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Objeto da avaliagdo: adogdo de diferentes mecanismos para a selegido de diretores de
escolas publicas brasileiras e o impacto de cada método na aprendizagem dos alunos.

Dimensées de andlise: rendimento e aprendizagem dos alunos do 52 e 92 anos das redes
estaduais e municipais de ensino.

Periodo avaliado: 2007 — 2011.

Principal conclusao: o perfil do gestor escolhido é mais relevante/determinante para o
alcance de resultados educacionais do que a forma de sele¢io adotada.

Esta avaliacdo foi realizada dentro do escopo de trabalho do Programa de Avaliagdo Econdmica de
Projetos Sociais da Fundacdo Itat Social', que a cada ano vem expandindo sua atuac&o junto a
politicas publicas de interesse nacional. Ao avaliar acdes governamentais no campo educacional,
procura-se cooperar diretamente com o propdsito maior da Fundacéo Itatd Social: contribuir para a
melhoria da educacdo publica brasileira. A producdo de estudos econdmicos, com respaldo
estatistico, se alinha ao comprometimento da instituicio em embasar debates e subsidiar tomadas
de decisdo da gestdo publica por meio do compartihamento de conhecimentos cientificos e

evidéncias criteriosas.

A seguir, apresentamos uma sintese do estudo acerca da relevancia do processo de selecao de

diretores sobre o desempenho escolar. Os relatérios completos desta e de outras avaliacbes

! A presente avaliagdo foi produzida em coautoria entre a Fundag&o Itati Social e as professoras doutoras Paula Pereda, da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo — FEA/USP e Andrea Lucchesi, da

Escola de Artes, Ciéncias e Humanidades da Universidade de Sao Paulo — EACH/USP.



semelhantes, nos quais detalham-se a metodologia e os resultados encontrados, estdo disponiveis

em nossa biblioteca virtual®.

1. O contexto e a politica

Em meio ao desafio de melhorar a qualidade da educacao publica brasileira, com foco no aumento da
aprendizagem dos alunos, é evidente a relevancia de fatores para além de caracteristicas dos
préprios alunos, como as familias, as escolas e os 6érgdos administrativos. Nesse sentido, esta
avaliacdo econfmica investiga um aspecto ainda ndo muito explorado por pesquisas académicas e
sobre o qual as evidéncias empiricas sugerem pouco consenso: 0s canais e o grau de influéncia da

atuacao do diretor da escola sobre o desempenho dos alunos.

No conjunto de suas diversas atribuicbes, o diretor acumula fun¢bes fundamentais para o bom
funcionamento da escola, seja na esfera da gestéo, seja no campo pedagdgico. Assim, identificar o
perfil de gestor mais adequado para esse cargo e garantir a selecdo de profissionais com as

caracteristicas desejadas € uma tarefa complexa, importante e inerente a todo sistema educacional.

No Brasil, ha grande pluralidade nas praticas de selecdo de diretores, tanto entre as redes estaduais
guanto entre as municipais. O processo de selecdo é definido pelas proprias secretarias de educacao
e vem sofrendo modificagdes significativas nas ultimas décadas. Para o ano de 2011 — o dado mais

recente disponivel no momento da pesquisa — observa-se que:3

e As modalidades mais frequentes sdo indicacdo politica nas escolas municipais (30%) e
eleicdo nas escolas estaduais (30%);

¢ Nas escolas municipais, a indicacao politica prevalece no Norte e no Nordeste (12 estados),
enquanto destaca-se a utilizacdo de eleicdo para os estados do Sul, Sudeste e Centro Oeste
(7 estados);

e Os processos mais utilizados pelas redes estaduais sdo: combinacdo de selecdo e eleicao
(10 estados), apenas eleicbes (8 estados), indicacdo politica (6 estados) e concurso (2
estados).

Dada tamanha diversidade, esta avaliagdo busca pontuar as consequéncias (vantagens e
desvantagens), em termos de desempenho escolar, da escolha de determinado tipo de processo

seletivo, em detrimento de outro.

2 Acesse www.redeitausocialdeavaliacao.org.br

® Informagdes extraidas do Questionario do Diretor da Prova Brasil 2011.



2. Como avaliamos

A partir de uma analise microeconémica teérica, foram levantadas quatro hipéteses sobre a

interferéncia da forma de selecdo de diretores sobre o desempenho escolar:

e HIPOTESE 1 - Existe um “efeito perfil” (efeito indireto).
Diferentes maneiras de selecionar implicam a escolha de diretores com caracteristicas
diferentes, e é o perfil desse profissional que impacta rendimento e/ou aprendizagem, pois
determina a qualidade da gestdo escolar.

Processo de
selecéo de
diretores

Desempenho dos

Perfil do diretor
alunos

e HIPOTESE 2 - Existe um “efeito instituicdo” (efeito direto).

