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RESUMO
Com base em dados coletados na rede estadual de ensino da Bahia, o presente artigo relata 
a investigação sobre a relação entre dois diferentes conceitos de competência, aferida por um 
processo de certifi cação ocupacional para diretor escolar, e a profi ciência de seus alunos em 
português, medida por avaliações externas do ensino. Pôde-se confi rmar que os conceitos de 
competência utilizados na investigação relacionam-se positivamente com o desempenho escolar 
– mesmo após a introdução de fatores de teste relacionados teoricamente com o desempenho 
escolar – e que essa relação é mais forte em contextos mais complexos de ensino. Entretanto, 
os achados da investigação indicam que modifi cações no estabelecimento do conceito de 
competência têm infl uência na intensidade e signifi cância das relações estabelecidas com o 
resultado escolar. As conclusões da investigação contribuem para a elaboração de políticas 
públicas de certifi cação de competências no âmbito educacional, maior compreensão desse 
tema, assim como para a ampliação dos conhecimentos sobre fatores determinantes do 
desempenho escolar. 
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RESUMEN 
Con base en datos recolectados en el sistema estadual de enseñanza de Bahía, el presente 
artículo relata una investigación sobre la relación entre dos diferentes conceptos de competencia, 
verifi cada por un proceso de certifi cación ocupacional para director escolar, y la profi ciencia de 
sus alumnos en portugués, medida por evaluaciones externas de la enseñanza. Se pudo confi rmar 
que los conceptos de competencia utilizados en la investigación se relacionan positivamente con 
el desempeño escolar – incluso después de introducir factores de test relacionados teóricamente 
con el desempeño escolar –, y que dicha relación es más fuerte en contextos más complejos de 
enseñanza. Sin embargo, los hallazgos de la investigación indican que algunas modifi caciones 
en el establecimiento del concepto de competencia infl uencian la intensidad y signifi cación 
de las relaciones establecidas con el resultado escolar. Las conclusiones de la investigación 
contribuyen con la elaboración de políticas públicas de certifi cación de competencias en el 
ámbito educativo, para una mayor comprensión de este tema, así como para la ampliación de 
los conocimientos sobre factores determinantes del desempeño escolar.

Palabras clave: Competencia profesional, Rendimiento escolar, Políticas públicas, 
Director de escuela.

ABSTRACT
Based on data collected in state schools in Bahia, this article reports on a research of the 
relationship between two diff erent concepts of competence, as measured by an occupational 
certifi cation process for school principals, and the profi ciency of their students in the disciplines 
of Portuguese, as measured by external teaching assessments. We were able to confi rm that 
the concepts of competence used in the study are positively related with school performance – 
even after the introduction of testing factors theoretically related to school performance – and 
that this relationship is stronger in more complex teaching contexts. However, the fi ndings 
of the investigation indicate that changes in establishing the concept of competence exert 
an infl uence on the intensity and signifi cance of the relations established with the school 
results. " e research fi ndings contribute to the development of public policies of competences 
certifi cation in education, to a greater understanding of this issue, as well as to the expansion 
of our knowledge of determinants of school performance.

Keywords: Professional competence, Educational achievement, Public policies, School principal.
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INTRODUÇÃO

Certifi cação de competência, ocupacional ou profi ssional, é um tema relativa-
mente novo no Brasil. Segundo Mehedff  (1999), algo ainda inexistente. Afora algu-
mas iniciativas, localizadas em indústria de alta precisão; no sistema Senai; em al-
gumas profi ssões (como a promovida pela Ordem dos Advogados do Brasil); e para 
a emissão de licenças especiais (como a Carteira Nacional de Habilitação, emitida 
pelos Departamentos Estaduais de Trânsito), o tema começou a ser mais difundido 
no Brasil a partir do fi nal da década de 90. De maneira geral, apenas em 2005 o 
governo federal conseguiu escrever um documento norteador de um Sistema Nacio-
nal de Certifi cação. Nesse documento, o governo estabelece proposta de uma linha 
mestre do fl uxo e atores que irão operar o sistema no Brasil (Brasil, 2005).

A importância do tema certifi cação de pessoas está diretamente associada à edu-
cação da população, qualifi cação da mão de obra e competitividade das indústrias 
em um ambiente cada vez mais globalizado. D’Almeida (2003) identifi ca que, com 
o avanço da globalização, a questão da educação ganha maior evidência à medi-
da que passa a ser vista como um critério relevante para que o país se torne e se 
 mantenha competitivo.  

As exigências do mercado de trabalho, por sua vez, modifi cam-se constantemen-
te e novas competências são necessárias em função dos processos produtivos que es-
tão em vigor. Nessa condição, a formação e a qualifi cação do trabalhador assumem 
contornos cada vez mais complexos na medida em que avançam a competitividade 
e a sociedade da informação.

