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APRESENTAGAQ

Cara(o) gestora(or) de secretaria de educacéo

Este guiatem como objetivo apoiar vocé e sua equipe na construgao
ou adequacdo de um processo de selecdo de diretoras(es) escola-
res baseado em competéncias técnicas e critérios de equidade. A
publicagdo aborda a revisdo da legislagao vigente sobre o tema, a
definicdo do perfil das(os) profissionais que se deseja selecionar, a
mobilizagdo, o recrutamento e a avaliagdo das(os) candidatas(os),
bem como a recepgéo, o acolhimento e o desenvolvimento profis-
sional das(os) diretoras(es) selecionadas(os). O material também
oferece uma série de referéncias e exemplos ilustrativos para facili-
tar o seu trabalho nesse campo.

Nosso intuito com esta publicagdo é assegurar o maximo de quali-
dade a esses processos, ja que a selecdo de diretoras(es) realizada
com base em competéncias técnicas favorece o fortalecimento dos
sistemas educacionais, tornando-os mais democraticos, inclusivos
e eficientes no cumprimento de seus propoésitos, dentre eles o de
assegurar uma educacao de qualidade para cada estudante (FGV
EAESP, 2021).

Apesar de recentes avancgos na legislagao e nas politicas publicas
sobre este tema, 65% das(os) diretoras(es) escolares das redes
municipais de educagdo ainda assumem a fungcao exclusivamente

por indicacdo da secretaria. Ja nas redes estaduais, cerca de 61%
das(os) gestoras(es) passam por processos de contratagdo que ndo
observam critérios e analise de competéncias técnicas (Inep, 2020).
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Por outro lado, em pesquisa de opinido de abrangéncia nacional,
realizada com diretoras(es) escolares brasileiras(os), 93% das(os)
respondentes indicaram que concordam totalmente ou em parte que
esses processos de selegcado devem avaliar as competéncias técnicas
das(os) candidatas(os) (Todos pela Educacéo, 2022).

Lembramos que a gestdo é o segundo fator intraescolar que mais
impacta a aprendizagem das(os) estudantes, ficando atrds apenas
da(o) professora(or) (Leithwood, Patten & Jantzi, 2010). E que aselegéo
de gestoras(es) escolares, sem a devida andlise de critérios técnicos,
pode ter efeitos adversos nao apenas nos resultados educacionais,
mas, também, na percepg¢éo do corpo docente sobre suas liderangas
e no clima escolar (Assis e Marcone, 2021).

Por fim, vale destacar que este guia ndo se esgota aqui. As organiza-
¢coOes responsaveis por esta publicagdo tém realizado uma série de
iniciativas para apoiar o seu municipio ou estado a contar com lide-
rangas comprometidas e capacitadas a contribuirem para elevar os
niveis de qualidade e equidade educacional oferecidos por sua rede.

Esperamos que possamos ser cada vez mais relevantes para vocé e
sua equipe.

Bom trabalho!
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SUMARIO
EXEGUTIVO

Oscapitulosdeste guiaforam construidos
com base no estudo dos marcos legais
sobre o tema, na analise de praticas de
referéncia, na consulta a especialistas e
na escuta de um conjunto amplo de lide-
rancgas de redes publicas de educacao.

A partir desse levantamento, identifi-
camos algumas etapas importantes a
serem observadas para a garantia de
um processo seletivo criterioso, bem
estruturado, transparente e equitativo,
capaz de se constituir simultaneamente
em oportunidade formativa para as(os)
candidatas(os) a diregdo escolar.

O infografico ao lado resume o ciclo que
utilizamos como ponto de partida para
a elaboracao desta publicagdo, o qual
inclui as etapas de pré-selecéo, prepara-
torias para o processo seletivo (1 e 2), as
etapas referentes a selegcdo propriamente
dita (3 a 7) e as etapas posteriores, relati-
vas a escolha, alocagado e entrada das(os)
profissionais selecionadas(os) (8 e 9).
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a partir da definicao
de competéncias
necessarias para ser

gestora(or) escolar.

Mobilizagao e
3 recrutamento de
candidatas(os)
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Ainda que a sua rede ndo precise passar

por cada uma delas, buscamos apresen- \ Analise da trajetéria
tar todo o conjunto, a fim de oferecer 4 profissional e
informacgdes e subsidios mais robustos, académica

para que possa estruturar o seu processo
seletivo a partir do que fizer mais sentido

para o seu contexto. ' \ Avaliagdo de
5 conhecimentos
gerais e especificos

de gestao

—X

Avaliacdo de Analise
competéncias comportamental
técnicas

Rito de entrada

8 9 . de gestorese
desenvolvimento

profissional

Articulacéo de processos de selecao
técnica com outros processos

de indicacao politica ou eleicdo

pela comunidade escolar

N\
APRE-SEIEGAD — &

O primeiro passo para legitimar o pro-
cesso seletivo com base em compe-
téncias técnicas é revisitar a legislacao
local e federal, realizar ajustes na lei
vigente, se necessario, e promover uma
ampla mobilizacao para que legisladores
aprovem as mudancgas propostas.



nao tem
lei sobre
selecdo de
diretoras(es)
escolares

E preciso criar um projeto de lei que

devem ser selecionadas(os) para a
funcéo, a fim de que o processo de

selecdo tenha respaldo e legitimidade.

Nao é obrigatdrio detalhar as etapas,
nem o perfil da(o) diretora(or) a

ser selecionada(o), mas é preciso
deixar explicito que esses itens
serdo regulamentados por meio de
decreto da(o) chefe do executivo ou

portaria/resolucdo da secretaria.

Como segundo passo dessa fase que
antecede a selecao, secretarias(os) de
educacdo e suas equipes precisam rea-
lizar uma anélise das prioridades da rede
de educacao, com o objetivo de definir
o perfil e a matriz de competéncias téc-
nicas das(os) diretoras(es), a fim de que
contribuam efetivamente para o alcance
dos resultados educacionais esperados.

Ainda nesse momento preparatorio, é
importante detalhar as etapas do pro-
cesso de selecdo para que possam com-

(envolvimento do legislativo e executivo)

mencione claramente como diretoras(es)

QUANDO O
MUNIGiPIO
OU ESTADO:

tem uma lei
incompleta,
que requer
regulamentacao
especifica

(envolvimento do executivo)

E preciso criar um decreto
de lei ou uma portaria
para regulamentar o(s)
artigo(s) relacionado(s)

ao tema na lei vigente.

Neste caso, recomenda-se
a elaboracdo de um
decreto, por agregar

mais forca a educacao,

ja que é sancionado

pela(o) prefeita(o) ou

governadora(or).

por o edital, principal instrumento de
formalizacdo e chamamento das(os)
candidatas(os) ao cargo. Tal documento
devera conter os objetivos esperados,
quem podera concorrer a vaga, quais cri-
térios serao avaliados, as fases do pro-
cesso seletivo e como se dara a aloca-
cao das(os) diretoras(es) nas escolas.

Por fim, as equipes das secretarias pre-
cisam elaborar estratégias de comuni-
cacao e mobilizacdo para engajar as(os)
candidatas(os).



A SELEGAO

Cabe a equipe técnica da secretaria defi-
nir como se dardo as avaliagdes relacio-
nadas aos conhecimentos gerais e espe-
cificos e as habilidades técnicas, bem
como a andlise comportamental das(os)
candidatas(os), para o que pode ou nao

No que diz respeito aos critérios de sele-
¢ao, uma boa referéncia, a ser adaptada
as necessidades de cada rede de educa-
cao, é a

, que se divide em cinco

contar com apoio externo.

Saber como
se estruturam as
normas juridicas
que firmam
os direitos
relacionados
aeducacéoe
asinstancias
que zelam por
esses direitos.

Saber como
fomentar
asrelagdes
entre as(os)
profissionais
da comunidade
escolar.

Ser aberta(o)
ao dialogo.

Fomentar a
colaboracdo.

macrodimensoes:

Saber
organizar
reunioes,
eventos.

Saber
organizar os
processos (o
gue vem antes e
depois do diaa
dianaescolae
no processo de
aprendizagem).

Saber dividir
o trabalho.

Saber lere
interpretar dados
e evidéncias para
compartilhar
informacgodes,
elaborar
argumentos
estruturados e
tomar decisées
mais assertivas
sobre o
planejamento
estratégico.

Saber quais
Sao 0S marcos
de aprendizagem
para entender
se estao sendo
cumpridos
na escola
(alfabetizacéo,
proficiéncia
em leitura,
construgcao do
pensamento
algébrico etc.).

Saber os dados

de avaliagdo da
rede e externos
para entender
como estao

as(os) estudantes

da escola.

Conhecera
realidade das
escolasdaredee
saber articular os
diferentes atores
para encontrar
solugdes de
enfrentamento
aos desafios
encontrados.
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A POS-SELEGAQ

A escolha e alocagao das(os) diretoras
(es) nas escolas da rede merecem espe-
cial atencdo, porque devem acontecer
em consonancia com a legislacao local,
sendo decisbes que podem ser toma-
das pela(o) secretaria(o) de educacéo,
de preferéncia com a participacao da
comunidade escolar. De qualquer forma,
tais decisdbes precisam ser pautadas
em critérios de equidade e diversidade,
para garantir um time plural, que contri-
bua com olhares diferentes nos planeja-
mentos e na tomada de decisdes e possa
gerar maior identificacdo por parte dos
integrantes das prdéprias escolas.

Com a definicao de quem assume a gestao
de cada unidade escolar, € importante que
técnicos da secretaria fagam os rituais de
acolhimento das(os) gestoras(os) e as (0s)
acompanhem no inicio do trabalho.

Também cabe a secretaria de educa-
cao promover formagdo continuada e

em servico, integrada aos desafios do
cotidiano escolar, a fim de que as(os)
diretoras(es) possam desenvolver as
competéncias necessarias ao exercicio
da funcéao, por meio de diferentes estra-
tégias, de acordo com as condicdes e
expectativas da rede.

A autonomia administrativa, finan-
ceira e pedagdgica da gestao escolar é
outro aspecto importante de ser obser-
vado, porque da mais condi¢cdes as(aos)
diretoras(es) de cuidarem melhor de
suas escolas, deixando as secretarias
de educacéao focadas em outras deman-
das de sua responsabilidade, como a
implementacao de politicas publicas. O
processo inclui o repasse de recursos a
serem geridos diretamente para a escola,
a possibilidade da(o) diretora(or) esco-
lher as(os) profissionais que comporéao a
sua equipe gestora, bem como a defini-
cao de estratégias voltadas ao alcance
de suas metas educacionais.
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INTRGDUGAO

Este guia se organiza em trés capitulos: 1. Antes da selecao
técnica; 2. Etapas do processo de selecao técnica; 3. Apds a
selecédo técnica. Cada um é subdividido em etapas, com um
passo a passo desenhado a partir de perguntas norteadoras,
respondidas por especialistas da area da gestao publica,com
base em estudos sobre o tema e leis em vigor. O processo
de selecdao completo, que compartilhamos aqui, tem nove
etapas no total.

O material também inclui: referenciais (documentos e textos
com links de acesso) para agilizar o trabalho de sua equipe;
glossario para facilitar o entendimento de siglas e conceitos
inerentes ao processo de sele¢édo; referéncias bibliograficas
para o aprofundamento de cada etapa.

Para navegar neste documento, vocé pode rolar as paginas
ou utilizar o “Sumario” para clicar em cada capitulo ou link
disponibilizado e chegar mais rapidamente as etapas que
desejar consultar.

Entdo, vamos ao trabalho!

12
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© ANTES DA SELEGAO TECNICA

Para realizar um processo de selecédo de
diretoras(es) escolares com base em compe-
ténciastécnicas, é necessarioque asecretaria
de educacaorevisitealegislacdovigentesobre
o tema. Isso porque as etapas posteriores
precisam estar embasadas em marcos legais
para que tenham legitimidade do comeco ao
fim, evitando impedimentos, contestacdes e
anulacdées. Também é essencial que o muni-
cipio ou estado fagca uma profunda analise
sobre os objetivos, prioridades e necessi-
dades da rede, a fim de definir um perfil de
diretoras(es) escolares que corresponda as
expectativas e apoie o atingimento dos resul-
tados educacionais esperados.
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© ANTES DA SELEGAO TECNICA

ETAPA 1
CONSTRUGAD
OU REVISAO DA

[EGISIAGAO SOBRE
0 PROGESSO
SEIETVO

PASSO 1 - IMPORTANCIA ESTRATEGICA
DA SELECAO DE DIRETORAS(ES) ESCOLARES

Por que é importante arede de ensino realizar a selecdo de
diretoras(es) escolares com base em critérios técnicos?

