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APRESENTACAO

O subtitulo desta publicacdo é bastante sugestivo das intengdes que moveram sua
elaboracdo. Com efeito, aformacao de gestores na area de educacdo é um campo
gue vem sendo bastante percorrido e discutido, embora — como é natural — os
processos e as experiéncias empreendidas e as poucas informagfes sobre seus
efetivos impactos nos sistemas educacionais estejam a indicar a hecessidade de
um debate permanente sobre a questao.

Nesse contexto, o ISPIUFBA — apesar da intensa experiéncia extensionista na
areade gestdo educacional, desenvolvida por dois de seus programas, 0 PRADEM

e 0 PGP-LIDERE! —inaugura, com o PROGED?, uma insercédo verticalizada na
area de formagdo de gestores educacionais. Desse modo, mais do que oportuna é
a perspectiva do diadlogo que deseja empreender com 6rgéos, agéncias e profissi-

onais dedicados a esse mister, parao que esta publicacdo constitui um dos primei-

ros passos.

Até 0o momento da conclusdo dos originais desta publicacdo, 0 PROGED-ISP ha-
via oferecido dois cursos de formacao de gestores. O primeiro, destinado a uma
turma de gestores de sistemas, secretérios de educagéo e membros de equipes
técni cas de secretarias de educacdo de municipios do estado da Bahia; 0 segundo,
destinado a gestores de unidades escolares, diretores e vice-diretores, oferecido
paracinco turmas, duas para 0 municipio de Camagari (BA), duas para o munici-

1 PRADEM - Programa de Apoio ao Desenvolvimento da Educag&o Municipal (criado em 2001) e
PGP-Lidere - Programa de Gestao Participativa.

20 Centro de Estudos Interdisciplinares para o Setor Publico - ISP, érgao suplementar da Universi-
dade Federal da Bahia, atualmente € um dos centros da REDE da SEB/MEC, instituida em 2004.



pio de Salvador e umaoutra para cinco outros municipios, atingindo cerca de du-
zentos gestores.

Concebidosinicialmente paraveicul agdo on-line, 0s dois cursos sofreram adapta-
¢Oes para of erta semipresencial com material impresso. Até o momento, o materi-
al preparado para ofertaon line, jainserido em plataforma Moodle, ndo pbde ser
testado, pois 0s municipios que demandaram o curso ndo dispdem dainfra-estrutu-
raminima para tal (computadores e acesso regular a internet para seus servido-
res), e boa parte dos candidatos aos cursos ndo dominam as ferramentas minimas
exigidas.

Trata-se de umaexperiénciainicial, de reduzido al cance, mas bastante significati-
va em termos dos dados que permitiu agregar, ndo apenas a partir de rigoroso
acompanhamento e avaliacao desses cursos, mas, sobretudo, pel os produtivos di-
alogos empreendidos nos encontros presenciais e outros registros de avaliacéo
processual produzidos peloscursistas, pel aequipe de coordenacao e pelosinstrutores.
Cabe acrescentar a valiosa contribuicdo do parecer de avaliagdo do material
instrucional realizada por consultor da SEB/MEC.

O texto entrelaca consideracdes e reflexdes sobre o tema da gestdo com encami-
nhamentos e proposi¢des para desenhos curriculares de cursos dirigidos para a
formacao de gestores, culminando com uma sintese que, mesmo hado constituindo
uma matriz de competéncias do gestor, itemiza aspectos, contelidos e préticas
considerados relevantes na formagéo.

Assim, na primeira parte, Gestdo publica — gestdo educacional: encontros,
desencontros e especificidades no ambito do municipio, ao lado do destaque
de alguns conceitosimportantes no servigo publico, particularmente no ambito da
educacdo publica, ressaltam-se os principai s desafios postos paraaimplementacéo
de novas concepcdes e préticas de gestdo, tanto no ambito dos 6rgdos gestores
centrais como de unidades escolares, com destaque para um deles: as
descontinuidades e rupturas por acéo das politicas partidarias |ocais.

Na segunda parte — A experiéncia do PROGED-UFBA na formacéo de gestores
—, apresenta-se a experiéncia desse Programa a guisa de estudo de caso, apresen-
tando seus pressupostos, o desenho curricular dos cursos, inclusive o processo de



construcdo do material instrucional, e os resultados provisorios da avaliacdo em-
preendida sobre a experiéncia realizada até agora.

Finamente, na terceira parte — A formacédo de gestores. uma praxis em cons-
trucdo —, trata-se, especificamente, o tema da formacéo de gestores, ambitos,
contelidos e metodol ogias de formacao, com afinalidade de levantar alternativas
possivels e suas implicacdes para a ef etividade dos cursos e atividades de forma-
¢ao de gestores educacionais.

Para possibilitar umavisao do material didético produzido, so postos, em anexo,
doismaédulosinstrucionais, um de cadacurso.

Cabe, finamente, registrar que a producado deste estudo e a realizacdo dos cursos
constituem produtos de uma das agdes do programa de Formacdo de Gestores da
Educacdo Basica (PROGED), e sua concretizagdo foi possivel com o apoio da
REDE SEB/MEC.

A expectativado PROGED com esta publicacdo ndo foi ade dar a Ultima palavra
sobre o temadaformacéo de gestores, sendo a de compartilhar reflexdes produzi-
das durante a sua primeira experiéncia de conceber e executar projetos de cursos
de formacao de gestores de sistemas educacionais e gestores de unidades escola-
res, na perspectiva colocada pela REDE SEB/MEC. Que ela possa constituir ndo
apenas um relato de experiéncias, mas ser o disparador de didl ogos com os com-
panheiros que se dedicam a formacgado de gestores educacionais, com afinalidade
de aprimorar esses processos, em prol da melhoria da qualidade da educacéo
brasileira— é o desgjo da equipe do PROGED.

Robert Verhine
Coordenador Geral do PROGED
Diretor do |SP-UFBA
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1. Agestdo educaci onal cono anbito da gestdo publica

A gestdo publica, um instrumento do aparel ho de Estado, é responsavel pelaorga
nizagao e realizagdo de agles que buscam assegurar direitos e atender a necessi-
dades deindividuos e coletividades, através de obras e servicosdeinteresse social,
além do exercicio das funcdes politicas.

A gestéo — como agdo de liderar, coordenar, administrar, organizar, dirigir, ter o
controle do funcionamento, dos mei os e dos fins de uma atividade ou empreendi-
mento — continua presente em diversas pautas de discussdes, em diversos ambi-
tos, publicos e privados, dentre os quais o educacional .

Nesse Ultimo &mbito — 0 educacional — significativas discussdes passam a animar
0s meios educacionais brasileiros a partir dos anos oitenta, periodo da abertura
democrética, até 0s nossos dias. Em ambito internacional, apartir da Conferéncia
de Jomtien (1990), a“ educacdo paratodos’ fornece o substrato para a consolida-
¢ao da expressao “ gestdo democratica’, e aV Reunido do PROMEDLAC!, rea-
lizadaem BuenosAires em novembro de 1998 e apoiada pela UNESCO, enfatiza

anecessidade de profissionalizagdo da gestéo:

As discussdes que entdo ocorreram em torno da
profissionalizagdo dagestdo educativa deixaram evidente
que ndo seriamais possivel continuar a improvisar num
setor de reconhecidaimportancia para o futuro dos paises.
A profissionalizagdo da gestdo, que antes sO tinha as
sento nos bancos académicos, ganhou status de instru-
mento estratégico para o éxito da politica educacional.
(UNESCO, 2000, p. 4)

1 Comité Regional Intergovernamental do Projeto Principal de Educagéo do IIPE — Instituto Internacio-
nal de Planejamento da Educagé&o (Buenos Aires, Argentina)
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Um dos pressupostos basi cos discutidos nessa reunido diz respeito aimportancia
da formagdo de recursos humanos, pois “sem funcionarios publicos bem forma-
dos, ndo podera haver éxito nos processos de transformacao.” (Idem, p. 4).

Dentre as questfes levantadas nessa reunido, destacam-se algumas caracteristi-
cas gerais da gestdo educacional naAmérica Latina:

e Pouca flexibilidade nos organogramas das administraces publicas de
educagéo.

¢ Inadequacdo de processos de formacdo de funcionarios publicos as novas
exigéncias de transformacdo na area educacional, apesar dos esforcos de
qualificacéo empreendidos.

e Permanéncia de tracos clientelistas nos mecanismos de acesso aos postos da
administracao publica.

e Persisténciade préticas de gestéo ritualistas, moldadas a partir de paradigmas
burocraticos de gestao.

¢ Dificuldade deidentificar as agéncias com condicdes técnicas e politicas para
atendimento as demandas de formag&o.

¢ Incorporacdo detecnologias organi zacionai s e administrativas sem percepcao
clara dos problemas a solucionar e das metas a serem alcangadas.

¢ Dificuldadesde considerar o conhecimento produzido nos processos de toma-
da de decisdo quanto a politicas de educacao.

e Faltade consciéncia dos escal 6es superiores quanto a necessidade de forma-
¢80, com atribuicao dessa necessidade aos escal des inferiores. (UNESCO,
2000. p. 19-20)

Esse quadro, guardando-se as especificidades do contexto brasileiro, reproduz-se
com bastante freqliéncia nos nossos sistemas educacionais, estando a requerer,
face as configuragdes das Ultimas reformas educacionais, politicas de formacao
de gestores que focalizem a natureza da educacdo como politica piblica de alta
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relevancia social. Assim, deve-se considerar que a

....implementag&o de reformas nos si stemas educativos des-

centralizados supde fazer face a processos de mudanca mui-
to complexos, onde se necessita pessoa com capacidade
para liderar a mudanca, identificar problemas, projetar e
executar solugdes a estes problemas e definir estratégias. O
papel dos recursos humanos como agente de mudanca é cen-
tral para o éxito dos processos de transformagéo. Pode ser
um fator acelerador ou criador de obstaculos para asrefor-
mas. |stoimplicaque sgapessoal iddneo, com capacidade de
desenvolver competéncias basi cas como a abstracao, o pen-
samento sistémico, a experimentacdo e a capacidade detra-
balhar em equipe; porém, além disso, deve ser um pessoal
que expresse compromisso ético-politico com a tarefa
(UNESCO, 2000, p. 18)

Essa consideracdo reforca a necessidade de voltar o inicio de nossas reflexdes
para alguns tragos caracterizadores da gestdo publica da educagdo no Brasil.

No nosso pais, agestéo publicatem um desenvol vimento marcado por préticas de
natureza patrimonialista, burocrética e gerencial, presentes até os dias atuais, o
que tem incidénciadireta na qualidade das acoes e servigos realizados por 6rgaos
e instituicdes publicas, expressando a concepcdo e a forma da relagdo que se
estabel ece entre Estado e sociedade.

Numa concepcao patrimonialista da gestéo da coisa publica, o Estado exerce um
poder soberano, e o servidor publico possui status de nobreza. O exercicio deum
cargo publico, quando considerado uma prenda, gera nepotismo, da margem a
corrupcgdo e fortalece a centralizac&o do poder. Durante muito tempo, essa eraa
configuracdo que a gesté@o publica assumia. Era a soberania das elites que marca-
va arelacéo do Estado com a sociedade.

Com o objetivo de combater o nepotismo patrimonialista predominante, surge, no
final do século XIX e inicio do século XX, uma nova forma de administragdo
publica com énfase em préticas burocraticas, inspirada em modelos tayloristas e
fordistas. Com énfase em principios como desenvolvimento, profissionalizacéo,
carreirapublica, hierarquiafuncional, impessoalidade e formalismo, essanovacon-
cepcdo de gestdo da coisa publica valoriza 0 ingresso na carreira publica com
regras naadmissao, controle rigido dos processos e procedimentos de trabalho, na
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tentativa de evitar abusos, ineficiéncia e incapacidade. No entanto, as regras e a
impessoalidade teoricamente almejadas se sobrepunham os interesses e hecessi-
dades da sociedade, o que levou aum descrédito progressivo quanto a essaforma
de gestéo, embora seus principios ainda se encontrem presentes no servigo publi-
co.

Esse descrédito também pode ser atribuido a percepcao crescente dos desmandos,
dos abusos do poder administrativo e dos danos a coisa publica, frutos da perma-
néncia, até osdiasatuai s, de praticas patrimonialistas como traco historico marcante
danossahistériapolitica.

Com o desenvolvimento tecnoldgico, a abertura e expansdo dos mercados, a
globalizaco daeconomiamundial, enfim, amudanca das bases produtivas e soci-
ais, surge a necessidade de uma outra forma de gestdo, que supere as préticas
patrimonialistas e burocréticas. Esgota-se 0 modelo tayloristafordista: de um pa-
drao fragmentado de divisdo do trabal ho, busca-se um model o i ntegrado, rompen-
do-se a ldgica individualista em direcdo a uma légica da competéncia coletiva.
Com ainfluéncia das politicas de cunho neoliberal, a gestdo publica tentainserir
suas acdes na mesma légica empresarial do setor privado, numa perspectiva
mercadol 6gica. Assim, 0s servicos oferecidos pela administracdo publica devem
buscar uma mel horia definida com base no aumento da eficiéncia, naredugdo do
tempo gasto, naflexibilidade de regras, no controle, acompanhamento e avaliacéo
dos processos e do desempenho. Segundo o discurso corrente, a gestdo publica
deve buscar aflexibilizagdo dos processos, paraumamelhor organizagéo e quali-
dade dos servicgos e atencdo aos interesses do publico.

Esse avanco, contudo, ndo se constituiu numa efetiva rupturacom os principios e
aspréticasanteriores. A flexibilizagdo em prol daqualidade repousamaisno plano
das intencdes do que no plano da acdo. Ou seja, no fundo, as préticas continuam
sendo patrimonialistas e burocraticas, atentando contra a coisa publica e prejudi-
cando o desenvolvimento da democracia, conforme constata Saul (1990):

A coisapublicano Brasil é privatizada, mas quando ela
é privatizada ela é tratada ndo como se trata a coisa
privada. Eu tenho uma relagdo com a coisa publicacomo
se ela fosse minha, mas enquanto minha e privada eu
ndo me comporto com ela como eu me comporto com
as minhas coi sas; eu arrebento, nomeio gente desnecessaria
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mente, constituindo o que eu chamo de semvergonhice
democratizada. ?

Essas consideracfes, a guisa de intréito, constituem um ponto de partida paraum
delineamento daidéia de gestéo educacional como ambito dagestéo publica, visto
gue a of erta educacional é uma das expressdes mais concretas dos servicos publi-
cos of erecidos pelo Estado, por atingir um grande universo de pessoas. Elas sdo
relevantes para a discussdo e compreensdo das configuragdes da gestao publica
como instrumento do aparelho de Estado e suas implicacdes no perfil e na
performance do gestor publico.

* * *

Tratar agestao educaciona como ambito dagestéo publicasupde, pois, em primei-
ro lugar, a compreensdo de que esta em jogo o trato com a“coisapublica’, o que
exige a observancia de principios e conceitos bem definidos, mas nem sempre
levados em consideracdo. Na cultura patrimonialista constituida historicamente e
ainda presente no Brasil, mormente nos municipios menores, sdo freqlentes os
casos de confusdo entre 0 publico e o privado no &mbito educacional, ou de utiliza-
¢ao de bens e recursos publicos como se propriedade privadafossem, aservico de
interesses particulares. As implicagtes desse equivoco se refletem num certo
distanciamento ou desgaste na relacdo entre sociedade e Estado, gerando o des-
caso, o0 descrédito, 0 desinteresse e, consegquentemente, ando valorizacdo do bem
publico.

Apesar da criagdo de mecanismos e instrumentos de controle — com a participa-
¢do cada vez mais efetiva da sociedade civil organizada— e do desenvolvimento
da percepcdo e do repudio, cada vez mais agucados, em relacdo ao desrespeito e
ao abuso contra 0 bem publico, a midia ainda registra cotidianamente préticas
clientelistas, nepotistas e de utilizacdo indébita de recursos publicos. I1sso reforca
aindamaisaidéiade umaculturageneralizada que considerao bem publico como
de propriedade do “ governo”, esse Ultimo como um ente abstrato ao qual, deforma
agressiva, irreverente ouirresponsavel, se podem e devem subtrair bensou danificé
los. A escolapublica, por exemplo, étidacomo a” escolado governo”, ou sgja, “de
ninguém”.