A certifi cação de competência, nessa perspectiva, contribui de diversas manei-
ras. Para o profi ssional, é uma oportunidade de testar as suas competências e dire-
cionar a sua formação continuada para as habilidades necessárias ao desempenho 
de uma ocupação ou profi ssão, assim como um instrumento de reconhecimento de 
competências adquiridas fora do sistema formal de ensino. Para as organizações, é 
uma maneira de gerenciar pessoas por competência, contribuindo para a formação 
continuada do quadro de pessoal, alocação de pessoas, aumento de efi ciência e pro-
dutividade. Para a relação internacional, é uma forma de reconhecer competências 
de trabalhadores vindos de países com os quais se mantêm acordos trabalhistas e 
comerciais abertos. E, para a sociedade, é um instrumento de garantia na prestação 
de serviços de qualidade e defesa do direito do consumidor ou usuário.

Na Secretaria da Educação da Bahia (SEC), a certifi cação ocupacional foi ado-
tada como política de provimento, valorização e incentivo à formação continuada 
dos profi ssionais da educação e, ao longo dos primeiros seis anos desta década, 
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apresentou grande avanço em termos de quantidade de pessoas certifi cadas. Após 
a implantação de processos de certifi cação ocupacional para o cargo de dirigente 
escolar, vieram outros, como: professor alfabetizador, professor de disciplina para 
as séries fi nais do ensino fundamental e ensino médio, coordenador pedagógico e 
secretário escolar (Fundação..., 2005).

A certifi cação ocupacional foi implantada na SEC em 1999, como parte do pro-
grama de governo “Educar para Vencer”. Nesse âmbito, foi criado o Projeto de Cer-
tifi cação Ocupacional de Profi ssionais da Educação, pela Fundação Luís  Eduardo 
Magalhães (FLEM) para a SEC. Seu primeiro exame de certifi cação, aplicado em 
2001, destinava-se a avaliar as competências básicas necessárias para o cargo de 
dirigente escolar.

Em 2007, com a mudança de gestão no governo do Estado da Bahia, a política 
de certifi cação ocupacional para o provimento do cargo de diretor escolar foi in-
terrompida, sendo substituída por um sistema de eleição. Apesar disso, o modelo 
de certifi cação adotado pelo Estado da Bahia suscita novas experiências em outros 
Estados e cidades brasileiras, entre eles: Mato Grosso do Sul, Acre, Minas Gerais, 
São Paulo e na cidade de Campo Grande.

Dada a importância que a política de certifi cação de competências vem assu-
mindo nas organizações privadas e nos governos, assim como a novidade desse 
assunto no Brasil, este artigo almeja contribuir para o seu entendimento, trazendo 
resultados obtidos em pesquisa acadêmica, que investigou a relação entre compe-
tência ocupacional e desempenho organizacional, utilizando, para isso, dados em-
píricos da certifi cação ocupacional de diretor escolar e do desempenho, em testes 
padronizados, dos alunos da rede estadual de ensino da Bahia.

O presente artigo, aliando-se a outros achados de pesquisas nacionais e interna-
cionais, também busca agregar conhecimentos à literatura sobre a efi cácia escolar. 
Neste sentido, a competência do diretor escolar é trabalhada como um fator que 
contribuirá para a produção de melhores resultados escolares.

Nas próximas seções serão apresentados os conceitos de certifi cação de compe-
tência e de desempenho escolar; o quadro operacional da pesquisa; os resultados 
encontrados; e as considerações fi nais.

CONCEITOS

A certifi cação de competências pode ser entendida como uma forma de um 
agente externo, credenciado e reconhecidamente idôneo entre as partes (trabalhador 
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e instituição patrocinadora), atestar que um profi ssional possui as competências 
que estão defi nidas em um padrão ou norma, não importando se foram adquiri-
das por meio da vivência profi ssional, da educação formal ou outra modalidade de 
 desenvolvimento cognitivo.

Sendo a certifi cação uma forma de avaliação das competências de um pro-
fi ssional para determinada ocupação, assim como a competência um conceito 
multifacetado, Mertens (1996) identifi ca três principais modelos de análise de 
competências que servem de base para um sistema de certifi cação: a condutiva, a 
funcional e a construtivista. 

Este artigo abordará as competências do diretor escolar de duas maneiras: a 
primeira é baseada no processo de certifi cação ocupacional, realizado pela Fun-
dação Luís Eduardo Magalhães (FLEM) para a Secretaria da Educação da Bahia 
(SEC). O conceito de competência utilizado nesse processo está associado ao mo-
delo funcional de análise de competência. A segunda maneira de abordar as com-
petências do diretor escolar está baseada no modelo construtivista de análise de 
competências, por meio da incorporação de atributos de competência ao conceito 
utilizado pela FLEM.

Competências do diretor escolar no modelo funcional

Com relação às competências de um dirigente escolar, no modelo funcional, 
além das atribuições para o exercício deste cargo estarem previstas na Lei Estadual 
n. 8.261 (Bahia, 2002), elas estão estabelecidas em um documento denominado 
Padrões de Competência oriundo do processo de análise de cargos da Agência de 
Certifi cação Ocupacional da FLEM (Fundação..., 2001).

As características do processo de certifi cação ocupacional da FLEM podem ser as-
sociadas ao método funcional. Essa associação é justifi cada pelos seguintes aspectos: 1) 
as competências descritas são competências básicas necessárias ao desempenho de de-
terminada ocupação; 2) essas competências se originam a partir da descrição da função 
ou ocupação, com a participação dos próprios trabalhadores ocupantes do cargo; 3) as 
competências elencadas são, além daquelas necessárias ao desempenho da ocupação no 
âmbito organizacional, relacionadas ao contexto no qual a competência ocorre.