A selecdo que prioriza a identifica-
cao de perfis técnicos para exer-
cerafuncao de diretora(or) escolar
amplia significativamente a capa-
cidade da rede de educacao de
formular e executar boas politicas
e acodes, encontrar solucdes para
os seus desafios e alcangar metas
e objetivos estabelecidos em
documentos norteadores, como
o plano municipal ou estadual de
educacdo. Ou seja, trata-se de
mais uma estratégia estruturante
para o municipio ou estado alavan-
car seus resultados educacionais.

Isso porque o processo de
selecdo abre a possibilidade de a
sua secretaria recrutar profissio-
nais com conhecimentos, habili-
dades e atitudes associados as
suas prioridades educacionais,
bem como as caracteristicas e
necessidades das suas escolas.
Também atende ao desafio de
fomentar e implementar uma
gestao democratica, inclusiva
e efetiva na educacado publica
local, o que comprovadamente
contribui para a melhoria da
aprendizagem.

15



© ANTES DA SELEGAO TECNICA

Estudo recente indica que a
lideranca das(os) diretoras(es)
pode exercer uma influéncia
positiva, equivalente a 12 pontos
no Sistema de Avaliagao da
Educacdo Basica (Saeb) em
lingua portuguesa e matematica,
0 que corresponde, aproximada-
mente, a meio ano de aprendizado
no 9° ano (SIQUEIRA, 2020).

A selecdo de gestoras(es)
escolares com base em compe-
téncias técnicas também
responde a critérios e contra-
partidas presentes na legis-
lacao educacional brasileira
que buscam fortalecer a susten-
tabilidade e efetividade das redes
municipais e estaduais.

PASSO 2 - LEGISLACAO BRASILEIRA QUE NORMATIZA
A SELECAO POR CRITERIOS TECNICOS, RESPEITANDO
O PRINCIPIO DA GESTAO DEMOCRATICA

Que leis e planos de educacgao tratam da selecdo de diretoras(es)
escolares por critérios técnicos e quais as contrapartidas
para os municipios ou estados que adotam essa pratica?

A legislagcdo brasileira, desde
a Constituicao de 1988, tem se
dedicado a normatizar temas que
sdo caros a gestdo da educacéo,
inclusive para que estados e muni-
cipios possam acessar beneficios,
contrapartidas e recursos, além
de criar politicas publicas mais

consistentes. Destacamos aqui a
lei, o plano e o fundo que tratam da
selecdo de diretoras(es) escolares
por meio de critérios técnicos, para
gue vocé e sua equipe possam
revisitar e criar leis e processos
municipais ou estaduais coerentes
com as diretrizes nacionais.

16
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Constituicdo Brasileira (art. 212-A, V, “c”) - a complementacdo da
Unido seréd equivalente a, no minimo, 23% (vinte e trés por cento) do
total de recursos a que se refere o inciso II do caput deste artigo,
distribuida da seguinte forma:

(trecho incluido via Emenda Constitucional n°® 108, de 2020)

c) 2,5 (dois inteiros e cinco décimos) pontos percentuais nas redes
publicas que, cumpridas condicionalidades de melhoria de gestao
previstas em lei, alcancarem evolucao de indicadores a serem defi-
nidos, de atendimento e melhoria da aprendizagem com reducéao
das desigualdades, nos termos do Sistema Nacional de Avaliagado da
Educacéo Basica. Clique aqui e acesse a Constituicao brasileira

Fundo de Manutenc¢do e Desenvolvimento da Educacgdo Bdsica (Fundeb),
Lei 14.113/2020, art. 14, § 1° - a complementacédo-VAAR sera distri-
buida as redes publicas de ensino que cumprirem as condicionali-
dades e apresentarem melhoria dosindicadores referidos noinciso
III do caput do art. 5° desta lei.

§ 1° As condicionalidades referidas no caput deste artigo contem-
plardo: I - provimento do cargo ou funcdo de gestor escolar de
acordo com critérios técnicos de mérito e desempenho ou a partir
de escolha realizada com a participacdao da comunidade escolar
dentre candidatos aprovados previamente em avaliagdo de mérito
e desempenho. Clique aqui e acesse o Novo Fundeb

Plano Nacional de Educacdo (PNE - Lei n® 13.005/2014), meta 19 - “(...)
importancia de assegurar condi¢des, no prazo de dois anos, para
a efetivacdo da gestdo democratica da educacédo, associada a
critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta publica a
comunidade escolar, nos ambitos das escolas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Unido para tanto.” Clique agui e acesse
o site do PNE

17
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© ANTES DA SELEGAO TECNICA

Em se tratando especificamente
dos municipios, €& importante
ressaltar que a EC 108/2020 deu
nova redagdo ao art. 158, para-

grafo unico, II, da Constituicdo

federal, determinando aos esta-
dos a aprovacdo de lei que atrela
até 35% da parcela do Imposto
sobre Circulacdo de Mercadorias
e Servigos (ICMS) do municipio ao
cumprimento de acdes voltadas
a melhoria da aprendizagem com

equidade, inclusive a selegdo de
diretoras(es) com base em crité-
rios técnicos.

Esse conjunto de dispositivos
legais, portanto, reforca a impor-
tadncia de a sua rede investir na
qualidade desses processos sele-
tivos, ndo apenas para melhoria
da gestdo educacional, como
também para receber repasses
financeiros previstos em lei.

PASSO 3 - FORMACAO DA EQUIPE RESPONSAVEL
PELO PROCESSO DE SELECAO

Quem deve se responsabilizar pela preparacao e
realizagdo do processo de selecdo de diretoras(es)
escolares com base em critérios técnicos?

As etapas que antecedem a selecdo de diretoras(es) escolares sédo de
extrema importancia para que a sua rede alcance os objetivos espe-
rados. A lideranga do processo é da secretaria de educacdo. Para que
possam realiza-lo da melhor maneira possivel, recomendamos criar
um grupo de trabalho para coordenar suas agdes, com responsabili-
dades, objetivos e prazos definidos.

Quanto mais diversa a composi¢cao desse grupo, hdo apenas no que
dizrespeito as habilidades e aos perfis dos participantes, mas também
ao género e araga de seus componentes, mais plural e representativo
sera o processo de selegao. Essa pluralidade de caracteristicas temo
potencial de contribuir para que o processo seletivo contemple dife-
rentes visdes, tornando-o mais inovador, justo e equanime.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc108.htm
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/10665434/artigo-158-da-constituicao-federal-de-1988
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/10665434/artigo-158-da-constituicao-federal-de-1988
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/10665434/artigo-158-da-constituicao-federal-de-1988
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PASSO 4 - ANALISE DA
LEGISLACAO VIGENTE

O municipio ou estado
japrevé aselecao de
diretoras(es) escolares
por competéncia técnica
ou serao necessarias
adequacgoes para sua
inclusdo na legislagcao?

Cada municipio ou estado tem a
sua legislacdo, os seus marcos
legais relacionados a educacao
(leis, estatuto do magistério,
plano de cargos e carreiras etc.).
E importante analisa-la para veri-
ficarseaselecaodediretoras(es)
escolares esta prevista e como
esta estruturada: por indica-
cao politica, concurso publico,
processo seletivo, elei¢éo etc.

Para fazer essa analise, é impor-
tante que a secretaria de educa-
cao tenha o apoio do departa-
mento juridico da prefeitura/
estado ou da procuradoria.

Caso a legislagcdo ndao contemple
o0 processo seletivo com base
em competéncias técnicas, sera
necessario realizar ajustes para
que ele aconteca em conso-
nancia com essas premissas,
respeitando-se ainda os prin-
cipios democraticos da gestao
educacional.

Nos ultimos anos, artigos da
legislacdo local que previam
eleicdo de diretoras(es) pela
comunidade escolar foram
considerados inconstitucio-
nais por municipios como Lages
(SC) e estados como o Mato
Grosso. Nesses casos, as(os)
diretoras(es) passaram a ocupar
cargo em comissdo, provido
por meio de livre nomeacgdo e
exoneracéao pelo chefe do poder
executivo. Portanto, é impor-
tante que vocé e sua equipe
estejam atentas(os) as decisdes
judiciais que afetam o processo
seletivo.
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PASSO 5- AJUSTES NECESSARIOS NA LEGISLACAO

Quais caminhos o municipio ou estado pode
seguir para legitimar e oficializar a escolha de
diretoras(es) escolares por critérios técnicos?

Caso os marcos legais da legislagdo vigente no municipio
ou estado ndo contemplem a selecdo de diretoras(es) por
competénciatécnicaouacontemplemde maneiraincompleta,
necessitando de ajustes, existem estes caminhos a seguir:

QUANDO 0
MUNIGPI0

ndo tem tem uma lei

lei sobre DU ESIADD: incompleta,
selecdo de que requer
diretoras(es) regulamentacgao

escolares especifica

E preciso criar um projeto de lei que E preciso criar um decreto
mencione claramente como diretoras(es) de lei ou uma portaria
devem ser selecionadas(os) para a funcéo, para regulamentar o(s)
afim de que o processo de selegdo tenha artigo(s) relacionado(s)
respaldo e legitimidade. ao tema na lei vigente.

Nao é obrigatdrio detalhar as etapas, mas Neste caso, recomenda-se
é preciso deixar explicito que elas serao a elaboragédo de um
regulamentadas por meio de decreto da(o) decreto, por agregar mais
chefe do executivo ou portaria/resolucao da forga a educacado, ja que é
secretaria, explicitando as etapas e definindo sancionado pela(o) prefeita(o)
o perfil de diretora(or) a ser selecionado. ou governadora(or).

Acesse o link para modelos de: projeto de lei; mensagem para

encaminhar projeto de lei ao legislativo; decreto
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https://docs.google.com/document/d/1fDFcOB_T19z3fjDafosBUbG16EobcTlM/edit?usp=sharing&ouid=113421452099334600989&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/document/d/1fDFcOB_T19z3fjDafosBUbG16EobcTlM/edit?usp=sharing&ouid=113421452099334600989&rtpof=true&sd=true
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O que nao pode faltar
nesses marcos legais que
irdo reger a selecao de
diretoras(es) escolares por
competéncia técnica?

Para conduzir essa construcdo,
€ importante que o municipio ou
estado forme uma equipe respon-
savel pela redacdo dos documen-
tos normativos, que devem conter:

Principios da selegdo - defi-
nir os valores que orientardo
0 processo de selecao, como
clareza, imparcialidade, legiti-
midade e transparéncia, dentre
outros, os quais devem respeitar
e estar alinhados com a legisla-
¢ao que trata da educagao muni-
cipal ou estadual como um todo

Tipo de vinculo das(os)
candidatas(os) - indicar como
se dara o vinculo da(o) profissio-
nal selecionada(o) com arede de
educacédo: concursada(o) como
diretora(or); concursada(o)como
professora(or)ecomissionada(o)
como diretora(or) - no caso
em que o cargo for exclusivo

para quem ja é efetivo da rede;
ou comissionada(o) como
diretora(or) - na situagdo em que
0 cargo pode ser ocupado por
uma pessoa que nao é efetivada
rede

Perfil das(os) selecionadas
(os) - listar as competéncias e
atribuicdes esperadas das(os)
diretoras(es) escolares a serem
analisadas como  critérios
durante o processo de selegéo

Etapas do processo seletivo -
apresentar claramente as prin-
cipais etapas que comporao o
processo seletivo,como analise
de titulos, prova escrita, entre-
vistas etc.

Forma de escolha - definir
como se dard a escolha final
das(os) candidatas(os) que
forem selecionadas(os) com
base em critérios técnicos,
como indicacdo da(o) chefe do
executivo ou consulta a comu-
nidade escolar, por exemplo

Garantia de diversidade -
prever a reserva de numero de
vagas a pessoas pretas, pardas,
indigenas, com deficiéncias,
dentre outros critérios de equi-
dade/diversidade

21



© ANTES DA SELEGAO TECNICA

Parailustrar o que ndo deve faltar na escrita do documento, sugerimos
conhecer algumas leis de municipios que ja se adaptaram as orienta-
¢des do Fundeb com relacdo a selegdo de diretoras(es) escolares, com
base em critérios técnicos:

Projeto de Lei do municipio
de Jucas (CE)

Projeto de Lei do municipio
de Sobral (CE)

Projeto de Lei do estado
de Pernambuco (PE)

Vale ressaltar que a construcao dessa legislagcao deve garantir a
transparéncia de todas as etapas e o equilibrio entre processos
democraticos, critérios técnicos e de equidade.

