

Figura 3.7 - Percentual de diretores(as) com algum curso de formacdo
continuada concluido

2020 2023

I 100-100) [ 120-90) [ 170-80) [] t60-70) [ 150-60) B s0-100) [ s0-90) [ ro-80y [] 1s0-70) [ 1s0-60)
B w050 [ 120-40) [ r20-30) [ 110209 B w0500 [ 30-40) [ 12030y [ 11020

Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Censo Escolar.

Figura 3.8 - Percentual de diretores(as) com curso de formacdo continuada em
gestdo escolar concluido

2020 2023
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Censo Escolar.
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Analisando os mapas da figura 3.7, percebe-se que hd grande heterogeneida-
deintrarregional e inter-regional de individuos que concluiram alguma FC.
Enquantoem quatro anos, estados como Pard e Parand conseguiram avancar
para que quase a totalidade dos(as) diretores(as) tivesse alguma FC, outros,
como Sdo Paulo, Mato Grosso e Rondodnia, permaneceram estagnados. O
Piaui é um caso outlier gue merece maior investigacdo, pois desde o inicio
dasérie apresenta niveis de FC elevados. Essa inconsisténcia, em conjunto
com aobservada em 2019, indica que é importante a busca porinformacé&es
complementares junto as redes estaduais para saber qual é a real situacédo
da oferta e dademanda por FC.

Os mapas da figura 3.8, por sua vez, revelam que a maior parte dos(as) direto-
res(as) escolares ndo possufa formacdo continuada em gestdo escolar. Tal fato
isolado ndoindica necessariamente que as liderancas estdo despreparadas para
desempenhar tarefas de gestdo escolar ou ndo tém experiéncia nesse campo. O
que é possivel afirmar a partir desses dados é que, em pouco tempo, houve um
aumento na quantidade de diretores(as) com FC concluida em gestdo escolar.
Em 2020, cerca de 9,4% dos(as) diretores(as) do pais possufa FCem gestdo
conclufda, passando para 20,1% em 2023. Se essa mudanca ocorreu devido a en-
trada de novos(as) diretores(as) jd com essa formacdo, ou porque as redes esta-
duais promoveram ac¢des para aumentar o percentual de individuos com FCem
gestdo, é algo que requerinvestigacdo adicional por meio de futuros estudos.

Utilizando as informacdes sobre formacdo, podemos atualizar as caracteris-
ticas predominantes do(a) diretor(a) escolar. No nivel Brasil, esse perfil é o
de uma mulher branca, com pelo menos 50 anos, formada em algum curso na
dreade educacdo distinto de Pedagogia, com especializacdo e alguma FC. No
nivel regional, esse mesmo perfil é observado no Sul. No Centro-Oeste, é de
uma mulher branca com idade entre 40 e 49 anos, formada em algum curso
na drea de educacdo, mas ndo Pedagogia, que possui curso de especializa-
cdo como pés-graduacdo e concluiu alguma FC. No Sudeste, o perfil médio
dos(as) diretores(as) € o de uma mulher branca, com 50 anos ou mais, com
curso superior em Pedagogia, especializacdo como pés-graduacdo e sem FC.
No Norte, é de uma mulher parda, com 50 anos ou mais, formada em Pedago-
gia, também com especializacdo e com FC concluida. Por fim, no Nordeste, o
perfil médio da diretora apresenta as mesmas caracteristicas sociodemogra-
ficas da Regido Norte, mas ela é formada em outro curso que ndo Pedagogia
e possui especializacdo e FC.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL E VINCULO
EMPREGATICIO

Os dados existentes no Saeb e no Censo Escolar se complementam para ca-
racterizar a experiéncia profissional e o vinculo empregaticio. A série histdri-
cado Saeb permite saber a experiéncia prévia dos(as) diretores(as) antes de
ingressar no cargo, enquanto o Censo retrata a forma como estes(as) chega-
ram a essa posicdo.
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Para comecar a anédlise sobre a experiéncia profissional, serd utilizada a
figura 3.9, que retrata quantos anos o individuo trabalhou como docente
antes de ocupar adirecdo da escola. Em 2021, devido principalmente ao peso
do Sudeste, a maior parte dos(as) diretores(as) no Brasil possufaentre 11 e
15 anos de experiéncia acumulada como professor(a). Analisando em pers-
pectiva regional, Nordeste, Norte e Sul diferem dessa situacdo, sendo que
este (iltimo apresenta a maior média no pais de diretores(as) com mais de 20
anos de experiéncia. Ao se procurar por tendéncias, é possivel perceber uma
evolucdo na proporcdo de liderancas com 16 a 20 anos de experiéncia no Sul
e no Centro-Oeste, enquanto no Norte e no Nordeste, antes de 2021, vinha
crescendo o grupocom6al0anos.
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Percentual de diretores(as) (%)

Figura 3.9 - Distribuicdo de diretores(as) por experiéncia prévia com docéncia
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.

O conjunto de mapas davisualizacdo 3.10 complementa o entendimento da
experiéncia prévia dos(as) diretores(as). Ele mostra, por unidade da Fede-
racdo, o percentual de individuos que ja havia ocupado o cargo de direcdo
antes de estarnaescola atual. Asituacdo mais comum no pafs é que menos
da metade das escolas estaduais tenha um(a) diretor(a) que ja havia assumi-
do esse desafio antes. Em 2019, a média nacional foide 49,4% e em 2021, de
46%. Entretanto, como a visualizacdo revela, estdo principalmente concen-
trados(as) no estado de Sdo Paulo os(as) profissionais que voltam a ocupar
adirecdo daescola. A partir apenas da base de dados ndo é possivel identi-
ficaro que explica areconducdo de diretores(as) ao cargo. Em Minas Gerais,
Mato Grosso do Sul e Acre, ndo mais do que 20% das escolas sdo dirigidas
por pessoas que retornaram ao cargo. Essa estatistica isolada ndo indica
necessariamente que 0s processos de gestdo da escola serdo prejudicados.
E possivel que diversos fatores, como a forma pela qual diretores(as) sdo
selecionados(as), o desenho da estrutura de carreira do magistério e o nivel
de suporte e insumos recebidos para atuar na lideranca da escola expliqguem
o quadro atual.
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Figura 3.10 - Percentual de diretores(as) que ja haviam exercido cargo de direcdo

2019 2021
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.