Competências do Diretor Escolar no Modelo Construtivista

A diferença entre o modelo funcional de análise de competência e o modelo 
construtivista está na incorporação, por este último, de atributos relacionados à 
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experiência, à capacitação e à formação dos trabalhadores. “[...] Para a abordagem 
construtivista, a competência é criada no decorrer das experiências pessoais. É na 
construção do mundo que a pessoa desenvolve o seu projeto de vida e caminha da 
aptidão e da vocação para o êxito e a competência profi ssional [...]” (Organização..., 
1999, p. 111). Nessa perspectiva, além das competências dos dirigentes escolares, 
analisadas pelo método funcional, são consideradas as trajetórias percorridas pelo 
dirigente, em particular. Trajetórias essas individuais e únicas, refl etidas, em princí-
pio, por meio dos atributos acima relacionados.

Para efeito dessa investigação, observando o caráter complexo de se mensurar 
trajetórias individuais na construção de competências, foram consideradas perten-
centes à dimensão construtivista a experiência do diretor na função e na educação, 
a escolaridade e a capacitação, além dos atributos já relacionados na dimensão fun-
cional. A fi gura 1 demonstra esse construto.

Figura 1 – Esquema de competências (funcional e construtivista) do diretor escolar*

 

    

 * Elaborada pelo autor.

Desempenho Escolar

O conceito de desempenho está vinculado às ideias de entrega de resultado e de 
qualidade que, a depender da natureza da organização, pode variar. A Lei de Dire-
trizes e Bases da Educação (LDB) estabelece que “[...] a educação, dever da família 
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e do Estado, inspirada nos princípios de liberdade e nos ideais de solidariedade hu-
mana, tem por fi nalidade o pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para 
o exercício da cidadania e sua qualifi cação para o trabalho” (Brasil, 1996, Art. 2º), 
evidenciando a entrega, o resultado e a qualidade desejados nos serviços oferecidos 
pelas unidades escolares.

Para efeito deste artigo, será considerado como desempenho escolar o percentual 
médio de alunos profi cientes em português1 , da 4ª e 8ª séries do ensino fundamen-
tal e da 3ª série do ensino médio, nas avaliações externas do ensino realizadas em 
2004. Tal percentual foi obtido a partir de dados do Projeto de Avaliação Externa 
do Ensino, realizado pela Universidade Federal da Bahia (UFBA) e fi nanciado pela 
SEC, de 1999 a 2004.

O desempenho dos alunos é medido em uma escala composta por quatro níveis, 
cada um deles associado a uma descrição geral que informa, por meio de "concei-
tos", como determinado grupo de alunos foi avaliado em relação às competências 
que deveriam estar dominando ao fi nal do ano letivo. A UFBA considera profi ciente 
o aluno que, conforme a fi gura 2, obtém desempenho médio ou bom nos testes do 
Projeto de Avaliação Externa (Universidade..., 2004).

Figura 2 – Linha de pro! ciência dos alunos

 

  

QUADRO OPERACIONAL
A ideia inicial desta investigação nasceu da curiosidade em saber a infl uência 

do processo de certifi cação de competências ocupacionais para dirigente escolar, 
enquanto política pública empreendida pelo governo do Estado da Bahia, no de-

1  Apesar de o Projeto de Avaliação Externa possuir dados de matemática, optou-se por 
não trabalhar com eles, uma vez que, na oitava série, apenas 0,3% dos alunos foram 
considerados proficientes, o que prejudicaria as análises (Bahia, 2005).

 
        Fonte: Universidade Federal da Bahia, 2004. 



114 • Est. Aval. Educ., São Paulo, v. 21, n. 45, p. 107-126, jan./abr. 2010

sempenho de suas organizações escolares. Espera-se que os profi ssionais certifi cados 
sejam mais competentes e, portanto, produzam melhores resultados para as suas 
organizações que os profi ssionais não certifi cados.

Dessa maneira, a pergunta de partida foi: “Como as competências ocupa-
cionais dos dirigentes escolares relacionaram-se com o desempenho das escolas 
estaduais da Bahia?” Espera-se, portanto, que as competências do diretor escolar 
estejam associadas aos resultados escolares, mesmo que essa associação, como su-
gere Soares (2005), seja indireta. Dessa forma, a primeira hipótese (H1) levantada 
refere-se à seguinte afi rmação: as competências do dirigente escolar, derivadas da 
análise funcional, relacionam-se positivamente com o desempenho escolar, ou 
seja, os diretores mais competentes, na perspectiva funcional, estão associados às 
escolas de mais alto desempenho.

A segunda hipótese (H2) trabalha incrementando o conceito de competência ao 
acrescentar, aos dados funcionais, outros atributos relacionados à dimensão constru-
tivista, como a experiência e a escolaridade. Essa hipótese prediz que as competên-
cias do dirigente escolar, ampliadas pelo modelo construtivista, relacionam-se com 
mais intensidade com o desempenho escolar que as competências derivadas apenas 
do modelo funcional.

