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Visao geral

O Tribunal de Contas com o novo ciclo estratégico trouxe como premissa de
sua atuacgao gerar valor a Sociedade e, dentre as estratégias priorizadas pela

organizacao, esta a alfabetizagdo nos primeiros anos do ensino fundamental.

A escolha do tema se justifica pelos baixos indices histéricos de alfabetizagao
nos primeiros anos do ensino fundamental em Rondbénia e porque a
alfabetizacao tardia gera impactos ao longo de todo o ciclo da educagao
basica, como o baixo desempenho dos estudantes nos anos subsequentes e

ao aumento do indice de reprovacgao, evasao e abandono escolar.

Com intuito de auxiliar os gestores educacionais na implementacgao do ciclo da
politica publica, o Tribunal elaborou este Guia Referencial para a gestao da
Politica de Alfabetizagdo nos primeiros anos do ensino fundamental levando

em consideragao seis €ixos essenciais nesse processo.
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Objetivo

Este documento, desenvolvido pelo Tribunal de Contas do Estado de Ronddnia,
visa orientar as redes municipais de educagao na implementagao de processos
seletivos para gestores escolares e professores, considerando critérios

técnicos.

Os gestores escolares tém papel estratégico na escola, em especial, para
gestao da equipe e dos processos de aprendizagem. Portanto, é fundamental
que sejam escolhidos por meio de processos seletivos estruturados, que
considerem critérios de mérito e desempenho e sejam induzidos a desenvolver
suas competéncias de forma continua para melhorar a gestao escolar e

entregar resultados consistentes de aprendizado.

Junto com os gestores escolares, os professores sao essenciais no processo
de ensino aprendizagem. Em razao disso, é muito importante que os concursos
publicos e os processos seletivos sejam realizados de forma que os
profissionais sejam lotados para os cargos de acordo com as competéncias
desejadas para as fungdes. Mais do que isso, a formagao continuada, desde a
contratacdo do profissional, precisa ser fortemente estruturada para garantir

que os professores em sala de aula relnam as competéncias necessarias para
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promover o aprendizado. As diretrizes aqui sugeridas buscam nortear os

processos de selecao, contratacao e lotacao de profissionais da educacgao.

Temas que serao abordados neste capitulo

Neste capitulo abordaremos os seguintes aspectos sobre sele¢ao, contratagcao

e lotagao de profissionais:

1. A importante tarefa de selecionar gestores escolares por meio de
critérios técnicos;

2. Sobre as competéncias necessarias para a atuagao do diretor escolar a
partir da Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar -
CNE;

Como é organizada a selegao de diretores escolares Brasil afora;
Conhecer as etapas para selegao dos Diretores Escolares implementada
pela rede municipal de Sobral, referéncia no pais;

5. Critérios técnicos para o processo seletivo de professores.

Questoes para reflexao

Para iniciarmos esta conversa, elaboramos um conjunto de itens para que vocé
e sua equipe avaliem quais pontos sao atendidos nos processos de selecgao,
contratacgao e lotagao dos profissionais da sua rede de ensino. Reflita e discuta
com sua equipe as afirmagdes abaixo e busque compreender como os

processos em sua rede de ensino podem ser aprimorados.

e A minha rede de ensino implementa processo de selecdo de diretores
envolvendo critérios técnicos por meio de etapas eliminatérias que
envolvem andlise de titulos, prova de conhecimentos, entrevistas, oficina
de habilidades e competéncias;

e A minha rede de ensino avalia continuamente o desenvolvimento de
competéncias técnicas do gestor escolar com foco nas metas e

resultados acordados para sua manutencgao no cargo/fungao;

©
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e A minha rede de ensino realiza concurso, contratagdo e lotagao

criteriosa de professores alfabetizadores.

e A estruturacao da carreira dos professores alfabetizadores é orientada
por resultados e valorizada por sistema de incentivos atrelados aos
resultados de aprendizagem e alfabetizacdo dos estudantes;

e Os professores selecionados e contratados sdao submetidos a formacao
(inicial) pela equipe da Secretaria Municipal de Educacado, antes de
serem lotados nas turmas de alfabetizagdo para compreenderem as
diretrizes da politica de alfabetizacdo da rede e se apropriarem das
estratégias, metas e resultados que devem ser gerados junto aos
estudantes;

e A minha rede de ensino implementa politicas de metas e celebra
acordos de desempenho com a lideranga para a promocao e/ou

progressao na carreira dos profissionais da educacao.

1. A importante tarefa de selecionar gestores
escolares por meio de critérios técnicos

Nos ultimos anos varias pesquisas tém se dedicado a compreender, discutir e
sistematizar boas praticas e evidéncias sobre a selegao de diretores escolares.
O relatério produzido pelo Instituto Unibanco e Universidad Diego Portales, por
exemplo, publicado em dezembro de 2021, traz os principais aspectos da
escolha de diretores, requisitos de candidatura e de selegdo para o cargo de
diretor escolar, as metodologias e as estratégias de selegdo, os processos de
nomeacgao e admissao e as estruturas institucionais, bem como as evidéncias
cientificas do impacto da politica de selegao de diretores escolares na melhoria

dos resultados de aprendizado’.