Além do baixo retorno de profissionais a posicdo de direcdo retratado na figu-
ra3.10, também é observada em todo o pafs uma estabilidade dessa situacdo
entre 2019 e 2021. Como o0 ano de 2021 foi atipico em funcdo da pandemia de
Covid-19, é possivel que o quadro de liderancas tenha permanecido estavel,
sem a ocorréncia de novas contratacdes. A proxima visualizacdo ird ajudar a
explorar essa questdo.

A figura 3.11 permite checar a hipdtese da estabilidade no quadro de li-
derancas entre 2019 e 2021. Avisualizacdo apresenta quanto tempo o(a)
diretor(a) estd a frente da lideranca da sua atual escola por faixas de anos.
Os graficos em 3.11 revelam que o grupo de individuos com trés a cinco anos
de lideranca é o mais comum no pafs. Também é possivel observar que o
grupo de diretores(as) que esta a frente da lideranca hd no mdximo um ano
(ou seja, entrantes) deixa de existirem 2021. Isso indica realmente que em
2021 novas contratacBes ndo foram feitas e as redes mantiveram nesse ano
de pandemia seu quadro de pessoal estavel. Ademais, além da queda no
nimero de entrantes ocorrida entre 2019 e 2021, jd se observa uma reducdo
desse grupo na transicdo de 2017 a 2019. Sem informagdes de contexto, ndo
é possivel precisaro que poderia ter causado esse fendémeno. Reducdo na
quantidade de escolas estaduais ativas, mudancas na forma e nos requisi-
tos adotados para selecionar os(as) diretores(as), entre outras possibilida-
des, poderiam explicar essa queda. Sua implicacdo é um aumento do tempo
gue os(as) profissionais permanecem como diretores(as).

Afigura 3.11 também evidencia a heterogeneidade regional dos grupos de
diretores(as) por tempo a frente da lideranca da escola. Em primeiro lugar, é
possivel afirmar que o grupo com 11 anos ou mais de experiéncia é, consis-
tentemente até 2017, a minoria nas regiGes Centro-Oeste, Norte e Nordeste.
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Em 2019, esse quadro se repetiria nessas regides, mas hd uma diminuicdo

do grupo de liderancas com até um ano no Nordeste. Areducdo desse grupo
em 2019 também ocorre em todas as regides, com excecdo do Sul. Em ter-
mos absolutos, ela é mais expressiva no Sudeste e, em termos relativos, no
Nordeste. Considerando que a queda no total dos(as) diretores(as) entrantes
ocorre em quase todas as regites, sem concentracdo em um estado, e entre
2017 e 2019, ha indicios de que a causa para que os(as) profissionais perma-
necam mais tempo a frente da lideranca das escolas estaduais é de natureza
nacional e anterior a pandemia.

Figura 3.11 - Distribuicdo de diretores(as) por tempo a frente da gestdo da
escola
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb. A experiéncia dos(as) diretores(as) foi dividida seguindo
osintervalos de tempo descritos na legenda, pois é o que o questiondrio do Saeb adotava como referéncia até
2017. A partirde 2019, o questiondrio passou a permitir um preenchimento continuo dentro de um intervalo entre
0e30anos.

Avisualizacdo 3.12 é a Gltima a compor o mosaico de informacdes profis-
sionais sobre os(as) diretores(as). Ela divide os(as) profissionais pela forma
como ingressaram no cargo/funcdo de direcdo’ e por local de atuacdo, permi-

”Na maior parte do Brasil, a posicdo de diretor(a) de escola estadual é ocupada pelo(a) funciona-
rio(a) publico(a) por meio de um cargo em comissdo (também chamado de funcdo de confianca)
prevista no Estatuto do Pessoal do Magistério Publico do respectivo estado. Entretanto, tanto
os dados do Saeb quanto os do Censo Escolar ndo questionam qual é a natureza do vinculo
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tindo inferir quais formas de acesso ao cargo/funcdo de direcdo sdo mais fre-
quentes ao longo do tempo. Essa inferéncia é imprecisa, pois a visualizacdo
ndo mostra quantos(as) profissionais foram selecionados(as) para a posicdo
de direcdo naquele ano considerando as diferentes maneiras como isso pode
ocorrer; apresenta com precisdo apenas como os(as) diretores(as) que estdo
atuando na rede foram selecionados (independentemente de quando isso
ocorreu). Assim, profissionais que estdo ha muito tempo no cargo/funcdo

de direcdo irdo contribuir para os totais de cada forma de selecdo multiplas
vezes. Porexemplo, uma diretora da rede estadual de S&do Paulo, concursada
em 2015 e que permanece no cargo desde entdo, ird contribuir para o total
reportado na barra “Concurso para o cargo” dos anos de 2017, 2019 e 20218 .

Figura 3.12 - Distribuicdo de diretores(as) por forma de acesso a posicdo de
direcdo
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb para o periodo de 2013 a 2017 e do Censo Escolar parao
periodo de 2019 a 2023.

do(a) profissional (se funcdo de confianca, concurso com estabilidade, concurso tempordrio,
entre outros). Os questiondrios perguntam apenas a forma como o individuo assumiu a direcdo.
Assim, para evitar confusdes, serd utilizada a expressdo “cargo/funcdo” para descrever a posicdo
ocupada de direcdo escolar.