As defi nições dos conceitos de competência do diretor escolar e de desempenho 
da escola, trabalhados nesta investigação e descritos anteriormente, possibilitaram a 
criação do quadro operacional, apresentado na tabela 1 a seguir.

Os dados oriundos do Censo Escolar 2004, de forma geral, delimitaram o uni-
verso da pesquisa. De acordo com o Censo (Brasil, 2004), existiam na Bahia 1867 
unidades escolares na rede estadual de ensino. O critério para a utilização de escolas 
desta base foi a gestão do diretor no ano letivo de 2004 e sua participação no proces-
so de certifi cação ocupacional promovido pela FLEM, ou seja, foram consideradas 
apenas as escolas em que os diretores infl uenciaram/atuaram diretamente naquele 
ano letivo. Para tanto, foi necessário identifi car aqueles que haviam sido designados 
antes do início do ano letivo e permanecido na função até o fi m do mesmo ano, 
assim como tinham participado do processo de certifi cação ocupacional promovido 
pela FLEM. Do total geral de escolas apontadas no Censo Escolar 2004, 1449 delas 
possuíam diretores que atendiam ao critério estabelecido. As demais 418 unidades 
escolares não foram consideradas no estudo.
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Tabela 1 – Quadro operacional*

Da SEC/FLEM originaram-se os dados componentes das variáveis independen-
tes, ou seja: Desempenho na Certifi cação (DESEMP_CERT), Anos de experiência 
na educação (EXP_EDU), Anos de experiência na função (EXP_FUN) e Última 
Titulação (ESCO). Por fi m, os dados da variável Capacitação Recente (CAPC) 
eram provenientes da SEC/UFBA. Os dados de profi ciência dos alunos em por-
tuguês [(P4EF), (P8EF) e (P3EM)], oriundos do Projeto de Avaliação Externa do 
Ensino, foram os referentes às variáveis dependentes do desempenho escolar. 

A amostra fi nal de escolas, com dados do diretor e do percentual de profi ciência 
dos alunos em português, considerando o critério estabelecido e a disponibilidade 
de dados cruzados (variáveis dependentes e independentes), foi composta por 310 

Conceito Dimensão Componente Subcomponente Indicador 
Fonte de 

Dados 

4ª série Ensino 
Fundamental 

Percentual de 
alunos 

proficientes em 
português na 4ª 

série Ensino 
Fundamental 

(P4EF) 
8ª série Ensino 
Fundamental 

Percentual de 
alunos 

proficientes em 
português na 8ª 

série Ensino 
Fundamental 

(P8EF) 

Desempenho 
escolar 

Proficiência Desempenho 
dos alunos no 

teste de 
português 

3ª série Ensino 
Médio 

 Percentual de 
alunos 

proficientes em 
português na 3ª 

série Ensino 
Médio (P3EM) 

SEC/UFBA 

Funcional Desempenho no processo de 
certificação 

Desempenho na 
certificação 

(DESEMP_CERT) 

Na educação  Anos de 
experiência na 

educação 
(EXP_EDU) 

Experiência 

Na ocupação  Anos de 
experiência na 

função (EXP_FUN) 
Escolaridade Última titulação 

(ESCO) 

SEC/FLEM Competência 
do diretor 

Construtivista 

Capacitação Capacitação 
recente (CAPC) 

SEC/UFBA 

* Elaborada pelo autor. 
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para a 4ª série do ensino fundamental, 489 para a 8ª série do ensino fundamental e 
341 escolas para a 3ª série do ensino médio.

Utilizou-se o software SPSS como instrumento de análise estatística.  Como 
procedimentos metodológicos de pesquisa, primeiro, foram correlacionadas as 
 variáveis dependentes com a variável independente. Técnica denominada de Aná-
lise de Correlação Linear Simples, sendo utilizada para determinar em que medida 
uma variável está associada (ou dependente) a outra variável (Bussab; Morettin, 
2005; Milone; Angelini, 1995). Como as variáveis possuíam distribuição normal 
de suas frequências, foi utilizada a correlação de Pearson, representada por (r). Em 
seguida, fez-se o teste do nível de signifi cância, sendo considerados signifi cativos os 
resultados em que 

Por fi m, os resultados foram confrontados com fatores de teste. A ideia trazida 
por Rosemberg (1968) é introduzir uma terceira variável (fator de teste), teorica-
mente associada às outras, e observar se a relação original se inverte, se anula ou 
se mantém. Para esse tipo de análise, foi utilizada a técnica de Regressão Linear 
Múltipla. Os fatores de testes utilizados foram: o porte da escola; a complexidade da 
gestão; a existência de projeto pedagógico; a disponibilidade de livros; as condições 
de trabalho, o Índice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM); e a idade 
do diretor, indicador apenas utilizado na segunda hipótese.

RESULTADOS 
Primeira Hipótese

Para testar a Hipótese 1, como primeiro passo analítico, foram feitas correla-
ções lineares simples entre o indicador da competência dos diretores escolares na 
dimensão funcional (DESMP_CERT) e cada um dos indicadores do desempenho 
escolar (P4EF; P8EF; P3EM), das unidades escolares pertencentes à rede estadual 
de ensino da Bahia em 2004. Uma vez que esses dados são quantitativos, contínuos 
e apresentam uma distribuição normal de suas frequências, utilizou-se a correlação 
de Pearson. Como segundo passo, foram testados os resultados obtidos pelas cor-
relações, por meio da introdução de fatores de teste. Para tanto, foram realizadas 
regressões lineares múltiplas. 