Diferentes maneiras de selecionar implicam diferentes contextos institucionais (“ambientes de
trabalho”) para o diretor e, assim, impacta-se diretamente o rendimento e/ou desempenho.
Em outras palavras, mesmo que os diferentes métodos selecionem profissionais com perfis
semelhantes, a gestao escolar é afetada devido a outras implicagées do processo, tais como
estabilidade no cargo, legitimidade perante aos demais atores escolares, alinhamento
institucional, entre outros.
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diretores

Desempenho dos
alunos

e HIPOTESE 3 - Ambos os efeitos ocorrem.

O impacto da maneira de selecionar em rendimento e/ou aprendizagem ocorre tanto pelo
canal indireto quanto pelo canal direto.

e HIPOTESE 4 - N&o ha efeito.
A maneira de selecionar néo influencia rendimento nem aprendizagem.

Assim, por meio de uma avaliacdo de impacto, com o uso de metodologia quantitativa e de
ferramental estatistico especifico, procurou-se investigar e mensurar cada um desses possiveis

canais de influéncia (direto e indireto).

* O perfil do diretor engloba suas caracteristicas pessoais, como formac&o e experiéncia no cargo, e também conhecimentos

especificos, como habilidades gerenciais, lideranga, atingimento de metas, capacidade de motivar funcionarios e alunos, etc.



Fontes de dados

A andlise realizada baseia-se, fundamentalmente, nos microdados da Avaliacdo Nacional do
Rendimento Escolar, conhecida como Prova Brasil, para os anos de 2007 e 2011°. Neles, é possivel
observar a maneira como cada diretor de escola chegou ao cargo, em todas as redes publicas do

pais. Ao todo, sete possibilidades/modalidades s&o observadas®.

Indicacéo politica;

Indicacédo de técnicos;

Outras indicacoes;

Apenas selecédo (concurso);

Apenas eleicéo;

Combinacéo de selecéo e eleicéo (sele¢céo + eleicdo);
Outras formas.

Ainda, para complementar as informag8es contidas na Prova Brasil, foram utilizados dados do Censo
Escolar e o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), que, além das notas na Prova
Brasil, considera o rendimento dos alunos. Todos os dados utilizados neste estudo estao disponiveis
ao publico no sitio eletrénico do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP)’.

O agrupamento dessas informacgdes resultou em um banco de dados composto por 46.862 escolas

observadas em 2007 e 56.350 escolas em 2011, distribuidas por todo o territério nacional.

Indicadores de impacto

A fim de preservar a grandiosidade e riqueza do universo de dados disponiveis para esta pesquisa,
optou-se pelo uso de indicadores de desempenho escolar que fossem padronizados e estivessem

disponiveis para todo o pais. Sao eles:

e |IDEB (do 5°e 9°anos);
e Notas de matematica e portugués na Prova Brasil (do 5° e 9° anos);
e Taxade abandono (do 5°e 9° anos).

A unidade de andlise da pesquisa €, portanto, cada ano (5° ou 9°) de cada escola participante da

Prova Brasil®.

® Os dados referentes & Prova Brasil de 2009 n&o puderam ser considerados devido ao elevado indice de dados faltantes
(respostas “em branco”) no Questionario do Diretor. Desse modo, também né&o foram utilizados os dados das demais fontes
para 2009.

® Categorias definidas na “questdo 21” (Q21) do Questionario do Diretor.

" www.inep.gov.br

8 A Prova Brasil é aplicada a cada dois anos, de maneira censitaria, aos alunos do 5° e 9° anos do ensino fundamental das
escolas publicas das redes municipais, estaduais e federal, que possuem ao menos 20 alunos matriculados nos anos

avaliados.



Metodologia

O ferramental estatistico/econométrico empregado nas avaliacdes de impacto tem por objetivo
registrar, de maneira quantitativa e precisa, a relacdo de causa e efeito entre uma determinada
politica e alguma dimensao de interesse. Neste estudo, em particular, a politica em questédo é o
método de selecao de diretores escolares e a dimensao escolhida é o desempenho escolar, medido
por meio dos indicadores de impacto ja mencionados. Para isso, é necessario separar a simples
correlacdo estatistica entre essas variaveis de um possivel mecanismo de causalidade — que se
pretende identificar. Por exemplo, a existéncia de uma relacdo negativa entre diretores indicados
politicamente e a aprendizagem dos alunos pode ser explicada pelo fato dessa forma de selecéo
estar mais presente nos estados do Norte e Nordeste, onde, por diversas outras razdes, € sabido que
0 desempenho escolar €, em média, mais baixo. Assim, para se evitar um olhar ingénuo sobre os
fatos, é preciso neutralizar o efeito gerado por todos os demais fatores que interferem no indicador de
impacto escolhido (“interferéncias”) para, assim, observar simples e puramente o efeito do processo

seletivo de diretores.

Nesse sentido, para conseguir identificar o efeito exclusivo das modalidades de selecdo de diretores

em rendimento e/ou aprendizagem, foram realizadas trés etapas de analise.

Método Objetivo Descricao

Primeiro, calculou-se o impacto de cada
Para todo o Brasil, por rede e ano de caracteristica do diretor sobre a aprendizagem,

_
L

% § ensino, verificar o efeito dos diferentes  eliminando todas as “interferéncias” observaveis
o o Abordagem de processos de seleg¢éo na escolha de (inclusive as demais caracteristicas do diretor).