8 Para saber de maneira precisa como as formas de acesso ao cargo/funcdo de direcdo mudaram
ano a ano, seria necessario estruturar uma base de dados em painel que permitisse identificar
os(as) diretores(as) e acompanhd-los(as) individualmente no tempo. Os microdados do Saeb
(mesmo os identificados) ndo permitem a construcdo de tal base, pois ndo hd uma varidvel que
utilize o mesmo identificador de individuo ao longo do tempo.
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E possivel afirmar que, ao longo de dez anos, a maioria dos(as) diretores(as)
chegou ao cargo/funcdo por meio de eleicdo exclusiva pela comunidade es-
colar. Adotando a perspectiva regional, observa-se que nas redes do Centro-
-Oeste e do Sul predominam desde 2013 os(as) diretores(as) que acessaram

o cargo poralguma forma que envolvesse a participacdo da comunidade
escolar. Nas redes do Norte, sdo maioria os(as) diretores(as) apontados(as)
pela Secretaria de Educacdo. O Nordeste é aregido com a distribuicdo de for-
mas de acesso mais equilibrada, enquanto no Sudeste cada retrato no tempo
é um pouco diferente (ndo h& a estabilidade observada em outros locais),
sendo que os individuos eleitos por alguma forma que envolva a comunidade
sdo os mais frequentes. Outro dado que se observa para o Sudeste é que, vir-
tualmente, apenas as redes dessa regido selecionam os(as) diretores(as) por
meio de concurso para o cargo. Pelos dados, ndo é possivel dizer se o concur-
so é com estabilidade ou tempordrio.

Considerando as informacdes sobre experiéncia profissional e caracterfsti-
cas empregaticias, novamente é possivel atualizar o perfil médio nacional
do(a) diretor(a) escolar da rede estadual. Ela ¢ uma mulher branca, com pelo
menos 50 anos, formada em algum curso na drea de educacdo distinto da
Pedagogia, com especializacdo e alguma formacdo continuada concluida. Ela
também possuientre 11 e 15 anos de experiéncia como docente e antes de
ocupar adirecdo dasua atual escolando havia sido diretora. Ela é diretora ha
pelo menos trés anos, mas ndo mais do que cinco, e chegou ao cargo exclusi-
vamente por processo eleitoral com a participacdo da comunidade escolar.

Em nivel regional, no Sul temos como perfil médio uma mulher branca, com
pelo menos 50 anos, formada em algum curso superior na drea de educacdo
distinto da Pedagogia, com especializacdo e alguma formacdo continuada
conclufda. Ela possui entre 16 e 20 anos de experiéncia como docente e antes
de ocupar adirecdo dasua atual escola ndo havia sido diretora. Ela é diretora
hd pelo menos trés anos, mas ndo mais do que cinco, e chegou ao cargo exclu-
sivamente por processo eleitoral com a participacdo da comunidade escolar.

No Centro-Oeste, o perfil médio do(a) diretor(a) é de uma mulher branca com
idade entre 40 e 49 anos, formada em algum curso na drea de educacdo, mas
ndo Pedagogia, possui diploma de especializagdo como pds-graduacdo e con-
cluiu alguma formacdo continuada. Ela tementre 11 e 15 anos de experiéncia
como docente e antes de ocupar a direcdo da sua atual escola ndo havia sido
diretora. Ela é diretora hd pelo menos um ano, mas ndo mais do que dois, e
chegou ao cargo exclusivamente por processo eleitoral com a participacdo da
comunidade escolar.

No Sudeste, o perfil médio dos(as) diretores(as) é o de uma mulher branca,
com 50 anos ou mais, com curso superior em Pedagogia, especializacdo como
pos-graduacdo e sem formacdo continuada. Ela possuientre 11 e 15 anos de
experiéncia como docente e antes de ocupar a direcdo da sua atual escola
ndo havia sido diretora. Ela é diretora hd pelo menos um ano, mas ndo mais
do que dois, e chegou ao cargo por processo seletivo qualificado e elei¢cdo
com participacdo da comunidade escolar.
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No Norte, o perfil médio dos(as) diretores(as) é de uma mulher parda, com 50
anos de idade ou mais, formada em Pedagogia, também com especializacdo
e formacdo continuada concluida. Ela possui entre 6 e 10 anos de experiéncia
como docente e antes de ocupar a direcdo da sua atual escola ndo havia sido
diretora. Ela é diretora hd pelo menos trés anos, mas ndo mais do que cinco,
e chegou ao cargo exclusivamente por indicacdo/escolha da Secretaria de
Educacdo.

Por fim, no Nordeste, o perfil médio dos(as) diretores(as) é de uma mulher
parda, com 50 anos de idade ou mais, formada em um curso superior na
dreade educacdo que ndo Pedagogia. Ela também possui especializacdo e
formacdo continuada concluidas. Ela tem entre 6 e 10 anos de experiéncia
como docente e antes de ocupar a direcdo da sua atual escola ndo havia sido
diretora. Ela é diretora hd pelo menos trés anos, mas ndo mais do que cinco, e
chegou ao cargo por processo seletivo qualificado e eleicdo com participacdo
da comunidade escolar.
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DESAFIOS DE GESTAO

Esta secdo discute os resultados da pesquisa sobre os desafios de gestdo
dos(as) diretores(as) das redes estaduais. Antes de avancar para a descricdo
dos achados, serd esclarecido como se procedeu para identificar os desafios
de gestdo a partir dos dados do Saeb.

O questiondrio contextual do Saeb sobre direcdo da escola, cujos dados sdo
referéncia para as andlises desta secdo, ndo é um instrumento concebido
com o objetivo final de determinar se a equipe de gestdo da escola estd en-
frentando desafios para realizar as atividades sob sua competéncia. Inclu-
sive, 0 questiondrio ndo possui pergunta direcionada ao(a) diretor(a) sobre
eventuais dificuldades que ele(a) encontra para exercer seu oficio. O que é
possivel realizar a partir dos dados é inferir se as escolas enfrentam questdes
que seriam desafiadoras para a gestdo. Isso é diferente do que ocorreu na
secdo de perfil, em que os dados literalmente retratavam as liderancas. Em
particular, dois conjuntos de informac®es do questiondrio foram utilizados
parainferir a existéncia de desafios: as respostas para perguntas sobre as
condi¢Bes de funcionamento da escola (existentes desde 2011) e sobre a
rotina da direcdo (feitas a partir de 2019).