Os resultados obtidos apontam que todas as relações estabelecidas entre os indi-
cadores de desempenho da escola e a competência do diretor escolar são positivas, 
ou seja, com os dados estudados de 2004, diretores com maior desempenho no pro-
cesso de certifi cação da FLEM e, com isso, maior grau de competência funcional, 
estão relacionados às escolas em que os alunos obtiveram maior desempenho em 

 
� ≤ 0,05. 
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testes padronizados, aplicados pelo Projeto de Avaliação Externa da SEC/UFBA. A 
tabela 2 a seguir demonstra os resultados dessa análise.

Tabela 2 – Correlação entre os indicadores do desempenho da escola e o indicador da 

competência do diretor escolar na dimensão funcional*

Entretanto, é importante citar que as relações entre os indicadores, apesar de 
positivas, foram signifi cativas 

 
(� ≤ 0.05)  apenas para a profi ciência dos alunos 

em português da oitava série do ensino fundamental e da terceira série do ensino 
médio. A relação entre os indicadores não foi signifi cativa para a profi ciência dos 
alunos em português da quarta série do ensino fundamental. Outro fato que deve 
ser colocado em evidência é a aparente baixa correlação dessas relações (máximo 
de r = 0,146 em P3EM).

Diante desses resultados, utilizou-se como segundo passo analítico a introdução 
de fatores de teste, a fi m de ampliar a compreensão das relações encontradas. 

Com exceção da introdução do IDHM nas relações da 8ª série do ensino fun-
damental e da 3ª série do ensino médio, assim como do PORTE e DISP_LIV nas 
relações da 3ª série do ensino médio, todos os outros fatores de teste, isoladamente, 
confi rmaram as relações originais entre os indicadores do desempenho da escola e 
da competência do diretor escolar. Ou seja, apesar de o IDHM externamente en-
fraquecer a relação original, a maioria dos fatores de teste internos à escola valida os 
dados apresentados na tabela 2.

Não obstante, em todas as análises, a competência do diretor se relacionar po-
sitivamente com o desempenho da escola, pode-se concluir que, após a introdução 
dos fatores de teste, a Hipótese 1 é confi rmada com dados signifi cativos 

 
(� ≤ 0.05)  

em relação à maioria dos fatores internos à escola, e não é confi rmada perante o 
fator externo à escola. Essa conclusão frustra, em parte, as expectativas iniciais de 
que a competência do diretor escolar, na dimensão funcional, relaciona-se positi-
vamente com o desempenho da escola, revelando uma tendência/possibilidade de 
que isto seja verdadeiro.

Indicadores do desempenho 

da escola 

Correlação 

Pearson 

P4EF P8EF P3EM 

r 0,089 0,133 0,146 

α 0,118 0,003 0,007 

Indicador da competência do diretor na 

dimensão funcional (DESMP_CERT) 

n 310 489 341 

* Elaborada pelo autor. 
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Compreendendo o conceito de competência da mesma forma que a FLEM o 
compreende, ou seja, um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes indis-
pensáveis ao exercício de uma atividade específi ca, é possível admitir que as com-
petências dos diretores escolares não se relacionem com o desempenho escolar? A 
conclusão da Hipótese 1, quanto ao fator de teste IDHM e à luz da teoria sobre 
competência, apresentada na revisão da literatura, é, à primeira vista, contraditória. 
Caso a competência não se associe empírica e signifi cativamente ao desempenho, o 
que faz sentido no movimento acerca do enfoque da competência nas organizações? 
Qual seria a fi nalidade de teorias sobre as competências essenciais nas organizações, 
gestão de competência ou formação por competência?

A bem da verdade, o resultado da Hipótese 1 não vai de encontro às correntes 
teóricas sobre competência ou determinantes do desempenho escolar. Os resultados 
das associações da competência do diretor e dos outros fatores relacionado à escola, 
enfraquecidos na presença do IDHM e aparentemente contraditórios à teoria, po-
dem ser frutos de uma dessas possíveis causas:

• O IDHM, apesar de ser um índice que avalia um conjunto de indicadores 
associados ao nível educacional, renda e saúde de uma população, talvez não 
seja o melhor indicador do nível socioeconômico dos alunos, tendo em vista 
que o IDHM mede o desenvolvimento de um município e não o de uma co-
munidade escolar. Nesse sentido, em um município podem existir inúmeras 
escolas com perfi s socioeconômicos bastante distintos.

• O recorte temporal utilizado na pesquisa pode ser insufi ciente para avaliar 
a associação entre os indicadores dos conceitos de competência do diretor 
escolar, dos fatores de teste e o desempenho da escola. Nessa perspectiva, 
dados longitudinais ajudariam a esclarecer se essa é uma causa plausível.

• A profi ciência do aluno pode estar indiretamente associada à competência 
do diretor escolar, como sugere o modelo conceitual de Soares (2005). De 
acordo com esse modelo, estariam diretamente relacionados à infl uência 
do diretor os recursos físicos, humanos e pedagógicos, a organização social 
e o projeto pedagógico.