Implantar processos estruturados de selegcao de liderancas escolares, que

exigem competéncias técnicas, de gestdo e comportamentais é tarefa urgente

T Pesquisa e producdo de contetdo realizadas por Gonzalo Mufioz (Universidad Diego Portales) Javier
Pascual  (Universidad Diego  Portales) Paulina Sdez (Universidad Diego  Portales.
In:https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/cedoc/detalhe/selecao-de-diretores-escolar

es-desafios-e-possibilidades,03b13¢c78-1219-45b0-8ae8-3842259278db. Acessado em 05.05.2022.

Selecao, contratacao e H
‘ @ lotagdo de profissionais >>> Guia CSA


https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/cedoc/detalhe/selecao-de-diretores-escolares-desafios-e-possibilidades,03b13c78-1219-45b0-8ae8-3842259278db
https://observatoriodeeducacao.institutounibanco.org.br/cedoc/detalhe/selecao-de-diretores-escolares-desafios-e-possibilidades,03b13c78-1219-45b0-8ae8-3842259278db

a ser adotada pelos gestores publicos. Assim sendo, é por meio do processo

seletivo que se identifica as pessoas mais bem preparadas para assumir a
funcdo de diretor. Este processo implica em alinhar a selecdo com os
resultados desejados de aprendizado, de acordo com os desafios de cada
universo escolar. O processo seletivo precisa ser planejado de modo a garantir
eficiéncia, transparéncia e coeréncia em todas as etapas para possibilitar a
identificagdo dos profissionais mais bem qualificados para os postos de
gestao. Sobre esse aspecto, podemos dizer que os sistemas educacionais que
avancaram no fortalecimento da lideranga escolar, especificamente do papel do
diretor, definiram acdes que visam integrar de maneira coerente e sistémica as
competéncias desejadas e apresentadas, 0 acompanhamento de resultados e
processos continuos de desenvolvimento e mentoria que permitem avaliar o

avanco do desenvolvimento profissional?.

A partir de pesquisas com a revisdo de sete sistemas educacionais
bem-sucedidos no mundo, apontou-se que as politicas de sele¢do e formagao
de diretores devem considerar processos que permitam avaliar de forma
continua o desempenho e as competéncias das liderangas e condicionar a

manutencgio no cargo ao alcance de resultados®.

E incontestavel o amplo reconhecimento do impacto que os processos de
selecdo podem ter na qualidade da gestao e lideranca escolar. A selegao eficaz
de diretores é um desafio das escolas e dos sistemas educacionais em geral.
Mas, processos eficazes podem nao sé culminar na eleicao do candidato com
as melhores aptidoes e competéncias para coordenar o trabalho realizado nas
escolas, como também dar maior relevancia ao cargo e profissionalizar a

lideranga educacional.

2 Aravena, 2016; Weinstein et al., 2014
3 Peirano et al (2015)
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Cinco aprendizagens se destacam neste processo*:

1. A selecdo de diretores escolares € um componente de uma politica mais

ampla de fortalecimento da lideranga escola;

2. Existem diversas e complexas formas de realizar os processos seletivos
de diretores escolares;

3. E importante ter um sistema de selecio de diretores escolares em nivel
nacional equilibrado com o desenvolvimento de politicas de selegao
locais;

4. O Brasil tem avangado neste assunto e possui condi¢des para inovar;

5. E importante desenvolver uma estrutura institucional sélida para a

selegdo de diretores.

Para avancar na profissionalizagao da gestao escolar no Brasil, é necessario
reconhecer que as atribuicoes de um gestor escolar sao multidimensionais,
ndao podendo restringir-se apenas as esferas financeira e administrativa. As
equipes gestoras devem atuar, principalmente, como liderangas pedagdgicas,
voltadas a viabilizar as condicoes para o desenvolvimento integral dos

estudantes.

Os gestores escolares sao os grandes responsaveis por coordenar o trabalho
dos professores e demais profissionais da escola, devendo estimular o
desenvolvimento de cada um e a colaboragéao entre eles. Assim, um diretor que
trace melhores caminhos pedagdgicos para a escola, melhora os resultados de
aprendizagem dos estudantes, especialmente em escolas em circunstancias
dificeis.

Também precisam sempre buscar tornar a escola um lugar mais acolhedor e
que respeite a diversidade humana, incentivar e engajar as familias na vida
escolar dos estudantes e promover uma gestao democratica efetiva. Por fim,
esses profissionais constituem o elo entre a Secretaria de Educagao e as

escolas, garantindo a contextualizagdo e a implementagdo das politicas

4 Selegao de dlretores escolares - Desaflos e p055|b|I|dades In

dd874z Acessado em 23.05.2022.
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publicas a partir da realidade local. Portanto, para que as redes de ensino

tenham liderangas escolares mais efetivas, um conjunto sistémico de medidas
precisa ser considerado, abordando diversos aspectos, como selegao,
formacgao, avaliagdo, atratividade e condigcoes de trabalho(Mufioz e Saez,
2021).