2 Video Reorientagdo curricular na EMEI. Palestra proferida por Ana Maria Saul em 26.09.1990.
Acessada em www.pucsp.br/paulofreire/V%EDdeos/VIDEO1.PDF, em 08.09.2005.
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Mudar essa cultura supde aintroducéo de novas concepgdes e praticas que possi-
bilitem aindividuos e col etividades aapropriacdo dos mecanismos de participacéo
e controle de que a sociedade dispbe, para o acompanhamento da definicéo e
execucado das politicas publicas exigidas pel o quadro atual daeducacdo brasileira,
0 gue jaé perceptivel em inlmeros movimentos que a sociedade civil organizada
tem empreendido.

E nesse contexto de transformagdes necessérias a gestdo publica que se situam os
funcionarios publicos e, nessa categoria, enquadram-se 0s gestores educacionais.
O destaque que essa categoria tem recebido nas politicas publicas atuais, nos
processos de formagdo e nos debates académicos, se da em funcéo da necessida-
de de construcéo de uma nova forma de conceber e administrar o bem publico.
Contrariamente ao que ainda se verifica em muitos contextos, suas agdes deveri-
am se pautar pelo zelo, pela ética e pela transparéncia, uma vez que sua tarefa
precipua, na administracdo publica, é a gestdo de bens e interesses da comunida-
de, no @mbito federal, estadual ou municipal, segundo os preceitos do direito e da
ética, visando ap bem comum, ou aos interesses da coletividade.® Ou sgja, na
administracdo publica, como expressao do Estado, os gestores devem agir concre-
tamente paraatender aosinteresses e as necessidades deindividuos e col etividades
e para promover o fortalecimento da sociedade.

Assim, toda atividade do gestor publico deve ser dirigida para esses objetivos.
Afastar-se ou desviar-se deles constitui um ato ilicito e irresponsavel, que nega a
prépria esséncia e condicdo de gestor publico, contrariando o interesse da
coletividade, o interesse publico, configurando-se num atentado a prépria de-
mocracia. No caso dagestdo educacional, inlmeros sdo os exempl os de desmandos
administrativos noticiados namidia, referentes ama gestao de recursos da educa-
¢cdo.?

Sem aprofundar as questbes conceituais a respeito do servico publico e do servi-

3 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. 29. ed. S&o Paulo: MALHEIRO EDITO-
RES, 2004. p. 64.

4 No caso de municipios do estado da Bahia, observam-se com freqiiéncia, além de outros casos,
inimeros desvios dos recursos do FUNDEF. Segundo a Secretaria de Educagao Béasica do MEC, em
2005 foram registradas denuncias sobre o mau uso de recursos do Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental em 334 municipios, ou seja, 6% das 5.560 mil prefeituras
brasileiras.
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dor publico, vale a pena relembrar o conceito de servidor publico constante do
Capitulo 2 do Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Po-
der Executivo Federal, aprovado pelo Decreto Presidencial n.° 1.171, de 22 de

junho de 1994:

XXIV - Parafinsde apuragdo do comprometimento ético,
entendese por servidor publico todo aquele que, por forga de
lei, contrato ou de qualquer atojuridico, preste servigos de
natureza permanente, temporariaou excepcional, aindaque
sem retribuicdo financeira, desde que ligado direta ou
indiretamente a qualquer 6rgdo do poder estatal, como
as autarquias, as fundagBes publicas, as entidades
paraestatais, asempresas publicas e as sociedades de
economiamista, ou em qualquer setor onde prevaleca o

interesse do Estado (BRASIL, 1994).

Mesmo em se tratando gestores educacionais que sdo servidores publicos do po-
der executivo municipal, tal conceito serve de ponto de partida paraa gumasrefle-
x0es. A prestacdo de servigos “de natureza permanente, temporaria ou excepcio-
nal” ampliao conceito de servidor publico como apenas aquel esde vincul o perma-
nente, que ndo podiam ser exonerados do servico publico a ndo ser em casos e
condic¢des excepcionais. Se, de um lado, essa abrangéncia conceitual estende a
condicdo e a responsabilidade de servidor atodos os que mantém algum tipo de
vinculo com o setor publico, por outro lado criaum espaco nebul oso quedificultaa
separacdo entre 0s compromissos dos chamados “ servidores de carreird’” e os
dagueles que, eventual mente assumem vinculos com o servicgo publico, como é o
caso de alguns cargos “de confianca’, exercidos eventualmente. Essa situacéo
tem rebatimentos importantes na valorizagdo, nos planos de carreira e nos com-
promissos dos servidores publicos em relacdo a natureza da prestacéo de seus
servigos ao publico.

Do ponto devistahistorico, o servidor publico de carreira, ou funcionério publico, é
uma categoria profissional cuja histéria de lutas merece um capitulo a parte. De
uma situacdo de status e de valorizacdo social, passaram gradual mente esses ser-
vidores, em muitos casos, por um desgaste socia que tem implicagdes no seu
poder aquisitivo e no reconhecimento do seu trabalho, o que ostorna, hoje —mor-
mente nos &mbitos do poder executivo dos municipios — subempregados de um
patrao que nem sempre da um bom exemplo e submetidos a condi¢bes
desestimul adoras do aperfei coamento profissional. Nesse contexto, éfécil etenta-
dor reduzir os investimentos no trabalho e naformacéo e buscar outras formas de
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retribui¢do ou vantagens, mesmo arranhando, com o exercicio da improbidade
administrativa, os principios éticos que configuram aidentidade funcional do servi-
dor publico.

N&o basta, pois, afirmar que o servidor publico tem o dever de agir com dignidade,
ser honesto no exercicio dafuncdo publica, apartir de principios éticos e morais.
Tampouco legislar sobre o assunto. A esse respeito, o Codigo de Etica anterior-
mente referido destaca, dentre as “ Regras Deontol6gicas’®, que:

Il - O servidor publico ndo podera jamais desprezar o ele
mento ético de sua conduta. Assim, ndo tera que decidir
somenteentre o legal eoilegal, o justo e 0 injusto, o conve-
niente e o inconveniente, o oportuno e o inoportuno, mas
principal mente entre o honesto e 0 desonesto, consoante as
regras contidas no art. 37, caput, e 8 4°, da Constituicdo
Federal. (BRASIL 1994)

O art. 37 da Constituicao Federal de 1988°, mencionado no inciso supracitado,
consagra, na administragdo publica, os principios da legalidade (conformidade
com as prescrices da lei), impessoalidade (objetividade e imparcialidade),
moralidade (observéancia de principios éticos), publicidade (clareza, transparén-
cia) eé€ficiéncia (competéncia). Esses principios correspondem, no referido Codi-
go de Etica, aregras, deveres e vedacfes.

Quanto alegalidade:

A remuneragcdo do servidor publico é custeada pelostribu-
tos pagos direta ou i ndiretamente por todos, até por ele proé-
prio, e por isso se exige, como contrapartida, que a
moralidade administrativa seintegre no Direito, como ele
mento indissociavel de sua aplicacdo e de sua finalidade,
erigindo-se, como conseqiiéncia emfator delegalidade. (Ca-
pitulo |, Secdo | — Das Regras Deontol6gicas, inciso 1V)
Quanto aimpessoalidade:

Toda pessoa temdireito a verdade. O servidor ndo pode
omiti-la ou falsea-1a, ainda que contréaria aosinteresses da
propria pessoainteressada ou da Administragdo Publica.
Nenhum Estado pode crescer ou estabilizar-se sobre o po-

der corruptivo do habito do erro, da opresséo, ou da menti-
ra, que sempre aniquilam até mesmo a dignidade humana

5 Capitulo I, segdo 1 — Das Regras Deontolégicas

8 Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniéo, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. (CF 88)
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Quanto amoralidade:

Quanto &publicidade:

Quanto a€ficiéncia:

guanto mais a de uma Nacdo. (Capitulo |, Secdo | — Das
Regras Deontoldgicas, inciso VIII)

A moralidade da Administracdo Plblicando selimitaadis-
tingdo entre o beme o mal, devendo ser acrescidadaidéiade
que o fimé sempre o bem comum. O equilibrio entre alega-
lidade e a finalidade, na conduta do servidor publico, é que
poder& consolidar a moralidade do ato administrativo. (Ca-
pitulo I, Segdo | — Das Regras Deontol égicas, inciso 111)

Salvo os casos de seguranca nacional, investigacdes polici-
aisou interesse superior do Estado e da Administracédo Pd-
blica, a serem preservados em processo previamente decla-
rado sigiloso, nostermos da lei, a publicidade de qualquer
ato administrativo constitui requisito de eficaciaemoralidade,
ensegjando sua omi ssio comprometimento ético contra o bem
comum, imputavel a quema negar. (Capitulo 1, Secdo | —
Das Regras Deontol6gicas, inciso VII)

...exercer suas atribuicfes comrapidez, perfeicdo e rendi-
mento, pondo fim ou procurando prioritariamente resolver
situagdes procrastinatorias, principalmente diante de filas
ou de qualquer outra espécie de atraso na prestacdo dos
servicos pelo setor em que exerga suas atribuicdes, com o
fim de evitar dano moral ao usuario (Capitulo I, Segéo Il —
Dos principais deveres do Servidor Publico, alinea a)

Houve por bem o legislador, mesmo correndo o risco de abordar, num texto gené-
rico delei, situagBes conjunturais e particulares, enumerar em detal he as vedagtes

a0 servidor publico:

XV - E vedado ao servidor publico;

a) 0 uso do cargo ou funcao, facilidades, amizades, tempo,
posicdo einfluéncias, para obter qualquer favorecimento,
para si ou para outrem;

b) prejudicar deliberadamente a reputagéo de outros servi-
dores ou de cidaddos que del es dependam;

¢) ser, emfuncgéo de seu espirito de solidariedade, conivente
comerro ouinfracéo a este Cadigo de Etica ou ao Codigo de
Etica de sua profissio;

d) usar deartificiospara procrastinar ou dificultar o exerci-
cioregular dedireito por qualquer pessoa, causando-lhe
dano moral ou material;

€) deixar de utilizar os avangos técnicos e cientificos ao seu
alcance ou do seu conhecimento para atendimento do seu
mister;

f) permitir que persegui¢des, simpatias, antipatias, capri-
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chos, paix8es ou interesses de ordem pessoal interfiramno
trato como publico, comosjurisdicionados administrativos
ou com colegas hierarquicamente superioresou inferiores;
0) pleitear, solicitar, provocar, sugerir ou receber qualquer
tipo deajuda financeira, gratificacdo, prémio, comissao,
doag&o ou vantagem de qual quer espécie, parasi, familiares
ou qualquer pessoa, para o cumprimento da sua missao ou
para influenciar outro servidor para 0 mesmo fim;

h) alterar ou deturpar o teor de documentos que deva enca-
minhar para providéncias;

i) iludir ou tentar iludir qualquer pessoa que necessite do
atendimento em servicos publicos;

j) desviar servidor publico para atendimento a interesse
particular;

I) retirar dareparticao piblica, semestar legalmente autori-
zado, qualquer documento, livro ou bem pertencente ao
patrimdnio publico;

m) fazer uso deinformagdes privilegiadas obtidas no ambito
interno de seu servico, embeneficio proprio, de parentes, de
amigos ou deterceiros;

n) apresentar-se embriagado no servico ou fora dele
habitualmente;

0) dar o seu concurso a qualquer ingtituicdo que aten-
te contra amoral, a honestidade ou a dignidade da pes-
soa humana;

p) exercer atividade profissional aética ou ligar o seu nome
a empreendimentos de cunho duvidoso. (Se¢do Il — Das
vedacOes ao Servidor Publico)

A incompreensado ou o desconhecimento, voluntério ou involuntério, dos preceitos
éticos que caracterizam afuncdo publica no Brasil deve constituir uma preocupa-
¢ao dos 6rgéos, entidades ou agéncias deformacao inicia ou continuadade gestores
publicos, mormente os de formacdo de gestores educacionais.

Nesse ponto da reflexdo, ha uma pergunta que ndo quer calar: Como se da a
“formagado” de um servidor publico?

Apesar dos avancos na legislagdo, que exige 0 ingresso através de concursos
publicos—nos quai s aexigénciasimplesde certo nivel de escolaridade ndo garante
proficiéncia —, esses concursos podem ser questionados na medida em que ndo
apenas se utilizam, na maioria dos casos, de instrumentos incapazes de avaliar a
competénciaminimarequeridaparaos cargos, mas, sobretudo, ndo avaliam princi-
pios e procedimentos referentes a ética no trato da coisa publica. A esse respeito,
uma das conclusdes da V Reunido do PROMEDLAC jareferida destaca:
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..a formacdo de recursos humanos para a educagéo
deve incluir um forte componente referente as compe-
téncias relacionadas e compromisso ético-politico. Com
relagdo aisso, asdiscussdes realgaram que 0s requisitos
parao desempenho na gestdo educativa exigem ndo s6 o
dominio do saber técnico, mastambém o desenvolvimento
decompeténciastaiscomo lideranga, capacidade de negoci-
acdo e forte compromisso ético com a solugéo dos proble-
mas provocados pel os altos indices de exclusdo social.
(UNESCO, 2000. p. 32)

Apos o ingresso, a aprendizagem em servico geralmente se limita as rotinas de
trabalho, havendo pouca preocupacdo com uma formacéo especifica, ou com a
probidade e cuidado com acoisaou o bem publico, tampouco estimul os que moti-
vem o aperfeicoamento ou a exceléncia no desempenho de suas funcdes. Os
treinamentos ou cursos de capacitacdo — que se tornaram freqlientes na area de
educacdo, e, mais recentemente, na &rea de gestdo educacional — geralmente
buscam desenvolver habilidades e competéncias técnicas para o exercicio de fun-
¢Oes especificas, com vistas a melhoriados procedimentos e rotinas de trabal ho, e
atualizac8o arespeito de legislacéo.

No caso do servidor publico do ambito da educacéo, hd algumas agravantes dessa
situacdo, quando se considera que o educador (gestor, pedagogo, professor ou
servidor técnico-administrativo) vai lidar com duasordensde “bens’: osbensma-
teriais publicos, e um bem imaterial —aeducagdo dos alunos— esse Ultimo arazéo
de ser do seu trabalho. A natureza imaterial do que se denomina “educacéo” —
como produto esperado de todo o aparato publico aeladestinado e, nesse aparato,
o trabal ho dos servidores — faz com que a dificuldade de compreenséo das finali-
dades do trabalho seja uma ténica.

Compreender que tanto o trabalho de um secretério de educagdo quanto o de uma
merendeira se destinam a propiciar as condi¢des para que a escola cumpra sua
funcdo social e a educacdo dos alunos aconteca, com qualidade, torna-se, entéo,
muito dificil. N&o sdo raros os casos de secretarios de educacdo que colocam em
primeiro plano objetivos de uma politica partidéria, em detrimento do esforgo de
atendimento as demandas educacionais. Alias, ndo é raro também que secretérios
de educagéo, municipais ou estaduais, sejam escol hidos mais por injuncdes politi-
cas do que por competéncia comprovada na area, o que os torna reféns dos inte-
resses politicos dos prefeitos e dependentes de outras areas, a exemplo das secre-
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tarias da fazenda, na aplicacdo dos recursos financeiros, e das secretarias da ad-
ministracdo, quanto aos recursos humanos.

A transformacdo dessas concepcies e praticas usuais no servigo publico passa
pela implementacdo de novas concepgdes de gestdo, especialmente no campo
educacional, o queimplicaum processo de mudangas estruturai s que culminem na
transformacéo da cultura nacional referente ao servigo publico de educagédo, com
rebatimentos nos processos de formacgdo continuada de gestores educacionais.
Por isso, nos cursos de formacao continuada, como |6cus para o tratamento des-
sas questdes, cabe enfatizar a defini¢do de novas formas e concepgdes da gestéo
publicae, particularmente, da gestdo educacional.

Essas consideracBes conduzem o processo de reflexo para um campo oposto:
gue concepcdes de gestdo estdo sendo propostas, no ambito educacional, no sen-
tido de transformacao desse quadro atual ?