• As competências funcionais dos diretores escolares, identifi cadas pelo pro-
cesso de análise de cargos da FLEM, podem não ser as competências de-
terminantes para o desempenho cognitivo dos alunos. Neste caso, possuir 
maior desempenho na certifi cação da FLEM se associaria a outras dimen-
sões do desempenho escolar. Um exemplo disso são as relações signifi ca-
tivas entre a certifi cação das competências dos diretores e a capacidade de 
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implementar o planejamento estratégico de forma autônoma, encontradas 
por Teixeira (2006).

Segunda Hipótese

Foram necessários os seguintes passos para a análise da Hipótese 2: 1º) compreen-
der como os atributos de competência (experiência na educação, experiência na função, 
escolaridade e capacitação) se relacionam com o indicador DESMP_CERT, que repre-
senta a dimensão funcional do conceito de competência; 2º) a partir dos atributos de 
competência, formar um índice que represente a competência na dimensão construtivis-
ta; 3º) correlacionar o índice de competência na dimensão construtivista a cada um dos 
indicadores do desempenho escolar de 2004; 4º) comparar os resultados obtidos com o 
índice de competência na dimensão construtivista com aqueles obtidos com o indicador 
de competência na dimensão funcional, já analisados na primeira hipótese; 5º) testar os 
resultados obtidos por meio da introdução de fatores de teste.

Para a compreensão do índice responsável por representar a dimensão constru-
tivista do conceito de competência do diretor escolar, foi necessário correlacionar 
os atributos de competência utilizados na pesquisa (experiência na educação, expe-
riência na função, escolaridade e capacitação) com o indicador de competência na 
dimensão funcional (DESMP_CERT). 

As relações originais foram testadas, por meio da análise de regressão linear 
múltipla, com a introdução do fator de teste “idade” do diretor. Por meio dessa 
análise, fi cou identifi cado que o atributo de competência “experiência na educação”, 
representada pelo indicador EXP_EDU, não se correlaciona com o desempenho na 
certifi cação. A relação original entre os dois indicadores é espúria, ou seja, anulou-se 
ao introduzir o fator de teste “idade”.

As outras relações foram originalmente signifi cativas e permaneceram assim 
após a introdução do fator de teste “idade”. Entretanto, os atributos de competência 
“escolaridade” e “capacitação” se relacionam positivamente com o desempenho na 
certifi cação, ao passo que a “experiência na função” se relaciona negativamente.

Compreendidas as relações internas entre os atributos de competência com 
DESMP_CERT, iniciou-se o segundo passo, objetivando estabelecer, propriamen-
te, o índice que representasse a dimensão construtivista do conceito de competên-
cia. Para tanto, inicialmente, foram correlacionados os atributos de competência a 
cada um dos indicadores do desempenho escolar, no intuito de identifi car futuras 
infl uências de cada componente do índice.
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Concernente ao sentido dessas correlações, conforme pode ser observado na 
tabela 3, os atributos de competência se correlacionam homogeneamente com os 
indicadores do desempenho escolar, ou seja, a predominância é de correlações 
positivas. Entretanto, essa homogeneidade não é obtida quanto à signifi cância das 
relações. Isso implica imaginar que os atributos de competência, agindo em con-
junto, podem infl uenciar positivamente as relações com os indicadores do desem-
penho escolar, apesar de alguns possuírem dados pouco signifi cativos. Ademais, 
como alguns atributos de competência não se correlacionam ou se correlacionam 
negativamente entre si – é o caso da experiência na função e na educação em 
relação ao desempenho na certifi cação –, pode haver um efeito compensador em 
função do desempenho escolar.

Tabela 3 – Correlação entre atributos de competência e desempenho escolar*

Considerando esse comportamento, foi realizado um modelo de índice compos-
to por indicadores quantitativos discretos dos atributos de competência (DESMP_
CERT, ESCOLARIDADE, EXP_FUN, EXP_EDU e CAPC), ou seja, os dados 
dos atributos de competência foram transformados em valores 0 ou 1 para a com-
posição do índice. O valor 0 (zero) foi atribuído aos valores inferiores ao percentil 
50 de cada indicador/atributo. O valor 1 (um) foi atribuído aos valores superiores ao 
percentil 50 de cada indicador/atributo, conforme a tabela 4.

Indicadores do desempenho escolar 
Atributos de competência Correlação Pearson 

P4EF P8EF P3EM 

r 0,089 0,133 0,146 

α 0,118 0,003 0,007 

Desempenho na certificação 

n 310 489 341 

r 0,106 0,137 0,162 

α 0,064 0,003 0,003 

Escolaridade 

n 304 485 338 

r 0,200 0,040 -0,015 

α 0,001 0,394 0,799 

Experiência na Função 

n 290 453 297 

r 0,139 0,038 0,027 

α 0,020 0,435 0,645 

Experiência na Educação 

n 279 431 300 

r 0,078 0,110 0,196 

α 0,108 0,056 0,011 

Capacitação 

n 427 301 167 
* Elaborada pelo autor. 
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Tabela 4 – Composição do índice de competência na dimensão construtivista*

O índice de competência do diretor escolar na dimensão construtivista, codifi -
cado como ICC, foi calculado pela soma dos valores de cada indicador/atributo de 
competência da tabela 4, podendo variar de 0 a 5. 