Além dos ajustes definidos no projeto de lei, € necessario observar
se ha necessidade, também, de adaptar outros marcos legais relacio-
nados a selegdo de diretoras(es) escolares, como o estatuto do magis-
tério, o plano de cargos e salarios etc.
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https://drive.google.com/file/d/1Q3BywgVqqWvfKYrrbgP5kzkSAM2WQWKj/view?usp=sharing 
https://drive.google.com/file/d/1Q3BywgVqqWvfKYrrbgP5kzkSAM2WQWKj/view?usp=sharing 
https://drive.google.com/file/d/1OmfruwQg7x0aM-jZHF5XZEyJRrYmnhE7/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1OmfruwQg7x0aM-jZHF5XZEyJRrYmnhE7/view?usp=sharing
https://leisestaduais.com.br/pe/decreto-n-47297-2019-pernambuco-regulamenta-os-criterios-e-procedimentos-para-realizacao-do-processo-de-selecao-para-funcao-de-representacao-de-diretor-escolar-e-diretor-adjunto-das-escolas-estaduais
https://leisestaduais.com.br/pe/decreto-n-47297-2019-pernambuco-regulamenta-os-criterios-e-procedimentos-para-realizacao-do-processo-de-selecao-para-funcao-de-representacao-de-diretor-escolar-e-diretor-adjunto-das-escolas-estaduais
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PASSO 7 - MOBILIZACAO
PARA APROVARA
LEGISLACAO

Quais pessoas e segmentos
da administracao publicae
da sociedade civil precisam
ser sensibilizados e
envolvidos nesse processo?

Quanto mais democraticos forem
a construcao e o teor do projeto
de lei, maisricos eles serdo e mais
facil se tornard a sua aprovagao
pelo legislativo e a sua posterior
aceitacdo e incorporagdo pela
rede de educacéo.

Tratar esse tema publicamente
e de forma participativa tende
a trazer mais legitimidade e
adesao ao processo, além de
proporcionar mais qualidade as
definicbes que serdo propostas.
Evidenciar que ha uma lei sendo
pensada ou revisada denota a
sociedade um compromisso da
gestdo publica com a implemen-
tacao de boas praticas que se
sobreponham aos interesses poli-
ticos e acomodacgdes partidarias.

Também é uma estratégia para
superar possiveis impasses,
como: a resisténcia da propria

comunidade escolar a troca
de diretoras(es), a pressao de
interferéncias politicas e a difi-
culdade de mobilidade e de
substituicao de diretoras(es) no
caso de concursos.

Acbes de mobilizagdo sao impor-
tantes nesse contexto para que o
processo nao fique concentrado
somente na secretaria de educa-
¢ao, evitando surpresas indeseja-
das no momento das aprovagoes.
Portanto, recomenda-se que,
sempre que possivel, o projeto
de lei, decreto ou portaria seja
submetido a:

* Audiéncias publicas -
apresentacado do documento
e dialogo com a comunidade
escolar, associagoes
e sindicatos da classe
sobre a relevancia de
diretoras(es) escolares serem
selecionadas(os) com base em
critérios técnicos enquanto
estratégia de fortalecimento
da educacéo publicae
melhoria na aprendizagem,
bem como na garantia de
recursos adicionais para a rede

» Didlogo com a(o) chefe do
executivo e pessoas-chave da
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gestdo municipal ou estadual
(especialmente quando

da criacdo de decretos e
portaria) - conversas com
a(o) chefe do executivo,
sua(seu) articuladora(or)
politica(o), assessoras(es),
procuradoras(es) e
representantes de outras
secretarias para facilitar a
compreensao e identificar
possiveis resisténcias ou
receios, de forma a evitar

choque de interesses
e impedimentos ao
processo de aprovagao

Didlogo com representantes

do poder legislativo (cdmara
municipal/assembleia
legislativa) - conversas

de sensibilizagdo com
representantes do poder
legislativo para apresentar
justificativas e angariar apoios
a aprovacao do projeto de lei

PASSO 8 - DEFINICAO DO PERFIL DAS(OS)

DIRETORAS(ES) ESCOLARES

O que o municipio ou estado precisa considerar na
construcao do perfil de diretoras(es) escolares que atenda
as demandas e metas do plano municipal ou estadual de
educacao e as especificidades da rede e das escolas?

O perfil das(os) diretoras(es) que a rede deseja selecionar deve estar
claramente definido no edital de chamamento. No entanto, essa cons-
trucao prescinde de uma ampla reflexao sobre as expectativas da
rede municipal ou estadual em relagao as competéncias e atribui-
cOes dessa(e) profissional, conforme descrevemos no capitulo 1,
etapa 2 - Construcgédo do perfil das(os) diretoras(es) escolares.
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PASSO 9 - COMPROVAGCAO DAS
CONDICIONALIDADES DO VAAR

O que mais é preciso fazer para responder aos critérios
que garantam os recursos complementares previstos
na legislagao vigente, repassados pela Unido?

Municipios e estados devem estar
atentos ao que diz a lei do Novo
Fundeb sobre as condicionali-
dades necessarias para atender
aos requisitos de transferéncia
de recursos complementares do
Valor Aluno/Ano Resultado (VAAR).
A normativavisavalorizar as redes
com bons indicadores de gestao,
dedesempenho das(os)alunas(os)
e de reducao de desigualdade.
A Unido analisa a performance
das(os) estudantes em avaliagdes
nacionais, o numero de criangas
fora da escola, osindices de apro-

vacao e a estratégia para escolha
de diretoras(es) escolares.

Para receber essa complemen-
tacdo, 0s municipios e esta-
dos precisam cumprir com algu-
mas condi¢des, comprovando
a adocgao de praticas de gestao
consideradas relevantes para

a melhoria da qualidade e equi-
dade da Educacdo Basica no Pais.
As condicionalidades podem
sofrer ajustes, ano a ano, mas,
geralmente, estio relacionadas
a estes topicos:




Realizar a selegdo de
diretoras(es) com base
em critérios técnicos

Garantir que, pelo menos,
80% das(os) estudantes de
cada ano escolar participem
dos exames nacionais de
avaliacao da Educacao Basica,
realizados periodicamente
pelo governo federal

Reduzir as desigualdades
educacionais
socioecondmicas e raciais
identificadas nos exames
nacionais do Sistema Nacional

No caso da direcao escolar, o
primeiro item da resolugédo e
tema deste guia, é necessario
indicar quais critérios técnicos
de mérito ou desempenho sao
aplicados a selegdo das(os)
diretoras(es) e se ha consulta
publica ou ndo. O documento
é uma declaragdo da(o)
dirigente maxima(o) da secre-
taria de educacao, atestando
o entendimento da condicio-
nalidade e a veracidade das
informacdes. Para atender
as informacgdes necessarias
que respondam aos critérios

definidos pela comissdo do

de Avaliacao da Educacgéo
Basica (Saeb), respeitadas
as especificidades da
educacao escolar indigena
e suas realidades

Formalizar, por meio de
legislacdo estadual, o
regime de colaboracgédo entre
estados e municipios para
melhoria da educacéo (s6
para as redes estaduais)

Possuir referenciais
curriculares alinhados a
Base Nacional Comum
Curricular (BNCC)*

Fundeb, especialmente aqueles
sobre gestao escolar,os munici-
pios e estados devem inserir os
dados no Sistema Integrado
de Planejamento, Orcamento

e Financas do Ministério da
Educacao (Simec), plataforma
disponibilizada pelo Ministério
da Educacgao (MEC). O sistema
reune as informagdes do quarto
ciclo do Plano de Acdes Articu-
ladas (PAR 4 - 2021-2024),
instrumento que apoia munici-
pios e estados no planejamento
de politicas educacionais por
meio do diagnéstico de agdes
anteriores.

1. Sugerimos buscar fontes e subsidios em materiais como os elaborados pelo Instituto Relina.


http://simec.mec.gov.br/login.php
http://simec.mec.gov.br/login.php
http://simec.mec.gov.br/login.php
http://simec.mec.gov.br/login.php
https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/transparencia-e-prestacao-de-contas-2/relatorio-de-gestao-1/relatorio-de-gestao-2021/resultados-da-gestao-1/programas-para-a-educacao-basica-1/plano-de-acoes-articuladas
https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/transparencia-e-prestacao-de-contas-2/relatorio-de-gestao-1/relatorio-de-gestao-2021/resultados-da-gestao-1/programas-para-a-educacao-basica-1/plano-de-acoes-articuladas
https://www.institutoreuna.org.br/conteudo/alinhamento-a-bncc

ETAPA 2 -

GONSIRUGAO DO
PERFIL DAS(0S)
DiRETORAS(ES)
ESCOLARES

PASSO 1 - REVISAO DOS DESAFIOS E
PROPOSITOS DA REDE DE EDUCACAO

Quais sdo os desafios e propodsitos darede
municipal ou estadual de educacao?

Antes de definir o perfil das(os) diretoras(es) escolares para atuarem
no seu municipio ou estado, é essencial que sua equipe fagca uma
analise sobre as prioridades da educacéao publica local, com base
nos principais desafios enfrentados pelarede. Esse diagndstico pode
ter como base, por exemplo, as avaliagdes internas e externas reali-
zadas por organismos oficiais, bem como informagdes qualitativas,
como as coletadas pelo questionario do Saeb, respondido pelas(os)
diretoras(es) escolares, que ajudem a entender quais gargalos mere-
cem especial atencéo.

Além disso, é importante que a sua rede consiga fazer essa analise
tendo um olhar apurado para os potenciais indicadores de desigual-
dade de acesso, permanéncia e aprendizagem das(os) estudantes.
Para isso, sugerimos algumas questdes orientadoras:
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Das(os) alunas(os) fora da
escola, quantas(os) sdo

As(os) alunas(os) brancas(os)
aprendem mais, menos

Oou no mesmo nivel
gue as(os) alunas(os)
pretas(os) e pardas(os)?

pretas(os) e pardas(os)?

e (Quantas sao pessoas
com deficiéncia?

e Alunas(os) de niveis
socioecondmicos menos
favorecidos estdao no mesmo
nivel de aprendizagem
de alunas(os) de niveis
mais favorecidos?

e Quantos sdo meninas
ou meninos?

e Qualo nivel socioeconémico
das(os) estudantes que
nao estao frequentando
e daquelas(es) que
estédo na escola?

A definicao do perfil da direcdo escolar também vai depender de como
esta estruturado o seu plano de gestado, especialmente os objetivos,
metas e indicadores pensados para a educacao do seu municipio ou
estado. Caso tenha dificuldade de elaborar esse planejamento, consi-
dere buscar o apoio de especialistas com amplo conhecimento na area
e contato com diferentes realidades educacionais.

A partirdareflexao sobre arealidade atual e o futuro que suarede deseja
alcancar, sera mais facil identificar que perfil de diretoras(es) melhor
contribuira para a superacao dos problemas mapeados e a promogéao
dos avancos esperados em relagdo ao acesso, permanéncia e aprendi-
zagem das(os) estudantes com equidade.
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PASSO 2 - DEFINIGAO DO PERFIL
DAS(OS) DIRETORAS(ES) ESCOLARES

Que perfil de lideranga escolar a sua rede precisa?

Via de regra, o perfil das(os)
diretoras(es) escolares descreve
suas competéncias e atribui-
¢coes, ou seja, os saberes e faze-
res relacionados ao cargo. Para
assegurar que tenham aderéncia
as necessidades das escolas
e sejam legitimadas pela rede,
recomendamos que essas defini-
¢Oes sejam construidas de forma
coletiva, democratica e repre-
sentativa, a partir do dialogo
com o maior numero possivel de
membros da comunidade esco-
lar. Rodas de conversa, enquetes
e consultas publicas sao estraté-
gias que podem contribuir para
essa construcdo.

Sugerimos algumas perguntas-
-chave capazes de nortear essa
reflexao:

o

Quais as principais
caracteristicas e desafios
darede e de suas escolas?
Quais as principais
contribuicdes esperadas
das(os) diretoras(es)
escolares para que esses
desafios sejam superados?