2. Concepcgles e préaticas de umnovo padrao de gest do de
si st emas educaci onai s

Impossivel desconhecer fendmenos e processos que formatam um novo cenario
ou o pano de fundo da contemporanei dade — globalizac&o, transnacionalizagéo do
capitalismo, difusdo do neoliberalismo, crise do Estado-nacao, politicas de
privatizac8o, descentralizacado, pressdo dos movimentos sociais, avancos dacién-
cia e da tecnologia, dentre outros — e suas implicagOes que estdo a atingir, de
maneira célere, todos os dmbitos da atividade humana nas dimensdes politica,
social, econémica, cultural e histérica

Dentro desse ambito, € significativaa mudanca do papel do Estado, cuja expres-
s8o maisvisivel, no ambito municipal, no Brasil, € 0 movimento de municipalizacéo
edescentralizacdo, o queimplicaaredistribuicdo das responsabilidades do gover-
no nostrésniveis, federal, estadual e municipal, com o consequiente fortalecimento
do poder local. No novo cenario, 0 municipio, como ente da Federacdo, passa a
exercer umafungdo mais ativa, tanto na gestéo de leis como na coordenacéo das
mais diversas acles referentes as politicas sociais, dentre as quais as de educa-
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¢do, com novas formas de concepcdo, planegjamento e gestdo da educacéo esco-
lar. Trata-se, da primeira marca da concepgéo atual dos processos de gest&o edu-
cacional: a descentralizacao.

Centralizacdo e descentralizacao’ da gestdo educacional, tema presente na histo-
riadalegislacdo daeducagao brasileira, e ampliacdo da participacdo dos municipi-
0s? na conducdo das politicas educacionais constituem focos das discussdes so-
bre os rumos atuai s da educagéo nacional, emboraa centralizagdo sejaumamarca
dominante na histéria da educagdo brasileira

Com aConstituicao Federal de 1988, ao municipio foi atribuidaacondicéo deente
da Federacdo, com autonomia para produzir normas proprias paraagestao de seu
ambito de responsabilidade educacional: as etapas iniciais da educacdo basica.
Vale ressaltar que essa Carta Constitucional consagra reivindicacfes historicas
dos educadores brasileiros®, referentes a descentralizagdo do ensino e a progres-
siva autonomia para as escolas.

Assim, 0 municipio passa a ser um foco central da reforma educacional, o que
implicaum redimensi onamento da gest&o, particularmente quanto ao fortal ecimento
do poder local. Sendo o municipio o 16cus de vida concreta do cidadao, é nele que
se devem concretizar as politicas publicas de seu interesse e necessidade, bem
como 0s mecanismos de acompanhamento e controle social. No municipio, apro-
ximidade inevitavel entre as instancias de poder e o cidad&@o — proximidade que
vem congtituindo o motor histérico de um control e politico autoritario e manipul ador

“Ver: CARVALHO, Inaia M. M. & VERHINE, Robert E. Adescentraliza¢gdo da educacéo. Sociedade e

Estado. Brasilia: Departamento de Sociologia da Universidade de Brasilia. Vol. XIV, n. 2, julho —
dezembro de 1999. p. 299. Ver ainda: TAVARES, Tais Moura. Gestdo municipal da educacéo,
organizacao do sistema nacional e regime de colaboragdo: algumas questdes. Educar em Revista.
Curitiba, PR: Ed. UFPR, n. 22, dez. 2003. pp.241 — 256.

8 Ao discutir a situagdo educacional do Brasil nos anos posteriores a queda do regime Vargas,
Anisio Teixeira ja dizia: “No momento, a prudéncia administrativa aconselha que se va com a
descentralizagdo até o Estado, mas sem desconhecer que os proprios Estados ainda constituem
unidades demasiado amplas para uma agéo centralizada, cumprindo que se pense em levar a
tendéncia descentralizadora até os Municipios, que deverdo ser, no final, as unidades béasicas do
ensino.” (TEIXEIRA, Anisio. A educagéo e a crise brasileira. Sdo Paulo: Editora Nacional, 1956, p.
202.).

9 Ver: Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova, lancado na década de 30, do século passado.
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da vontade popular — se apresenta agora como uma perspectiva de ampliacéo e
construcao de espacos e processos de participacdo social e compartilhamentos de
decisOes.

Trata-se de um processo de construcao gradual de uma democracia participativa,
com um caminho longo ainda por percorrer, principalmente no que diz respeito as
responsabilidades de ambas as partes — Estado e sociedade civil — na construcéo
da autonomia e da democratizacao.

Por outro lado, emergem novas formas de trabal ho, que exigem qualificacdesmais
elevadas e verifica-se um rgpido anacronismo de conhecimentos especificos ou
especializados, o que exige um servidor publico diferenciado dos model os anterior-
mente utilizados, particularmente daquel es dedicados a gest&o educacional.

Erade se esperar o significativo impacto dessas mudangas nos municipiosbrasilei-
ros, particularmente naqueles menores, em que 0s processos de gestao estiveram,
durante muito tempo, atrelados a politicas centralizadoras. Ainda hoje sdo postas
em curso, nos municipiosbrasileiros, particularmente no Nordeste, procedimentos
politicos inteiramente contrérios as novas propostas, correspondentes as marcas
de patrimonialismo, clientelismo e nepotismo histori camente enrai zadas nagestéo
publicabrasileira. Mas o processo de descentralizacdo das politicas publicas brasi-
leiras teve efeitos positivos, dentre eles 0 da municipalizacdo do Ensino Funda-
mental e aampliacdo do acesso que, hoje, tem como indicador principal os dados
de quase universalizacéo do ensino fundamental.

Assim, ao lado da descentralizac8o, a gestédo democr ética € a outra marca im-
portante dos processos de gestédo consagrados pela Constituicdo de 1988. Essa
marca deve permear desde 0s macro-processos de gestdo dos sistemas educaci-
onais até a gestdo dos elementos que constituem a ponta desses sistemas: as uni-
dades escolares. Mas, qual a concepcdo de gestao presente nesse contexto?

No idedrio dos autores que escrevem sobre politicas e gestao da educacéo publica,
alguns conceitos comegam a tomar corpo nas politicas e programas dessa area.

Segundo LUCK (s.d.)%°

0 JCK, Heloisa. A evolugdo da gestdo educacional a partir de mudancga paradigmatica. s/d. p. 1.
Disponivel em <http://novaescola.abril.com.br/gestao_escolar/ e acessado em 20.11.2005.
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Gestdo € uma expressdo que ganhou corpo no contexto
educacional acompanhando umamudangade paradigmano
encaminhamento das questGes destadrea. Em linhasgerais, &
caracterizada pel o reconhecimento daimportancia da parti
cipagdo conscientee esclarecida das pessoas nas decisdes
sobre aorientagdo e plangjamento de seu trabal ho. O concei-
to de gestdo educacional estaassociado ao fortalecimento da
democrati zago do processo pedagdgico, a participagdo res-
ponsével detodos nas decisdes necessérias e nasuaefetivacdo
mediante um compr omisso coletivo com resultados educa-
cionais cadavez mais efetivos e significativos. (grifo nosso)
Entretanto, para que uma gestdo possa ser qualificada como democrética, € ne-
cessario que os processos desenvolvidos respeitem a vontade e o interesse da
coletividade, assumindo formasflexiveis e participativas. Umagestéo democréti-
caprivilegiao trabalho coletivo, aconstrucdo de formas consensuais de tomadade
decisBes e a op¢ado por estratégias que possibilitem a apresentacéo, discussdo e
resolucdo de divergéncias ou resisténcias que possam impedir a consecucdo dos
objetivos do grupo. Envolve, portanto, uma variedade de interlocutores nas deci-
sfes e agbes envolvidas nas diversas paliticas, o queimplicamaiores responsabili-
dades para todos.

Considerando o modelo burocrético de gestéo publica, centralizador e autoritario,
gue se cristalizou no Brasil, mormente no ambito dos municipios, ndo sdo inespera-
das as dificuldades de efetivagao dessas novas préticas de gestéo. Essas dificul-
dades dizem respeito também a necessidade de se criar uma cultura de transpa-
réncia nos atos da gestéo publica, de participacao popular, com o fortalecimento
das diversas entidades representativas de segmentos sociai s, bem como daforma-
¢ao politicados cidaddos, para que possam contribuir naconsolidacdo desse novo
modelo de gestao.

Diante do exposto, ganharelevo uma atuacdo junto aos gestores de sistemas edu-
cacionais — secretérios de educacao e corpo técnico de secretarias municipais de
educacdo — e aos membros de conselhos da area educacional no sentido de pro-
mover espagos de apresentacdo e discussdo desse novo modelo de gestéo, des-
centralizada e democrética, para que se possam efetivar as concepcles e préticas
de um novo padrdo de gestéo de sistemas educacionais. Esse é um dos papéis dos
cursos de formag&o continuada de gestores de sistemas educacionais.
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3. Concepcdes e praticas de umnovo padr do de gest do de
uni dades escol ar es

Osimpactosdo cenario atual, principalmente no que diz respeito acentralidade do
conhecimento e ao seu valor estratégico naorganizacao social, politicae econdmica,
demandam mudancas na concepcdo de escola.

De um paradigma correspondente a um modelo estético de escola, passa-se a
buscar um model o dindmico, descentralizado, autbnomo e democrético de gestéo
escolar. Por outro lado, no debate educacional tragado por educadores, gestores e
segmentos organizados da sociedade civil nosdias atuais, tem se tornado evidente
aimportanciaatribuidaao papel que aescolatem adesempenhar no enfrentamento
de questdes saciais, politicas, econdmicas e culturais que surgem na sociedade
contemporanea.

Os impactos desse contexto exigem da escola novas atribuicdes. Por isso, sua
funcdo socia tende aser revistae seuslimites e possi bilidades questionados (PENIN
e VIEIRA 2002).** Essa é uma das grandes proposi¢des que esta presente num
amplo movimento mundial*2, cuja pautareivindicamudancas significativas no pa-
pel que a instituicdo escolar deve assumir na contemporaneidade, apontando a
evidente necessidade de a escola se reorganizar em relacdo aos seus tempos,
espacos, rel agdes, métodos de ensino, gestdo, enfim, rever o sentido dasuaproépria
existéncia numa sociedade que se transforma com tamanha velocidade. A influ-
éncia desses movimentos € percebida, de forma bastante clara, nas orientactes
das reformas educativas no Brasil, introduzidas a partir da LDB 9.394/96 e do
Plano Nacional de Educagéo aprovado pelaLei 10.172/01.

As politicas publicas educacionais brasileiras, a partir desses marcos legais, tém
dado énfase a elevacdo global do nivel de escolaridade da populacéo, a melhoria

1 PENIN, Sonia T. Sousa e VIEIRA, Sofia Lerche. Refletindo sobre a fungdo social da escola. In:

VIEIRA, Sofia Lerche (org.). Gestéo da Escola: desafios a enfrentar. Rio de janeiro: DP&A, 2002.
p. 13-37.

12 Desse movimento fazem parte: a Conferéncia Mundial Sobre Educacéo Para Todos foi realizada
em Jomtiem, Tailandia, em 1990, em defesa da equidade social nos paises mais pobres e populosos;
a Declaracdo de Nova Delhi foi proclamada em 1993, em defesa do atendimento & demanda de
universalizagéo do ensino basico; e a Conferencia de Educacgéo para Todos foi realizada em Dakar
(Senegal), em abril de 2000.
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daqualidade do ensino, abusca de garantias de acesso e permanéncia, com suces-
so, na educacdo publica e a democratizagéo da gestao do ensino publico. No en-
tanto,
A essa exigéncia estaria vinculada a necessidade de
interpenetracdo da dimensdo pedagdgicae politica, naques-
t&o administrativa. Em conseqiiéncia, os antigos fundamen-

tos de administrag@o educacional seriam insuficientes—em-
boraimportantes— paraorientar o trabal ho do dirigente edu-

cacional com essanovadimenso. (LUCK, idem. p.1)

Isso implica, necessariamente, uma nova forma de pensar e fazer escola, ndo s
pelo seu compromisso no atendimento a tais demandas, mas também pela grande
influenciaque elaexerce naformacéo deindividuose coletividades, e, portanto, na
construcao de um projeto de sociedade que possibilite aparticipacdo dosindividu-
os haproducdo dasuaexisténcia, como sujeitosdedireitos, ativos narealidade que
Sse constroi.

Assim, além da preparacéo para a cidadania e para o trabalho, afungdo socia da
escolaimplicaaformagéo do cidaddo para aconvivénciana culturaglobal, capaz
de aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a
ser.® Por isso, a escola deve fundamentar seu trabalho no respeito a diversidade,
na tolerancia, na necessidade de reconhecimento, aceitacdo e pertencimento, na
solidariedade, na participacao e cooperacao, na autonomiae naliberdade.

A centralidade que a escolaassume no contexto atual intensificaanecessidade de
mudancas ndo SO has suas bases estruturais e conceituais, como também nas
posturas e atitudes de quem faz educacado: governos, profissionais daeducacdo, as
diversas representactes da sociedade civil que atuam no campo educacional, etc.
Esse movimento traz a emergéncia da ressignificacdo da gestdo escolar e da pr&
tica educativa, tendo como referéncia, principalmente, as relagdes que se estabe-
|lecem entre escola, cultura, cidadania e democracia.

A ressignificac8o da gest&o escolar € um processo que exige, pois, a apropriacao
de valores e principios que, na atualidade, fundamentam essa nova concepcao de
escola: autonomia, participacdo e democracia. A concepcdo de uma gestdo

13 Quatro pilares da educacéo, instituidos a partir do relatério elaborado pela Comisséo Internacional
sobre a Educacéo para o Século XXI (UNESCO, 1999).
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escolar autbnoma, participativae democraticaéimprescindivel paraque possa ser
desenvolvida uma ampla competéncia tanto na dimensao pedagdgica (processos
de ensino e aprendizagem) como na administrativa (estrutura e funcionamento) e
na politica (relagcBes que a escola estabel ece como mundo exterior).

Uma gestdo democrédtica e participativa esta associada ao compartilhamento de
responsabilidades no processo de tomada de decisdo nos diversos nivels e seg-
mentos de autoridade, tanto no ambito escolar como no do 6rgéo daadministracdo
central. Desse modo, no &mbito das unidades de ensino, a comunidade escolar
poderia praticar a busca de solugdes proprias para seus problemas, atendendo de
formamais adegquada as suas necessi dades e expectativas, com base nos principi-
0s de autonomia e participacdo, duas das trés principais caracteristicas da gestéo
educacional. A terceira caracteristica da gestdo educacional seria

... 0 auto-controle, que equilibraria a autonomia e participa
¢do, para quea unidade de ensino ndo venha a cair no
espontaneismo e laissez faire. Acrescentar-se-ia um quarto
principio de responsabilidade, demonstrado pelo continuo
processo de comprovagdo publica de seu trabaho e de
esforgos paramelhoré-lo. (Valérien, apud LUCK , idem, p. 2)

Eis aqui os tragos que marcam uma ressignificacéo, ou construcdo de um novo
paradigma de gestdo escolar. Em primeiro lugar, o principio da autonomia parte
do suposto de que apenas no &mbito local € possivel promover umaa gestdo efici-
ente da escola e construir asuaidentidade social. A institui¢do escolar é um orga-
nismo vivo e dinémico, marcado pelapluralidade e pelas contradi¢des maisamplas
da sociedade, mas encravada em contextos locais cujas peculiaridades, que cons-
tituem a suaidentidade, s6 podem ser trabalhadas a partir de processos particula-
res de interagc&o no seu interior e com 0 seu entorno.

A autonomia, vinculada ao processo de descentralizacdo, ndo se caracteriza ape-
nas pela transferéncia de responsabilidade do sistema de ensino para a escola, da
transferénciade recursosfinanceiros, ou pelapossibilidade de eleicéo de diretores
sem comprometimento col etivo da comunidade escolar e com um projeto politico
pedag6gico. Tampouco implicao desligamento do sistemaeducaciona em direcéo
aumaautonomiague promovaumadiferenciacao entre as escol as, comprometen-
do avinculagdo as politicas nacionais, estaduai s e municipais de educacdo. A auto-
nomia requer uma gestdo capaz de ampliar as bases dos processos de decisdo,
para promover a construcdo coletiva e responsavel do cotidiano da escola e de
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seus proj etos de trabal ho, dentre os quais 0 seu prdprio projeto politico-pedagégi-
co™, sem perder de vista as necessarias articulagdes com as politicas educacio-
nais do pais.