O conjunto de perguntas sobre condi¢cdes de funcionamento é informativo
sobre os desafios de gestdo porque explora fatores que afetam a execucdo
das atividades administrativas e pedagoégicas da escola. Especificamente, es-
sas perguntas captam a percepcdo da direcdo sobre a suficiéncia de recursos
financeiros e pedagdgicos, além da suficiéncia de pessoal para a realizacdo
de tarefas administrativas e do trabalho educativo. Elas também captam as
percepcdes dos(as) gestores(as) sobre a assiduidade de estudantes e profes-
sores(as).

O conjunto de perguntas sobre rotina é informativo sobre os desafios enfren-
tados pela gestdo porque, a partir dele, é possivel observar a distribuicdo das
atividades executadas pela direcdo da escola considerando uma restricdo de
tempo comum a todas elas, a semana de trabalho. Especificamente, é possi-
vel observar quais atividades consistentemente demandam mais tempo da
direcdo e, potencialmente, sdo desafios de gestdo.

Apesar de os dados do Saeb estarem sendo utilizados para inferir quais sdo

os potenciais desafios de gestdo dos(as) diretores(as) da rede estadual, o re-
sultado desse exercicio deve serinterpretado com prudéncia. O questiondrio
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é amplo (em 2021 possufa 210 itens), o que pode causar fadiga durante seu
preenchimento e, consequentemente, erros. As perguntas sdo subjetivas’e
aplicadas em apenas um momento ao longo do ano. Logo, as respostas ndo
sdo o produto de uma documentacdo minuciosa sobre a rotina da escola.

Outra questdo que merece serdestacada é que a edicdo do Saeb de 2021
ocorreu em um ano no qual o funcionamento das escolas foi afetado pelas
consequéncias da pandemia de Covid-19. Apesar de a vacinacdo contra a
doenca ter seiniciado em 19 de janeiro de 2021, foi apenas quando a cam-
panha deimunizacdo atingiu um estdgio avancado que as escolas estaduais
retornaram as atividades em regime plenamente presencial®®. Assim, visuali-
zacBes contendo os dados de 2021 devem ser interpretadas pelo leitor com
cautela, especialmente quando se procura inferir tendéncias.

Esta secdo apresenta os resultados da investigacdo sobre desafios de gestdo
em trés subsecdes. A primeira apresenta a carga hordria de trabalho semanal
do(a) diretor(a) e as atividades mais ocupam seu tempo. Em seguida, é inves-
tigado se o funcionamento da escola foi afetado pela auséncia de recursos
ou pessoal. Por fim, sdo exploradas quest8es de assiduidade dos docentes e
estudantes.

USO DO TEMPO

A primeira visualizacdo desta secdo ilustra uma das possiveis consequéncias
da Covid-19: 0 aumento da carga de trabalho do(a) diretor(a). Enquanto, em
2019, a maioria trabalhava até 40 horas, durante a pandemia houve um salto
generalizado. Em 2021, em todas as regides do pafs, mais do que 60% dos(as)
respondentes afirmaram estar trabalhando acima de 40 horas. No periodo
pré-pandemia, esse valor oscilava entre aproximadamente 35% e 42%. Para
além da pandemia, observando-se a transicdo de 2017 para 2019, chama a
atencdo o aumento expressivo no percentual de diretores(as) nas regides
Sudeste e Sul que passaram a trabalhar mais do que 40 horas em um inter-
valo de dois anos. Esse crescimento foi acompanhado por uma queda nos
percentuais de profissionais trabalhando 20 a 39 horas ou 40 horas, o que in-
dica uma provdvel mudanca no modelo de contratacdo dos(as) diretores(as),
poisoaumento da carga hordria trabalhada é expressivo. Para entender com
precisdo o que ocorreu, sdo necessdrias informac8es contextuais, sobre os
estados localizados nessas regides.

?Parailustrar, as opcdes de resposta das perguntas sobre recursos sdo formadas por itens como
“discordo” e “concordo”.

10 Porexemplo, a rede estadual de ensino de Minas Gerais retornou ao regime presencial obriga-
tério em 3 de novembro.
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.

As tabelas 4.1 e 4.2 complementam o entendimento do uso do tempo da
direcdo. Elas revelam quais atividades foram percebidas como demandando
mais tempo da dire¢do nos anos de 2019 e 2021. Apenas esses anos sdo apre-
sentados porque as perguntas sobre quantas horas o(a) diretor(a) dedica a
certas atividades sé passaram a constar do questiondrio do Saeb a partir de
2019. Além disso, a maioria das atividades indagadas pelo questiondrio do
Saebem 2019 ndo foi novamente investigada em 2021. Na transicdo de 2019
para 2021, as perguntas sobre como o(a) diretor(a) utiliza seu tempo foram
alteradas pararefletir o contetido da Matriz Nacional Comum de Competén-
ciasdo Diretor Escolar, estabelecida por resolucdo do Conselho Nacional de
Educacdo (CNE). Com isso, entre as perguntas sobre atividades realizadas
pelo(a) diretor(a), permaneceram apenas aquelas sobre horas dedicadas ao
atendimento de alunos(as), pais e docentes.

Atabela4.1revelaalgunsresultadosinteressantes sobre a percepcdo de uso
de horas em 2019. Atender as demandas da Secretaria de Educagdo ocupa a
primeira posicdo como atividade mais demandante em nivel nacional devido
ao peso da quantidade de escolas do Sudeste sobre o total nacional da rede
estadual. Enquanto essa atividade é de longe percebida no Sudeste como a
mais exigente, no Nordeste, no Norte e no Sul ndo ocorre o mesmo. No Nor-
deste eno Norte, a percepcdo é de que atender aos(as) alunos(as) toma mais
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tempo; no Sul, é realizar a prestacdo de contas. A segunda atividade reporta-
da como mais exigente em nivel nacional, assim como no Sul, no Sudeste e
no Centro-Oeste, é atender aos(as) alunos(as).

