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INTRODUCAO:
IMPORTANCIA DO DIRETOR DE ESCOLA
PARA O APRENDIZADO DOS ALUNOS

De acordo com as evidéncias empiricas, os diretores escolares exercem
impacto significativo sobre o desempenho académico dos alunos, na medida em que
agem como indutores de diversos aspectos que importam para a qualidade do ensino,
tais como o clima escolar, a realizacdo de avalia¢des escolares, a formacdo continuada,
a motivacdo e a avaliacdo de professores.

Nesse sentido, Liethwood et al. (2004), a partir de revisdo sistematica da
literatura, indicam que o efeito do diretor é o segundo mais significativo para a
aprendizagem na escola, entre todos os fatores intraescolares que contribuem para a
aprendizagem dos alunos1.

Por sua vez, Elacqua et al.> apontam que o impacto da atuagio de um
diretor pode ser até maior do que a de um professor, haja vista que “um diretor eficaz
pode afetar todos os alunos em uma escola, enquanto o professor impacta apenas os

seus préprios alunos”?.

Contudo, o mesmo trabalho ressalva que este impacto “ndo é imediato e
sim cumulativo: quanto mais tempo o diretor exerce sua func¢do na escola, mais

profunda sera sua marca, positiva ou negativa, no desempenho dos alunos”*.

Em ambito nacional, o estudo “O impacto da lideranca dos diretores sobre
os resultados dos alunos das escolas de ensino médio do Estado do Rio de Janeiro”
analisou as relacOes verificadas entre as praticas de lideranca de 744 diretores da rede
publica estadual® e o resultado obtido por suas escolas no indice de Desenvolvimento
da Educacdo do Rio de Janeiro (IDERJ), no periodo de 2010 a 2013, concluindo que6:

Houve associagées, estatisticamente significativas, entre prdticas e a
qualidade da liderang¢a dos diretores, seus valores educacionais, a melhoria das
condigées e da cultura da escola, com seus resultados medidos pelo IDERJ, a saber:
a) melhoria nas condi¢des da escola; b) melhoria na frequéncia; e c) melhoria na
motivacgdo dos alunos para o aprendizado.

! LEITHWOOD, Kenneth; SEASHORE LOUIS, Karen; ANDERSON, Stephen; WAHLSTROM, Kyla. How leadership
influences student learning. New York: The Wallace Foundation, 2004. p.5

2 ELACQUA, Gregory; HINCAPIE, Diana; VEGAS, Emiliana; ALFONSO, Mariana. Profissdo: professor na América Latina:
por que a docéncia perdeu prestigio e como recupera-lo? Washington, DC: Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), 2018. p. 118 e 119.

*Idem, p. 125.

*Idem, p. 118.

> Durante o processo, 1.021 diretores da rede estadual de ensino responderam a um questionario com 163
afirmagodes distribuidas em trés grandes dimensdes: ‘Praticas de lideranga’, ‘Distribui¢do de lideranga’ e ‘Condigdes
da escola e do clima disciplinar’. Para o resultado geral, foram consideradas as respostas de 744 gestores. Desses,
452, ou seja, 61% mostraram evolugdo nos indicadores de suas escolas.

® School of Education da The University of Nottingham, Universidade Federal Fluminense. O impacto da lideranga
dos diretores sobre os resultados dos alunos das escolas de ensino médio do Estado do Rio de Janeiro. 2015.
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Conjugando os resultados da pesquisa realizada no Estado do Rio de
Janeiro com as evidéncias da literatura internacional, este estudo aponta cinco
qualidades e praticas essenciais de lideranca, quais sejam: a) capacidade de apontar
um “rumo” para a escola; b) desenvolvimento de pessoas; c) envolvimento com os
professores para melhoria da escola; d) utilizacdo de dados de avaliagcdo para gestdo
da escola e; e) distribuicdo da lideranca com a equipe da escola (para outras pessoas e
para a equipe de gest3o)’.

A importancia da lideranca do diretor para a qualidade do ensino também
foi constatada por pesquisadores da Fundacdo Getulio Vargas que identificaram, a
partir do exame de 10 escolas paulistas cujos alunos possuiam o mesmo perfil
socioecon6mico, que as diferencas de resultado na Prova Brasil 2007 poderiam ser
explicadas, em grande medida, pela combinacdo de quatro fatores: “qualidade do
corpo diretivo, lideranca empreendedora e visdo sistémica do diretor, clima
organizacional, e capacidade de incorporar as avalia¢des a vida escolar”®,

Portanto, denota-se a existéncia de evidéncias relevantes de que a
lideranca do diretor escolar, exercida de acordo com suas competéncias, repercute no
desempenho dos alunos.