Narealidade, aautonomia so se realiza plenamente com o atendimento aos princi-
pios da democracia e da participacéo, o que vai exigir do gestor a conducdo de
processos partici pativos que exigem deci sdes e responsabilidades compartilhadas
com acomunidade escolar: diretor, vice-diretores, professores, coordenadores pe-
dagdgicos, funcionarios, alunos, pais e comunidade do entorno daescola. Numa
sintese das caracteristicas da gestéo democrética, PORTELA (2004) ressalta:

Gestédo democrética €, pois, acoordenacdo dos esforgosindividuaise
coletivos em torno de objetivos comuns, definidos por umapolitica
de acdo e inspirados por uma filosofia orientadora e por todos par-
tilhada. Tem como caracteristicas:

® 0 comprometimento de todos os segmentos com o trabal ho da esco-
I3
e 0 compartilhamento de poder e de responsabilidades com todos os

segmentos envolvidos naescola;

® aarticulagdo detodos os aspectos dostrabalhos daescola: adminis-
trativos, fisicos, pedagdgicose sociais;

® areducéo das rel agbes manipulativas, substituidas por relacoes de-
mocréticas;
® ainstalacdo deum climafavoravel ao trabalho e daprendizagem;

® areducdo dadependénciavertical, com aconstru¢do daautonomia, e
aampliagdo daintegragdo horizontal, pelaparticipagéo conjuntanas
deci sbes e conseqiente assungao das responsabilidades;

® abuscade melhoriadaqualidade do trabal ho escolar.

A autonomiada escola deve ser exercidanos quatro campos da gestdo: pedagdgi-
co, de pessoal, de recursos materiais e de recursos financeiros (art. 15 da LDB).
Entretanto, MARTINS destaca a prevaléncia da gestdo pedagdgica sobre os de-

14 Nao sao raros os casos de escolas que adotam ou aplicam projetos oferecidos pelos governos

municipal, estadual e federal, sem uma andlise da propriedade desses projetos em relagéo as suas
necessidades ou em relagdo a sua proposta pedagodgica. Fragmenta-se, assim, o trabalho pedag6-
gico, perdendo-se de vista a autonomia da escola.
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mais campos da gestao:

A gest&o educacional pode ser abordada segundo concepgdes
e enfoques variados. Ha, porém, alguns pontos que sdo co-
muns. Dentre eles, ressalta o fato de que a administracdo da
educacdo é, antesdetudo, administracdo pedagdgica, voltada
parao foco central daeducago escolar, que éaformagéo do
aluno, redlizadanarel agdo bési ca que se estabel ece naescola,
arelagdo ensino-aprendizagem. Tudo o maisdevegirar em
torno dessefoco. Asdemais dimensdes da gestdo educacio-
nal (de pessoal, financeiraede recursos materiais) devem
estar voltadas paraatender aessénciapedagdgicadaatividade
educacional. (MARTINS, 2001. p. 333)

Essaressignificagao buscaa superacéo do autoritarismo, dacentralizacdo, dafrag-
mentacado do trabal ho pedagdgico, damecanizacdo, dauniformizacéo e cristaliza-
¢80 de procedimentos, do controle de comportamentos e da repressdo. 1sso impli-
ca mudancas significativas num padréo de gestéo em que o papel do diretor era

paraum novo papel em que

... 0 de guardido ou gerente de operacles estabelecidas em
Orgdos centrais. Seu trabalho constituia-se, sobretudo, em
repassar informagdes, controlar, supervisionar, “dirigir’ o

fazer escolar, de acordo com as normas propostas pelo siste
ma de ensino ou pelamantenedora. (LUCK, 2000. p. 13)

... umdiretor de escolaéum gestor dadindmica social, um
mobilizador e orquestrador de atores, um articulador da di-
versidade para dar-lhe unidade e consisténcia, naconstrucéo
do ambiente educacional e promogéo seguradaformacéo de
seus alunos. (LUCK, 2000, p. 160)

Nesse novo padrdo de gestéo educacional,

Conforme afirmado em trabalho conjunto entre UNESCO e
MEC, o diretor é cada vez mais obrigado a levar em consi-
deracéo a evolucao da idéia de democracia, que conduz o
conjunto de professores, emesmo os agentes|ocais, a maior
participacéo, a maior implicacdo nas tomadas de decisdo
(Valérien, apud, LUCK, s.d, p.1)

Por isso, a gestdo escolar democrética, com vistas a exceléncia dos processos
pedagdgicos que conduzem a aprendizagem, constitui a referéncia fundamental
em processos de formac&o de gestores no atual contexto. Trata-se do desafio de
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gjudar os gestores na construcdo de parametros a partir dos quais se consiga
gradualmente atingir o ideal de uma escola publica que assegure aos alunos a
formagdo comum indispensavel para o exercicio da cidadania, uma escola articu-
|ada com a cultura, a cidadania e a democracia.

4. Desaf i os da gest o educaci onal .

Observa-se que, ao longo da histéria da educacéo brasileira, as agdes que privile-
giaram ora os métodos de ensino, ora o dominio de conteidos, oraaformag&o do
professor, ora as condicdes fisicas e materiais da escola, ndo contribuiram
ef etivamente para desenvolvimento da qualidade de ensino. Nesse sentido, perce-
be-se hoje, a necessidade de uma orientagdo mais globa e abrangente, menos
localizada e topica, com uma visdo de longo prazo, que se traduza em politicas
efetivas na melhoria da educacéo.

Por isso, nesta parte das reflexdes, 0 objetivo é apresentar alguns parametros de
gualidade da gestdo educacional que representam os principais desafios dos
gestores, congtituidos a partir dos estudos e reflexdes da equipe do ISP® e do
PROGED, na tentativa de delinear os cursos de formagéo de gestores que estéo
sendo experimentados por esse Programa. Para isso, as consideracdes se referem
a dois dmbitos da gestéo educacional: a gestéo de sistemas educacionais e a ges-

tdo de unidades escolares.

Desaf i 0s na gest &o do si st ena educaci onal do nuni ci pi o

O papel de secretério ou secretariamunicipal de educacéo e de sua equipetécnica
tem um vinculo indissocidvel com o processo poalitico de construcdo dademocracia
e daconsolidacdo do regime federativo, no ambito do municipio, pelaconstrucéo
de sua autonomia educacional, em articulagcdo com as demais esferas da gestdo
publica.

15 Essas reflexdes foram alimentadas pelas experiéncias de extensdo junto a gestores educacio-

nais desenvolvida pelo PRADEM — Programa de Apoio ao Desenvolvimento da Educagdo Municipal e
do PGP-LIDERE, Programa de Gestao Participativa, ambos integrantes do ISP- Centro de Estudos
Interdisciplinares para o Setor Publico, 6rgédo suplementar da UFBA.
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Desse modo, o primeiro e maior desafio dos gestores é de natur eza politica: o de
construir, juntamente com as demais esferas daadministracdo publica, um munici-
pio capaz de atender com competéncia as necessidades educacionais dos seus
municipes.

Paraisso, os esforcos dos gestores da educacdo municipal devem sevoltar paraa
superacdo das relacOes de concorréncia e competicéo, ainda fortemente existen-
tes entre estados e municipios e para a substituicdo de acfes pontuai s e desarticu-
ladas, que geram o desperdicio de recursos e de energia, por uma promocao de
acOes articuladas e integradas, que tenham clareza de propdsitos, transparéncia e
se pautem pel os principios daresponsabilidade social.

A suaatuacao deve se pautar, pois, por principios basi cos estabel ecidos pelaCons-
tituicdo de 1988 e pela atual LDB:

e agestdodemocrética;

e opluralismodeidéasede concepcdes pedagdgicas;

o liberdade de aprender, ensinar, pesquisar edivulgar o saber easartes,
e garantiade padréo dequaidadedasescolas,

e igualdade de condicdes de acesso e permanéncianaescola;

e vaorizacdo dosprofissionaisdo ensino;

e gratuidadedo ensino publico nosestabelecimentosoficiais.

No que diz respeito a gestédo democrética, cabe ressaltar que, no contexto politico
das gestBes municipais, nao e fécil constituir o érgédo gestor da educacdo em espa-
co democrético. E comum encontrar, nas secretarias de educagdo, estruturas de
poder verticalizadas, relagbes de dependéncia em relaco a outras insténcias do
poder municipal, préticas autoritarias e possibilidades limitadas de participagéo,
além de profissionai s pouco qualificados para o desempenho das funcdes precipuas
desse 0rgdo e para aimplementacdo de um novo padréo de gestdo.

Uma série de aspectos conjunturais contribui para tornar mais contundente esse
desafio. O secretério municipal de educacdo é nomeado para o cargo por decreto
do governolocal e escolhido, muitasvezes, mais por critérios politicos partidarios
do que por aspectos ligados a sua competénciatécnica para o exercicio dafuncéo.
Desse modo sua atuagdo pode ser limitada por injuncdes politicas einterferéncias



alheias aos interesses das politicas publicas de educacdo necessérias a realidade
educacional do municipio.

Segundo PORTELA (2004) o grande desafio com o qual esse dirigente se defron-
taagora, no contexto do exercicio de umagestdo democrética, € o de transformar-
se de autoridade instituida (por decreto) em autoridade legitimada, 0 que exige:

e sensibilidade em relacéo aos problemas sociais e predisposi¢cdo ao didlogo;

o  capacidade de perceber que o conflito eadiversidade sio aspectos constitutivos
da convivéncia democrética;

e capacidade de usar a ddiberacéo conjunta como instrumento de transforma-
¢do do conflito em unidade de propdsitos,

e o entendimento de que gerir é reunir diferentes vontades para atuar na busca
de objetivos comuns, sob umainterpretacdo e um sentido construidos e, por

isso mesmo, também compartilhados.

O segundo desafio € de natureza pedagdgica. Como lideranca educacional do
municipio, os dirigentes de educacéo devem ter uma visao ampliada do seu papel
social. A dimensdo pedagdgica, considerada funcéo especifica da escola, ndo se
limitaaela: esté presente em toda a sociedade. Toda relagdo social é pedagdgica,
pois ha sempre, entre 0s seres humanos, um processo de ensinar e de aprender.

L ogo, aatividade do gestor municipal tem um contelido pedagdgico mais acentua-
do que o normal mente reconhecido. HAum carater implicito dadimensdo pedago-
gicadagestdo municipal, pois o trabalho do gestor, se bem planejado, organizado,
articulado, e realizado de forma democrética, com seriedade e honestidade no
trato da coisa publica, serve de referéncia para a sua equipe de trabalho, para os
dirigentes escolares, enfim para todos com quem se relaciona. Além disso, a di-
mensdo pedagdgica da gestdo municipa se refere as responsabilidades diretas
com o sistema escolar, no acompanhamento do funcionamento das escolas, na
ampliacdo e manutencdo da rede, na qualificacdo do pessoal, na organizacdo e
modernizacao dos servigos prestados pela secretaria da educagdo as escolas, bem
como na supervisdo da educacdo municipal como um todo.

Ja o terceiro desafio diz respeito a experiéncia e competéncia profissional.
Isso quer dizer que, para o exercicio de suas fungdes, o dirigente municipal de
educacdo — com sua equipe técnica — precisa estar bem instrumentalizado para
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liderar os processos de diagnostico, plangjamento, acompanhamento e avaliacdo
das escolas, de modo a dispor dos el ementos necessarios a tomada de decisdes e
adefini¢ao das principaislinhas de agéo dagestdo municipal . O trabal ho do gestor
e de suaequipe deve estar pautado em principios que privilegiam o compromisso
com aqualidade daescolapublica, o estabel ecimento do didl ogo permanenteinter-
no e externo, a fluidez dos processos de comunicagdo e transmissdo de informa-
¢Oes, atransparéncia de suas acdes, a motivacao e a atualizacdo permanentes. E
tudo isso tem também, é claro, uma dimensdo pedagdgica.

O enfrentamento desses desafios supde, portanto, a combinacdo de duas caracte-
risticas fundamentais. competénciatécnicae lideranca pedagdgicae politica. 1sso
significadizer que o gestor municipal precisase apropriar, continuamente, deinfor-
macOes essenciais ao exercicio das suas fungdes, estar respaldado na legislagdo
vigente (tanto a educacional gquanto a do seu proprio municipio), ter clareza a
respeito das fontes de financiamento da educacéo brasileira, dos recursos que
podem ser captados e dos disponiveis; desenvolver a capacidade de analisar os
fatores que influenciam as decisdes tomadas e 0s impactos de suas agdes, recor-
rendo ainstrumentos que permitam projetar tanto osimpactos orcamentari os quanto
0s impactos sociais e politicos das deci sdes tomadas.

Tudoissovai permitir umaatuacdo competente do ponto de vista pedagdgico (pro-
cessos de ensino e aprendizagem), administrativo (estrutura e funcionamento das
diversas ingtitui¢cbes e 6rgdos educacionais) e politico (relagdes com as esferas
econdmicas, politicas e culturaisem &mbito local e nacional).

Esses desafios permitem delinear e distribuir as funcdes bésicas de um dirigente
municipal de educacdo'® em quatro categorias que se entrelagcam: coordenacdo e
representacao politica, plangjamento e avaliacdo educacional, desenvolvimento da
gestéo escolar e administracéo e financas.

16 Essas categorias estdo indicadas por PORTELA (2004) e podem ser inferidas tanto da legislacao
educacional quanto da literatura a respeito do tema. Ver, a respeito: WAISELFISZ, Julio Jacobo.
Dirigentes Municipais de Educag&o: um perfil. Brasilia: UNESCO, UNDIME, Fundagédo Ford, 2000.
pp. 66 e 67; Lei, 10.172 de 9 de janeiro de 2001, que aprova o Plano Nacional de Educacgédo e da
outras providéncias. Diario Oficial da Unido. Brasilia, DF, 10 jan. 2001; ABREU, Mariza. LDB, PNE e
Novas FungOes das Secretarias Municipais de Educacé@o. Cadernos ASLEGIS — Associagdo dos
Consultores Legislativos e de Orgamento e Fiscalizagdo Financeira da Camara dos Deputados.
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e Coordenacao e representacao politica

Essa funcéo pode ser entendida sob duas perspectivas: a da coordenagdo do tra-
balho interno da prépria secretaria e a do estabelecimento de relacbes com a
comunidade maior: as escolas, os diversos consel hos, as demais instancias admi-
nistrativas do municipio, o Estado eaUni&o.

Quanto a coordenacdo interna, cabe ao Dirigente Municipal construir relacdes
democréticas que possibilitem a integracdo e a articulacéo entre todos 0s mem-
bros da equipe do 6rgdo gestor, para garantir a coerénciaentre as agdes desenvol -
vidas, evitando a superposicao ou confusdo de papéis e de tarefas e, com isso,
eliminando &reas desnecessarias de atrito entre os profissionais da secretaria. Para
tanto, ele precisa se reconhecer e ser reconhecido como lider, um articulador dos
esforcos na direcéo de um trabalho planejado coletivamente, bem definido e bem
distribuido. Paraisso, a qualificacdo permanente'’ do dirigente e da sua equipe
técnica é uma necessidade.

A funcéo de coordenacdo externa diz respeito ao carédter de representatividade e
articulacdo institucional . Tem como objetivo maior aestruturacdo da secretariade
educacdo para arealizacio das fungdes de planejamento e avaliacdo educacional,
desenvolvimento da gest&o escolar e administracéo e financas. Essatarefaenvol-
ve: 0rgdos da rede ou sistemamunicipal de educacao (unidades escolares e conse-
Ihos da &rea educacional); outros 6rgdos e pessoas dos campos politico, cultural,
econémico e social do municipio (prefeito, outras secretarias, cAmarade vereado-
res, conselhos daérea social, sindicatos de professores, associacfes de pais, insti-
tuicOes privadas de ensino, instituices de ensino superior, organizagdes ndo go-
vernamentais e outras institui¢cdes da sociedade civil); Estado e Uni&o (secretaria
estadual de educacdo, conselho estadual de educacdo, Ministério da Educacéo,
Conselho Nacional de Educagéo); outros municipios e 6rgéos e entidades (Unido
Nacional de Dirigentes da Educacdo Municipal — UNDIME, secdo estadual e
nacional, CONSED, consbrciosmunicipais, outras organizacoes).