Que modelo de gestao a

rede adota? Ela trabalha com
foco em metas e indicadores
de resultado? Estimula a
participacao democratica

na tomada de decisdes?

Qual deve ser a participacao
das(os) diretoras(es)
escolares nesses processos?

Que politicas regem a atuacéo
darede? Qual o papel das(os)

diretoras(es) escolares em sua
formulagao e implementagao?

Qual a visao de educagao
contida no projeto politico-
pedagodgico da rede? Como
essa visao influencia o perfil
das(os) diretoras(es) escolares?

29



© ANTES DA SELEGAO TECNICA

Para dar ainda mais consisténcia
ao processo de elaboragdo do
perfil de uma boa lideranga esco-
lar, recomendamos que Vvocé
e sua equipe realizem o cruza-
mento entre os desafios da sua
rede, as atribuicbes esperadas
das(os) diretoras(es) escolares
e a Matriz de Competéncias do
Diretor Escolar (MEC/CNE).

Como é o perfil das(os)
diretoras(es) atuais? O que
precisa ser mantido e o
que pode ser aprimorado?

Como deve se dar arelagéo
das(os) diretoras(es)
escolares com a equipe
técnica da secretaria e com
a comunidade escolar?
Qual perfil de diretora(or)
se alinha a forma como
esses relacionamentos
devem ser conduzidos?



http://portal.mec.gov.br/docman/junho-2021-pdf/191151-pcp004-21/file
http://portal.mec.gov.br/docman/junho-2021-pdf/191151-pcp004-21/file

Competéncias técnicas necessarias

Veja um exemplo:

Desafio

Falta de clima propicio
para o desenvolvimento
educacional nas escolas.

Atribuicao da(o) diretora(or)

A(o) diretora(or) deve assegurar
um ambiente escolar de respeito
as diferencgas, acolhedor e posi-
tivo, apoiado em valores demo-
craticos, como condi¢gdo para
promoc¢ao da aprendizagem, do
desenvolvimento e do bem-estar
das(os) estudantes, contribuindo
significativamente para redu-
zir as desigualdades educacio-
nais, incentivando a crenca de
que todas(os) as(os) estudantes
podem aprender e atitudes e
comportamentos progressiva-
mente responsaveis e solidarios.

Competéncias técnicas
necessarias

e Habilidades de resolucao
de conflitos e construcéo de
consensos com todas(os)
as (os) agentes escolares.

¢ Dominio de estratégias a
serem implementadas com

educadoras(es) e familias,
discutindo e buscando
caminhos seguros para evitar
comportamentos de risco
entre as(os) estudantes.

Capacidade de promover e
exigir um ambiente de respeito,
colaboracgao e solidariedade
entre todos os membros

da comunidade escolar,
prevenindo qualquer tipo de
preconceito e discriminagao.

Gestao de rotinas e
procedimentos organizacionais
para facilitar o desenvolvimento
das atividades pedagoégicas.

Gestao compartilhada e
comunicacdo nao violenta
para garantia do cumprimento
das regras e dos principios

de convivéncia, com vistas

a promogao de um clima
propicio ao desenvolvimento
educacional.

Lideranca para equidade,
com capacidade de promover
medidas de conscientizagao,
de prevencao e de combate

a intimidagao sistematica
(bullying e formas especificas
de assédio) na escola.

Extraido da Matriz Nacional Comum de Competéncias da(o) Diretora(or) Escolar, Conselho Nacional de Educagé&o (CNE).
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Outro aspecto que merece atengéo por parte de redes de ensino que
buscam ser inclusivas e equanimes é a diversidade. Estimular intencio-
nalmente a participacdo e selecdo de candidatas(os) oriundas(os) de
diferentes grupos sociais potencializa a formagao de um time de gestéo
plural e representativo e ajuda a fortalecer o sentimento de pertenci-
mento entre as(os) diversas(os) integrantes da comunidade escolar. Para
tanto, torna-se relevante prever uma reserva de vagas para diretoras(es)
pretas(os), pardas(os), indigenas, com deficiéncia, dentre outros grupos

historicamente excluidos.

PASSO 3 - DEFINICAO DA MATRIZ DE COMPETENCIAS
TECNICAS PARA DIRETORAS(ES) ESCOLARES

O que sdo competéncias técnicas?

O termo competéncia costuma
ser definido como a soma de

conhecimentos, habilidades
e atitudes. Assim sendo, as
competéncias técnicas séo

aqueles conhecimentos, habili-
dades e atitudes que adquirimos
a partir de formagdes e expe-
riéncias vivenciadas ao longo
da nossa trajetéria académica
e laboral. No caso da gestao
escolar, elas compreendem a
bagagem acumulada pelas(os)
educadoras(es), a partir de prati-
cas, cursos, especializacdes e
vivéncias que expandem a sua
capacidade profissional, bem
como o0 seu desenvolvimento
enquanto ser humano.

3.Até ofechamento deste guia, o MEC ndo havia homologado o documento, permanecendo em tramitagdo.

No Brasil, os conhecimentos, as
habilidades e atitudes esperados
das(os) gestoras(es) escolares
foram sistematizados na Matriz
Nacional Comum de Competén-
cias do Diretor Escolar, aprovada
pelo Conselho Nacional de Educa-
cdo (CNE), que ainda aguarda
homologacdo pelo MEC3. Além
das competéncias, o documento
também descreve as atribuicdes
da(o) diretora(or) escolar e se orga-
niza nas seguintes dimensdes:

e Politico-institucional
e Pedagdgica
e Administrativo-financeira

e Pessoalerelacional


http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
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Ainda que a Matriz Nacional
Comum de Competéncias do
Diretor Escolar seja um ponto de
partida importante, € aconselha-
vel que a matriz do seu municipio
ou estado também contemple
as especificidades e contribui-
¢cbes da sua rede, para que tenha
consonancia com a realidade do
seu territério. Por essa razao,
recomendamos fortemente a
escuta da comunidade escolar,
em especial das(os) diretoras(es)
em exercicio, a fim de que apon-
tem os desafios que enfrentam
no dia a dia e as competéncias de
que precisam para mitiga-los ou
supera-los.

Importante ressaltar que a matriz
de competéncias, para além de

orientar a selegdo de diretoras(es)
escolares, também subsidia
seus processos de avaliagdo
e formacdo continuada e em
servigo, uma vez que essas(es)
profissionais nao chegam total-
mente prontas(os) e precisam ser
preparadas(os) para o exercicio da
fungdo, bem como sdo constante-
mente apresentadas(os) a novos
desafios ao longo de sua carreira,
0 que demanda o desenvolvi-
mento de novas capacidades.

Voltando ao conjunto de
competéncias exigidas das(os)
candidatas(os) a direcdo escolar,
€ importante assegurar que elas
sejam relevantes e abrangen-
tes, porém alcangaveis pelas(os)
potenciais candidatas(os).

REFERENCIAIS - ORIENTACOES PARA
ELABORACAO DA MATRIZ DE COMPETENCIAS

Apresentamos a seguir alguns modelos de matrizes de competéncias
que podem inspirar ou embasar o trabalho da sua equipe.

Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar

Matriz elaborada pelo Centro Lemann

Matriz elaborada pelo Vetor Brasil



http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
https://drive.google.com/file/d/1tjFKAqySrHuUdN0d699T99_O8u9RKXjI/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/1vAAorsBA_9WxVfFLM4Bukbpo8jfHrdfn/view

CAPTUIO2

GUIA oe

SELEGAO DE
DIRETORAS(ES)
ESCOLARES



Depois de construir ou revisar os marcos
legais e definir o perfil esperado das(os)
diretoras(es) escolares da sua rede, é preciso
planejar as etapas do processo de selecao
propriamente dito, para que contemple acdes
claras e transparentes, seja formalizado em
edital especifico e acontegca sem incongruén-
cias. Neste capitulo, apresentamos estraté-
gias para mobilizacdo das(os) candidatas(os)
e mecanismos para avaliagdo das competén-
cias preestabelecidas.
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ETAPA 3 -
MOBILZAGAD E

RECRUTAMENTO DE
GANDIDATAS(0S)

PASSO 1- ELABORACAO DE UM EDITAL

OBJETIVO E TRANSPARENTE

Como construir o edital para o processo de
selecao de diretoras(es) escolares?

Antes de elaborar o edital de
selecdo, é essencial que vocé e
sua equipe revisitem a legislacao
local, como o estatuto do magis-
tério e o plano de cargos e carrei-
ras do seu municipio ou estado,
para contemplar os critérios ja
previstos em lei que precisam ser
respeitados para evitar possiveis
contestacdes ou até mesmo a
anulacao do processo seletivo.

Para responder a todos os reque-
rimentos, o edital precisa contem-
plar as seguintes questodes:

1. Quais os objetivos espera-
dos - os propodsitos que as(os)
diretoras(es) escolares devem
ajudar a rede a alcancar, os
quais devem estar alinhados
aos planos municipal, esta-
dual e nacional de educacgao.
Para tanto, sugerimos que o
edital contemple a seguinte
frase: “buscamos liderancas
gue conduzam um processo
de gestao voltado a ajudar a
rede de educacao a atingir os
seguintes objetivos...”.
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2. Quem pode concorrer as
vagas oferecidas - o nivel
de formacao e experiéncia,
bem como a origem das(os)
candidatas(os), em especial se
a selecado contemplara apenas
educadoras(es) oriundas(os)
da rede ou aceitara candidatu-
ras externas.

Sobre o nivel de formagéo, lembra-
mos que as exigéncias precisam
estar em consondncia com as
reais necessidades da rede e
com a realidade das(os) poten-
ciais candidatas(os). Quanto ao
nivel de experiéncia, ressaltamos
que vivéncias prévias em sala de
aula e/ou na coordenagdo peda-
gogica sdao aspectos importantes

a serem considerados sempre
que possivel, pois ajudam as(os)
diretoras(es) a ter mais bagagem
para apoiar a sua equipe escolar
e conduzir a gestao pedagdgica
de forma democratica, inclusiva e
efetiva. Uma vez definidos, esses
requisitos devem ser amplamente
divulgados, inclusive para que
candidatas(os)que aindando estao
aptas(os) a atender as exigéncias
possam se preparar para os proxi-
mos processos seletivos.

Sobre a origem das(os) candi-
datas(os), elencamos a seguir
alguns prds e contras, lembrando
que a decisdo depende do que
estabelece a legislagdo municipal
ou estadual.
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Quem pode concorrer

Origem das(os) Oportunidades Desafios
candidatas(os)
Engajamento Perfil mais
Apenas com a proposta homogéneo e,
profissionais educacional do eventualmente, com
oriundas(os) municipio ou estado. menor potencial
darede. de inovacéao para a
Maior adeséao da rede de educacgao.
comunidade escolar
ao processo seletivo.
Profissionais Pluralidade de perfis Possivel
internas(os) e e olhares, trazendo desconhecimento
externas(os) arede. conhecimento de sobre os objetivos

outras realidades
e potencial de
inovacao para a
rede de educacao.

Universo maior de
candidatas(os), com
maior possibilidade
de atracédo de
pessoas com as
competéncias
técnicas esperadas.

e arealidade da
rede e menos
engajamento inicial
com suas propostas
de educacéo.
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Além dos critérios para inscri-
¢ao, o edital deve explicitar como
as(os) interessadas(os) podem
realiza-la (via formulario on-line
ou inscricao presencial na sede
da secretaria, por exemplo) e que
documentos devem apresentar
neste momento inicial, inclusive
certiddoes negativas federais,
municipais e estaduais, indicando
gue nao possuem pendéncias
junto aos o6rgaos oficiais. Caso
a rede decida cobrar uma taxa
para participagcdo no processo
seletivo, é imprescindivel prever
possiveis direitos de isencédo e
requisitos para a sua concessao.

3. Quais os critérios a serem
avaliados - as competén-
cias (habilidades técnicas e
comportamentais/atitudinais)
e os critérios de equidade a

serem considerados, conforme
jatratado no capitulo 1.

4. Quais as etapas do processo
seletivo - as fases da selegao,
quais dessas etapas serédo
eliminatérias e classificato-
rias, o peso de cada uma delas,
comoseraoavaliadaseocrono-
grama do processo seletivo,
incluindo os prazos para recur-
sos, nomeagdo e posse das(os)
candidatas(os) aprovadas(os),
bem como o tempo de duragéao
do seu mandato.