As trés atividades mencionadas — acolher demandas da Secretaria de Educa-
cdo, assistiraos(as) estudantes e realizar prestacdo de contas - sdo em todas
asregides, com excecdo do Norte, as atividades que mais ocupam as horas
da semanadadirecdo. O Norte é um outlier para a tarefa de prestacdo de
contas: para asredes daregido, essa é a sexta atividade mais exigente. Esse
é um resultado curioso, pois no Norte hd uma grande proporcdo de escolas
estaduais de pequeno porte, além de diferentes programas para garantir
que estabelecimentos localizados em dreas remotas e de dificil acesso (por
exemplo, escolas ribeirinhas) recebam os recursos necessarios para exercer
assuas atividades. E possivel que os arranjos de financiamento que ali exis-
tam tenham uma burocracia simplificada ou reduzida quanto a prestacdo de
contas.

Tabela 4.1 - Percepc¢do de média de horas semanais dedicadas as atividades

de gestdoem 2019

| meail0 |

mmmm
Demandas da Secretaria de Educacdo 6,17 5,52 5,90 5,16 7,13 5,22
Atendimento aos(as) alunos(as) 5,78 5,49 5,96 5,37 5,72 6,07
Prestacdo de contas 4,95 4,87 4,97 3,77 4,63 6,35
Gerenciamento de conflitos 473 472 423 3,96 5,11 4,88
Atendimento aos pais ou responsaveis 4,68 4,72 4,29 4,64 4,81 4,87
Outras atividades 429 456 4,68 4,87 3,86 4,28
Reunido com professores(as) 3,54 4,02 3,99 3,34 3,45 3,05
Atendimento aos(as) professores(as) 3,14 3,34 3,18 3,24 3,03 3,18
Manutencdo 2,85 3,30 2,81 2,87 2,65 3,10
Merenda 2,56 2,84 2,96 2,50 2,29 2,58
Seguranca 2,19 2,30 2,28 2,43 2,11 2,06

Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.

Observando a tabela 4.2, com dados para 2021, ao repetirmos o exercicio de
identificar quais atividades sdo mais demandantes, identifica-se que, em
nivel nacional, coordenar atividades administrativas, gerenciar recursos
financeiros e conduzir o planejamento pedagdgico sdo as acdes que mais
ocupam tempo. Em todas as regides — com excecdo do Norte, em que hd a
percepcdo de que coordenar a gestdo curricular toma mais tempo do que
conduzir o planejamento pedagdgico -, essas trés atividades sdo também as
mais demandantes.
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Tabela 4.2 - Percep¢do de média de horas semanais dedicadas as atividades
de gestdo em 2021

| Rego
mmmm

Coordenar as atividades administrati-
vas (merenda, seguranca, manutencdo 6,88 7,35 6,75 5,99 6,98 6,95
predial e afins)

Gerenciar os recursos financeiros (pres-

~ . 5,98 5,94 5,65 4,53 6,19 6,50
tacdo de contas e afins)
Conduzir o planejamento pedagdgico 5,56 5,85 5,40 5,53 5,47 5,82
Coordenara gestdo curricular, do; mNé- 550 568 562 572 540 545
todos de aprendizagem e da avaliacdo
Liderar as equipes de trabalho (reunir-
-se com professores(as), delegar tarefas 5,18 511 5,25 5,13 5,22 5,06
e afins)
Atendimento aos(as) alunos(as) 434 4,07 4,64 417 421 455
Atender aos pais ou responsaveis 4,04 4,04 4,07 4,22 3,97 4,10
Mobilizar a comunidade 3,79 3,78 3,99 4,06 3,75 3,57
Outras atividades 3,65 3,71 3,74 3,75 3,61 3,56
Atendimento aos(as) professores(as) 3,35 3,31 3,42 3,38 3,22 3,56

Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.

Como apenas as varidveis sobre as atividades de atendimento aos(as) es-
tudantes, pais ou responsaveis e professores(as) permaneceram no ques-
tiondrio na transicdo de 2019 para 2021, ndo é possivel checar se atender
asdemandas da Secretaria de Educacdo continuou a ser a tarefa que mais
exigia horas dos(as) diretores(as) em 2021'. Da mesma forma, ndo é possivel
saber exatamente qual posicdo realizar todas as atividades administrativas
ocuparia na percepcdo de uso do tempo dos(as) diretores(as) em 2019. E
plausivel que seria uma das tarefas mais exigentes, pois manutencdo predial,
merenda e questdes de seguranca foram explicitamente incluidas na des-
cricdo de atividades administrativas em 2021. Também foi explicitamente
descrito no questiondrio do Saeb de 2021 que a gestdo de recursos financei-
roscontém a atividade de prestacdo de contas. Assim, é razodvel argumentar
que coordenar atividades administrativas e realizar a gestdo financeira sdo
tarefas que ocupam uma parte relevante da semana de trabalho do(a) dire-
tor(a) e, consequentemente, potenciais desafios de gestdo.

' As comparagdes entre os dados de 2019 e 2021 também sdo limitadas pelo fato de os valores
que as atividades podem assumir terem aumentado na edicdo do Saeb em 2021. Em 2019, a
resposta para as perguntas de horas dedicadas ao atendimento aceitava como valor maximo 30
horas, enquanto em 2021 esse valor passou para 40 horas.
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PERCEPCAO SOBRE RECURSOS E PESSOAL
DISPONIVEIS

Para adentrar no tema sobre suficiéncia de recursos e pessoal, é utilizada a
visualizacdo 4.2. Ela apresenta se os(as) diretores(as) julgaram que os recur-
sos financeiros e pedagdégicos, assim como de pessoal administrativo e peda-
gdgico, foram suficientes para que a escola funcionasse sem dificuldades.