Diante desta premissa, a presente cartilha tem como objetivo orientar o
processo de selecdo de diretores nos municipios do Estado do Rio Grande do Sul,
levando em consideracdo o atendimento da legislacdo nacional, bem como a
adequacdo as boas praticas recomendadas pela literatura baseada em evidéncias.

7

Idem.
8 ABRUCIO, Fernando Luiz. Gestdo escolar e qualidade da educagio: um estudo sobre dez escolas paulistas. Estudos
& Pesquisas Educacionais, Sao Paulo, v. 1, p. 241-274, 2010.
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1. EVIDENCIAS SOBRE A MELHOR FORMA DE SELECAO
DE DIRETORES

O estudo “Caminhos para melhorar o aprendizado” registra que, de acordo
com as evidéncias, a eleicdo entre candidatos que foram pré-selecionados por critérios
técnicos é a forma mais eficiente de selecdo de diretores’:

Entre os métodos sobre os quais existem pesquisas, o mais eficiente é o que
combina pré-seleco técnica com eleicdo. Resultados de estudos empiricos
apontam que os ganhos no desempenho dos estudantes sGo maiores quando a
selegcdio do diretor é feita dessa forma. Nesse método, os candidatos passam por
uma andlise baseada em critérios como curriculo, formagdo e experiéncia. Os
melhores candidatos competem, depois, em uma eleicdo na qual toda a
comunidade escolar vota.

Em escolas nas quais o diretor é escolhido dessa maneira, as criancas tém
desempenho melhor do que as das escolas que ndo adotam esse método, embora
a magnitude do impacto ndo seja muito grande.

No mesmo sentido, no estudo “Educacdo Baseada em Evidéncias: como
saber o que funciona na educac¢do” sdo citadas trés pesquisas (Felicio e Biondi, 2007;
Alves, 2008; e Souza, 2010) de acordo com as quais os modelos que combinam
critérios meritocraticos de selecdo com eleicdo sdo os que apresentam maior impacto
no desempenho académico dos alunos™®.

Relevante destacar que a definicdo de métodos e critérios seletivos deve
ter como base as multiplas competéncias necessarias para o exercicio eficaz da funcao
de diretor.

Nesse sentido, o estudo “Mapeamento de praticas de selecdo e
capacitacdo de diretores escolares” destaca a importancia da definicdo do padrao de
competéncias esperado do diretor escolar, o qual deve servir de base para a selecao,
monitoramento e avaliagdo do seu desempenho™:

No contexto internacional, tem sido evidenciado, em relagdo a selecdo de
profissionais para o exercicio do cargo ou fung¢Go de dire¢Go escolar, que as
melhores prdticas estGo associadas ao delineamento prévio do papel a ser
exercido e a definicdo de padrées de desempenho (e.qg. Department of Education
and Early Childhood Development, Victoria, AU, 2009). Esses padrdes sdo
delineados com vdrias perspectivas de aplicacGo: a sele¢cdo de diretores, o
monitoramento e a avaliagdo de seu desempenho, a capacita¢do continuada.

®Paes de Barros, R. op. cit. Disponivel em:
http://www.paramelhoraroaprendizado.org.br/Conteudo/verbete.aspx?canal=201007011455505011608&subtema=
20110419135142488144&verbete=20110419163435656276. Acesso em 14/04/2018.

10 Entretanto, os autores advertem que “a andlise dos resultados das pesquisas feitas no Brasil deve levar em conta
a limitagdo dos mecanismos de sele¢ao”, haja vista que fatores como o curto prazo de mandato e o baixo grau de
autonomia e autoridade podem comprometer os impactos da atuagdo do diretor independentemente do método
de selegdo utilizado.

1 LUCK, Heloisa. Mapeamento de praticas de selecdo e capacitagdo de diretores escolares. Centro de
Desenvolvimento Humano Aplicado - Cedhap. 2011



http://www.paramelhoraroaprendizado.org.br/Conteudo/verbete.aspx?canal=20100701145550501160&subtema=20110419135142488144&verbete=20110419163435656276
http://www.paramelhoraroaprendizado.org.br/Conteudo/verbete.aspx?canal=20100701145550501160&subtema=20110419135142488144&verbete=20110419163435656276
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Contudo, conforme exposto por Luck, por mais aperfeicoado que seja o
sistema de selecdo de gestores, a tendéncia é a de que os candidatos selecionados ndo
possuam todas as competéncias exigidas para o desempenho da fung¢do. Por esta
razdo, é fundamental o oferecimento de programas de capacitacdo, atualizacdo e
acompanhamento do trabalho dos gestores escolares'?.