Reforcamos a recomendacéo de
que as etapas da selecédo espe-
lhem as necessidades, estrutura
e os recursos da rede, conforme
este modelo construido com base
nas escutas e oficinas realizadas
pelo Centro Lemann:
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ETAPAS DE UM PROGESSO TEGNiCO DE
SELEGAO DE GESTORAS(ES) ESCOLARES

Construgéo ou reviséo
da legislacéo sobre o
processo seletivo e
entendimento com as
liderancas do executivo
e legislativo

Construgéo do perfil
a partir da definicédo
de competéncias
necessarias para ser
gestora(or) escolar.

Mobilizacédo e
recrutamento de
candidatas(os)

6

Analise
comportamental

9

Avaliacéo de
conhecimentos
gerais e especificos
de gestéao

Analise da trajetdria
profissional e
académica

D) ———&

Rito de entrada

Avaliacéo de
competéncias
técnicas

Articulacéo de processos de
selecao tecnica com outros
processos de indicacéao
politica ou elei¢éo pela
comunidade escolar

de gestores e
desenvolvimento
profissional

Lembre-se de que, quando for definir as etapas da selec¢édo, sua secre-
taria precisa ter em mente que processos longos ou com muitas fases
tendem a ser mais complexos de executar e menos atrativos para as(os)
candidatas(os). Portanto, ndo deixem de refletir sobre a real necessi-

dade de cada uma delas.
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O edital também deve prever
critérios de desempate no caso
de candidatas(os) alcancarem
a mesma pontuagdo nas avalia-
cbes, como:

e Maior nivel de formacéao
e Maior nivel de experiéncia
e Maior tempo em sala de aula

e Melhor performance nas
competéncias consideradas
mais relevantes para o cargo

5. Como se dara a escolha
das(os) candidatas(os) sele-
cionadas(os) - a forma com
que as(os) candidatas(os)
selecionadas(os) serdo alga-
das(os) ao cargo, se por indi-
cacdo da(o) secretaria(o) de
educacao e/ou por consulta a

comunidade escolar. Mais uma
vez, é importante verificar se
essa definicdo ja esta prevista
em lei.

Geralmente, os processos de
consulta a comunidade escolar
incluem docentes, estudantes
a partir dos 12 anos, familias e
funcionarias(os) da escola. Neste
caso, se a escolha final da(o)
diretora(or) for realizada via elei-
¢ao, vale definir o peso dos votos
de cada um desses segmentos.
Algumas redes consideram todos
igualmente, outras dao mais
peso ao corpo docente, seguido
pelos familiares e estudantes, por
exemplo.

Abaixo, sugerimos alguns pros e
contras em relagcao a essas diver-
sas formas de escolha:
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Processo de escolha*

Alocacao das(os)
selecionadas(os)
nas escolas Oportunidades Desafios
Decisdo da(o) A(o) secretaria(o) assume A escolha pode ser
secretaria(o) de compromisso politico influenciada por vieses
educacao. com a escola e maior nivel inconscientes, indicagdo
de responsabilizagao de politicos ou pressoes
pelos seus resultados externas que nao priorizem
educacionais. as competéncias técnicas.
Essavia de escolhavaina
contramao das orientagdes
do Fundeb, o que pode
comprometer o recebimento
da complementacdo-VAAR.
Consultaa O processo envolve As escolhas também podem
comunidade. a participacao dos ser influenciadas por vieses
diferentes atores na inconscientes, interesses
escolha da(o) diretora(or), pessoais ou, até mesmo,
empoderando a pelo desconhecimento
comunidade escolar e sobre as competéncias mais
reforgcando o compromisso importantes para o cargo.
de todas(os) com o
fortalecimento da escola.
Decisdo da(o) O processo ganha maior As escolhas também podem
secretaria(o) legitimidade, fortalece ser influenciadas por vieses
com consulta a a gestdo democraticae inconscientes e interesses
comunidade. o compromisso coletivo pessoais, nem sempre

com os resultados
educacionais.

garantindo que a(o) diretora(or)
escolar selecionada(o) atenda
as necessidades da escola

e darede de educacdo.

42



€© ASELEGAO TECNICA

PASSO 2 - LANCAMENTO DO EDITAL E COMUNICACAO
CLARA SOBRE AS REGRAS DA SELECAO

Como comunicar o processo seletivo para
possiveis candidatas(os) a diretoras(es) escolares
e mobilizar o maior nimero de pessoas?

Aabrangéncia damobilizacdo de candidatas(os)vaidepender do publico
considerado apto a participar da selecao para diretora(or) escolar. Se o
processo se restringir a profissionais que ja fazem parte da sua rede,
o edital pode ser divulgado exclusivamente por meio dos canais de
comunicacao interna, como informes a serem afixados nos murais das
escolas, site, e-mails, redes sociais e grupos de WhatsApp.

Para garantir que essa comunicagado chegue a um grande contingente
de publico externo, faz-se necessario lancar mao de outras estraté-
gias, como o uso de carros de som e a divulgacdo em empresas locais
de radio e televisdo. Também sugerimos a realizagdo de apresentacoes
presenciais e/ou on-line do edital para possiveis interessadas(os). Caso a
selecdo também envolva candidatas(os) de outros municipios e estados,
os esforgos de divulgagcdo devem ser ainda mais abrangentes, inclusive
utilizando o diario oficial, midias e redes sociais de maior alcance, univer-
sidades, outras secretarias de educacao e instituicdes afins.

REFERENCIAIS - ORIENTACOES PARA APOIAR A
CONSTRUCAO DE ETAPAS E COMUNICACAO DO EDITAL

Modelo de Sobral para as etapas:

Eliminatéria Classificatoérias

1. Prova escrita para avaliar 2. Curso de formacgéo para
conhecimentos gerais aperfeicoamento em
e especificos das(os) metodologias, praticas e
candidatas(os) tecnologias educacionais
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e para sensibilizacdo sobre
novos paradigmas da gestao
escolar, com avaliacao e
entrega de certificados

3. Avaliagéo situacional para
analise comportamental
da(o) candidata(o)

4. Entrevista de confirmacao

5. Apresentacao de portfélio -
simulacao de diagnéstico em
uma escola real para identificar
desafios e propor intervengoes
ou ajustes no percurso,
com base em evidéncias
empiricas e dados oficiais

6. Entrega dos titulos e
do resultado final

Abaixo, listamos editais de redes
municipais e estaduais que podem
inspirar e embasar o trabalho da
sua equipe, com indicacdes de
como realizar a sua divulgagao:

Edital de Sobral (CE)

Edital de Juazeiro do Norte (CE)

Edital de Ponta Grossa (PR)

Edital do Mato Grosso



https://drive.google.com/file/d/1OmfruwQg7x0aM-jZHF5XZEyJRrYmnhE7/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/1P47J2L8mGmc2yuOgsaPfHbCerd9Gs3hl/view?usp=share_link
https://drive.google.com/file/d/1PV8uIQRGq0FTy9pcHMa8hAqUnGTBAfSU/view?usp=share_link
https://anexos.cdn.selecao.net.br/uploads/746/concursos/11/anexos/u1l0iGsUZdLdb0bC5kG6Khl5tBn8iWS1Rbjd1KEG.pdf
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ETAPA 4 - ANALISE

DA TRAJETBRA
PROFISSIONAL E
ACADEMICA

PASSO 1 - ANALISE DA TRAJETORIA

DAS(OS) CANDIDATAS(OS)

Quais aspectos da trajetoria das(os)
candidatas(os) precisam ser considerados?

Como citamos na etapa ante-
rior, o edital de selegdo precisa
indicar que niveis de formacgéo
e experiéncia serao exigidos
das(os) candidatas(os). Nova-
mente, é importante frisar que
esses requisitos devem respon-
der as necessidades da rede,
lembrando que altas exigéncias
em relagcdo a formacdo acadé-
mica nem sempre garantem
um bom desempenho da(o)
diretora(or) no cotidiano do chao

da escola. Por isso, vale equili-
brar o “saber” com o “fazer” no
momento de analisar a trajetdria
das(os) concorrentes.

Para dar maior transparéncia
a esses critérios, recomenda-
mos que o edital elenque o que
€ imprescindivel e desejavel em
relacao a formacao académica e
a experiéncia profissional das(os)
candidatas(os), conforme ilustra-
mos a seguir:
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Formacgédo académica

Magistério?

Graduagéao?
Especializagao?
Mestrado?

Doutorado?

Cursos complementares?
Pedagogia ou licenciatura?

Experiéncia profissional

Sala de aula?
Coordenacao pedagodgica?
Gestao?

O edital também precisa indicar
a pontuacéao e os pesos de cada
certificacdo académica ou expe-
riéncia profissional comprovada.
Algumas redes optam por realizar
essa avaliacdo na chamada prova
de titulos, incluida como uma das
etapas da selecdo. Em muitos
casos, essa fase é eliminatdria
e envolve a andlise de curricu-
los juntamente com as certidbes
legais, com posterior exclusdo
das(os) candidatas(os) que nao
atendem aos critérios especifi-
cados no edital ou que possuem
condenacgdes judiciais transita-
das em julgado, que comprome-
tam o seu acesso ao cargo e ao
exercicio da funcao.

REFERENCIAIS - EDITAIS
DE SELECAO QUE
TRAZEM DIFERENTES
ESPECIFICIDADES PARA
ANALISE DE TITULOS

E EXPERIENCIAS
PROFISSIONAIS

Indicamos a referéncia a seguir
para apoiar a definicdo de requisi-
tos a inscrigdo ou construgao de
critérios para a analise de titulos.

Concurso Rede Municipal de
Fortaleza (vide pagina 31)
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ETAPA 5 - AVALIAGAO DE
CONHEGIMENTOS GERAIS

E ESPECIFiCOS DE GESIAO
EDUGAGIONAL

PASSO 1 - PROCESSO
DA AVALIACAO

Qual o ponto de partida para
organizar esse processo?

A avaliacdo de candidatas(os)
para direcdo escolar ndo deve
ser concebida como algo isolado,
restringindo-se a aplicagcdo de
provas, testes e entrevistas. Por
iSs0, 0 processo avaliativo precisa
ser construido como uma jornada,
criando espagos para que as(os)
participantes possam compreen-
der a relevancia da funcédo para
0 éxito dos resultados educacio-
nais, expor seus talentos e suas
ideias, assim como desenvolver
competéncias antes mesmo do
seu ingresso no cargo.

Seguindo essa tendéncia, algu-
mas redes optam por inserir

formacbes sobre gestédo escolar
como uma das etapas da sele-
¢do. Para as(os) candidatas(os)
aprovadas(os), a oportunidade se
constitui em passo inicial para
o0 seu crescimento profissional.
Para as(os) ndo aprovadas(os),
tem o potencial de prepara-las(os)
para pleitearem uma vaga em
processos seletivos futuros.

E interessante ainda que a jornada
ofereca um ambiente seguro,
que reduza o medo das(os)
candidatas(os) de cometer possi-
veis erros e correr riscos contro-
lados. Afinal, a superagdo dos
atuais desafios educacionais
exige criatividade e inovagao,
competéncias que precisam ser
consideradas no processo de
avaliagcdo. Antigos problemas
demandam novas solug¢des, o que
aponta para a necessidade de as

a7
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redes contratarem diretoras(es)
capazes de propor ideias dife-
rentes, sob pena de continuarem
fazendo o mesmo de sempre, sem
gerar as mudancas necessarias.

Por fim, é essencial que a avaliagdo
ndo se atenha a fase da selecéo,
mas se faca presente, de maneira
constante, no exercicio da profis-

sdo. Por essa razdo, vocé e sua
equipe devem considerar a possi-
bilidade de criar um instrumento
de avaliacdo continua, contendo
rubricas relacionadas as diferentes
dimensodes e competéncias ineren-
tes ao exercicio da direcao escolar,
que também seja capaz de pautar a
formagéao continuada e em servico
dessas(es) profissionais.

PASSO 2 - CRITERIOS DE AVALIAGCAO

Quais conhecimentos especificos precisam ser avaliados?

O perfil das(os) candidatas(os)
deve orientar a definicdo dos
conhecimentos que precisam ter
para o bom exercicio da func¢ao, o
que também deve estar indicado
no edital.