Quando analisada a evolugdo temporal nacional e regional, é observada
entre 2011 e 2015 uma queda acentuada na percepcdo de que 0S recursos
financeiros e pedagégicos eram suficientes. Entre 2015 e 2019, a percepgédo
fica em patamares similares; esse cendrio s6 se modifica de forma signifi-
cativa, curiosamente, em 2021, quando as escolas enfrentaram os desafios
da pandemia. E possivel que, no contexto da pandemia, os(as) diretores(as)
receberam uma quantidade extraordindria de apoio, o que fez com que per-
cebessem os recursos financeiros e pedagégicos como abundantes. Também
é possivel que, devido ao modelo de funcionamento semipresencial, os recur-
sos financeiros e pedagoégicos estivessem sendo consumidos a uma taxa bem
menor do que a usual.

De toda forma, o ano de 2021 foi atipico. Quando desconsiderada sua ex-
cepcionalidade, o que se observa desde 2015 é uma percepcdo generalizada
de insuficiéncia de recursos financeiros e pedagégicos. Em todas as regides,
menos de 50% dos(as) respondentes afirmaram que ambos os recursos eram
suficientes para ndo afetar o funcionamento da escola.

Afigura 4.2 ainda apresenta as percepcdes da direcdo sobre suficiéncia de
pessoal administrativo e pedagégico. Analisando-a, constata-se que a per-
cepcdo sobre pessoal administrativo é estdvel entre 2013 e 2019: a maioria
dos(as) diretores(as) acha que a escola foi afetada pela falta de pessoal
administrativo no periodo. No caso da percepcdo sobre pessoal pedagégico,
o resultado é mais positivo. Em especial, em todos os anos da série, com
excecdo de 2019, a maioria dos respondentes do Sudeste considerava que a
quantidade de pessoal pedagdgico era suficiente, elevando a percepcdo mé-
dia nacional. O que explica adiferenca entre o Sudeste e as demais regites
do pais precisa ser estudado com maior profundidade, mas uma investigacdo
rdpida nos dados revela que os(as) diretores(as) do estado de Sdo Paulo con-
sistentemente apontaram estarem mais satisfeitos(as) do que seus pares
com a quantidade de pessoal pedagdgico disponivel.

Ainda nas analises sobre pessoal, quando comparadas as demais regides

do pafs para osanosde 2017 e 2019, observa-se um contraste interessante.
Os(as) diretores(as) do Sul parecem considerar que o funcionamento da es-
cola foi mais prejudicado pela falta de pessoal pedagdgico do que de pessoal
administrativo, enquanto os(as) diretores(as) das demais regides apontaram
o contrario.
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.

Quando analisadas em conjunto as percepcfes sobre recursos e pessoal,
verifica-se para o periodo entre 2015 e 2019 que os(as) diretores(as) consi-
deraram que o funcionamento da escola foi mais afetado pela auséncia de
recursos do que de pessoal. Em 2021, ocorreu uma inversdo nessa percepcdo,
ou seja, os(as) diretores(as) nesse ano de pandemia sentiram mais a falta de
pessoal do que de recursos. Outro movimento que chama a atencdo entre
2019 e 2021 é a percepcdo quase generalizada entre os(as) diretores(as) de
haver mais recursos (administrativos e pedagogicos) e pessoal pedagdgico
para o funcionamento da escola. Esse aumento, desacompanhado de um in-
cremento de intensidade semelhante na percepcdo de suficiéncia de pessoal
administrativo, é uma potencial explicacdo para os(as) diretores(as) repor-
tarem mais horas de trabalho em 2021. Talvez eles(as) tenham se sentido
sobrecarregados(as) com a quantidade de recursos e atividades que tinham
que gerenciar, e uma maior guantidade de pessoal administrativo poderia
ajudd-los(as) comisso.
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DESAFIOS COM A ASSIDUIDADE

Coordenar atividades administrativas e gerenciar os recursos financeiros
sdo tarefas relevantes para o(a) diretor(a), mas qual desafio poderia estar
deixando de ser enfrentado porque elas ocupam uma elevada parcela de
tempo? Ha diversas possibilidades, e uma delas é garantir que estudantes e
docentes estejam em sala no momento da aula. Para compreender a situa-
cdo desse tema, o questiondrio do Saeb pergunta a direcdo da escola sobre
a assiduidade dos(as) alunos(as) e professores(as), a facilidade de substituir
docentes faltantes e a existéncia de professores(as) para todas as discipli-
nas. Eimportante frisar que as respostas sdo percepcdes e ndo um retrato
administrativo da frequéncia dos(as) docentes e estudantes. Apesar dessa
limitacdo, a andlise desses dados revela alguns aspectos interessantes.

Conforme retrata a figura 4.3, a percepcdo dos(as) respondentes sobre a
assiduidade dos(as) estudantes é muito semelhante. Quando se analisa sua
evolucdo, observa-se uma mudanca de nivel significativa em 2019. Enquan-
to,em 2017, aproximadamente 43% dos(as) diretores(as) consideraram que
os(as) estudantes foram suficientemente assfduos(as), em 2019 esse total
passou para 69%. Essa alteracdo pode ser explicada pela forma como o ques-
tiondrio do Saeb indagava sobre a frequéncia escolar. Até 2017, era pergunta-
do a direcdose o funcionamento da escola era afetado por um alto indice de
faltas por parte dos(as) alunos(as). A partir de 2019, a redacdo da pergunta
foi alterada para questionar se o(a) diretor(a) concordava (ou discordava)
gue os(as) alunos(as) foram assiduos(as). Apesar de distintas, em ambas
assituacOes estd sendo investigada a percepcdo de frequéncia, porisso se
julgou pertinente mostrar a evolu¢do dos dados para todo o perfodo.

Outra questdo que se destaca na visualizacdo 4.3 é como bem ordenada é a
percepcdo de frequéncia dos(as) docentes entre regides. A partir de 2013, hd
uma consisténcia por parte dos(as) diretores(as) das redes do Centro-Oeste
dejulgarem seus(suas) docentes como os(as) mais assiduos(as) em todo o
pais. Poroutrolado, as redes do Sul e do Sudeste avaliam seus(suas) do-
centes como os(as) menos assiduos(as). Em particular, os(as) respondentes
dessas regides consideraram que a assiduidade dos(as) alunos(as) e professo-
res(as) estd em patamares muito proximos.