No mesmo sentido, o estudo “Selecdo de Diretores: desafios e
possibilidades” destaca que “a experiéncia internacional demonstra ainda que o
fortalecimento da lideranca escolar requer o desenvolvimento de uma trajetdria
profissional que contemple diferentes fases de aprendizado e aperfeicoamento para
gestdo, tais como: preparacao, recrutamento, selecdo, admissdo, formacao e avaliacao
(OECD, 2015; Walker & Kwan, 2012). Todas essas etapas estdo interligadas e cada uma

delas é fundamental em momentos especificos da carreira do diretor” .

Ante o exposto, verifica-se que as evidéncias apontam impacto positivo da
selecdo de diretores por meio da combinacdo de critérios técnicos de mérito e
desempenho com a eleicio pela comunidade escolar, mas também revelam a
necessidade da definicdo prévia do perfil de competéncias necessarias para o cargo, da
capacitacdo em servico e da avaliagdo de desempenho.

2. LEGISLACAO FEDERAL E ATENDIMENTO DA

CONDICIONALIDADE | DO VAAR

A legislacdo federal vai ao encontro das evidéncias sobre a melhor forma
de selecdo de diretores e aponta, em diversos dispositivos, para a necessidade de
definicdo de critérios técnicos de mérito e desempenho e da participacdo da
comunidade escolar.

A Lei Federal 13.005/2014, que instituiu o Plano Nacional de Educacdo,
incentiva, na estratégia 01 da Meta 19, a previsao de critérios técnicos de mérito e
desempenho associados com a participacdo da comunidade escolar:

Meta 19: assegurar condicées, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo
da gestdo democrdtica da educag¢do, associada a critérios técnicos de mérito e
desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no dmbito das escolas
publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto.

19.1) priorizar o repasse de transferéncias voluntdrias da Unido na drea da
educacgdo para os entes federados que tenham aprovado legislagdo especifica que
regulamente a matéria na drea de sua abrangéncia, respeitando-se a legislacGo
nacional, e que considere, conjuntamente, para a nomeag¢do dos diretores e
diretoras de escola, critérios técnicos de mérito e desempenho, bem como a
participagdo da comunidade escolar;

12 LUCK, Heloisa. op. cit., p. 35.
' Instituto Unibanco e Universidad Diego Portales Programa de Liderazgo Educativo. Sele¢do de Diretores: desafios
e possibilidades. p.6.
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Por sua vez, a Lei n? 14.113/2020, que regulamenta o Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizagdo dos Profissionais
da Educacdo (Fundeb), definiu como requisito para a complementacdo VAAR que a
selecdo de diretores seja realizada por 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:

Art. 14. A complementagdo-VAAR serd distribuida as redes publicas de
ensino que cumprirem as condicionalidades e apresentarem melhoria dos
indicadores referidos no inciso Ill do caput do art. 52 desta Lei.

§ 12 As condicionalidades referidas no caput deste artigo contemplaréo:

| - provimento do cargo ou fun¢do de gestor escolar de acordo com critérios
técnicos de mérito e desempenho ou a partir de escolha realizada com a
participagdo da comunidade escolar dentre candidatos aprovados previamente
em avaliacdo de mérito e desempenho;

Como forma de orientar o atendimento desta condicionalidade, o
Ministério da Educagio elaborou guia com os seguintes esclarecimentos™*:

Possuir norma regulamentando o provimento do cargo de gestor Para registro, € preciso anexar o
escolar por meio de critérios técnicos de mérito e desempenho ou arquivo PDF da norma local

01 a partir de escolha realizada com a participacao da comunidade publicizada que normatize o
escolar dentre candidatos aprovados previamente em avaliacao de provimento do cargo de gestor
meérito e desempenho; escolar.

Adotar processo de selecao para provimento de cargos de gestores Para registro, & preciso anexar o
escolares, por meio da publicagdo de edital ou documento arquivo PDF do Edital ou

02 equivalente, que configure processo seletivo. documento equivalente
publicizado que comprove a
Séao aceitas selegGes anteriores a 2024. realizacao do processo seletivo.