1.1. Sobre as Competéncias do Diretor Escolar

Recentemente o Conselho Nacional de Educagdo (CNE) aprovou o texto da
Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar®. Trata-se de um
documento que ajuda as redes a definirem suas politicas de formacao, selegao
e apoio aos diretores, dando clareza, a partir da matriz de competéncias, sobre
0 que precisa ser considerado para estruturagdo dos processos de selegao e

avaliacdo de desempenho dos diretores.

0 documento aprovado no CNE define uma matriz de dez competéncias gerais,
que se desdobram em 17 competéncias especificas em quatro dimensdes:
politico-institucional, pedagdgica, administrativo-financeira, e pessoal e
relacional. As 27 competéncias (10 gerais e 17 especificas) norteiam a
formacéao, a selegdo e a avaliagdo dos diretores escolares em todas as redes
de ensino do pais. A resolugdo propde 95 atribuicbes do diretor escolar
vinculadas as competéncias especificas. No caso das atribui¢des, a proposta é
que as redes tenham flexibilidade para escolher quais serdo incorporadas,

como também para criar novas atribuicdes nao previstas na matriz do CNE.

> Matriz nacional de competéncias do diretor escolar | Anpae - Associagdo Nacional de Politica e
Administragdo da Educagdo In:
tps://anpae.org.br/website/noticias/529-matriz-nacional-de-competencias-do-diretor-escolar.

Acessado em 23.05.2022.
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COMPETENCIAS GERAIS DO DIRETOR ESCOLAR

o 1.Coordenar a organizacdo escolar nas 6. Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos
‘:Cé_, dimensBes politico-institucional, pedagdgica, H"\ materiais e financeiros
administrativo-financeira, e pessoal e relacional
7. Buscar solugdes inovadoras e criativas para
2. Configurar a cultura organizacional com a Q aprimorar o funcionamento da escola
equipe :
8. Integrar a escola com outros contextos,
3. Assegurar o cumprimento da Base Nacional - incentivando a parceria com as familias ea
_=,,®/ Comum Curricular (BMCC) e 0 conjuntode [ @ comunidade
aprendizagens essenciais e indispensaveis -
9. Exercitar a empatia, o didlogo e a mediagdo
4. Valorizar o desenvolvimento profissional de Lja de conflitos e a cooperacdo
Xk toda a equipe escolar q
10. Agir e incentivar pessoal e coletivamente,
5. Coordenar a construgdo e implementacdo da com autonomia, responsabilidade,
proposta pedagdgica da escola Tﬁ") flexibilidade, resiliéncia, a abertura a
diferentes opinides e concepgBes pedagdgicas

[l
=1
Laes

Fonte: Parecer sobre a Base Macional Comum de Competéncias do Diretor Escolar em andlise no CHE.

A presidente do Conselho Nacional de Educagao, Maria Helena Guimaraes de
Castro, enfatiza a importancia da flexibilidade no tocante as atribui¢des do

diretor de escola.

“E preciso respeitar a diversidade das nossas escolas publicas e
particulares, urbanas e rurais, pequenas e grandes. Ndo é possivel que
o diretor de uma escolinha de 20 alunos tenha as mesmas atribuicées
do diretor de uma escola que atende todas as etapas da educagéo
basica.”

Ela explica que a resolucao do CNE tera carater de recomendacao. Ou seja,
caberd aos estados e municipios decidir de que forma utilizardo a nova matriz

de competéncias.

“Uma resolugdo dessa natureza, que afeta os sistemas de ensino, é
recomendativa. Por isso mesmo, estamos enfatizando as flexibilidades
dos gestores escolares, porque sabemos que o universo das escolas é
muito diversificado”.

Além disso, segundo ela, os conselhos estaduais e municipais de Educagao
poderao fazer adequacgdes a realidade local. No caso das instituicdes de ensino
superior, a resolugao propde que os cursos de formacao de gestores escolares

adotem a matriz a partir de 2022.

©
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DO DIRETOR ESCOLAR

= [E GO
——
oo
DIMENSAO DIMENSHI DIMENSAD DIMENSAO
POLITICO- ADMINISTRATIVO- PESSOALE
INSTITUCIONAL . Fucallzar seu trabalhono  FINANCEIRA RELACIONAL
= Liderar agestdoda compromisso com o ensino = Coordenar as atividades = Cuidar e apoiar as
escola e a aprendizagem administrativas pessoas
= Engajar a comunidade « Conduzir o planejamento  « Zelar pelo patriménio e « Comprometer-se com o
« Implementare pedagdgico pelos espacos fisicos seu desenvolvimento
coordenar a gestdo = Apoiar as pessoas » Coordenar as equipes de pessoal e profissional
democratica na escola diretamente envolvidasno  trabalho « Saber comunicarsee
= Responsabilizar-se pela ensino e na aprendizagem  « Gerir, junto com as lidar com conflitos
organizacdo escolar » Coordenar a gest3o instancias constituldas,
= Desenvolver visdo curriculare os métodosde  os recursos financeiros
sistdmica e estratégica aprendizagem e avaliagio da escola
= Promaover clima propicio ao
desenvolvimento
educacional
Fonte: Parecersobre a Base Nacional Comum de Comipeténcias doDiretor Escolar em analise no CNE

Para a Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar entrar em
vigor, precisara do aval do Ministério da Educagao, a quem cabe homologar ou
nao as resolugdes do conselho. Uma vez homologadas, essas recomendagdes
valerdo para a rede publica e privada em todo o pais, da creche ao ensino
meédio, bem como para as universidades e demais instituicbes de ensino

superior.