Depois de calculado o ICC, iniciou-se o terceiro passo analítico dessa hipótese, 
em que este índice foi relacionado com os indicadores do desempenho escolar por 
meio da correlação linear simples. Os resultados dessas correlações estão na tabela 5.

Tabela 5 – Relações entre o índice de competência do diretor escolar na dimensão 

 construtivista e os indicadores de desempenho*

Constatando que todas as relações da tabela 5 foram positivas e signifi cativas, 
seguiu-se para o próximo passo metodológico: comparar os resultados obtidos das 
relações entre as dimensões funcional e construtivista do conceito de competência 
do diretor escolar, estabelecidas com os indicadores do desempenho da escola. Para 
facilitar essa comparação, foi elaborado o gráfi co a seguir.

Indicador/atributo 
Menores e 

maiores 

valores 

Percentil 

50 

Frequência de dados 

com valores inferiores 

ao percentil 50 (valor 0) 

Frequência de dados 

com valores superiores 

ao percentil 50 (valor 0) 

DESMP_CERT 0; 3,68 2,21 603 (50,5%) 590 (49,5%) 

ESCOLARIDADE 1; 6 3 534 (45,4%) 643 (54,6%) 

EXP_FUN 1,0; 34,0 5,63 461 (48,6%) 488 (51,4%) 

EXP_EDU 0,1; 97,3 7,83 531 (50,1%) 528 (49,9%) 

CAPC 0; 1 - 148 (26,7%) 406 (73,3%) 

* Elaborada pelo autor. 

 

Indicadores do desempenho 
da escola 

Correlação 
Pearson 

P4EF P8EF P3EM 

r 0,151 0,203 0,234 

α 0,008 0,000 0,000 

Índice de competência do diretor na 
dimensão construtivista (ICC) 

n 310 489 341 

* Elaborada pelo autor. 
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Figura 3 – Dimensão funcional x dimensão construtivista*

 

Como demonstra a fi gura 3, para todos os indicadores do conceito de desempe-
nho escolar, as relações estabelecidas com a dimensão construtivista do conceito de 
competência do diretor escolar são mais intensas e mais signifi cativas que as relações 
estabelecidas com a dimensão funcional. Confi rma-se, assim, a Hipótese 2 de que 
a competência construtivista do dirigente escolar se relaciona com mais intensidade 
com o desempenho escolar que a competência funcional.

Para fi nalizar os passos analíticos da Hipótese 2 e aumentar a compreensão so-
bre as relações estabelecidas entre o ICC e os indicadores de desempenho escolar, 
resta submeter as relações à presença de fatores de teste. Uma vez que o IDHM foi 
o fator de maior relevância na análise da Hipótese 1, submeteremos as relações ori-
ginais de H2 apenas ao IDHM.

Como resultado, a presença do fator de teste IDHM retirou a signifi cância da 
relação original entre ICC e P4EF, seguindo a tendência do que ocorreu na Hipó-
tese 1. Entretanto, nas relações entre ICC e P8EF e P3EM, o IDHM não retirou a 
signifi cância do modelo. Isto implica concluir que, além de mais signifi cativa e mais 
intensa que as relações estabelecidas com a competência na dimensão funcional, 
duas, de três relações entre os indicadores de desempenho e o ICC, são confi rma-
das, mesmo após a introdução do fator de teste IDHM. 

Confi rmada a Hipótese 2, a seguir são destacados conhecimentos revelados du-
rante os procedimentos metodológicos que merecem comentários:

• A não esperada correlação negativa entre os atributos de competência “de-
sempenho na certifi cação” e “experiência na educação”. Considerando que 
o processo de certifi cação da SEC/FLEM está relacionado às competências 

 

 
                                                * Elaborada pelo autor. 
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efetivas dos profi ssionais no trabalho (Fundação..., 2000c, apud D’Almeida, 
2003), esperava-se que a experiência estivesse altamente relacionada com o 
desempenho dos diretores na referida certifi cação. Corroborando essa ex-
pectativa, o conceito empregado pela OIT (2002) para certifi cação ocupa-
cional2  revela a importância do reconhecimento da experiência do profi ssio-
nal em um processo de certifi cação. Entretanto, as correlações estabelecidas 
entre o desempenho na certifi cação e os outros atributos de competência 
indicam a aproximação do processo de certifi cação da SEC/FLEM apenas 
com a escolaridade e a capacitação.

• A tabela 3 revelou que os atributos de competência, utilizados para compor 
o ICC, relacionam-se com diferentes intensidades com os indicadores do 
desempenho escolar. O desempenho do diretor no processo de certifi cação, 
assim como a escolaridade e a capacitação, estão mais associados aos indica-
dores da 8ª série do ensino fundamental e da 3ª série do ensino médio. As 
experiências dos diretores (na educação e na função) estão mais relacionadas 
ao indicador da 4ª série do ensino fundamental.