Veja aqui alguns exemplos de
conhecimentos técnicos espe-
cificos desejaveis para as(os)
diretoras(es) escolares:

e Politicas educacionais

e Gestdo pedagodgica, de
pessoas e administrativo-
financeira

e Tecnologias e inovagdes
educacionais

7. Modelo de Sobral (CE)

e Interface com familia
e comunidade

e Analise de dados e evidéncias
e Dinamicas do cotidiano escolar
e Equidade na educacéao

e Ensino e aprendizagem

Na Matriz Nacional Comum de

Competéncias do Diretor Escolar,
ja tratada neste guia, os conhe-
cimentos esperados das(os)
diretoras(es) precisam respon-
der a cinco macrodimensdes,
também contempladas no exem-
plo7 a seguir:



http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192

Legislacdo e Saber como se estruturam as normas juridicas
organizagio que firmam os direitos relacionados a educacgao
. . . e as instancias que zelam por esses direitos.
institucional
Comunicacido Saber como fomentar as relagdes entre as(os)
e colaboracio profissionais da comunidade escolar.

Ser aberta(o) ao dialogo.

Fomentar a colaboracéo.
Organizacdo e Saber organizar reunides, eventos.
planejamento Saber organizar os processos (o0 que vem

antes e depois do dia a dianaescolae

no processo de aprendizagem).

Saber dividir o trabalho.

Saber ler e interpretar dados e evidéncias

para compartilhar informacdes, elaborar

argumentos estruturados e tomar decisdes mais

assertivas sobre o planejamento estratégico.
Gestio Saber quais sdo os marcos de aprendizagem
pedagégica e para entender .?e es~tao send.c: cu‘mprldo‘s na

. escola (alfabetizacao, proficiéncia em leitura,

curriculoda ~ o

construgdo do pensamento algébrico etc.).
Educacao Basica

Saber os dados de avaliagao da rede e externos para

entender como estéo as(os) estudantes da escola.
Contexto Conhecer arealidade das escolas da rede
daescola e saber articular os diferentes atores para

encontrar solugées de enfrentamento
aos desafios encontrados.
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No que diz respeito aos conhe-
cimentos gerais, o dominio da
lingua portuguesa e de nogdes
de matematica, por exemplo, sdo
temas que devem estar contem-
plados nas provas, uma vez que
estdo diretamente ligados a
gestdo pedagdgica e sdao impres-
cindiveis para o desenvolvimento
de outras competéncias. Por
exemplo, diretoras(es) precisam
ter proficiéncia na linguagem oral
e escrita e uma boa interpretacao
de texto para se comunicar bem
com toda a comunidade escolar,
assim como para projetar estraté-
gias e agdes com base no projeto
politico-pedagdgico da escola.

Ja as habilidades relacionadas a
matematica podem apoia-las(os)
no uso de légica para construirem
diferentes solucdes aos desafios
educacionais, em questodes finan-
ceiras e administrativas, assim
como na leitura e interpretacao
de dados para identificar o que é
preciso ajustar no processo de
ensino-aprendizagem.

Também faz parte do papel da(o)
diretora(or) saber:

e Lereentender alegislacéo
e os dados educacionais

do Pais, do estado, do
municipio e da escola,
tendo um olhar apurado
para as desigualdades de
acesso, permanéncia e
aprendizagem na sua rede

e Compreender a Base Nacional
Comum Curricular (BNCC) e
como ela pode ser aplicada

e Interpretar asinformacdes
socioecondmicas das(os)
alunas(os), como nivel de
escolaridade dos pais, dentre
outros indicadores, para
direcionar iniciativas e apoios
as suas familias, envolvendo
outros equipamentos publicos

e Entender e implementar as
normativas da secretaria
de educacéao sobre as
prioridades e politicas da rede

Importante destacar que a testa-
gem de conhecimentos gerais e
especificos sobre a gestado educa-
cionalrepresenta apenas umadas
etapas do processo seletivo, que
precisa de outros componentes
para assegurar uma analise mais
completa. Na etapa 6, vamos falar
sobre as habilidades comporta-
mentais, tdo importantes quanto
as técnicas.
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PASSO 3 -TIPOS DE PROVA

Que tipos de provas
podem ser aplicados e
quem deve aplica-las?

Existem diferentes formatos de
provas eliminatdrias e classifica-
torias, que podem ser aplicadas
no modelo digital ou presencial,
envolvendo questdes abertas,
dissertativas, de multipla escolha
ou mistas. A escolha vai depender
das condigdes (recursos, equipe,
tempo etc.) disponiveis para sua
realizagao.

No entanto, consideramos impor-
tante que a redacéao seja um dos
topicos da prova, lembrando
que saber expor ideias na forma
escrita, articular o pensamento
e desenvolver narrativas légicas
sao habilidades muito impor-
tantes para o dia a dia das(os)
diretoras(es) escolares.

Para garantir confiabilidade e
lisura ao processo, é recomenda-
vel que a elaboracéao e aplicagéao
das provasfiquemsob aresponsa-
bilidade de organizagdes especia-
lizadas, idoneas e externas arede.

A sua equipe pode sugerir a biblio-
grafia a ser utilizada para embasar
os temas e topicos explorados
nas questdes da prova, mas suge-
rimos que ninguém da secretaria
se envolva na sua elaboracéo,
nem tenha conhecimento do seu
teor antes da sua aplicacao.

Ao planejar a logistica da apli-
cacado das provas, é essencial
que a rede seja capaz de garan-
tir amplo direito de participagéao
a candidatas(os) com deficién-
cia ou outras restrigcdes, como
espacgos acessiveis para pessoas
com dificuldade de locomocao,
provas em braile e/ou adapta-
das para individuos com baixa
visdo, dentre outros. Para tanto,
o formulario de inscricdo deve
prever um campo para registro
de eventuais necessidades espe-
ciais ou de atendimento diferen-
ciado, para que a sua secretaria
possa se planejar para contem-
pla-las. No caso de pessoas
trans, é importante que o nome
social seja respeitado e aceito
em todas as etapas da selegéo e
no momento de alocagdo das(os)
diretoras(es) aprovadas(os).
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REFERENCIAIS - EXEMPLOS DE PROVAS E INDICACAO
DE INSTITUICOES EXTERNAS PARA DESENVOLVE-LAS

Em seguida, oferecemos referéncias de modelo de prova, ressaltando
a importéncia da sua rede considerar a contratacdo de instituicdes
fidedignas e especializadas para sua elaboracéo e aplicagao de forma
isenta.

Caderno de prova gestores - Porto Nacional (TO)

Algumas instituigcdes que elaboram provas e outros tipos de avaliagdes:
Escola de Formacado Permanente do Magistério e Gestdao Educacional

(Esfapege)

Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacéo (CAEd)

Vetor Brasil



https://www.portonacional.to.gov.br/images/SELETIVO_EDUCACAO/CADERNO_DE_PROVA_GESTOR.pdf
https://esfapege.blogspot.com/p/historico.html
https://esfapege.blogspot.com/p/historico.html
https://caeddigital.net/tecnologias-2/plataformacaed.html
https://www.vetorbrasil.org/
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ETAPA 6 - ANALISE
COMPORTAMENTAL

PASSO 1 - CONHECER AS(OS) CANDIDATAS(OS),

SUAS IDEIAS E ATITUDES

O que mais é preciso avaliar nas(os) candidatas(os)?

Saberoquepensam,noqueacredi-
tam, que valores defendem, de que
forma percebem o outro e como
reagem a situagoes de conflito sdo
algumas informagdes que devem
orientar a analise comportamen-
tal das(os) futuras(os) diretoras(es)
escolares. Esse componente da
avaliacdo, tdo importante quanto

a prova de conhecimentos gerais
e especificos, tem o objetivo de
fortalecer a capacidade das(os)
gestoras(es) selecionadas(os) de
superar os desafios e alcancgar os
propdsitos da rede, assegurando
gue as escolas sob sua lideranca
oferecam educacéo de qualidade
com equidade.
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PASSO 2 - CRIAR MECANISMOS E FERRAMENTAS
EFICIENTES PARA ESSA AVALIACAO

Como avaliar habilidades comportamentais?

Essas habilidades, também conhecidas como socioemocionais, preci-
sam estar incluidas na matriz de competéncias das(os) diretoras(es)
escolares e ser avaliadas por meio de mecanismos especificos, para
além das provas de conhecimento. Para tanto, sugerimos a organizagéao
de oficinas, dindmicas, dentre outras vivéncias praticas, acompanha-
das por observadoras(es) imparciais e cuidadosas(os).

Também recomendamos a realizagdo de entrevistas para coleta de
relatos, analisados com base em rubricas previamente definidas, como:

1. Relato de reacgéo frente a situacdo em que ndo aprovou uma
determinacédo da(o) diretora(or) da escola em que atua. Rubricas
para avaliagao: so criticou e apontou o erro; ndo se pronunciou,
mesmo nao concordando; levou uma sugestdo a direcao etc.

2. Relato de experiéncia de conflito com colega professora(or).
Rubricas para avaliacao: resolveu impasses por meio do
dialogo; levou o problema a gestao; rompeu com a(o) colega

3. Relato de experiéncias com indisciplina de alunas(os).
Rubricas para avaliacdo: chamou os pais; puniu; envolveu
a direcao; dialogou com as(os) estudantes

4. Relato de experiéncia com familias. Rubricas para avaliacdo: chamou
os familiares para conversar sobre a aprendizagem da(o) aluna(o); criou
oportunidade para engajamento dos familiares na aprendizagem da(o)
estudante; pediu a direcao para interferir; preferiu ndo fazer nada

5. Relato sobre participagdo em espacos de tomada de
decisdes (conselhos da escola, grupos da secretaria e
afins). Rubricas para avaliagcao: sempre participou e liderou
iniciativas; as vezes participou; nunca participou
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Outra dinamica para conhecer melhor o comportamento e os valores de
candidatas(os) é criar situagdes hipotéticas e pedir que se posicionem
sobre elas para entender se a pessoa demonstra possuir as habilida-
des comportamentais desejadas. Nesses casos, também é importante
especificar rubricas para auxiliar o trabalho da(o) avaliadora(or), como:

Comportamento Rubrica
desejado
Abertura para 1 2 3 4
transformacao (pouca) (razoavel) (suficiente) (muita)
Lideranca democratica 1 2 3 4
e inspiradora (pouca) (razoavel) (suficiente) (muita)
Comunicagao 1 2 3 4
inclusiva (pouca) (razoavel) (suficiente) (muita)
Andlise eresolugido 1 2 3 4
de problemas (pouca) (razoavel) (suficiente) (muita)
Flexibilidade e 1 2 3 4
resiliéncia (pouca) (razoavel) (suficiente) (muita)
Postura ética 1 2 3 4
(pouca) (razoavel) (suficiente) (muita)
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Para assegurar a imparciali-
dade da avaliagcdo, recomenda-
mos que as(os) avaliadoras(es)
passem por uma formagé&o sobre
vieses inconscientes, responsa-
veis, muitas vezes, por analises
e conclusdoes menos objetivas
€ que nem sempre promovem a
diversidade e a inclusdao neces-
sarias. Também €& recomenda-
vel a composicao de uma banca
compostaporespecialistas,como
ex-diretoras(es), técnicas(os) da
secretaria, psicologas(os) exter-
nas(os) a rede, dentre outros,
para construir critérios claros
e consistentes e conferir mais
credibilidade e transparéncia ao
processo e as devolutivas para
as(os) candidatas(os).

REFERENCIAIS -
ORIENTAGCOES PARA
ELABORAR A AVALIAGAO
COMPORTAMENTAL

Compartilhamos aqui mate-
riais exemplificativos de como a
avaliagdo comportamental pode
ser realizada em processos de
selecdo:

Edital de Esteio (RS)

Manual de Gestao de
Pessoas do IGESDF



https://concursos-publicacoes.s3.amazonaws.com/757/publico/edital_abertura/edital_abertura_757642c8968dc375.pdf?id=647f9a41453bd
https://igesdf.org.br/wp-content/uploads/2019/11/Manual-de-Recrutamento_e_Selecao.pdf
https://igesdf.org.br/wp-content/uploads/2019/11/Manual-de-Recrutamento_e_Selecao.pdf

€© ASELEGAO TECNICA

ETAPA 7 -
AVALAGAO DE

HABIIIDADES
TECNICAS

PASSO 1 - METODOLOGIA PARA UMA

AVALIACAO COMPLETA

Quais ferramentas e métodos podem ser usados
para fazer a avaliagao de habilidades técnicas?