Mozart considera que a definicdo de competéncias para diretor € também um
caminho natural, ja que vem na esteira de marcos regulatorios recentes: a Base
Nacional Comum Curricular (BNCC), que estabeleceu competéncias gerais a
ser desenvolvidas pelos estudantes na educagao basica, e as resolugdes do
CNE que definiram parametros para a formacao inicial e continuada de

professores a luz da BNCC.

Outro normativo que pode apoiar no processo de definicao das competéncias
de toda a equipe gestora é a Lei complementar n° 0169, de 12 de setembro de
2014, do municipio de Fortaleza - CE.

No texto da lei estao definidas as atribuigdoes das seguintes carreiras:

e Diretor Escolar;

e Coordenador Pedagdgico;
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e Superintendéncia Escolar,;

e Secretaria Escolar.

O capitulo VII do respectivo normativo trata dos requisitos necessarios que o
candidato deve apresentar para concorrer e ocupar cada um dos cargos, além

de listar as atribuicdes especificas das carreiras.

1.2. Como a selecao de diretores escolares esta
regulamentada

No Brasil, a Constituicado Federal de 1988, em seu artigo 206, estabelece a
gestao democratica como um dos principios para a organizagao da educagao
publica. Este principio é reforgado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
(LDB - Lei n°® 9.394/1996) que, tendo como horizonte a promogao do direito a
educacao de todos, é o principal marco disciplinar do sistema educacional
brasileiro, em seus diferentes niveis e modalidades de ensino. Em seu artigo 14,
a LDB enfatiza que cabe aos sistemas de ensino definir as normas de gestao
democratica da educacao publica na educacao basica, de acordo com suas

peculiaridades e sob duas condic¢oes:

1. A participagao dos profissionais de educacao na preparacao do projeto
pedagdgico da escola e,
2. A participacao da escola e das comunidades locais nos conselhos

escolares ou equivalentes.

Em varios municipios e estados brasileiros, o principio democratico consagrado
na Constituicdo traduziu-se na formacdo de conselhos escolares com a
participagao de diversos atores e na eleigao de diretores de escola por meio do
voto dos membros da comunidade escolar (Gorostiaga e Vieira, 2012) e
arranjos diferentes e bastante heterogéneos sdo adotados para a selegao de

diretores escolares nos 5.570 municipios brasileiros.

A Meta 19 do Plano Nacional de Educacdo (PNE - Lei n° 13.005/2014)
estabelece a “importancia de assegurar condi¢des, no prazo de dois anos, para
a efetivagdo da gestdo democratica da educacdo, associada a critérios

técnicos de mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar,
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no ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido
para tanto”. Mendonga (2001) e Souza (2006) identificam a existéncia de trés
formas recorrentes de selegcdao de diretores escolares na educagao basica

estadual e municipal no Brasil:

1. A nomeagao de quem ocupara o cargo de diretor de escola por parte
dos secretarios de educagao, por sua equipe ou redes de relagoes. Para
Souza (2006) essa forma de selegdo de diretor busca garantir um maior
controle ou intervengdo por parte do poder central e/ou regional na
escola. Em diversos contextos, a partir desta estratégia, a fungédo do
diretor se tornaria um recurso utilizado nas disputas pelo poder local e
na manutengao de relagdes clientelistas;

2. 0 concurso publico, que converte o papel do diretor de escola em um
cargo de servigo publico. Ou seja, as atribuicdes do diretor de escola
deixam de ser percebidas como uma atividade a ser realizada pelos
docentes, passando a ser uma atividade especifica;

3. A eleicao pela comunidade escolar, entendida como o grupo formado
por docentes, equipes técnicas, equipes de apoio a estudantes e suas

familias.

1.3. O Provimento de cargo ou funcao de diretor
escolar com base em critérios técnicos de
meérito e desempenho como condicionante
para repasse da complementacao-VAAR

O provimento dos cargos de diretor escolar com base em critério técnico é
determinante para a melhoria dos resultados de aprendizado dos estudantes.
Em razao disso, a exemplo da bem sucedida experiéncia no Ceard, implementar
processo de escolha das liderangas escolares que considere etapas de
avaliacao de mérito e desempenho tornou-se boa pratica obrigatoria para
repasse da complementacdo-VAAR, prevista no art. 5°, lll, do Novo FUNDEB (Lei
14.113/20).
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De acordo com o art. 14 da Lei 14.113/20, a complementagcao-VAAR sera
distribuida as redes publicas de ensino que cumprirem as condi¢cdes legais
estabelecidas no rol do paragrafo primeiro, dentre os quais, o provimento dos
cargos de gestor escolar de acordo com critérios técnicos de mérito e

desempenho.