Em 2019, no Sul e no Sudeste ocorre o fendmeno de a assiduidade dos(as)
alunos(as) ser percebida como superior a dos(as) professores(as). Quando
consultados os dados em nivel estadual, percebe-se que esse fendmeno

para o Sudeste é explicado pelo fato de a frequéncia dos(as) docentes em
Sdo Paulo ser percebida como baixa (apenas 42,38% dos(as) diretores(as)
consideraram os(as) docentes assiduos(as), contra uma média de 79,51% nos
demais estados). No Sul, a percepcdo de menor assiduidade dos(as) docentes
se destaca em Santa Catarina. Porém, a diferenca de percepcdo entre os trés
estados é menor do que no caso do Sudeste (56,26% dos(as) diretores(as)

de Santa Catarina consideraram os(as) docentes assiduos(as), contra uma

média de 70,17% nos demais estados).
Figura 4.3 - Percepcdo sobre assiduidade de docentes e estudantes
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A menor assiduidade dos(as) docentes em Sdo Paulo parece ser acompanha-
da de um maior esforco para substitui-los(as), conforme revelam os mapas
da figura 4.4. Em 2019, a percepcdo de facilidade de substituicdo foi uma

das menores do pais. Analisando a situacdo dos demais estados nesse ano,
percebe-se que ha grande heterogeneidade entre regides e intrarregional.
Por exemplo, enquanto em Tocantins entre 60 e 70% dos(as) diretores(as)
consideraram que a substituicdo era facilmente realizével, no Pard somente
entre 30 e 40% reportaram isso. E possivel que diferencas no modelo de
contratacdo de professores(as), nas tecnologias de gestdo utilizadas para
monitorar auséncias e realizar substituicdes ou na forma como a Secretaria
de Educacdo dd suporte as escolas para lidar com essa questdo, entre outras
possibilidades, sejam a causa da heterogeneidade nas percepcdes.

Quando se observa 2021, novamente se percebe que, dentre os estados do
Sudeste, Sdo Paulo se destaca como tendo menos de 50% dos(as) direto-
res(as) reportando que a substituicdo de docentes era facil. Entretanto, ndo
é prudente aprofundar analises sobre esse ano, porque estava em vigéncia
nas redes um modelo de ensino completamente remoto ou semipresencial,
o qual enseja diferentes desafios de reposicdo de docentes.

Para entender como os(as) diretores(as) lidam com o desafio de garantir que
os(as) professores(as) estejam em sala, juntamente com a percepcdo sobre
a facilidade de substituir as auséncias dos(as) docentes, € interessante
considerar a percepcdo sobre a existéncia de professores(as) para todas as
disciplinas, retratada pelos mapas da figura 4.5. Percebe-se que, ao longo do
tempo, os(as) diretores(as) passaram a ter uma visdo mais positiva sobre a
disponibilidade de docentes. Entretanto, isso ndo significa necessariamente
que sua substituicdo se tornou mais facil.
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Figura 4.4 - Percepcdo sobre facilidade de substituir as auséncias de
professores(as)

2019 2021
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[ 12030) [ r2030)

Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.

Quando a visualizacdo 4.5 é analisada em conjunto com a 4.4 para o ano de
2019, observa-se que, em estados como Minas Gerais, Sdo Paulo, Parand e
Santa Catarina, o nivel de percepcdo de existéncia de professores(as) para
todas as disciplinas estd em descompasso com o de facilidade para realizar
asubstituicdo de docentes. No caso, é reportado que existem docentes para
as disciplinas, mas substitui-los é dificil. Cabe lembrar que esses estados
pertencem asregides que reportaram os menores niveis de percepcdo de as-
siduidade dos(as) docentes, indicando que garantir a presenca do(a) profes-
sor(a) em sala de aula foi um desafio para os(as) diretores(as) dessas redes.
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Figura 4.5 - Percepcdo sobre a existéncia de professores(as) para todas as
disciplinas

2011 2015
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Nota: elaborado pelo autor com base nos dados do Saeb.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa apresentou a evolucdo do perfil e potenciais desafios de
gestdo que os(as) diretores(as) escolares das redes estaduais de educacdo
enfrentam. Emrelacdo a 2013, o perfil médio do(a) diretor(a) pouco mudou,
sendo a principal diferenca observada na dimensdo de caracteristicas socio-
demograficas, especialmente no aspecto de faixa etdria. Enquanto 11 anos
atrds o perfil médio era de uma mulher branca com 40 a 49 anos de idade, em
2023 foi de uma mulher branca com 50 anos ou mais. Esse envelhecimento
do perfil ocorreu diante de uma diminuicdo tanto dos individuos com 40 a
49 anos quanto daqueles com 30 a 39 anos. Essa mudanca da média ndo é
provocada por nenhum estado em particular, sendo um fenémeno que se
observa em todo o pafs.

As outras mudancas mais relevantes observadas em aproximadamente dez
anos foram um crescimento da proporcdo de homens que assumiram a lide-
ranca da escola (em 2013, eles eram cerca de 25% do total de diretores(as),
em 2023 passaram para 33%) e um aumento no tempo que as liderancas
permanecem a frente da direcdo da escola. Desde 2019, hd um aumento
nototal de diretores(as) que assumiram o cargo por meio de um processo
seletivo qualificado que combinava indicacdo pela Secretaria de Educacdo ou
eleicdo da comunidade. Inclusive, formas de acesso que incorporam proces-
so seletivo tiveram crescimento principalmente nos estados do Sudeste e
em alguns do Centro-Oeste. Junto com esse movimento, desde 2019 hd uma
queda nessas regides no total de diretores(as) que estdo no cargo/funcdo
porque foram apenas eleitos(as) pela comunidade.