17 Estudos existentes sobre a aprendizagem das organizac¢des indicam que “o contexto e as rela-

¢Oes de trabalho ensinam e a organizagdo, como conjunto, aprende a partir da sua propria histéria
e memoria como instituigio” (BOLIVAR, 1997).
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e Plangiamento e avaliacdo educacional

Ao dirigente municipal de educacdo cabe coordenar os esforcos do 6rgéo gestor
para o desenvolvimento da competénciatécnicarelativa ao plangjamento, no sen-
tido de superar as préticas comuns de improvisacao, ativismo, aleatoriedade ou
imediatismo nadefinicdo, no desenvolvimento e naavaliacao das agdes desenvol-
vidas. Assim, é urgente atuar no sentido da construcéo de um trabalho coletivo e
contextuaizado, orientado por diagndsticos, plangjamento, acompanhamento e ava
liac8o das atividades de gest&o e de ensino-aprendizagem, 0 que se constitui hoje
em uma condig&o necessaria para o desenvolvimento de uma educacdo de quali-
dade.

O gestor municipal de educacdo deve ser 0 grande impulsionador e coordenador
do desenvolvimento de planos de trabalho'®, usando-os para orientar suas acoes,
dando, assim, o exempl o de uma pratica profissional orientada por critériostécni-
Cos atuais.

Entretanto, para que os planos realmente funcionem é também indispensavel dis-
por de dados confidveis que retratem, o mais fielmente possivel, a realidade da
educacdo municipal e que possam servir de apoio a um planejamento exequivel.
Portanto, o gestor deve criar e manter um processo permanente de coleta e trata-
mento de informacdes e estatisti cas educacionais que orientem no plangjamento
das politicas prioritérias paraaeducagdo no municipio.

No que diz respeito aavaliacdo, em primeiro lugar, é essencial a compreensdo de
gue planejamento e avaliagdo devem se constituir em praticaarticuladae solidéria.
A avaliacdo vem assumindo umaimportancia cada vez maior, na medida em que
cresce uma convicgao quanto a necessidade de se planegjarem as acbes educacio-
nais a partir de dados confidveis e precisos da realidade. Através da avaliagdo,
podem ser produzidos parametros eindicadores arespeito da efetividade das agdes
programadas, levando, em muitos casos, ao seu redirecionamento e reprogramacao.
Assim, aavaliagéo deve incidir sobre: 0 desempenho escolar (rendimento escolar
dos alunos e fatores a el e associados e qualidade das aprendizagens); o desempe-
nho institucional (condi¢des de infra-estrutura e dos processos de gestéo das uni-

18 Dentre os instrumentos de planejamento importantes para a gestéo, destacam-se: Plano Municipal

de Educagéo, parametros curriculares e parametros de avaliacdo, documentos orientadores sobre
propostas pedagodgicas e regimentos escolares e outros.
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dades escolares, do 6rgdo gestor, dos diversos conselhos); e o desempenho dos
profissionais da educacdo. Cabe ainda considerar os resultados do SAEB — Siste-
ma Nacional de Avaliacdo da Educacdo Basica, jainstituido em alguns estados e
municipios. O sistema ou rede de ensino, as escolas e a propria comunidade po-
dem utilizar os resultados dessa avaliagdo externa para fazer sua prépria auto-
avaiacéo.

O desafio de criar e manter um sistema permanente de avaliagdo, de um modo
geral, ndo vem sendo colocado na pauta de muitas administracdes municipais do
estado da Bahia. As causas apontadas paraa auséncia sdo, principalmente, a
resisténcia a reconhecer e enfrentar problemas, o clientelismo politico, o
corporativismo e a auséncia de quadros qualificados para exercer as fungdes
gerenciais e administrativas. Também a auséncia de mecanismos confidveis de
registro de dados é considerada um obstaculo ao desenvolvimento da prética da
avaliacdo ingtitucional. Tal lacuna tem provocado uma estagnacdo nesses siste-
mas e contribuido, ao lado de outros fatores, para manter a ma qualidade das
escolas.

e Desenvolvimento da gestao escolar

O nivel de apoio da secretaria de educagdo as escolas se expressa na aparéncia
fisica, nas condi¢des dasinstal acbes e do mobiliério, nadisponibilidade de equipa-
mentos necessarios a modernizacdo dos processos pedagdgicos, ho acompanha-
mento sistematico ao trabal ho dos professores, no fornecimento regular de meren-
daescolar de qualidade, nadisponibilidade delivros e de outros materiais didaticos,
na qualificacdo dos docentes e na garantia de transporte escolar seguro.

O desafio de prover essas condi¢oes é tanto maior quanto maior for adimensdo da
rede municipal de educacéo. Além dessa tarefa, através de sua equipe técnica, o
dirigente deve estar permanentemente informado sobre: 0 modo como as escolas
estdo estruturadas; o tipo de gestdo que nelas se desenvolve; 0 apoio ou suporte
pedagdgico gque lhes esta sendo dispensado; as rel agcdes das escolas com a comu-
nidade; aqualidade de suasinstal acdes e equipamentaos; avariedade e disponibili-
dade de material didético; a competéncia técnica do corpo docente e suas condi-
cOesdetrabalho; as caracteristicas dos alunos; os projetos pedagdgicos desenvol-
vidos; os resultados de aprendizagem; e os indices de repeténcia e evasio.
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A ndo-observancia desses aspectos tem levado, por um lado, as escolas ando se
comprometerem com o sucesso do seu préprio trabalho e, por outro, asecretariaa
ser vistacomo um ente abstrato, distante e impessoal, que apenas dita as normas.
N&o é raro encontrar comportamentos gque indicam a transferéncia reciproca de
responsabilidades. a secretariaatribuindo o insucesso as escolas, e as escolas cul-
pando a secretaria pelo seu insucesso.

Aindano que diz respeito a gestdo darede, cabe acrescentar trés aspectos impor-
tantes. O primeiro diz respeito ao apoio dagestdo municipal, ou assisténcia técni-
ca, para que as escolas alcancem progressivos graus de autonomia pedagogica,
administrativa e de gestdo financeira.’® A autonomiafinanceira escolar ndo reduz
aresponsabilidade da secretaria de educacéo no sentido de transferir e monitorar
a utilizag@o dos recursos publicos que sdo repassados as escolas via Programa
Dinheiro Direto na Escola - PDDE e outros programas da mesma natureza. E
preciso assegurar que as escolas estejam utilizando esses recursos a partir de um
plano definido, construido a partir das metas estabel ecidas na proposta pedagdgi-
ca.

O segundo aspecto é agquele referente a escolha de diretor, um dos elementos
determinantes do desempenho de uma escola. Assim, particular atencdo deve ser
dada pelo gestor municipal ao processo de escolha dos diretores. Nesse sentido, é
bom reforcar aidéia de que essa escolha deve substituir as solucfes burocréticas
e clientelistas do passado por critérios efetivamente democréticos, com a eleicdo
diretados dirigentes pelacomunidade escolar, com o apoio do 6rgao gestor central
a esse processo.

Finalmente, o terceiro aspecto estarelacionado com os profissionais da educagéo.
A maior parte do sucesso de uma rede de ensino deve-se ao trabalho competente
desses profissionais. E importante que a secretaria de educacio desenvolva uma
consistente politicade val orizagdo dos trabal hadores da educagéo. Paratanto, tem

1% Para maiores detalhes sobre esse aspecto, ver as seguintes publicagdes:

MARTINS, Ricardo Chaves de Rezende. Dez questbes sobre autonomia escolar: algumas respos-
tas e muitos desafios. Programa de Apoio ao Desenvolvimento da Educagao Municipal — PRADEM.
Salvador: UFBA, FCM, Fundagdo FORD, outubro de 2003, pp. 59 — 98. Série Documentos 1.
Programa de Apoio ao Desenvolvimento da Educagéo Municipal - PRADEM. Organizagdo de Secre-
tarias Municipais de Educacgéo: alguns subsidios. Salvador: UFBA, FCM, Fundagdo FORD, janeiro
de 2004. Série Documentos 4.
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deinvestir narealizagdo de concursos publicos bem organizados, por instituicdes
com competéncia paratal, na efetivagdo de plano de carreira e remuneragdo, no
pagamento de sal &rios dignos, em condi¢bes favoraveis para o trabal ho educativo
e em programas de formag&o continuada.

e Administracéo e financas

Historicamente, nos municipios, aresponsabilidade pelaprogramagdo e execucao
financeirado setor educacional tem sido assumida pelos érgéos de administragdo
e (ou) de financas do municipio.

Essa dependénciado sistemaeducacional em relacdo aoutros setores da prefeitu-
ramunicipal tem como principal conseqiiéncia a redugdo da autonomia do érgéo
gestor da educacdo, fazendo com que a determinacéo de prioridades, o controle
sobre as politicas educacionais e a alocagao de recursos sejam feitos por pessoal
de fora da area educacional. Isso prejudica a qualidade do trabalho, pode gerar
descontinuidade de politicas educacionai s essenciais ereforcar adependénciadireta
das agdes da secretaria do sistema politico mais amplo.

O gue se espera hoje é que 0s gestores educacionais possam desempenhar a
funcao de administracdo financeira dos recursos da educacéo, assumindo ares-
ponsabilidade pelaelaboragéo e execucdo do orcamento educacional, com vistasa
otimizacdo dos recursos. Assim, o dirigente municipal de educacéo deve passar a
ser 0 ordenador das despesas da educacdo e, por iSso mesmo, precisa ter uma
noc¢ao clara das regras de financiamento da educagdo publica no Brasil. As res-
ponsabilidades legais do gestor, no &mbito do setor publico, sdo, hoje, bastante
claras, principalmente apésapromulgacdo da L el de Responsabilidade Fiscal. Para
iSO, precisa:

e acompanhar a arrecadacdo de impostos municipais e das transferéncias cons-
titucionais de impostos e dos recursos do FUNDEF repassados a Prefeitura;

e controlar aaplicagcdo dos recursos destinados a manutencado e desenvol vimen-
to do ensino;

e articular-se com outros 6rgaos da administracdo publicacuja atuacdo é rel ati-
va ao financiamento da educac&o, de formaa assegurar 0 uso correto dos
recursos vinculados ao ensino.
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A competénciaparalidar com osinstrumentos e mecanismos rel ativos ao financi-
amento possibilitara, dentre outras coisas, que o0 plangiamento educacional sgja
feito deformamais efetiva, com utilizagéo racional dos recursos disponiveis.

Desaf i 0s na gest 8o de uni dades escol ares

Frente a problemas desafiadores—indisciplinadosalunos, violénciano interior da
escola, atos indices de repeténcia e de evasdo, dificuldades de captar as novas
tendénciasdo curriculo, dificuldades no rel acionamento entre os diversos segmen-
tos escolares e com afamilia dos alunos, além dafalta de condicfes salariais e de
trabalho —, os profissionais responsaveis pela conducdo do processo educativo
tendem arevelar comportamentos que vao desde aindiferenca e a naturalizacéo
dos fatos do cotidiano, até a um sentimento de perplexidade e impoténcia. Ou
aindapodem alimentar um idealismo ingénuo, que logo se desvanece em pessimis-
mo quanto a solucdo dos problemas enfrentados.

Esses comportamentos estdo vinculados, dentre outros fatores, aumaausénciade
conhecimento ereflexao sobre aatual dinamicade funcionamento da organizacéo
escolar, ante a grande compl exidade dos problemas que a escola enfrenta.

A esse respeito, BRASLAV SKI (2005) salienta que:

No mundo atual, aincerteza, o temor ante o futuro, afaltade
confianga na capacidade de construir projetos compartilha-
dos e as consequientes reacdes de viol éncianas escol as estéo
naordem do dia. Recentemente, jovens adol escentes empu-

nharam armas contra seus companheiros em trés contextos
t&o diferentes como os daAlemanha (Erfurt), dos Estados
Unidos e daArgentina (Carmen de Patagones). Essesfatos
ndo sdo necessariamente umamanifestacdo damadqualidade
da educagdo. Mas sem davidarevelam que os jovens nédo

encontram outras formas de expressdo além davioléncia, e

gueaexercem no seu lugar: asescolas. Essesjovens parecem
carecer decinco caracteristicas|...]: apossibilidade de expli

car suaprépriavidae o mundo; a auto-estima e a estima
pelos outros; a possibilidade de realizar um projeto; o domi
nio das capaci dades necessarias paraconclui-lo; e estratégias
para relacionar-se com os demais de maneira saudavel.

(BRASLAVSKI, (2005. p. 18-9)
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Ao expressar sua confianca de que a busca de qualidade da educacdo deve con-
siderar essas caracteristicas, a autora analisa “ dez fatores para uma educacéo de
qualidade no século XX1”. Ei-los:

e Foco narelevancia pessoal e social.

e A conviccao, a estima e a auto-estima dos envolvidos.

e A forcaéticae profissional dos mestres e professores.

e A capacidade de conducéo de diretores e inspetores.

¢ O trabalho em equipe dentro da escola e dos sistemas educacionais.

o Asadliancas entre as escolas e os demais agentes educacionais

e O curriculo em todos 0s seus nivels.

¢ A quantidade, aqualidade e a disponibilidade de materiais educativos.

e A pluralidade e a qualidade das did&ticas.

¢ CondicBes materiais e incentivos socioecondmicos e culturais minimos.

Tais caracteristicas e fatores podem ser integrados a alguns indicadores de quali-
dade da escola®, que podem ser tomados como referéncia para a caracterizaco
do grande desafio de coordenacdo de esforcos em busca de uma educacdo de
qualidade.

e Gestao democrética

Esse € um dosindicadores maisimportantes e que constitui o desafio de empreen-
der uma gestdo com as seguintes caracteristicas: foco de todas as acdes da escola
na aprendizagem dos alunos; esforco de construcdo e desenvolvimento de um
curriculo voltado para o exercicio da cidadania; desenvolvimento de processos
democraticos e participativos, através do apoio ao funcionamento do conselho es-
colar e do grémio estudantil; busca do apoio das autoridades e da construcdo de
parcerias, buscade continuo aperfei coamento daequipe escolar; construcdo col etiva
da proposta pedagdgica como eixo das a¢les; orientacdo do trabalho a partir dos
resultados do acompanhamento e da avaliacdo das acfes da escola.

2 \er, a respeito: ACAO EDUCATIVA, UNICEF, INEP-MEC. Indicadores de qualidade na educagao.

Sao Paulo: Agéo educativa, 2004. E ainda: XAVIER, Antbnio C. da R. & PLANK, David & AMARAL
SOBRINHO, José. A Escola eficaz, escola de qualidade: novos paradlgmas para a gestao da escola.
In: Guia de Consulta do Programa de Apoio aos Secretarios Municipais de Educacdo — PRASEM
/ Organizado por Terri Demsky e Maristela Rodrigues. Brasilia: Projeto Nordeste, 1997. p. 193
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Dados de diagnéstico coletados no projeto Escolas em movimento?, desenvolvi-
do em escolas do sublrbio de Salvador, demonstram aimportancia de se conside-
rar um dos indicadores de qualidade a gestdo democrética da escola. O relatério
desse trabalho destaca, quanto a esse indicador, entre outros, 0s seguintes proble-
mas diagnosticados no inicio do Projeto: estilos de gestdo que oscilam entre o
autocrético e o laiser faire; énfase em aspectos burocraticos, com pouco foco na
aprendizagem dos alunos; preocupacao prioritériacom aindisciplina, tratadacom
atitudes autoritarias e punicao; concentracdo da atencdo mais em aspectos perifé-
ricos do que nos essenciais da vida escolar; desconhecimento da comunidade es-
colar em relacdo a proposta pedagdgica da escola, ao Plano de Desenvolvimento
Escolar - PDE e ao regimento escolar.

e Participacdo da comunidade

Esse é um dos desafios mai's contundentes do gestor escolar. Muitos deles alegam
aindiferenca de pais e responsaveis e a nao participacdo nas atividades da escola
como o comportamento mais fregliente. Como um dos tragos da gestdo democra-
tica, a participacdo da comunidade na escola representa um elemento basico de
controle e acompanhamento de sua funcéo social. No caso dos pais ou dafamilia
do aluno, éfundamental o reconhecimento daimportanciadaeducacéo dacrianca,
0 que criaum ambiente que encoraja a aprendizagem, fazendo com que o aluno se
saiamelhor naescola. Fica evidenciado, também, que a construgdo de umavisao
positiva arespeito da educacéo depende, em grande parte, da participacdo que os
pais ou responsaveis tém navida escolar dos seus filhos.