Art. 14. A complementag@o-VAAR sera distribuida as redes publicas de
ensino que cumprirem as condicionalidades e apresentarem melhoria dos

indicadores referidos no inciso Ill do caput do art. 5° desta Lei.
§ 1° As condicionalidades referidas no caput deste artigo contemplaréo:

| - provimento do cargo ou fungdo de gestor escolar de acordo com
critérios técnicos de mérito e desempenho ou a partir de escolha realizada

com a participagao da comunidade escolar dentre candidatos aprovados

previamente em avaliagdo de mérito e desempenho;

Diante desse cenario, as redes que nao cumprirem a condicao de selegao dos
cargos de gestor escolar com base em etapas que avaliem critérios de mérito e
desempenho, néao receberdo o repasse de 2,5% da complementagao-VAAR da

Uniao.

14. Como é organizada a selecao de diretores
escolares Brasil afora?

Ha uma miriade de modelos de selecdao dos gestores escolares sendo
praticadas em todo o pais - elei¢do, indicagado, concurso, prova, certificacdo e
entrevista, e até mesmo a mescla de algumas dessas formas, sdo modelos
possiveis para fazer essa escolha. Seja qual for a norma adotada pelas redes
de educacao, ha um fator comum em quase todos os estados: na maior parte
das redes nao ha um conjunto de critérios técnicos para a escolha desse
profissional, tampouco orientagées para direciona-lo em seu trabalho que
perpassa tanto pelo ambito pedagdgico, quanto pelo ambito da gestdao da

escola.
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A pesquisa Mapeamento de Praticas de Sele¢cdo e Capacitacao de Diretores
Escolares®, encomendada pela Fundagédo Victor Civita (FVC), a Heloisa Liick,
diretora do Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado (Cedhap), em
Curitiba, realizada entre maio e novembro de 2010, publicada em 2011,
apresentou um estudo aprofundado sobre as escolhas de diretores em todo o
Brasil, e mapeou as diversas maneiras como as redes decidem quem vai gerir

suas escolas como mostra o mapa a sequir:

FIGURA 1:0 acesso ao cargo no Brasil: as modalidades de selegao de diretores

em cada estado
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Outro cenario desenhado pelo levantamento de 2014 do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), observou-se que 74,5% dos municipios
brasileiros ainda escolhem os diretores das escolas por indicagao politica. Na
pesquisa posterior realizada em 2018 pelo IBGE e divulgada em 2019, esse

indice teve uma reducgao infima para 69,5%.

® Mapeamento de Préticas de Sele¢do e Capacitacio de Diretores in:
Escolareshttp://cedhap.com.br/wp-content/uploads/2013/05/Relat%C3%B3rio-Final-Mapeamento-de-P
r%C3%Alticas-de-Sele%C3%A7%C3%A30-e-Capacita%C3%A7%C3%A30-de-Diretores-Escolares-.pdf?infr
ame=yes&iframe=true Acessado em 23.05.2022.

o
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Um levantamento realizado pela ONG Todos Pela Educacdao demonstra que,
aproximadamente 56% dos diretores escolares da rede publica, por exemplo,
sao designados exclusivamente por indicacao/escolha das liderangas das
Secretarias, sem a observancia de critérios técnicos (Todos Pela Educacéo,
2021).

Ha outros estudos com dados brasileiros que ja mostraram um impacto
negativo da indicagao politica dos diretores escolares, sem a observancia de
critérios técnicos, no desempenho dos estudantes, na percep¢cao do corpo
docente em relagéo a liderancga dos diretores e no clima escolar (Oliveira e Paes
de Carvalho (2018); Assis e Marconi (2021).

Contudo, como bom exemplo de boas praticas no Brasil voltadas a selegao de
gestores escolares podemos citar a experiéncia de Sobral, municipio do estado
do Ceara. Sobral é a cidade numero 1 do pais em um ranking que mede as
oportunidades educacionais oferecidas para todas as criangas e jovens dos

municipios brasileiros, em termos de acesso a educacgao basica - o IOEB.

O éxito da politica educacional de Sobral tem inspirado outros estados
brasileiros e tem sido apresentada como referéncia para lideres de diversos
paises em conferéncias promovidas pelo Banco Mundial. O municipio
implementa um processo seletivo consistente, integral, que considera varias
etapas essenciais e articuladas entre si, possibilitando a identificacao dos
profissionais mais bem preparados para essa relevante fungdo de gerir uma

escola nos ambitos da gestao, pedagdgico e administrativo.

1.5. Quais sao as seis etapas para selecao dos
Gestores Escolares aplicadas em Sobral?

Iniciada em outubro de 2020, o estudo “Educagdo Que Da Certo”, promovido
pela ONG Todos Pela Educagao mapeia, analisa e dissemina bons exemplos de
politicas educacionais pelo Brasil. E em outubro de 2021 trouxe Sobral como o

caso da rede municipal de sucesso, com énfase nas politicas de gestao
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escolar. A partir da pagina 24 sao detalhadas todas as etapas do processo de

selecdo.’