“Sdo exemplos de critérios de mérito e desempenho: titulagdo académica,
experiéncia em gestdo, tempo de servico, experiéncia em fungées de magistério,
fungdo de direcdo ou gestdo de unidade escolar, participacdo em curso de gestor
escolar, prova de conhecimentos, plano de gestdo, ou outros critérios definidos
com base no contexto da rede de ensino.

Tais critérios, apods a sele¢cdo, devem ser capazes de definir uma lista
classificatéria para o provimento no cargo ou estabelecer os candidatos para a
eleicdo da comunidade escolar.”

Conforme se observa, o atendimento da condicionalidade | do VAAR tem
como requisito essencial apenas a existéncia de critérios técnicos de mérito e
desempenho, cabendo a norma municipal optar por utilizar apenas estes critérios ou
por realizar a eleicdo pela comunidade dentre os candidatos previamente aprovados.

“ MINISTERIO DA EDUCACAO. Guia do Médulo Fundeb — SIMEC. Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-
br/acesso-a-informacao/participacao-social/conselhos-e-orgaos-colegiados/comissao-intergovernamental-
fundeb/guia-aos-entes-2024-2025.pdf.



https://www.gov.br/mec/pt-br/acesso-a-informacao/participacao-social/conselhos-e-orgaos-colegiados/comissao-intergovernamental-fundeb/guia-aos-entes-2024-2025.pdf?
https://www.gov.br/mec/pt-br/acesso-a-informacao/participacao-social/conselhos-e-orgaos-colegiados/comissao-intergovernamental-fundeb/guia-aos-entes-2024-2025.pdf?
https://www.gov.br/mec/pt-br/acesso-a-informacao/participacao-social/conselhos-e-orgaos-colegiados/comissao-intergovernamental-fundeb/guia-aos-entes-2024-2025.pdf?

CARTILHA

SELEGAO DE E

D IRETORES EscoLARES TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DO RS

3. ADEQUAGAO CONSTITUCIONAL

De acordo com a jurisprudéncia do Tribunal de Justica do Estado do Rio
Grande do Sul, o cargo de diretor de escola é de livre nomeacdo e exoneragcdo por
parte do Chefe do Executivo.

Nesse sentido, recentes decisdes sobre leis municipais que previram a
elei¢cdo de diretor pela comunidade escolar:

ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE. MUNICIPIO DE URUGUAIANA/RS. ELEICAO DE
DIRETOR DE ESCOLA PUBLICA MUNICIPAL PELA COMUNIDADE ESCOLAR. LEI N© 5 .445/2022,
QUE DISPOE SOBRE A GESTAO DEMOCRATICA DO ENSINO PUBLICO MUNICIPAL. DISPOSITIVOS
LEGAIS QUE SUPRIMEM A PRERROGATIVA DO CHEFE DO EXECUTIVO DE ESCOLHER OS CARGOS
DE CHEFIA, DIRECAO E ASSESSORAMENTO PREVISTOS NOS ARTIGOS 32 E 82, INCISO XVIII, DA
CE, EM SIMETRIA COM O ARTIGO 37, INCISO II, DA CONSTITUICAO FEDERAL.
INCONSTITUCIONALIDADE MATERIAL. JURISPRUDENCIA CRISTALIZADA DESTE ORGAO ESPECIAL
. ACAO JULGADA PROCEDENTE. UNANIME (TJ-RS - ADI: 70085741189 PORTO ALEGRE, Relator.:
Marcelo Bandeira Pereira, Data de Julgamento: 23/06/2023, Tribunal Pleno, Data de
Publicagdo: 10/07/2023)

Diante deste entendimento jurisprudencial, é relevante que, ao prever
critérios e etapas de selecdo para o cargo de diretor, em especial a eleicdo pela
comunidade escolar, as leis municipais ndo devem eliminar completamente o poder
discriciondrio de escolha do Chefe do Poder Executivo.

4. BOAS PRATICAS

Considerando as evidéncias apresentadas sobre as formas de sele¢do de
diretores mais eficaz para a qualidade do ensino, buscou-se, dentre os municipios com
maior destaque no IDEB 2023, boas praticas que possam servir de inspiracdo aos
municipios gauchos.

4.1. SANTANA DO MUNDAU (AL)

O processo seletivo para diretores escolares em Santana do Mundau é
regido pelo Edital n? 001/2025, fundamentado nas Leis Municipais n? 439/2016 e n?
515/2022.

As etapas da selegdo incluem:

Inscricdao, Andlise de documentacgao,
Avaliagao do Plano de Gestao Escolar, e Entrevista.
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A selecdo dos candidatos é realizada por meio de avaliacdo técnica do
curriculo e titulos dos candidatos, Plano de Gestdo Escolar e Entrevista.