N&o se pode esperar que a familia sozinha fornega o suporte para o desenvolvi-
mento de uma perspectiva positiva da educacéo. As escolas devem envolver, de
forma significativa, as familias na educacéo de suas criancas, o que vai além dos
eventuais encontros de pais, incluindo a identificacdo de elementos culturais da
comunidade que podem ajudar afazer aligacdo entre os objetivos da escola e os

2! projeto Escolas em Movimento: uma experiéncia de gestdo compartilhada, desenvolvido de

2003 a 2005, em sete escolas do suburbio de Salvador, com apoio e parcerias da Secretaria de
Educagao do municipio de Salvador; Fundacéo VITAE, Lemann e FAPESB. Equipe: Adélia Luiza
Portela, Dilza Maria Atta, Maria Luiza Fernandes.
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objetivos sociais do grupo ou comunidade aos quais 0s pais e alunos pertencem.
Estudo realizado pelo SAEB indica que existe estreita associacdo entre a
implementacéo de conselhos escolares, com a participacdo efetiva dos pais, e 0
resultado obtido pel os alunos nas provas aplicadas. Assim, € considerado umindi-
cador de qualidade da escola, 0 estimulo que ela fornece para a participacéo dos
pais navidaescolar dosfilhos e paraa participacdo da comunidade como um todo.

e Ambiente educativo

Esseindicador corresponde adois desafios, rel ativos agestdo do ambientefisicoe
aconstitui¢do de um ambiente favorével aconvivéncia, ou sgja, ao climadetraba-
Iho existente na escola.

O primeiro é representado peladisponibilidade e qualidade dos espagos ou equipa-
mentos e 0 seu uso pedagdgico adequado. Um desafio para os gestores escolares
€ autilizacdo dos recursos disponiveis para a criagdo e manutencdo de um espaco
escolar com caracteristicas que favorecam a aprendizagem e a interacéo da co-
munidade intra e extra-escolar. Esse espaco ndo é s definido por um bom projeto
arquitetdnico, mas pel o uso pedagdgico que dele éfeito. Um espaco limpo, organi-
zado, bonito e atraente € um elemento educativo de grande forca, que estimula a
sensibilidade artisticae criativado aluno. Um cuidado especial deve ser dispensa-
do a criac8o e manutencdo das salas de leitura ou bibliotecas, mas a sala de aula
deve merecer atencdo especial, por ser o lugar em que os alunos permanecem
mais tempo. Nessa tarefa, todos devem ser envolvidos, especial mente os profes-
sores, gque nem sempre estdo atentos para a importancia que a organizagcao espa-
cial da salatem para a aprendizagem escolar. E essencial entender ainda que o
espaco de aprendizagem vai além da sala de aula e da prépria escola. Ele inclui
muitos outros espacos onde se podem of erecer experiéncias significativas de apren-
dizagem paraos alunos: fébricas, oficinas, fazendas, teatro, cinema, praca, super-
mercado etc. Ha indicagdes de que, quando se usam também esses espagos com
0 objetivo detrabalhar os contelidos escol ares, os alunos constroem aprendizagens
mais significativas e, por isso, duradouras. Cabe, entdo ao gestor o desafio de
utilizar, damelhor maneirapossivel, 0s recursos existentes para, em conjunto com
a comunidade escolar, enfrentar o desafio de constituir a escola como especo
agradavel, receptivo e acolhedor dos alunos.
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Quanto a esse indicador, o diagndstico empreendido pelo Projeto Escolas em
Movimento identificou, nas escolas trabalhadas, os seguintes problemas. pisos
estragados, paredes e corredores sujos, janelas mal conservadas; reservatorio de
agua rachado, com risco de desabar sobre os alunos; salas da direcéo e dos pro-
fessores peguenas e usadas, também, como deposito de material; area externada
escola sem nenhuma segurancga, um muro iniciado e ndo concluido; tubulacéo de
esgoto sanitério situada em nivel mais baixo que o da rua, causando frequentes
alagamentos em dias de chuva; acimulo de carteiras velhas e estragadas nas
salas de aula; espaco externo da escola sem uso, devido a buracos e sujeira; pre-
senca de cartazes velhos e sujos nas paredes; desorganizacdo no horério da me-
renda, provocando sujeiracom copos, papéis e mesmo restos de alimentos jogados
nas salas e nos corredores.

O cuidado com o ambiente fisico da escola é de suma importancia para o desen-
volvimento daaprendizagem, pois, como afirmou o educador Eduardo D’ Amorim

Tudo na escola deve ser feito para educar. Tudo. Assim, a
sujeira deseduca, o abandono deseduca, a desorganizagéo
deseduca. Por outro lado, a limpeza educa, a organizagéo
educa, as paredes educam, os quadros educam, as plantas
educam. Por isso a estrutura fisica para mim € importante
paraavisualizagao da seriedade do processo e daconcepgao
que se tem da escola. (Eduardo D’ Amorim, citado por
PORTELA, 2001. p. 175.).
O segundo constitui o desafio de criar um clima de trabal ho propicio a satisfacéo
das expectativas dacomunidade escolar e caracterizado como participativo grupal,
em que as rel agdes sdo permeadas de ami zade, solidariedade, respeito adiversida-
de, combate a discriminacdo, clareza quanto a direitos e deveres, além de bom
humor, alegriae motivaco.

PORTELA (2004) destaca as principais caracteristicas desse clima:

e odiretor confia nos professores e nos demais agentes escolares;

e odiretor tem atas expectativas em relacdo as possibilidades de aprendizagem
dos alunos e estimula toda a escola nessa mesma linha;

e as decisdes sdo tomadas pela organizagdo como um todo;

e acomunicacdo € um elemento constante e se faz em todas as diregoes,

e 0 ambiente é ordenado e sinaliza com clareza para alunos e professores o
propésito dainstituicéo;
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e 0sprofessores se sentem envolvidos e implicados no seu trabal ho;
¢ todos se sentem responsaveis pelo sucesso da escola e unem seus esforgos
para atingir os objetivos e fins da organizacao.

Parailustrar esseindicador, vale refletir sobre um trecho do relatério final do Pro-
jeto Escolas em Movimento:

Assim, o Projeto encontrou desde exemplos de gestdo

centralizadora, autoritaria, desagregadora, provocando revolta
do grupo de professores, até diregdes comprometidas com a
escol g, organizadas, atuantes, empreendedoras, desenvolven-
doum climamarcado por afetividade e calor humano earticu-
ladas com acomunidade, asquais, mesmo nédo sendo o0 mode-
lo perfeito de gestdo democrética e participativa, de certo

modo dela se aproximavam. Entre os dois extremos, encon-

traram-se representagdes de gestdo com tragos especialmen-
te burocréticos, sem preocupagdo com os aspectos pedago-
gicos, cujacaracteristicaprincipal eraaacomodacéo, oucom
tragos domésticos, estabelecendo um climado tipo laisser

faire, sem compreensdo do papel dadiregdo no interior da
escola

e Dinadmica curricular e prética pedagogica

Quanto mais a escola se preocupa com o qué ensinar e 0 Como ensinar, maior a
probabilidade de ela se tornar eficaz. Dai ser o curriculo um dos elementos cen-
trais da escola, um indicador de sua eficiéncia e eficacia. Constitui, entdo, um
desafio para o gestor centrar o trabalho da escola numa vivéncia curricular que
envolva a todos e que amplie as possibilidades de os alunos desenvolverem, no
espaco da escola, as competéncias necessdrias aintegracdo na vida contemporé-
nea e ao exercicio da cidadania.

Assim, integra esse desafio a criagdo das condi¢des para que a prati ca pedagdgica
dos professores corresponda a uma agéo cuidadosamente planejada para o suces-
so da aprendizagem dos aunos, e ndo para simplesmente aprové-1os ou reprové-
los. O gestor precisa implementar, na escola, processos de construcdo coletiva e
compartilhada de uma proposta pedagdgica permanentemente atualizada; de
planegjamento cuidadoso das aulas ou atividades, definindo asmelhores estratégias
e 0s mel hores recursos de ensino-aprendizagem a serem utilizados.
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O projeto pedagdgico é aamadaescola. E sO podera ser
motivador paratodos os i ntegrantes da comunidade escolar
caso sua elaboragdo decorra de um processo realmente
participativo. E sendo assim, agest&o do desenvolvimento
desse projeto, para dar certo, s pode ser feitade forma
coletiva, com reparticdo de responsabilidades e de
cisOes degrupo. N&o cabemaisaidéiadeum gestor ou diretor
onipotente, detentor exclusivo daautoridade pedagégica e
administrativanaescola. Mas cuidado: isto ndo significaque
ndo sejanecessariaaexisténcia de um gestor executivo efi-
ciente, lider de processos e estimulador dasiniciativas.
(MARTINS, 2003, p. 62)

Assim, cabe-lhe um trabal ho efetivo junto a coordenagéo pedagdgica da escolae
mesmo junto aos professores, no sentido de atentar para os resultados do processo
ensino-aprendizagem, os procedimentos de avaliacéo da aprendizagem e as medi-
das necessarias para a melhoria constante desses resultados.

Continuando ailustracéo dosindicadores com dados do Projeto Escolas em Movi-
mento, adindmicacurricular e a préti ca pedagégica das escol as trabal hadas reve-
laram: inexisténcia de coordenadores pedagdgicos nas escol as, ndo utilizagdo dos
horarios das ACs (Atividades Complementares) ou utilizacdo para reunides rpi-
das e individualizadas de plangjamento; desinteresse por parte dos professores
guanto ao desenvolvimento pedagdgico da escola e tendénciaa culpar osaunose
suas familias pel o fracasso escolar; falta de foco nos processos de alfabetizacdo e
realizacdo excessiva de atividades de cdpia sem sentido; trabal ho realizado com o
coletivo da sala de aula, sem observagéo dos diferenciados niveis de aprendiza-
gem dos alunos; despreocupacao com a aprendizagem dos alunos; atribuicéo das
causas do insucesso escolar a situacdo socioecondmicados alunos e a desatencdo
dos pais e dasfamilias; deficiéncias graves de aprendizagem em lingua portuguesa
e matematica.

e Formas de utilizacdo do tempo

Pesquisas indicam que alunos de professores que permanecem mais tempo em
contato com as atividades escolares tendem a apresentar maior rendimento. No
entanto, € preciso entender que esse tempo ndo se refere apenas ao nUmero de
horas que alunos e professores passam na escola, mas & maneira como esse tem-
po é utilizado, ou melhor, aqualidade desse tempo, o que envolve: aformacomo o
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tempo escolar estd organizado, os aspectos que sdo privilegiados dentro desse
tempo, a diversidade dos contelidos trabalhados e a oportunidade de uso efetivo
desse tempo com atividades significativas para os alunos. Por isso, o desafio para
a escola é propiciar aos alunos um tempo rico em oportunidades de trocas, de
interacBes com o contelido escolar e de aprendizagens de convivéncia social.

e Formasde avaliacéo

O tipo de acompanhamento que a escola faz do desempenho dos seus alunos
indica a sua eficacia. Para fazer bem esse acompanhamento, a escola deve ter
clareza do que significa “bom desempenho”, ou seja, ter parametros definidos a
partir dos quais possa estabelecer o processo de avango ou ndo dos seus alunos.
Umaescolaeficaz evitao fracasso de seus alunos pel 0 acompanhamento continuo
e pelaidentificacdo imediata das difi cul dades que merecem uma atencédo especial .
Assim, 0 processo de recuperacdo paralelafaz parte do cotidiano da escola e néo
ocorre apenas ao final das unidades ou do periodo letivo.

Mas a avaliacdo diz respeito também a atuacao da prépria escola como um todo,
de seu curriculo, de seus profissionais, de suas instalacfes, de seus processos de
gestdo, de suas relacbes com a comunidade. O auto-conhecimento da escola vai
possibilitar aconstrucéo dasuaidentidade e um maior envolvimento dos profissio-
nais que nela trabalham. Em suma, uma maior compreensdo da sua dinédmica de
organizacdo e funcionamento, frente as demandas atuais.

e Formacao e condicgdes de trabalho dos trabalhadores da
educacéao

A ressignificac&o do papel da escola passa por uma nova compreensdo do traba-
Iho pedagdgico, antes responsabilidade exclusiva do professor, que passa a ser
tarefa de todos 0s que constituem a comunidade escolar, trabalhadores docentes e
nao docentes?: gestores, secretarios, coordenadores pedagdgicos, bibliotecarios,

2 Esses trabalhadores se enquadram nas seguintes categorias: técnicos em alimentag&o escolar,
técnicos em multimeios didaticos; técnicos em administragéo escolar; técnicos em manutencao da
infra-estrutura escolar; técnicos em desenvolvimento infantil. (BRASIL. Ministério da educagédo. Por
uma politica de valorizag@o dos trabalhadores da escola. Em cena, os funcionérios da escola.
Brasilia: SEB /MEC, 2004).

49



professores, porteiros, merendeiras, etc. A existénciade profissionais qualificados
€ condicao essencia para o sucesso da escola.

Cabe, portanto, ao gestor asiniciativas de estimular aformacéo inicial e continua-
da em servicgo desses profissionais, através de cursos de ampliagdo e atualizagdo
de conhecimentos especificos e técnico-pedagdgicos. As pesquisas mostram que
as escolas que, de modo formal ou informal, se constituem em espacos de forma-
¢80 permanente de seus profissionais apresentam melhor desempenho.

A qualidade do trabal ho do professor esta vinculadaaumasérie de condicOes, tais
como: tamanho das turmas a que atende, horario de trabalho, tempo disponivel
parapreparacdo das aulas, presenca de profissional preparado para o acompanha-
mento e apoi o Sistemati co da sua préaticaeducativa, qualidade dos recursos didaticos
existentes na escola e local préprio para reunifes de estudo.

A remuneragdo dos professores é outro ponto essencial. O professor bem remu-
nerado pode realizar um trabalho melhor por vérias razbes: ndo precisa acumular
horas excessivas de trabalho, nem dispersar sua energia atendendo a escolas dife-
rentes; pode se concentrar mais, ter um melhor conhecimento dos seus alunos, ter
mais tempo e disposi¢ao para se dedicar tanto a preparacdo das aulas quanto a
correcdo dos trabalhos individuais dos alunos. Um bom sal&rio melhora a auto-
estima, aaquisi¢ao materiais de aperfeicoamento profissional, além delhe possibi-
litar 0 acesso a bens culturais como teatro, cinema etc.