O © 1) Efeitos Fixos diretores que apresentam Segundo, uma vez identificadas as caracteristicas
= g caracteristicas favoraveis ao melhor mais relevantes, investigou-se a influéncia dos

E desempenho dos alunos. diferentes processos seletivos sobre a escolha de
LU

profissionais com tal perfil favoravel.

Eliminam-se todas as “interferéncias” (referentes
aos alunos, as familias, aos diretores, aos
professores e as escolas) que séo fixas ao longo do
tempo ou que podem ser observadas a partir do
Censo Escolar e da Prova Brasil.

Estimar resultados médios para todo o
2) Abordagem de Brasil, segmentando por rede
Efeitos Fixos (municipal e estadual), ano de ensino
(5° e 9°), e regides geograficas.

EFEITO INSTITUICAO
(direto)

Abordagem de Identificam-se alguns estados especificos em que
3) Efeito Confirmar, ou n&o, os resultados houve mudanca na legislacéo acerca do processo
Tratamento encontrados na etapa 1), a partir de seletivo de diretores e explora-se esse fato para
estudos de casos. verificar o impacto de interesse. Para tal, compara-
(Propensity Score se o caso das escolas atingidas pela mudanca com

Matching) outras similares, mas que nao foram afetadas.




3. Os resultados obtidos®

EFEITO PERFIL (INDIRETO)

Evidéncia: ha impacto.

e Algumas caracteristicas do diretor estao sistematicamente relacionas a maior aprendizagem dos
alunos, dentre as quais destacam-se:

1) Permanecer no cargo de diretor na mesma escola pelo periodo de 5 a 15 anos;
2) Incentivar/promover a formagéo continuada de professores;
3) Possuir formacéo de magistério.
e Em geral, as modalidades “apenas selecdo”, “apenas eleicdo” e “selegdo + eleicdo” sdo as mais
eficientes em recrutar diretores que permanecem de 5 a 15 anos no cargo e que incentivam a
formacgéo continuada dos professores (0 que € positivo para o desempenho dos alunos).

e Em geral, diretores indicados (politicamente, por técnicos ou outras indicacbes) permanecem
menos tempo nas escolas (o que é negativo para o desempenho dos alunos).

e Em geral, diretores indicados politicamente incentivam menos a formagéo continuada dos seus
professores (0 que é negativo para o desempenho dos alunos).

e Diretores indicados politicamente sédo mais propensos a possuir a formagdo de magistério do que
diretores selecionados de outras maneiras (o que € positivo para o desempenho dos alunos).

e O conjunto de analises realizadas evidencia que diferentes processos de selecéo recrutam
diretores com qualificagcdes diferentes e, por essa via, impactam rendimento e
aprendizagem.

EFEITO INSTITUICAO (DIRETO)

Evidéncia: ndo € possivel afirmar que haja impacto.

e Considerando todo o Brasil e os diferentes indicadores propostos, os resultados séo difusos e pouco
robustos, indicando a auséncia de impacto sistematico e significativo em alguma direcéo especifica.

e Ao segmentar a andlise por estados do Brasil e por rede de ensino, os resultados permanecem
difusos e inconclusivos.

e Os estudos de caso reiteram os indicios de que ndo ha consenso sobre a existéncia e/ou a direcéo
do efeito direto do uso de determinado critério de selecéo.

e O conjunto de analises realizadas evidencia que, quando desatrelados do perfil do diretor
selecionado, os processos seletivos por si s6 (por meio de implicacdes politicas e/ou
operacionais) ndo impactam o rendimento e a aprendizagem de maneira objetiva.

° Apresentam-se aqui os resultados da avaliagdo de impacto. Neste estudo, ndo foram realizadas andlises de retorno
econdmico.



4. ConsideracoOes Finais

Este estudo buscou compreender a relevancia das formas de selecéo de diretores escolares para os
resultados educacionais do ensino publico brasileiro. Nota-se que, de fato, a escolha de um método
de selecdo assertivo, no sentido de escolher um diretor eficiente, é capaz de elevar o desempenho
dos alunos da rede, pois determina a qualidade da gestdo escolar. De modo geral, as andlises
indicam que o uso de concursos ou eleigBes tende a resultar na escolha de diretores com melhor
perfil/capacidade para o cargo, em comparacdo aqueles selecionados por meio de indicacdes de

técnicos ou de politicos.

Esse diagnéstico contribui para que 6rgaos educacionais das trés esferas de poder possam refletir e,
assim, aprimorar a forma como conduzem tais processos seletivos, bem como outras préticas
relacionadas. O olhar critico e ampliado sobre diferentes aspectos do processo educativo, que
perpassam o ambito das diretrizes pedagoégicas, é fundamental para o alcance de melhorias
consistentes de aprendizagem, no curto e no longo prazo. Nesse contexto, o uso de critérios eficazes
para a escolha de boas liderancas escolares, pautados em evidéncias, constitui-se como uma medida
de baixo custo monetario para as redes de ensino e, possivelmente, com grande potencial

transformador no setor educacional.