Em 2021, foi langado um novo edital® para a selecdo dos gestores escolares
buscando melhorar o processo que se estabelece na sua rede municipal de

educacdo baseado em 6 (seis) fases:

CARATER CARATER
FASES | ELIMINATORIO CLASSIFICATORIO
1 PROVA ESCRITA +  Conhecimentos Especificos
\/ . 02 (Duas) Questdes Dissertativas

+ 20 (Vinte) Questdes Objetivas

2 CURSO DE +  Aperfeigoamento em Metodologias, Praticas

FO RMAQ,&O \/ Pedagdgicas e Tecnologias Educacionais
* 180 horas
‘ . avaliagdo por formularios
k|
3 CURSODE F +«  Novos F:aracigrnas para a Gestéo Escolar -
-7 SENSIBILIZAGAO \/ Formagéio de Lideres

OFICINA
. SITUACIONAL

. Mapear competéncias e definir o perfil do
candidato

Titulos de Formagao Inicial e Continuada
eing ional na =

ANALISE DE TITULOS

Depois de concluidas as seis etapas eliminatérias e classificatdrias, calcula-se
as notas dos candidatos e, entao, é publicada uma lista Unica com os nomes de
candidatos aptos a gestores escolares, sem distingdo entre coordenadores e

diretores.

Também é essencial assegurar que os futuros gestores recebam uma
formacgao antes de ingressar na fungdo, que seja alinhada as competéncias

necessarias para o inicio do exercicio profissional. A participacdo e o

’Educacdo que d4 certo - O caso de Sobral (CE) in:
https://educacaoquedacerto.todospelaeducacao.org.br/redes-e-desafios/lideranca-exemplar-sobral-e-a-
autonomia-dos-diretores-escolares/ Acessado em 23.05.2022.
8 Didrio oficial do municipio de sobral - Ano V - N2 1119, sexta-feira, 16 de julho de 2021 in:

://www.sobral.ce.gov.br/diario/public/files/diario/DOM1119 16-07-2021.pdf Acessado em
23.05.2022.
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desempenho nessas atividades formativas podem, inclusive, ser critérios de

avaliagéo do processo seletivo, como ja ocorre em algumas redes de ensino.

Além de implementar uma selecdo e formagdo pré-servico adequadas, as
Secretarias também precisam desenhar processos efetivos de alocagao dos
gestores nas unidades escolares, levando em conta, por um lado, as
competéncias e a experiéncia de cada profissional e, do outro, a complexidade
de gestao, os resultados educacionais e as caracteristicas das escolas. Nesse
sentido, é fundamental garantir que os diretores mais preparados e experientes

sejam alocados nas escolas mais desafiadoras.

Em suma, é necessario aprimorar os processos de selegcdo, formagao
pré-servico e alocagao dos gestores nas unidades escolares. Profissionalizar
os processos de selegcdo dos gestores escolares, utilizando incentivos para
elevar a atratividade dos cargos e considerando critérios técnicos de
avaliagdo®, ¢ uma medida central, que ainda ndo é implementada pela grande

maioria das redes de ensino no Brasil.

2. Criterios técnicos para o processo seletivo de
professores

Nossa sociedade busca uma revolugao positiva em todos os aspectos sociais,
e para isso € preciso que o processo tenha inicio na educagéao; nesse sentido, a
direcdo escolar e o professor tornam-se os dois principais agentes desse
processo. Hoje, o trabalho do professor deve ser um exercicio pedagdégico
planejado, intencional, objetivo para reduzir as defasagens de aprendizagem e

minimizar as desigualdades educacionais.

Via de regra, o processo de selecdo dos professores para trabalhar nas escolas

publicas - municipais e estaduais - é feito por concurso, mas as exigéncias

° Tanto a Meta 19 da Lei n® 13.005, de 25 de junho de 2014, que aprova o Plano Nacional de Educac3o
(PNE), como o Art. 14 da Lei n° 14.113, de 25 de dezembro de 2020, que regulamenta o Fundo de
Manutencgao e Desenvolvimento da Educagdo Basica e de Valorizagdao dos Profissionais da Educagdo
(Fundeb), mencionam a necessidade de utilizagdo de critérios técnicos, combinados ou ndo com a
participacdo da comunidade escolar, na selegao de diretores escolares.

©
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podem variar bastante entre um processo seletivo e outro. Quanto a formagao
desses profissionais, a exigéncia académica varia de acordo com a area
pretendida: curso normal superior, magistério e pedagogias, geralmente
formacao para educacao infantil; licenciaturas e/ou bacharelado com curso de
complementagao pedagdgica, normalmente voltados para areas especificas da

educacgédo (matematica, ciéncias, linguagens, geografia, entre outras)'.

Uma Educagado de qualidade s6 é feita com professores bem preparados,
motivados e com as devidas condi¢des de ensinar''. Por isso é fundamental
desenvolver uma carreira docente integra, assim como em diversos sistemas
reconhecidos pela qualidade da Educagdo que ofertam’. Mas isso esta longe

de ser uma tarefa simples e rapida.