Como requisito para a apresentacao do Plano de Gestdo, o edital prevé a
aprovacdo em Consulta Publica junto a comunidade escolar (pais, alunos, professores
e funcionadrios), sendo necessaria uma aceita¢do da candidatura acima de 50%.

O edital descreve critérios especificos para a andlise do curriculo, do plano
de gestdo e da entrevista. O cdlculo da nota final do processo acontece através de
média simples das notas das trés etapas mencionadas.

4.2. PIRES FERREIRA - CE

O Municipio de Pires Ferreira disciplinou, através da Lei n? 451/2022, o
processo seletivo simplificado para composicdo do banco de gestores escolares
(diretores e coordenadores pedagdgicos).

O processo apresenta trés etapas:

« Avaliagao escrita de carater eliminatério
e Exame de titulos de carater classificatério
» Analise comportamental seguida de entrevista de carater classificatério
A aprovacdo para o banco de gestores ndo gera direito subjetivo a

nomeacdo, cabendo ao Secretdrio Municipal de Educacdo fazer a indicagcdo, por
critérios de mérito e conveniéncia, e ao Prefeito Municipal fazer a nomeacao.

Apds a nomeacao, o diretor é avaliado periodicamente pelo Nucleo Gestor
das Escolas Publicas Municipais e pode ser exonerado pelo Prefeito Municipal de
acordo com a conveniéncia e oportunidade da gestao publica.

4.3. SOBRAL-CE

O processo de selecio de diretores do municipio de Sobral &
regulamentado pelo Decreto Municipal n? 2.585/2021 e executado pela Escola de
Formacdo Permanente do Magistério e Gestdo Educacional (ESFAPEGE), sob a
supervisdo da Secretaria Municipal de Educacao.

A selecdao é composta pelas seguintes fases:

12 Fase: Prova de Conhecimentos Especificos, de carater eliminatdrio.

22 Fase: Curso de Aperfeicoamento em Metodologias, Praticas Pedagdgicas e
Tecnologias Educacionais com carga hordria de 180h, de carater classificatério.

10
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32 Fase: Curso “Novos Paradigmas para a Gestdo Escolar - Formacgdo de Lideres”,
com atividades envolvendo o grupo geral com carga horaria de 16h, de carater
eliminatério.

42 Fase: Provas Situacionais, em grupos de até 5 (cinco) membros, formados
exclusivamente a critério da ESFAPEGE, de carater eliminatdrio.

52 Fase: Entrevista, de carater classificatorio e eliminatério.

62 Fase: Analise de Titulos, de carater classificatdrio.

Os candidatos aprovados integram banco de recursos humanos e ficam a
disposicao do Executivo Municipal para ocupar a fungdo de confianca de diretor de
acordo com a oportunidade e conveniéncia da administragdo.

5. SINTESE FINAL

e De acordo com a Constituicdo Federal, o cargo de diretor é de livre
nomeacao e exonerac¢do do Chefe do Poder Executivo;

¢ As evidéncias cientificas apontam que a forma de sele¢do de diretores
gue produz melhor impacto no aprendizado dos alunos é aquela que combina a
definicdo de critérios técnicos de mérito e desempenho com a eleicio pela
comunidade escolar;

¢ Para atendimento da condicionalidade | do VAAR, a Lei n2 14.113/2020
prevé como alternativas a definicdo de critérios técnicos de mérito e desempenho ou a
escolha realizada com a participacdo da comunidade escolar dentre os candidatos
previamente aprovados em avaliacgdo de mérito e desempenho. Portanto, o
atendimento da condicionalidade | do VAAR tem como requisito essencial apenas a
existéncia de critérios técnicos de mérito e desempenho.

e De acordo com a jurisprudéncia do STF e do TJ/RS, a Legislagdo Municipal
qgue prevé a forma de selecdo de diretores deve preservar o direito do Chefe do Poder
Executivo de escolher, dentre os candidatos habilitados, aqueles que serdo nomeados;

e Portanto, o processo ideal de selecdo de diretores, elaborado de acordo
com as evidéncias de impacto no aprendizado dos alunos e com a legislagao federal,
deve prever diversas etapas contemplando critérios técnicos de mérito e desempenho
e participacdao da comunidade escolar, porém deve resguardar o poder discricionario
do Prefeito ou do Secretdrio Municipal de Educacdo para nomeacdo dentre os
aprovados.
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