Como ja tratamos neste guia,
habilidades técnicas sdao aquelas
adquiridas por meio da experién-
cia e da formacao académica e
profissional. No caso da direcéo
escolar, espera-se que essas(es)
profissionais tenham capacidade
de liderar, dentre outros:

e Agestaosistémicae
estratégica da escola, no nivel
pedagégico, das pessoas, dos
processos e dos recursos

A articulagdo com
familia e comunidade

A analise de dados
e evidéncias para
tomada de decisdes

A mediacgao de conflitos
e garantiade um bom
clima escolar

O uso de tecnologias inerentes
ao exercicio da sua fungéao
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Existem diferentes maneiras de
promover essa avaliagao, desde
atividades praticas, como simu-
lagdes e estudos de caso, até a
elaboragédo de planos de traba-
lho. Importante reforgar que a
avaliagcao das habilidades técni-
cas deve se somar a de conheci-
mentos e comportamentos/atitu-
des, para que se chegue a uma
selecdo de competéncias mais
eficiente e completa.

Sugerimos que, sempre que
possivel, profissionais da rede e
de instituicdes especializadas se
unam, tanto para tragar os meca-
nismos e rubricas dessa avalia-
¢cao como para definir a matriz
de competéncias que servira de
bussola.




CAPIlUIO 3

GUIA e

SELEGAO DE
DIRETORAS(ES)
ESCOLARES




Neste capitulo, trataremos da fase que ocorre
apos a selecdo, quando as(os) candidatas(os)
aprovadas(os) sdo escolhidas(os) e aloca-
das(os) nas escolas. Vamos entender como
se dao esses processos de escolha, com ou
sem a participagdo da comunidade escolar, e
qual o papel da sua secretaria na integracao,
formacédo e apoio as(aos) diretoras(es) assim
que assumem o cargo.
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ETAPA 8 - ARTICULAGAO DOS
PROGESSOS DE SEIEGAO
POR COMPETENGIA TECNICA,

ViA INDIGAGAO POIiTiCA OU
ESCOLHA PELA COMUNIDADE
ESCOLAR

PASSO 1- CAMINHOS POSSIVEIS

Que via é a mais indicada e por qué?

Conforme ja mencionado, a maneira como as(os) candidatas(os)
selecionadas(os) serdo escolhidas(os) e alocadas(os) nas escolas deve
respeitar a legislagao local e estar especificada no edital do processo
seletivo. Lembramos que essa decisdo pode ser tomada pela(o)
secretaria(o) de educagéo, com ou sem consulta a comunidade escolar.

Indicacao feita pela(o) secretaria(o) de educaciao

No caso da indicacdo politica sem observancia de critérios técnicos
de mérito e desempenho, o que nao é recomendavel, por ndo priori-
zar as necessidades educacionais da rede, ndo ha muito o que deba-
ter. A questao, neste caso, € a secretaria assumir as consequéncias
dessa opc¢ao, que, ainda por cima, colocara o municipio em situacao de
desvantagem, ja que ficard impedido de receber os recursos do VAAR,
previstos pelo Fundeb (leia sobre o tema, no capitulo 1, etapa 1).
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Quando aindicacao for feita pela(o) secretaria(o) de educagado com base
nos critérios técnicos, é interessante que a escolha guarde coeréncia
comosresultados do processo seletivo. Ou seja, que as(os) diretoras(es)
escolhidas(os) sejam realmente as(os) mais bem pontuadas(os) no
conjunto de avaliacdes de conhecimentos gerais e especificos, analise
comportamental e habilidades técnicas. Também é importante consi-
derar a priorizacdo de profissionais cujo perfil seja mais condizente
com as caracteristicas e demandas de cada escola.

Um modelo interessante de indicagao pela secretaria de educacgao
é o de Sobral (CE). No municipio, apds aprovadas(os) no processo de
selecdo, as(os) futuras(os) diretoras(es) passam a fazer parte de um
banco de talentos, que é acessado sempre que surge uma nova vaga.
Neste caso, a alocacgéo é feita apds o cruzamento entre as competén-
cias mapeadas na selecao e os requerimentos e as necessidades das
vagas disponiveis. Apds essa combinacéo, as(os) candidatas(os) sédo
chamadas(os) para uma ultima entrevista em que conhecem os desa-
fios da escola para, s6 entdo, assumirem o cargo.

Outro potencial modelo de indicagdo é o da lista triplice. Neste caso,
a rede apresenta a(ao) candidata(o) aprovada(o) trés escolas alinhadas
ao seu perfil, para que tenha a opgao de escolher aquela que fizer mais
sentido para seus objetivos profissionais.

Participacdo da comunidade escolar

No caso de a rede de ensino ter optado por considerar a participagao
da comunidade escolar, é importante que as(os) candidatas(os) previa-
mente selecionadas(os) com base em critérios técnicos elaborem um
plano de agdo ou um conjunto de propostas e apresentem para os
varios segmentos da escola em que desejam atuar, a fim de que tenham
subsidios para realizar sua escolha, geralmente via processo eleitoral.
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Neste caso, a comunidade escolar também tem de estar preparada
para exercer bem o seu papel na eleicdo. Para isso, precisa receber
orientacdes sobre como sera esse processo (voto impresso ou digi-
tal, dia, hora, local) e sobre a relevancia de se garantir a participacao
ampla e consciente de todas(os) as(os) envolvidas(os). Especialmente, é
fundamental que entendam o que esperar de uma(um) diretora(or) para
avaliar melhor as propostas e o perfil das(os) candidatas(os). Ciente
dessas atribuicdes, bem como das oportunidades e dos desafios da
escola, a comunidade tera mais respaldo para escolher alguém que
atenda as suas necessidades.

Comrelacdo aapuracdo, asecretariade educacao precisadefiniropeso
dos votos de cada segmento da comunidade escolar, definindo pontu-
acdes especificas para professoras(es), funcionarias(os), familiares,
estudantes e liderangas do territério. Assim como a forma da sele¢éo, o
nivel de participagao da(o) secretaria(o) de educacao e da comunidade
escolar e a maneira como as(os) diretoras(es) serdo escolhidas(os)
precisam estar claros desde o inicio e constar do edital.

Existe, ainda, a possibilidade de a rede combinar a participacdo da
comunidade escolar com a indicacdo da(o) secretaria(o) de educa-
¢ao, fortalecendo a gestdo democratica. Um exemplo é a escolha final
das(os) diretoras(es) ser feita pela lideranga da secretaria, conside-
rando as(os) trés candidatas(os) mais votadas(os) pela escola.

Atencao a critérios de equidade e diversidade

A diversidade tem papel essencial nessa etapa final do processo sele-
tivo. Fortalecer a candidatura de representantes de diferentes grupos
sociais (pretos, pardos, indigenas, pessoas com deficiéncia e distintas
em termos de género, orientagdo sexual e estrato socioeconémico,
dentre outros) e garantir critérios de equidade na composi¢do do
conjunto de diretoras(es) escolhidas(os) tende a espelhar e gerar iden-
tificagcdo com a comunidade escolar. Além disso, a pluralidade permite
inovagao, criatividade, representatividade, dentre outros beneficios
para enfrentar desigualdades sociais, a partir de preconceitos enraiza-
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dos, como o racismo estrutural. Esse é um potente caminho em diregéo
a uma educacao mais equitativa.

Pensar em uma porcentagem de pessoas dos grupos sub-represen-
tados para preencherem um percentual de vagas para a fungéo, por
exemplo, pode ajudar a incentivar ndo sé a inscricdo de candidatas(os)
desses grupos como servir de orientacdo as(aos) responsaveis pelos
processos de selecéo.

Outro aspecto que merece atencgéo na fase de alocagao de diretoras(es)
nas escolas da rede, também com o objetivo de promover a equi-
dade, é garantir que as(os) diretoras(es) mais bem avaliadas(os) sejam
alocadas(os) nas escolas em situagdo de maior vulnerabilidade, uma
vez que elas necessitam de uma gestao ainda mais eficiente para dar
conta de seus desafios. Importante, nesse caso, pensar em mecanis-
mos de valorizacdo e reconhecimento para essas(es) profissionais.

REFERENCIAIS - INDICACOES, ARTICULACAO
E SELECAO DE DIRETORAS(ES) ESCOLARES

Edital de Quixeré (CE) - reserva Edital de Sdo Paulo (SP) -

de vagas para pessoas com concurso publico com reserva
deficiéncia e processo de de vagas para pessoas com
selecdo com entrevista e deficiéncia e candidatas(os)
analise do plano de trabalho negras(os) ou afrodescendentes

Edital de Serra Talhada
(PE) - anélise de competén-
cias comportamentais

Edital de Esteio (RS) - prova com
previsdo de atendimento espe-

cial e processo com avaliagcédo de
competéncias comportamentais
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https://www.quixere.ce.gov.br/arquivos/3558/EDITAL__2022_0000001.pdf
https://www.sinesp.org.br/images/4_-_EDITAL_PUBLICADO_APOS_REPUBLICACAO.pdf
http://api.serratalhada.pe.gov.br/wp-content/uploads/2023/02/EDITAL-FINALIZADO.pdf
http://api.serratalhada.pe.gov.br/wp-content/uploads/2023/02/EDITAL-FINALIZADO.pdf
https://concursos-publicacoes.s3.amazonaws.com/757/publico/edital_abertura/edital_abertura_757642c8968dc375.pdf?id=647f9a41453bd

ETAPA 9 - INDUGAO
E DESENVOLVIMENITO
PROFiSSIONAL DAS(0S)
DIRETORAS(ES) ESGOLARES
SELECIONADAS(0S)

PASSO 1 - ACOLHIMENTO

Quais agoes podem ser realizadas na chegada da(o)
diretora(or) a escola? O que a secretaria de educacao
pode fazer para ajuda-la(lo) no inicio do trabalho?

Depois de passar por todo o 1. Realizar uma reunido

processo de selegcdo, € hora
de dar as boas-vindas as(aos)
diretoras(es) selecionadas(os).
Para isso, a secretaria pode criar
um plano que contemple:

inicial com todas(os)
as(os) diretoras(es) para
apresentar as principais
politicas, diretrizes,
programas e estruturas da
secretaria de educacgéo
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2. Proporcionar uma imersdo em
que elas(es) tenham um raio-X
da escola em que irdo atuar,
para apropriarem-se de todas
as informacgdes necessarias

3. Definir uma pessoa da
equipe da secretaria para
acompanhar a(o) diretora(or)
na sua chegada a escola

4. Realizar uma reunido com
a equipe de profissionais
da escola para mutuas
apresentacdes

5. Realizar um bate-papo
de boas-vindas com
as(os) estudantes

6. Realizar um encontro com
as familias e liderancas da
comunidade para que possam
conhecer a(o) diretora(or) e
trocar opinides sobre a escola

7. Fazer uma ceriménia de
posse, com a assinatura
de um contrato em que
estejam definidas as
responsabilidades da(o)
diretora(or) e o suporte
a ser garantido pela
secretaria de educagéo

A pessoa que vai acompanhar
a(o) diretora(or) nesse comeco de
trabalho pode sugerir a criagdo de
um roteiro que facilite a constru-
¢ado de uma rotina inicial de traba-
lho na escola, inclusive dando
mais clareza em relagao as suas
responsabilidades e aquelas que
devera compartilhar com as(os)
demais integrantes da comuni-
dade escolar.

Gerir uma escola é um grande
desafio, que envolve varias areas
de conhecimento e diferentes
praticas. Para profissionais que
assumem essa posicao pela
primeira vez, a complexidade é
ainda maior. Por isso, a equipe
técnica da secretaria pode elabo-
rar um documento que sintetize a
realidade que ela(e) ira encontrar.
O documento pode conter infor-
macdes como:
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Territério

Caracteristicas socioecondémicas.

Caracteristicas da comunidade: indices de violéncia,
pobreza; se faltam equipamentos publicos etc.

Infraestrutura

Condic¢des das salas de aula, laboratérios,
patio, banheiros, quadras, biblioteca.

Merenda.

Seguranca.

Capital humano

Quantas alunas e quantos alunos estao
matriculadas(os) na escola.

Quantas(os) alunas(os) e profissionais de
cada grupo historicamente excluido.

Qual o histérico da coordenagéao pedagdgica.