E necessério ir muito além da visdo, muitas vezes predominante no debate
educacional, de que apenas o estabelecimento de metas, avaliagdes e
incentivos sao suficientes para a melhoria da pratica pedagdgica dos
professores. Os desafios sdo sistémicos e complexos, exigindo, portanto, um

conjunto de politicas estruturadas de forma articulada, coerente e sistémica.

A partir de um levantamento realizado pelas ONGs Todos Pela Educacgao e
Profissao Docente, apresentamos um resumo das principais estratégias que
podem contribuir para o planejamento e elaboragdo de processos seletivos
(concursos publicos) que consideram as mais diversas competéncias e
habilidades dos docentes, da mesma forma que indiquem o itinerario de
boas-vindas desse profissional, com objetivo de fortalecer o que foi estudado

ao longo de sua formacao inicial.

1. Selegao

Antes de realizar o processo seletivo, é recomendavel efetuar um planejamento,
elaborando um quadro de professores que precisam ser contratados, com

intuito de identificar a real necessidade de se fazer novas contratagoes, além

0 Principais Licenciaturas in:
http://sejaumprofessor.mec.gov.br/internas.php?area=como&id=licenciaturas Acessado em 24/05/2022
1 Barber e Mourshed, 2007; Bruns e Luque, 2015; Elacqua et al., 2018

2 Darling-Hammond et al., 2017
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de gerar um banco reserva de profissionais, ja que o quadro de necessidade
das escolas passa por constantes movimentagdes mediante fatores diversos e,
por vezes, extraordinarios - afastamento por doengas, aposentadoria, licencas,

vacancias, pedidos de exoneracgao, transferéncias, entre outros.

Ao selecionar os professores que atuardo com os estudantes de séries
iniciais/ciclo de alfabetizagdo, para além da verificagdo de graduacdo em
pedagogia e prova no concurso publico - com -carater eliminatério, é
recomendavel que se especifique em edital que o profissional tenha cursos de
especializagdo em alfabetizacdo e outras titulagdes académicas com carater
classificatério. Recomendamos também valorizar a experiéncia prévia do(a)
candidato(a), por exemplo, se o(a) mesmo (a) tiver experiéncia como

professor(a) do ciclo de alfabetizaco.

Além disso, é importante aprimorar os processos de ingresso, para que avaliem
0s conhecimentos e competéncias necessarios a docéncia e a pratica
pedagdgica, como analise de plano de aula e/ou aulas demonstrativas onde
avalia-se o desempenho didatico do candidato a partir de plano de aula que
devera ser entregue a banca avaliadora e deve conter: identificacdo do tema;
habilidades e objetivos de aprendizagem previstas na BNCC/RCRO;
conhecimentos prévios; desenvolvimento do tema; modo de avaliar o
aprendizado (prova, lista de exercicios, observagao e registro, etc.); roteiro da
pratica; equipamentos necessarios; referéncias bibliograficas e técnicas. Por
fim, o ideal seria observar uma aula ministrada pelo candidato com no minimo

20 minutos e no maximo 30 minutos dentro da proposta de seu plano de aula.
2. Programas de Inducao

Uma vez que este profissional seja selecionado, a primeira agao fundamental é
a realizagcdo de formacdo de entrada deste profissional pela equipe da
Secretaria para embarcar o professor nas diretrizes, metas, programas e
orientagdes pedagogicas, de gestdao e de acompanhamento sistematico
utilizados nas politicas da educagdo do municipio. Recomenda-se também

realizar formacgdes especificas a depender da atuagao desse profissional.
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Por exemplo: a rede pode promover um itinerario formativo sobre o processo
de alfabetizacao direcionado aos docentes que foram/serdo lotados em turmas

do ciclo de alfabetizacgao.

E importante que o periodo de estégio probatério seja estruturado com fortes
programas de formagdo e orientagdo ao professor iniciante, atreladas a
processos efetivos de avaliagdo. E preciso implementar programas de
formagcdo e de apoio a professores iniciantes, que incluam um
acompanhamento e suporte de um par mais experiente (tutor) e regulamentar a
avaliagdo do estagio probatdrio apos os trés primeiros anos de exercicio
profissional, para que seja um mecanismo efetivo de avaliagdo do trabalho do

professor iniciante e nao apenas um processo burocratico sem valor concreto.
3. Desenvolvimento Profissional

Para além da selegdo, reforcamos a importancia da formagado continuada
orientada por uma visao clara de desenvolvimento profissional e pelos desafios
individuais do professor e da escola. Por este motivo, é central que as
Secretarias de Educagéo invistam em politicas de formacgéo continuada', que,
se bem estruturadas e implementadas, podem gerar grandes melhorias para a
pratica docente. Para saber mais sobre esse tema, sugerimos a leitura do

capitulo sobre Formacao deste Guia.
4. Condigoes de trabalho

Condicoes de trabalho condizentes com as expectativas de atuagcao e que
permitam o vinculo e o desenvolvimento do professor. Reforca-se a
importancia da dedicacao exclusiva dos docentes as unidades escolares, com
contratos atraentes de 30 a 40 horas semanais e a garantia do tempo
extraclasse previsto em lei sendo utilizado de maneira efetiva'. Esta carga

horaria fora da sala de aula deve ser cumprida de preferéncia na escola, desde

2 Movimento que deve estar alinhado com dispositivos presentes nas Diretrizes Curriculares Nacionais e
na Base Nacional Curricular da Formacdo Continuada, aprovadas pelo Conselho Nacional de Educacdo
(CNE) e homologadas pelo MEC em 2020.