Em todo o pafs ocorreu um aumento no percentual de diretores(as) com
pos-graduacdo. Em 2019, 60% dos(as) diretores(as) tinham pés-graduacdo.
Quatro anos depois, eram 73,7%. Apesar dessa mudanca, as demais carac-
teristicas em termos de formacdo superior e experiéncia profissional se
mantiveram virtualmente iguais. As regides que no passado tinham a sua
frente uma maioria de diretores(as) formados em Pedagogia continuaram
dessa forma, assim como aquelas que tinham uma maioria de diretores(as)
diplomados em outro curso superior na drea da educacdo permaneceram
assim. Diretores(as)com 11 a 15 anos de docéncia acumulada antes de assu-
mir o cargo/funcdo continuaram a ser maioria. Uma alteracdo marginal foi
observada no total de liderancas com 16 a 20 anos de experiéncia (subiram
de 21% em 2013 para aproximadamente 23% em 2021). Também se manteve
estdvel a proporc¢do de individuos que se identificam como brancos, pretos,
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amarelos e indigenas. Houve uma queda na propor¢do de pardos no Sudeste
a partirde 2019, mas isso parece ser um fenémeno nos dados causado por
um problema de ndo declaracdo.

Considerando as caracteristicas que vém se alterando em termos de ten-
déncia de perfil do(a) diretor(a) da rede estadual, é possivel argumentar
que nos préximos anos haverd uma convergéncia nacional para um perfil de
lideranca com idade mais avancada e pés-graduacdo.

Osresultados da pesquisa possuem limita¢des. Enquanto as caracteristicas
gue permitem definir um perfil para os(as) diretores(as) escolares podem ser
observadas com clareza ao longo do tempo, a compreensdo dos desafios de
gestdo é turva. Isso advém da forma como os instrumentos do Censo Escolar
e do Saeb coletam informacdes sobre o(a) diretor(a) escolar. As informactes
sociodemograficas, de formacdo e de vinculo profissional sdo relatadas de
forma precisa, enquanto os dados sobre os recursos a disposicdo da escola,
pessoal e frequéncia dos(as) alunos(as) e docentes, entre outros, sdo rela-
tadas por meio de percepcdes. Idealmente, para identificar quais escolas
enfrentam desafios, seria necessario conceber modelos econométricos que
utilizassem como insumos dados administrativos sobre os recursos aos
guais os(as) diretores(as) tém acesso'?, informacbes sobre as praticas de
gestdo executadas pelaescola e varidveis que medissem o resultado dessas
atividades. Entretanto, ndo hd dados centralizados ou publicos que permi-
tiam tal exercicio.

Tendo em vista a limitacdo dos dados e da identificacdo de desafios, a pes-
guisa sevaleu da combinacdo de informacdes sobre a rotina do(a) diretor(a)
e sobre as condices de funcionamento da escola para inferir quais sdo os
potenciais desafios de gestdo. Foi possivel fazé-lo, porém apenas para um
periodo recente (o biénio 2019-2021).

Foi observado que coordenar atividades administrativas e realizar a ges-

tdo financeira ocuparam uma parte relevante da semana de trabalho do(a)
diretor(a) em 2019 e 2021, e, consequentemente, sdo potenciais desafios de
gestdo. Também se constatou que até 2019 hd uma percepcdo generalizada
de que os recursos financeiros e pedagoégicos, assim como o pessoal adminis-
trativo, sdo insuficientes para que a escola funcione corretamente.

Quando analisadas questdes de assiduidade, verificou-se a existéncia de gran-
de heterogeneidade entre regides e intrarregional na percepcdo de facilidade
de substituicdo dos(as) docentes. Em estados como Minas Gerais, Sdo Paulo,
Parana e Santa Catarina, o nivel de percepcdo de existéncia de professores(as)
para todas as disciplinas estd em descompasso com o facilidade para realizar
asubstituicdo de docentes. No caso, é reportado que existem docentes para
as disciplinas, mas substitui-los é dificil. Esses estados pertencem as regides

2 Por exemplo, identificarem um ano quanto recurso financeiro a escola tinha a sua disposicdo
requer combinar informacdes de repasses feitos pelo governo estadual, pelo FNDE, e captados
peladirecdo da escolajunto a terceiros.
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que reportaram os menores niveis de percepc¢do de assiduidade dos(as) docen-
tes, indicando que garantir a presenca do(a) professor(a) em sala de aula foi
um desafio para os(as) diretores(as) dessas redes.

Apesar do descompasso observado em alguns estados das regites Sul e
Sudeste, tomando o ano de 2019 como referéncia, para a maioria das redes
remanescentes a percepcdo de facilidade de substituicdo dos(as) professo-
res(as) parece acompanhar a percepcdo sobre haver docentes para todas as
disciplinas. O que explica essa heterogeneidade talvez seja a forma como
os(as) professores(as) sdo contratados pela rede estadual. Independente-
mente da causa, para alguns estados, realizar a substituicdo dos(as) docen-
tes foi um desafio.

A evolucdo do Saeb, suas limitacdes e atualizacdes, assim como as altera-
cBes feitas no Censo Escolar cinco anos atrds, revelam que a capacidade de
entender quem eram e quem sdo 0s(as) diretores(as) escolares é recente.
H4 pouco mais de uma década ndo havia dados suficientes para caracterizar
essa figura no nivel da unidade da Federacdo com razodvel confianca esta-
tistica. E essa compreensdo segue se aprimorando. As perguntas relevantes
de serem feitas sobre o perfil do(a) diretor(a) e seu cotidiano seguem sendo
testadas no ambito do Saeb, quase 20 anos apds o sistema ter sido reestru-
turado com aintroducdo da Avaliacdo Nacional da Educacdo Basica (Aneb)
e da Avaliacdo Nacional do Rendimento Escolar (Anresc). Assim, tanto para
atualizarentendimentos quanto para analisar novas questdes que possam
surgir, é pertinente produzir futuros relatérios sobre o(a) diretor(a) escolar.
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