Qual o perfil das familias e quais sao mais
atuantes (liderancas entre os familiares).

Qual o nimero de professoras(es), a média de tempo
na escola e no magistério, a forma de contratagao.

Qual a composicao do quadro de funcionarias(os)
de manutencéo, merenda, seguranca e afins.

Aprendizagem

Qual o projeto politico-pedagégico atual.
Quais os gargalos de aprendizagem da escola.

Quais os indices de aprendizagem adequada
dos ultimos anos no Saeb e em eventuais
avaliagcoOes aplicadas pela rede.

Qual o indice de abandono, repeténcia,
evasdao e distorcdo idade-série.
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PASSO 2 - COMUNICAGAO E FORMACAO

Quais canais utilizar para manter as(os) novas(os)
diretoras(es) atualizadas(os)? Como ampliar
e fortalecer as suas competéncias?

Para que a adaptagcdo a rotina
nao seja um processo solitario,
€ importante estabelecer alguns
canais de comunicacdo volta-
dos as atualizagbes e trocas
de experiéncias com e entre
as(os) diretoras(es). Um grupo no
WhatsApp tende a mitigar “angus-
tias” e ampliar a troca de solu-
¢cbes para desafios semelhantes.
A ferramenta também facilita a
partilha de avisos sobre portarias
e outras iniciativas que envolvam a
gestdo e a comunidade escolar.

Criar espacos on-line e/ou presen-
ciais para realizacdo de reunides
periddicas entre a equipe da
secretaria e o conjunto das(os)
diretoras(es) é outra estratégia
importante, pois gera oportuni-
dades de alinhamento, orienta-
¢cdo e esclarecimento de duvidas
sobre questdes administrativas,
financeiras, de legislacdo, dentre
outros temas.

Outrasugestao éfomentaraforma-
cdo de grupos de diretoras(es)

de uma mesma regiao ou bairro
para a troca de boas praticas e
estreitamento de lagos, a fim de
gue possam aprender juntas(os),
compartilhar solugdes e realizar
acoes articuladas.

Como ja citamos na etapa 2, é
essencial que a secretaria propor-
cione oportunidades estrutura-
das de formacgédo continuada e em
servigco para promover o desenvol-
vimento profissional das suas lide-
rangas escolares, em consonancia
com a matriz de competéncias
técnicas utilizada para embasar
o0 recrutamento e a selecdo de
candidatas(os). Cursos, mentorias
oferecidas por gestoras(es) mais
experientes, dentre outras ativida-
des formativas, devem ser dese-
nhados com base nas lacunas
identificadas durante o processo
seletivo, considerando cada pilar
que compde a gestdao escolar:
pedagégico, administrativo e
financeiro. Outra possibilidade é
incentivar diretoras(es) a frequen-
tarem formagdes em instituicdes
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externas, ampliando suas oportu-
nidades de desenvolvimento.

Vale reforcar que uma gestéo
mais eficiente tem efeito compro-
vado na aprendizagem das(os)
estudantes. Portanto, faz-se
necessario avaliar o desempenho
das(os) diretoras(es) periodica-
mente para entender onde cada
uma(um) precisa avancar e o que
necessitam priorizar para atender
as demandas das suas escolas e
alcancar os resultados planejados
pela rede de ensino.

Dai a importancia de a secretaria
indicar alguém da equipe técnica
para fazer a supervisdo e acompa-
nhar as(os) novas(os) diretoras(es)
na definicdo e implementagao dos
seus planos de formacao, sendo

PASSO 3 -RECONHECIMENTO

a ponte entre as necessidades da
direcdo escolar e as expectativas
da secretaria em relacdo ao exer-
cicio do cargo.

Outro suporte importante que
a secretaria pode adotar é criar
grupos de novas(os) diretoras(es)
para receberem mentoria de
seus pares que estdo ha mais
tempo na rede de ensino. Feitas
a distancia ou presencialmente,
essas sessdOes podem tratar de
temas de interesse previamente
identificados sobre os principais
desafios da gestao escolar demo-
cratica. O tempo de duracdo da
mentoria vai depender da evolu-
cao de cada profissional, mas é
interessante que a pratica seja
adotada, pelo menos, no primeiro
ano da funcao.

Como manter as(os) diretoras(es) comprometidas(os)
e motivadas(os) em um cargo tdo desafiador?

Para que o cargo de direcao seja atrativo e sensibilize boas e bons
profissionais para ocupa-lo, apesar de todos os desafios que a gestao
escolar apresenta, é importante que a secretaria pense em beneficios

e estratégias de reconhecimento.
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Além de salarios justos, pensar em outras possibilidades para retencéao
e desenvolvimento dessas pessoas pode qualificar os resultados dos
concursos para gestao escolar. Oferecer espacos de fala e participa-
¢ao em processos de decisao, permitir que compartilhem boas prati-
cas e resultados, homenagear as(os) que conseguem alcancar metas e
fazer suas escolas avangcarem sdo alguns dos caminhos nesse sentido.

PASSO 4 - AUTONOMIA PARA O
EXERCICIO DA GESTAO ESCOLAR

Até que ponto diretoras(es) devem ter
autonomia para exercer sua gestiao?

Em muitas redes de ensino, as(os) profissionais possam se
diretoras(es) acabam ocupando apropriar de suas responsabilida-
seu tempo com a execugdo de descom:

atividades de zeladoria, proces-
sos burocraticos e prestacado de
contas, tendo pouca autonomia
para tomar decisdes administrati-
vas, pedagogicas e gerir 0s recur-
sos financeiros da escola. Esse
modelo de gestao vai nacontramao
do que se espera e do que é neces-
sario para fomentar uma gestao
eficaz, democratica e voltada para

e Autonomia administrativo-
financeira - diretoras(es)
ficam responsaveis pelo
planejamento e execugao
dos recursos financeiros,
pela administracao das
contas, compra de materiais,
fiscalizacdo e manutencao
das condi¢des estruturais
da escola e gerenciamento
da merenda escolar

a melhoria da aprendizagem com
qualidade e equidade.

e Autonomiapedagodgica -
Por isso, sugerimos que a secreta- diretoras(es) escolhem a sua
ria de educacéo defina as atribui- equipe gestora (coordenadora/

¢cOes e metas da direcdo escolar
com indicag¢bes claras para que

or pedagoégica/o, secretaria/o
escolar, orientadora/or
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educacional), dentre os avaliagdes das(os) estudantes
profissionais disponiveis e no projeto politico-

narede. Também se pedagoégico que elabora
responsabilizam em alocar com a comunidade escolar
as(os) professoras(es)

nas respectivas turmas, Dar autonomia as(aos) direto-
acompanhando e ras(es) é positivo para as escolas
desenvolvendo o trabalho e para a secretaria, que podera
do corpo docente ao longo contar com liderangas compro-
do ano, além de planejar metidas e capazes de conduzir os
acdes e metas com base processos e alcangar os resulta-
na leitura, interpretagéo e dos esperados das suas unidades
analise dos resultados das educacionais.

PARA SABER MAIS - LICOES APRENDIDAS COM REDES
MUNICIPAIS, ESTADUAIS E INTERNACIONAIS

Varias experiéncias bem-sucedidas de outras redes de ensino, rela-
cionadas a selecdo de diretoras(es) e a gestdo escolar com base em
competéncias técnicas, podem orientar a secretaria de educacgao a
tracar seus planos para a selegdo e formagao de diretoras(es) escola-
res, objetivando promover a qualidade e a equidade do ensino, tendo a
gestao democratica como pilar.

Aqui listamos exemplos para consulta e inspiragao.

A experiéncia de Sobral (CE)

As experiéncias do Chile, Colémbia, Ontario (Canada) e Nova Zelandia:
um olhar comparativo
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BlOSSARIO

Nomenclaturas, conceitos
e links para documentos
que visam apoiar a equipe
da secretaria de educacgéao
no processo de construcao
da etapa de pré-selecéao de
diretoras(es) escolares.

BNCC (2017-2018) - a Base

Nacional Comum Curricular € um
documento de carater normativo,
que define o conjunto organico
e progressivo de aprendizagens
essenciais que todas(os) as(os)
estudantes devem desenvolver ao
longo das etapas e modalidades da
Educacédo Basica.

Decreto - ato geral ou indivi-
dual, emitido pela(o) chefe do
poder executivo da Unido, estado
ou municipio (presidente, governa-
dora/or ou prefeita/o, respectiva-
mente), com o objetivo de cumprir,
reforcar ou ampliar alguma legis-
lacao existente.

Fundeb - o Fundo de Manutencéao
e Desenvolvimento da Educacgéao
Bésica e de Valorizagao dos Profis-
sionais da Educacao é um conjunto
de 27 fundos contabeis indepen-
dentes, dedicados ao financia-
mento da Educagédo Basica. Entrou
em vigor em 2007 e, em 2020, foi
alterado pela Emenda Constitu-
cional 108, passando a vigorar em
2021. Desde entédo, transformou-se
em um mecanismo permanente de
financiamento constitucional e com
critérios mais equitativos, contando
com uma maior participagdo de
recursos da Unido.

Matriz__Nacional Comum _de
Competéncias _do __ Diretor
Escolar - documento muito utili-
zado em outros paises, apoia as
redes de ensino a construirem, de
forma coerente, suas politicas de
formacao, selecdo e apoio as(aos)
gestoras(es), definindo perfis claros
das competéncias esperadas para
o exercicio da funcdo. No Brasil,
o documento foi aprovado pelo
Conselho Nacional de Educacao
(CNE) e define uma matriz de
dez competéncias gerais, que
se desdobram em 17 competén-
cias especificas nas dimensodes
politico-institucional, pedagoégica,
administrativo-financeira, pessoal e
relacional.
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PAR 4 - 2021-2024 - o Plano de
AcgdesArticuladas (Decreton®6.094,

de 2007) é uma estratégia de assis-
téncia técnica e financeira iniciada
pelo Plano de Metas Compromisso
Todos Pela Educacgéo, fundamen-
tada no Plano de Desenvolvimento
da Educacéo (PDE), que consiste em
oferecer aos entes federados um
instrumento de diagnédstico e plane-
jamento de politica educacional.
Foi concebido para estruturar e
gerenciar metas definidas de forma
estratégica, contribuindo para a
construcao de um sistema nacional
de ensino que gere a ampliagdo da
oferta, permanéncia e melhoria das
condigdes escolares e, consequen-
temente, para o aprimoramento
do Indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (Ideb) de suas
redes publicas de ensino.

PNE - o Plano Nacionalde Educacgéo

(Lei n° 10.172, de 2001) estabelece
objetivos e metas para a efetivacao
e ampliagcdo do acesso a educacgéao
para todas e todos, fomentando
a melhoria da qualidade, para o
periodo de 2014 a 2024.

Portaria - instrumento normativo
infralegal, utilizado pela adminis-
tracdo publica direta e indireta, que
pode possuir modalidade geral,
especial, interna ou externa para
determinar o cumprimento de uma
instrucdo ou de varias instrugdes

simultaneas.

Saeb - o Sistema de Avaliagéo da
Educagcdo Basica é um conjunto
de avaliagcbes externas em larga
escala para realizar um diagnds-
tico da Educacgao Basica brasileira
e de fatores que podem interferir
no desempenho da(o) estudante. O
resultado da avaliagcdo é subsidio
para aelaboracdo, o monitoramento
e o aprimoramento de politicas
educacionais com base em evidén-
cias. As médias de desempenho
das(os) estudantes, juntamente
com as taxas de aprovagao, repro-
vacdo e abandono, apuradas no

Censo Escolar, compéem o Indice

de Desenvolvimento da Educacao

Basica (Ideb).

Simec - o Sistema Integrado

de Planejamento, Orcamento e
Financas do Ministério da Educagéo
é um ambiente virtual, disponibili-
zado pelo Ministério da Educacgao
aos estados e municipios para a
elaboragdo do Plano de Metas (PAR).

VAAR - o Valor Aluno/Ano Resultado
€ a complementacdo de recursos
previstapeloNovoFundeb.Orecurso
visa premiar redes com bons indica-
dores de gestdo, de desempenho
das(os) alunas(os) e de reducéo
de desigualdade. A Unido analisa
a performance de estudantes em
avaliagdes nacionais, o numero de
criangas fora da escola, os indices
de aprovacdo, a estratégia para
escolher gestoras(es) escolares.
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