4 0 Consed possui um documento com diretrizes orientadoras para tornar o uso do “um terco” de
hora-atividade para formagdo continuada mais efetivo. Ele pode ser acessado em:

www.consed.org.br/media/download/5c914252db4c4. pdf
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que as condi¢des ofertadas para o uso desse tempo sejam adequadas. Este
tempo deve ser utilizado para, entre outros, planejamento das aulas, preparagao
e correcao de atividades e avaliagOes, formacao, convivéncia com alunos e

trabalho colaborativo com seus pares.

No caso do tempo de formagdo e planejamento, é fundamental que as
Secretarias fagam um esfor¢o consciente para garantir alinhamento dos
horarios das equipes escolares, ja que os processos de alocagdo dos

professores nas escolas nem sempre permitem o trabalho coletivo.
5. Planos de Carreira

Remuneracdo competitiva, com critérios de progressao atrelados ao
desenvolvimento profissional e trilhas que permitam diferentes formas de

progressao da carreira.

Esse € um processo extenso e complexo. Portanto é preciso divulga-lo,
discuti-lo, refletir sobre seu conteudo e sobre os métodos para efetivar sua
implementagdo, envolvendo uma gama mais ampla de profissionais
responsaveis pelo desenvolvimento e implementagao de politicas e processos
de aprendizagem, bem como os profissionais a quem essas politicas e

processos se destinam: os professores ensino fundamental.

Nesse sentido, ressalta-se também o papel essencial dos gestores publicos no
aprimoramento dos processos seletivos e na oferta de oportunidades de
formagcdo continuada, bem como na execucdo de politicas publicas que
garantam a todos os professores as condi¢cbes basilares, de acordo com as
referéncias aqui trazidas, auxiliando na promogdo do desenvolvimento

profissional e na aprendizagem de todos os alunos.
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Consideracgoes Finais

As evidéncias nacionais e internacionais sao consistentes em mostrar que a
gestao tem um papel central na melhoria escolar, sendo capaz de influenciar na
aprendizagem dos estudantes que, se forem consideradas, exclusivamente, as
variaveis escolares, a lideranga escolar seria a segunda mais influente na
explicagcdo dos resultados académicos dos alunos, depois do impacto direto do
professor em sala de aula (Leithwood et al.,, 2006). Da mesma forma, a
lideranga pedagdgica das equipes de gestdo é o segundo fator mais influente
na aprendizagem dos alunos, atras do trabalho realizado pelos professores em
sala de aula, explicando até 25% da variagao na aprendizagem atribuida a

fatores educacionais.

Embora existam diferengas no nimero de praticas, a literatura é consistente em
apontar que os diretores que tém um foco pedagogico claro melhoram os
resultados de aprendizagem dos estudantes, especialmente em escolas em
circunstancias dificeis, como escolas com turmas multisseriadas, (Brock &
Grady, 2012; Day et al., 2009; Marzano et al., 2005).

Investir no desenvolvimento de uma politica de selegédo de diretores escolares
considerando critérios técnicos, observagdo de habilidades e competéncias
pessoais e profissionais, gestdo de equipes, gestdo orientada a resultados é
acao urgente que prefeitos e secretarios de educagdo municipais precisam
realizar. E premente garantir o profissionalismo técnico por meio de liderancas
escolares capazes de conduzir o desenvolvimento das aprendizagens dos

nossos estudantes para um outro patamar nacional.

Além disso, é importante recordar que ER= el o SR =T flof i =lelg (oo )
de mérito e desempenho para o provimento do cargo ou fungdo de gesto
escolar é uma das condicionantes para a complementacdo VAAREE|IEEIIE]

distribuida as redes publicas de ensino que cumprirem e apresentarem

melhoria dos indicadores referidos da Lei n°® 14.113/2020 (Lei do Novo

> Disponivel em:
tps://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/financiamento/fundeb/Cartilh

aNovoFundeb2021.pdf
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Fundeb). Portanto, recomendamos as redes publicas que regulamentem o
processo de selegcdo de diretores escolares na rede publica estadual de
educacao que considere etapas de analise de competéncia técnica de carater
eliminatério, a exemplo do processo de selegdo da rede de Sobral (CE),

preferencialmente até o final de 2022.

Implementar processos seletivos de gestores e de professores por meio de
concursos publicos que avaliem os conhecimentos e as competéncias
necessarias a gestao e a pratica pedagdgica é premissa de bons resultados
educacionais. Para além da fase de selegéo, é fundamental garantir formagdes
continuadas para que gestores e docentes - além de toda a equipe pedagdgica -
possam desenvolver-se profissionalmente a fim de garantir o desenvolvimento

dos nossos estudantes.
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