Nas escolas do Projeto Escolas em Movimento, no que diz respeito a esse indica
dor, foram identificados vérios problemas: extrema rotatividade dos professores;
professores com contratos temporarios de curta duragdo; presenca de estagiarios
inexperientes de nivel médio; inexisténcia de coordenadores pedagdgicos;
descontinuidade do trabal ho pedagdgico.

e Sucesso escolar
A funcdo essencial daescolaé propiciar aaprendizagem dos alunos. Assim, cons-
tituem requisitos basi cos do cumprimento de suafungdo social 0 acesso, aperma

néncia e a conclusdo de seus estudos em idade adequada. O sucesso escolar
precisa ser cuidadosamente acompanhado pelo gestor, a partir dos dados gerados
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pela avaliacdo dos alunos e pela avaliacdo da escola como um todo. Onde e em
gue condi¢des vivem os alunos? Como vém sendo tratados os alunos com neces-
sidades educativas especiais? Como se configura a sua estruturafamiliar? Qual a
histériado aluno na suainsercdo narede escolar? Que alunos apresentam maiores
dificuldades de aprendizagem? Por que estdo sendo reprovados? Que medidas
estdo sendo tomadas em relacdo a reprovacdo? Por que estéo faltando as aulas?
Por que estdo deixando a escola? Essas e outras perguntas devem constituir mo-
tivo de andlises de toda a comunidade escolar, liderada pelo gestor.

e  Reconhecimento publico

A imagem publica da escola é um indicador de sua eficacia. Uma escolatorna-se
reconhecida publicamente por sua competéncia, quando é capaz de realizar um
bom trabalho com seus alunos e com a comunidade que a cerca. Prédios novosou
reformados, bons equi pamentos, professores qualificados e um climaescolar vol-
tado para 0 sucesso dos alunos séo aspectos que podem determinar o reconheci-
mento da eficacia de uma escola.

Quando os pais fazem um esforco grande para matricular e manter seusfilhosem
uma determinada escola, por razdes que vao além da proximidade fisico-espacia
de suas casas, isso significa que essa escola foi escolhida a partir de critérios
outros provavel mente relacionados com o tipo de traba ho que realiza. Esse reco-
nhecimento vai acontecer também entre os professores, alunos e funcionarios, que
passam a se identificar com o conjunto de valores comuns que regem a organi za-
¢80 escolar e a se comprometer com a manutencéo e ampliaco do padréo de
atendimento quefoi construido.

e  ApoiodasAutoridades

O poder publico é o parceiro fundamental daescolae quanto maior é 0 seu grau de
envolvimento e de compromisso, maior aprobabilidade de que aescolatenhaéxito
natarefaaque se propde. O apoio do poder publico se expressa, por exemplo: na
aparénciafisica, nas condicdes dasinstal agbes e do mobiliério; nadisponibilidade
de equipamentos necessari os amoderni zac&o dos processos pedagdgicos; naexis-
téncia de acompanhamento sistemético ao trabalho dos professores; na garantia
do tempo de aprendizagem; no fornecimento regular de umaalimentacéo nutritiva
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aos alunos; nadisponibilidade delivros e de outros materiais didati cos; naqualifi-
cacdo dos docentes; na garantia de transporte seguro para os que fregiientam
escolas distantes de suas casas.

Se esses elementos ndo estdo presentes na escol a, cabe, principal mente, ao gestor
ainiciativa de buscar e de exigir o apoio das autoridades competentes. Por outro
lado, é desgjavel que a escola, quando comprovados os limites e conhecidas as
impossibilidades de um apoio maisamplo eimediato do poder publico, busque ou-
tras formas de parceria, atitulo de complementac&o de recursos, a fim de assegu-
rar as condic¢Bes minimas necessarias para o pleno cumprimento dos objetivos de
suas agoes.

Como se pode verificar, inlmeros sdo 0s desafios postos para os gestores, tanto de
sistemas educacionais como de unidades escol ares. Esses desafios devem nortear
as iniciativas de uma formacao continuada que pretenda atingir os pontos-chave
do trabalho esperado desses profissionais.

5. Desconti nui dades e rupt ur as.

Tendo em vista 0s processos recentes de municipalizacdo e de mudancas nalegis-
lacdo educacional, o papel dos gestores publicos daeducagdo constitui um quadro
ainda em construcdo. 1sso fica bem demonstrado em pesquisa, publicada no ano
de 2000, resultante de uma cooperacédo entre a UNDIME e a UNESCO, que
traca um perfil dos dirigentes municipais de educacdo no Brasil.?

Essa pesquisa, ap examinar a grande variabilidade nos niveis de remuneracdo de
gestores municipais, num mesmo estado ou em diferentes regides, destaca que
esse “segmento ainda ndo construiu uma identidade profissional especifica e

2 WAISELFISZ, Julio Jacobo. Dirigentes Municipais de Educacdo: um perfil. Brasilia: UNESCO,
UNDIME, Fundagéo Ford, 2000.
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gue isso faz a relevancia do cargo depender fortemente do estagio de desen-
volvimento dos municipios e do seu peso contextual, e ndo da poténcia e dos
atributos profissionais do cargo em si.” 2

O velho embate entre centralismo e poder local se manifesta nas respostas dadas
por esses dirigentes, deixando “transparecer suas ambiglidades e contradices,
sua falta de identidade e seu desnorteio” em relagdo as novas tarefas para eles
colocadas: a regularizacéo do fluxo escolar através do combate a repeténciae a
evasdo; a elevacdo dos niveis de qualificagcdo dos profissionais do magistério; a
revisdo dos curricul os e a superacao das estruturas pedagégicas tradicionais, pre-
dominantes até o momento; aorganizacao administrativado érgéo gestor, de acor-
do com as novas concepcdes de gestéo, entre outras.

Entre asmuitas andlisesfeitas, ficaevidenciado que o nivel académico ndofoi pré-
requisito basico para a escolha dos dirigentes e que ndo ha uma preocupacao
efetiva em imprimir-se um carater mais técnico, cientifico e profissional agestao
das politicas educacionais de base local .

Esse quadro geral, no caso da Bahia, pode ser detalhado a partir das experiéncias
das equipes do ISP que trabalham na area de gestao educacional. Nos inimeros
contatos com gestores, através de cursos, eventos e apoio técnico a secretarias
municipais de educacéo, situacdo se confirma, o que tem levado a uma de-
manda crescente dos servigos desse Centro, particularmente nos momentos em
gue se iniciam as novas gestdes da educag&o municipal.

Fica evidente uma situacdo de despreparo dos gestores e das equipes técnicas de
secretarias municipais de educacdo para o enfrentamento ndo s das caréncias
educacionais histéricas dos municipios, como, principalmente, parafazer frenteas
exigénciaslegais que se pdem paraagestdo daeducacéo municipal . Essas dificul-
dades se somam a um processo ciclico de descontinuidades e rupturas, propicia-
das pela substituicéo, a cada quatro anos, das gestfes municipais. O que deveria
ser um processo salutar de alternancia democrética se transforma num arranjo
perverso de substituicdo de titulares e, principalmente, das equipes gestoras das
secretarias de educagdo e, com isso, do estabelecimento de novas prioridades,

24|dem, p. 66-7.
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novas formas de gestdo, novos projetos, novos interesses politicos. Ou sgja, um
recomecar ciclico que causa descontinuidades e rupturas em varios ambitos da
gestéo educacional, mesmo quando a gestdo subseqiiente integra 0 mesmo grupo
politico dagestéo anterior.

A primeira caracteristicavisivel desse processo é a descontinuidade administrati-
va. Ela se caracteriza ndo apenas pela mudanca do titular da gesté&o educacional,
mas por um processo de substitui¢do de todos os titulares de cargos intermediari-
0s, chamados “de confianca’ e, com isso, as vezes, de todos os quadros técnicos
do 6rgdo gestor. Como, nos pequenos municipios, ndo ha uma disponibilidade de
pessoal técnico qualificado para constituir os quadros da gestdo, os critérios de
escolhase vinculam afidelidade partidaria e avincul os pessoai s ou de parentesco.
Em alguns municipios, esse processo é devastador. Os que “saem”, quando o seu
grupo politico perdeu as el eicles, tratam de dificultar ao maximo atarefa dos que
estdo “ chegando” e, paraisso, ndo hesitam em se apropriar de documentos, arqui-
VOs, registros e até mesmo subtrair equipamentos e mobiliério do 6rgdo gestor. Os
gue “chegam”, por seu turno, mesmo denunciando esse processo apenas para
captar dividendos poaliticos, tratam de apagar os vestigios da gestdo anterior e
“comegar tudo de novo”. Com isso, vérias atividades séo comprometidas grave-
mente. Ndo ha a consciéncia de que, naesferapublica, se exige a continuidade da
prestacdo de servigos, e que 0s gestores sdo servidores publicos, com deveres,
obrigacdes e responsabilidades em relacdo aos bens e servigos prestados.

Um dos grandes prejuizos advindos dessa situagdo recorrente, no ambito do
planegjamento, € o comprometimento da construcado de um projeto educacional de
médio ou longo prazo parao municipio. No caso daBahia, haexempl os de munici-
pios em gue o prefeito empossado em 2005 providenciou aretirada do projeto de
Plano Municipa de Educacdo, elaborado na gestdo anterior, da Camara de Vere-
adores, ignorando todos 0s processos participativos de construgdo desse Plano
empreendidos pelas gestdes anteriores. Em outros, os Planos ja aprovados pelo
legidlativo, sdo inteiramente ignorados nos Planos Plurianuais ou no processo de
elaboracdo da L el de Diretrizes Orcamentérias. Nesse caso, a construgdo do PME
atende apenas aumaexigéncialegal, constituindo-se num documento arquivado,
sem consequiéncias nas definicbes de planejamento da educacdo municipal. Essa
descontinuidade afeta também projetos e programas especificos desenvolvidos



nas escolas do municipio, que frequentemente sdo abandonados ou substituidos.
De um modo geral, a decisdo por determinados programas ndo esta vinculada as
reais necessi dades do municipio, umavez que nem sempre sao feitos diagnosticos
precisos dessas necessidades.

Quanto a esse aspecto, a descontinuidade administrativa afeta também a base de
dados educacionais do municipio, quando ela existe. Nao sdo raros 0s casos em
gue as gestdes empossadas tém de lidar com dados defasados, ndo confiaveis, ou
até mesmo com ainexisténcia desses dados, particularmente no que diz respeito &
aplicacdo de recursos financeiros, o que afeta particularmente a memaria educa-
cional do municipio, impedindo aconsolidacdo de um projeto politico educacional
consistente.

Alias, como jafoi destacado, historicamente, nos municipios, a responsabilidade
pela programacao e execucdo financeira do setor educacional tem sido assumida
pel os 6rgéos de administracdo ou de financas do municipio. Essa dependénciado
sistemaeducacional em relacéo aoutros setores da prefeituramunicipal tem como
principal conseqliéncia areducdo da autonomia do 6rgdo gestor da educacdo, fa-
zendo com que adeterminacao de prioridades, o controle sobre as politicas educa-
cionais e aalocagdo de recursos segjam feitos por pessoal de fora da &rea educaci-
onal. Isso prejudicaaqualidade do trabal ho, e pode gerar descontinuidade de poli-
ticas educacionais essenciais e reforcar a dependéncia direta das acGes da secre-
tariado sistema politico maisamplo.

Uma outra caracteristica que emerge dessa situagao € a descontinuidade dos pro-
cessos de qualificacdo de pessoal. Os esforgos de qualificacdo, através de cursos
de formacdo inicial ou continuada e participacdo em eventos, tornam-se investi-
mentos de retorno duvidoso, na medida em que as equi pes qualificadas sdo perio-
dicamente substituidas, geralmente por pessoas inexperientes e com formacéo
incipiente. A rotatividade, pois, das equipes técnicas das secretarias municipais de
educacao, por injuncdes dessa natureza, constitui um entrave amelhoriadaquali-
dade dos processos de gestdo e até mesmo de qualificacdo de professores. Sem
incluir ai os frequientes casos de perseguicao politicas aos que tém vinculos com
gestBes anteriores
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Quando se volta o foco da andlise para a gestdo das unidades escolares, sao per-
ceptiveis osreflexos dessa situacdo, onde, igualmente, a substituicéo periddicade
diretores de escolas provocaimpactos sensiveis, positivos ou negativos. As esco-
las reproduzem, num ambito micro, todas as caracteristicas do sistema como um
todo. Assim, nelas se refletem e se reproduzem as descontinuidades observadas
na gestao de sistemas, com algumas agravantes relacionadas as mudancgas do
climade gestdo e ainseguranca da comunidade escol ar frente aos novosdiretores,
particularmente pel a freqliénciacom que ocorrem atos autoritérios e persegui coes
em relacdo a servidores e professores.

Esses s80 os principais desafios que certamente ndo serdo superados apenas pe-
los cursos de formacéo continuada de gestores. Ha, em curso, todo um processo
de incremento a participacdo da sociedade civil no acompanhamento e controle
das politicas publicas, e essa é a condicdo para que as relagdes entre Estado e
sociedade alcancem outros patamares de qualificacdo. Entretanto a incluséo de
um debate sobre essas questfes nos curriculos desses cursos certamente consti-
tuird um reforco consideravel nesses processos de democratizagdo pelos quais se
empenham hoje numerosos segmentos sociais.
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A EXPERIENCIA DO PROGED-UFBA
NA FORMAGAO DE GESTORES

—







1. Refl exbes ant ecedent es

Como ja foi indicado, constituem antecedentes dos cursos desenvolvidos pelo
PROGED as experiéncias de dois programas da Universidade Federal da Bahia,
desenvolvidos pelo Centro de Estudos I nterdisciplinares parao Setor Publico (1SP),
gue vém atuando no &mbito da gest&o educacional: o PGP-LIDERE (Programade
Gestdo Participativa) e o PRADEM (Programade Apoio ao Desenvolvimento da
Educacéo Municipal). O contato, as reflexdes e o trabalho desenvolvido junto a
equipes de gestdo — através de cursos, eventos e apoio técnico — ao lado da produ-
¢ao de conhecimento nessa &rea, divulgado em diversas publicactes — fornece-
ram as bases conceituais e metodol 6gicas desses cursos.

Essa experiéncia de contato permanente com gestores de sistemas educacionais e
gestores de unidades escol ares permitiu dimensionar o impacto dasnovas configu-
racdes no cenario da educacdo brasileiraa partir de 1998 em gera e, em particu-
lar, na situacdo educacional de muitos dos 417 municipios do estado da Bahia.
Torna-se evidente a necessidade ndo s6 de compreensdo do compromisso ético e
politico que os gestores educacionais devem assumir com a qualidade do ensino,
mas também de dominarem novos instrumentos de planejamento e gestao.

Assim, preliminarmente, procedeu-se a uma revisao dessas experiéncias, através
da consulta a documentacdo existente no programa, paralelamente a umarevisio
dabibliografiadisponivel sobre gestéo educacional, formagdo de gestores, educa-
¢do continuada e educagdo adistancia. Essarevisdo, antesdo inicio dostrabal hos,
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permitiu & equipe do PROGED a elaboragéo do desenho curricular e do material
dos cursos de formag&o continuada em 2004 e o inicio da ofertaem 2005.

Quanto a sua natureza, os cursos de formacdo de gestores oferecidos pelo
PROGED estéo inseridos ha modalidade formac&o continuada. A educacéo per-
manente, ou educagdo continuada, € entendida como um processo que se desen-
volve ao longo da vida humana, em oposi¢éo aidéiade que aeducacdo seriauma
atividade prépriade umafase dabiografiaindividual. Esse conceito parte do pres-
suposto de que o processo de aprendi zagem é continuo e transcende aescol arizacéo
formal, envolvendo préticas educacionaisformais, ndo formaiseinformais, desen-
volvidas por diferentes instituicdes através de diferentes metodologias, em dife-
rentes momentos davidado individuo. Assim, considerou-se importante levar em
conta as experiéncias dos alunos como educadores, cujo percurso ocorreu em
determinados contextos, sob determinadas condigdes, o que integra as aprendiza-
gens realizadas e a sua visdo de mundo.

Ao delinear a base dos cursos de formagdo de gestores como de educacéo con-
tinuada, partiu-se dos seguintes principios:

Da provisoriedade do conhecimento. Todo conhecimento é concebido como
transitorio, passivel de revisdo, reformulagao, ressignificagdo em suma.

Da interdisciplinaridade ou das interfaces do conhecimento. Mesmo
direcionado para um campo especifico — no caso, a gestéo educacional —, o pro-
cesso de educagdo continuada deve abrir interfaces com outros campos do saber,
de modo acontribuir paraaconstrucdo de um patamar geral apartir do qual nexos
e relacbes se possam estabel ecer, superando-se a superficialidade e o predominio
do senso comum na avaliacdo das situaces e na tomada de decisdes.