• Essa diferenciação nas associações, apresentada no item anterior, revela uma 
possível limitação no cálculo do ICC. Nesta investigação todos os indicado-
res/atributos de competência tiveram o mesmo peso na composição do ICC, 
ou seja, cada indicador/atributo contribuiu com 1/5 do total. Algumas ques-
tões surgem a partir dessa constatação: seria essa uma distribuição de pesos 
correta? Atribuindo pesos diferentes aos indicadores/atributos de competên-
cia na formulação do ICC obteríamos melhores resultados? Os pesos seriam 
os mesmos, independentemente do indicador de desempenho escolar? Qual 
seria o melhor método para defi nição dos pesos dos indicadores/atributos de 
competência na composição do ICC?

Embora uma das três regressões tenha perdido signifi cância após a introdução 
do fator de teste IDHM, o ganho de intensidade nas relações estabelecidas entre 

2 Conceito de certifi cação ocupacional: “Procedimento pelo qual se atesta a conformidade de 
uma pessoa a normas correspondentes a uma ocupação. É o reconhecimento ou o atestado 
expedido por órgão reconhecido e credenciado, da aptidão plena no exercício das tarefas e 
operações de uma ocupação para o trabalhador experiente, mesmo que não tenha cursado um 
sistema regular de formação (Organização..., 2002, p. 20).
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o ICC e os indicadores do desempenho escolar, diante dos valores encontrados na 
Hipótese 1, revelam empiricamente a importância da experiência da capacitação e 
da escolaridade para os resultados de uma organização.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
No contexto de mudanças tecnológicas, globalização e acirramento da compe-

titividade internacional, em que o conceito de competência surge e ganha espaço 
nas políticas governamentais, os resultados encontrados nesta investigação revelam 
empiricamente uma correlação positiva entre a competência ocupacional do diretor 
escolar, nas dimensões funcional e construtivista, e o desempenho das escolas da 
rede estadual de ensino da Bahia.

Às políticas públicas, os resultados dessa pesquisa contribuem para a confi rma-
ção da importância da competência ocupacional para o alcance de resultados or-
ganizacionais, mesmo que o efeito dessa competência seja indireto. Dessa maneira, 
políticas que valorizem o mérito profi ssional e a profi ssionalização da escolha do 
quadro de funcionários, principalmente para a liderança de escolas públicas, são de 
extrema importância no cenário atual.

A tendência positiva encontrada no desempenho acadêmico dos alunos – em por-
tuguês –, confi rmada pelos fatores de teste, validou a hipótese fi nal de que as compe-
tências ocupacionais do dirigente escolar, no modelo construtivista, relacionam-se de 
maneira mais intensa e signifi cativa com o desempenho escolar que as competências 
analisadas no modelo funcional. Essa descoberta infl uencia diretamente no método 
utilizado para a realização de processos de certifi cação  ocupacional no Brasil. 

Os achados desta investigação lançam questões a serem tratadas por governos 
e organizações que promovem certifi cação de pessoas. A ampliação do conceito de 
competência, do modelo funcional para o construtivista, sugere novas formas de 
avaliação e capacitação profi ssional, que valorizem trajetórias e competências muitas 
vezes despercebidas aos métodos tradicionais de certifi cação e avaliação de desem-
penho. Entretanto, algumas considerações merecem ser feitas:

1. A correlação entre duas variáveis não implica que essa associação seja de cau-
sa e efeito. Apesar de os resultados serem todos positivos, não quer dizer que 
a maior competência do diretor escolar seja a causa de um maior desempe-
nho acadêmico de seus alunos. Para se chegar a essa conclusão, uma pesquisa 
mais aprofundada deveria ser feita, inclusive utilizando análise longitudinal 
de dados. Além disso, os danos atuais, por não serem hierárquicos, não per-
mitem analisar possíveis variações dentro da própria escola, entre os alunos.
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2. A aparente baixa correlação encontrada nas hipóteses não signifi ca que os 
achados desta investigação não sejam importantes. Na literatura, é possível 
encontrar muitos outros fatores que, como a competência do diretor, in-
fl uenciam o desempenho escolar. Soares (2005), por exemplo, analisando 
diversos fatores que determinam o desempenho escolar, compreende que 
a contribuição de um fator escolar isolado é normalmente pequena. Dessa 
maneira, as relações encontradas são contribuições que se somam aos outros 
determinantes, como: escolaridade dos pais, condições adequadas de ensino, 
disponibilidade de biblioteca, etc.

3. Pode haver um distanciamento entre a competência do diretor escolar e a 
profi ciência do aluno que enfraqueça a correlação, ou seja, talvez a com-
petência do diretor escolar infl uencie a profi ciência do aluno de maneira 
indireta e mais vagarosamente. Dessa maneira, provavelmente um estudo 
longitudinal pudesse investigar essa questão.

4. Por fi m, a competência do diretor escolar revelou ser mais importante em 
situações mais complexas de ensino, como: séries mais avançadas, escolas 
de maior porte e perfi l mais complexo de gestão. Provavelmente, a maneira 
como a educação se estrutura nas séries iniciais, com maior infl uência dos 
pais e do professor na educação dos fi lhos, neutralize os efeitos da eventual 
incompetência dos diretores escolares. Essa também é uma questão que deve 
ser melhor aprofundada por futuras pesquisas.
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