Da educacéo como espaco de construcdo da democracia. A partir desse prin-
cipio, os contetidos devem ser trabalhados na perspectiva da analise de valores
éticos de respeito, solidariedade ejusticasocial, com vistas arealizacao do princi-
pio basico da educacéo brasileira — a gestdo democratica — e a promocao da
inclusdo socia dos cidaddos que utilizam os servi¢os da educagao publica.
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Da educagdo como processo dialégico. A educagdo é entendida como um pro-
cesso de construcdo de conhecimento, assentado em didogos entre o aluno e a
realidade micro e macro do seu entorno (professor, material instrucional, outros
alunos, pessoas do seu contexto de vida e de trabalho), o que propicialeituras de
mundo cada vez mais proficientes. Os cursos, portanto, privilegiam alternativas
metodol 6gicas que permitam a reciprocidade na troca de informacdes entre os
participantes e entre eles e a equipe de coordenacao.

Da pesquisa como principio educativo. Como sujeito da construcéo do seu
préprio conhecimento, o processo de aprendizagem supde aimersdo dos alunos na
prética da pesquisa, como forma de didlogo com suarealidade. Assim, 0s cursos
deverdo ter sempre em conta o estabel ecimento de relacéo entre o conhecimento
apresentado e arealidade contextual dos alunos, aqual deveraconstituir objeto de
conhecimento e de andlise.

Esses principios devem estar articulados com outros rel ativos a educacdo a distéan-
cia(EAD), namodalidade semipresencial, com suporte impresso ou veiculado on
line.! A EAD é um model o educativo que possibilitaao aluno promover a constru-
¢do do conhecimento através de sua propria experiéncia, com relativa autonomia.
Embora suponha a separacao fisica entre os atores do processo de aprendizagem,
deve possibilitar, entre eles, uma relacdo de comunicacdo e aprendizagem.
Atualmente, registram-se muitos avancos no uso de novastecnologiasdeinforma:
¢do e comunicagdo (TICs), mais especificamente através da I nternet, nas experi-
éncias de educacdo a distancia. Nos cursos oferecidos, estimula-se 0 aluno aam-
pliar suasfontes deinformacdo, de modo aimergir em novastecnologias deinfor-
macao e dominar as ferramentas necessérias para tal.

Algumas caracteristicas da EAD serviram de base para a concepcdo pedagégica
dos cursos de formagdo continuada de gestores:

L A primeira versédo do material instrucional dos cursos foi elaborada, em 2004, para veiculagéo on

line. Esse material ja se encontra inserido em plataforma Moodle, pronto para oferta em 2006, pois,
em 2005, os cursos foram oferecidos com suporte impresso, por limitagcdes de infra-estrutura e
acesso a internet dos municipios demandantes e da maioria dos cursistas. Nesta publicagéo, séo
considerados apenas 0os materiais gerados para suporte impresso, utilizados nos cursos semi-
presenciais oferecidos em 2005.
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Da autonomia do educando. A educacdo a distancia reduz a centralidade da
figura do professor no processo educativo, pondo em destaque a autonomia do
aprendiz, que pode escolher 0 qué estudar, o qué ler, ede que formae quando fazer
isso. Nesse sentido, além da revisdo do papel do professor, a compreensdo do
papel ativo do aluno torna-se elemento de fundamental importancia. Esse principio
conduz os cursos a substituirem as aulas expositivas por leituras orientadas, nas
guais sdo inseridas atividades de compreensdo, andlise, aplicacdo e avaliacdo das
informacgdes. Os encontros presenciais constituem a oportunidade de dar conta
dos estudos realizados, trocar informagdes e acrescentar el ementos adicionais ao
guefoi estudado.

Da necessidade de novas competéncias. Como, hoje, 0 acesso a informacéo é
facilitado, além de quantitativamente potencializado pelainternet, a questéo cen-
tral deixa de ser apenas 0 acesso a informagdo, mas, sobretudo, a formagéo de
uma atitude investigadora, critica, comparativa e seletiva. Trata-se da construgéo
de novos model os, de umanovalegibilidade, ndo linear, por vezes paradoxal, uma
nova légica de pensar e de situar-se no mundo. Assim, a educacdo deve se tornar
capaz de rever e ressignificar seus paradigmas. Apesar da utilizacdo do suporte
impresso, 0s cursos investem no estimulo a apropriagdo ndo alienada das ferra-
mentas tecnol dgicas de acesso a informagao.

Os cursos agregam, portanto, caracteristicas de educacdo continuada com princi-
pios de educacdo a disténcia. Essa perspectiva ndo pode ser entendida apenas
com aaplicacdo automética de propostas pedagdgi cas que apenas inovam quanto
atecnologia, incorrendo num novo tecnicismo educacional, sem privilegiar afor-
macdo cidada. Nesse sentido, apesar da atencado a forma e aos meios, decidiu-se
privilegiar, Nnos cursos:

e a selecdo de contelidos relevantes para a compreensao critica da realidade edu-
cacional, deformaapossibilitar intervenctes ef etivas nas situacfes que deman-
dam transformacoes;

e 0 processo de leitura critica dessa realidade, o que implicainstaurar ou reforcar
procedimentos de busca, andlise e avaliacéo de informagdes, de modo a cons-
truir diagndsticos precisos e capazes de subsidiar processos efetivos de
plang amento;
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¢ 0 processo de busca de aternativas de solugdo para questdes desafiadoras;

¢ a capacidade de plangamento, com acompanhamento e avaliacdo das acbes
empreendidas;

¢ a construcdo de compromissos com a qualidade do trabalho desenvolvido, de

modo a superar aimprovisacdo, a copiade modelos, a cristalizagdo derotinase a

auséncia de processos efetivos de avaliagdo das agdes empreendidas, tragos ain-

da muito presentes na gestdo educacional brasileira

Finalmente, cabe considerar, quanto a sua natureza académica, que os cursos de
formag&o continuada de gestores do PROGED, até o momento, sdo oferecidos
como extensdo universitéria?. As universidades, para serem consideradas como
tal, devem desenvolver trés funcbes indissociaveis: ensino, pesquisa e extensao.
Atravésdo ensino, formam-se novos profissionais; através da pesguisa, implementa-
se aconstrucao do conhecimento; através da extensdo, dialoga-se com a socieda
de, socializando-se 0 conhecimento produzido e produzindo novos conhecimentos
gue alimentam a pesquisa.

Isso significa que os cursos de formagdo continuada de gestores, como atividade
de extensdo universitéria, devem estabel ecer umainteragéo efetivaentrea UFBA
(ISP-PROGED) e arealidade educaciona de municipios do estado daBahiae de
outros estados. Nessainteracao, o objetivo principal € o de compartilhar o conhe-
cimento ja produzido sobre gestéo educacional e, ao mesmo tempo, estabel ecer as
bases paraampli&lo, aprofunda-lo equalificé-lo.

Nessa perspectiva conceitual de extensdo universitaria voltada para a formagdo
de gestores, definiu-se que 0s cursos devem promover uma articulacdo entre o
saber académico disponivel e a prética concreta desses profissionais, de modo a
superar as generalizagdes indcuas sobre a realidade educacional, geralmente con-
sideradas nos cursos de formagdo inicial ou continuada. Ganha relevo, nessa
definicdo a necessidade de contextualizagdo dos temas trabalhados a partir das
situacBes reai s e concretas e ainteracdo dos cursistas com o seu l6cus de atuacao,
com a sua comunidade de trabalho, além da troca de experiéncias com outros

2 Registram-se diversas demandas de municipios no sentido de transformar esses cursos em pés-
graduacdo lato sensu (especializagdo).
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contextos. Assim, privilegia-se umametodol ogiavoltada paraa constru¢ao do co-
nhecimento contextualizado, voltado paraaresolucéo de problemas, sem descurar
da necesséria reflexdo tedrica

2. Matériae fornma: o desenho curricul ar
. Os contetidos

A referénciabésica paraaformulacdo do desenho curricular foi tematica. A partir
de um inventario dos temas recorrentes na literatura e na legislacdo educacional
sobre gestéo e das demandas freqlientemente formuladas pel os gestores, 0 grupo
de trabalho responsavel pela concepgado dos cursos optou por direcionar aforma-
¢do para o estudo de temas relativos as mudangas que vém ocorrendo tanto na
dimensdo pedagdgica como na dimensio politica e administrativa da educagéo
brasileira. O tratamento desses temas € articulado com andlises dos contextos
locais desses gestores, de modo a dimensionar a disténcia entre asituacdo atual e
adesgjada, ou sgja, 0 caminho aser percorrido namelhoriadaqualidade do ensino
publico naesferamunicipal. Essa opcéo também se vincula com anecessidade de
se articular areflexdo tedrica com as demandas das situagdes concretas de traba-
Iho, superando-se 0 senso comum, muito freqliente entre os educadores, deque“a
teoria € uma coisa, a prética € outra coisa’.

Considerou-se, entdo, que autonomia e gestdo demacr atica, como forma de se
atingir os patamares de uma educagéo de qualidade e inclusiva, constituiriam o
foco tematico central, apartir do qual deveriam emergir duas vertentes teméticas,
vinculadas aos dois ambitos paralel os: gestéo de sistemas educacionais e gestéo
de unidades escolares. Ou sgja, ao longo do percurso pedagdgico construido, cada
tema se articularia com esse foco temético e estaria vinculado afinalidade ultima
do empreendimento pedagdgico: amelhoriada qualidade daeducacado brasileira.

A partir dessa base temética comum, foram sel ecionados os temas especificos de
cada um dos cursos, guardando-se, em todos, ndo apenas a articulacdo com essa
base, presente e reforgada no tratamento de cada tema, mas um paralelismo entre
eles, correspondente aos respectivos ambitos da gestdo. Cada uma dessas duas
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vertentes especificas comporta trés blocos. os ambitos do trabalho (o sistema
municipal de ensino e a escola); os processos de gestdo nesses ambitos (a gestdo
do sistema municipal de ensino e a gestao de unidades escolares); e o papel do
gestor nesses ambitos (o papel do gestor de sistemas educacionais e o papel do
gestor de unidades escolares).

Adotou-se, nadistribuicéo dessestemas parafins de plangjamento pedagdgico dos
Ccursos, uma estrutura modular, que pode ser visualizada no quadro apresentado a

seguir.

QUADRO 1 — Estrutura Modular dos cursos de formagéo de gestores educacionais — PROGED/

ISP-UFBA
0 CONTEXTO D EQUCAEAD
BRASLDRN
Waduls 1 - 0 conbaetn slual 4o
adasaghs lraiieing
0SS TENA MURICI®AL DE ERSING A ESCTLA
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DE ENGIND:

Wadla 3 - & pesi o &2 sducaglo
il regime de oxlzboragio,
srboulscio refhcacasl suknonis

il
Wadula 4 - Gesddo de redes o sslemas
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Nesse desenho, 0 médul o € constituido de um conjunto deinformagdes e atividades
vinculado aum tema, expresso deformasintéticano seu titulo. Inicialmente, foram
elaboradas ementas referentes a cada médul o, que serviram de guia para a elabo-
racdo de textos geradores, 0s quais constituiram a base para a elaboracdo do
material instrucional correspondente a cada médulo, tanto na versdo para a
veiculacdo on line®, quanto na versdo impressa.

Os quadros 2 e 3, a seguir, apresentam o ementério dos dois cursos.

QUADRO 2 — Ementas dos médulos do curso de formago de gestores de sistemas educacionais -
PROGED/ISP-UFBA
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® Na realidade, a primeira versao elaborada foi para veiculagdo on line. Essa versdo foi adaptada
para veiculagdo impressa, através da substituicdo das ferramentas.
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QUADRO 3 — Ementas dos médul os do curso de formagao de gestores de unidades escolares —
PROGED/ISP-UFBA

Titulo do moduin

Emanta

1. O contesin alual da sducagdo brasiera

De=afios ¢ parzpecies el da adecaghn baglan. A sdaagn
bradedna da e colonil 3% o slialidade. Ralres hisdrcas das
problames dy afeachn Brkiena. A aondy Bondenn oo ks
pesabdE. & eaEhs ok, Tramskirailes o BUEKH 1o
bansco do siruio 0 pam o KN Mowos moros da edecacin

racional: Gonsiegia de 1538 LOASE e FHE

2. O gontedn educaconsl: & necessans miacio &nim
escola, culiura e cidadana.

A eoiakdade o W na socesdada conermpdiags
implcagfes pora  organimgds esookr. & knglo socal da escoly
pera akm da Fercmbln 40 conhecimani 3 DORETES) Ok uma
i R0l B d8 oTa fowd Gl A corelnucls JF Ul il
inchEne. A eagecicidades ds smols ao tendimen s drlerenies
i s B Tocaklades Cp @nEng

1A gesstio da sacols

Afadaies & prceese desessasdos no mknr da escdla. 0

plaszgman n2 ewok msumeniss & pocessas O eedos da

el ik o amblo d3 ool Aepecias g amblcs da
Eeia

4. A, gessido do ambeenie lsion da esooia

Felacies enive & gesldy Co ambenie 5o esoalar & 25 ahidades
eiagipeny O parsjaments dagestlo do prisark Bon g casaly
A gedio de maled & de pabmben. Peowos na geths do
anbenis leng da esooly

5. A gestic g o dessnvokemenlo de peescas na eascola

A o socel ok pacoly & o dessamtmenis da eesces. i de
rataho & mudagas nos processcs. desearwhadas ma esmla. 0
protagensma [penil oomd 2EEkga AR D OoSEAWTNENT de
pescas. Relactes avie policas obicss & o SeseteiTenis da
[racan

E. Aulonamia financaing das escolas

TRAHTEGES DTS N6 CONCEPLAES @ PUAEs 03 [Rskm
eeisled, & QUIONONeiE S8 csles. A aunontis Inansie oo easaly
AglonaTia = pestho denocribca O plase prasio da allzagho das
oo A oorralagda fo bmeonenn da b @ seragms. A
[restacho dd conlts CLiras bmes o3 IROUS08 [ars 3 esoola

7. A construgdo do propetn polico-pedagogico da esoola

0 projeta polkboo-pedagigon: sgrficado & impasngs paa 2 esoala.
& CoasTeCla 80 propds pol [ SRR G S U
e, 3 ihlichrks 33 Eecola; 0 QrTicul) sl 4 SrEnlEn
e oo de crpanzachn do e padimelngs de palacic,
A psiulwa d= um el palibos-padagigion. Condgbes pora a
orsiugds @ @ operacionalizacio do prly polco-pedegiogi. O
FRgTEnl) Eeolal

B, A gvaliagie da aprendzapgem ra esoola

Fifos @ ks oo ovadando nas esoolas. Para gue invalar o5 abnos.
Folaies, erig (onhecissal), SRal0 00 COnPecTRERN) BRERS,
e & ralagha. Tipos, procedimenias @ neiuneie: de
Fkachn Especlodades na avolachs aedlecic ma sdecacio
infanii, sxaligdo an dassos mullisseraces, avalagho &N dagsos oo
rverms A ol Ayl de songd poftadonet e recesddade
mpecee. A omsicho de pardmetss de evelsgdo per umm
il eSTsiar,

5. Convielrcia ra sscofa: o papel do gesior

Wiokncs = s de par na esapla Como se ppemsanis a
corwwdnca e esoda A superecds do bkl uma visdo da s,
Concedos @ pRocDs mestenies a respolin da esooia. Princigas
o padin Aundameniar noves praieas oo gelle: @ csiiio te
e Pacio o Coravinciana eacala.

10, Fapsl # meponsabbdaces 00 (esir o8 UNdats
rEcolar

FesporsabBdatas 06 U QRGI! Na perspecie R LM RSB
derecilios, A esmols elicar indcwdone: da el da ool
Apioridade sen sulosirsno o prande desfio da gesida escalar

Foi elaborado ainda, para os dois cursos, um Maédulo 11 — Textos de referéncia,
que constitui umaantol ogia de textos dalegislacdo educacional brasileirae outros
textos mencionados nos modul os, para consulta, a ser atualizada periodicamente.
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O

s documentos desse modulo, utilizados nos cursos com suporte impresso?,

correspondem aos links do curso a ser veiculado on line. Seu contelido esta
registrado no quadro 4, a seguir.

QUADRO 4 - Documentos reproduzidos totalmente ou em parte no médulo 11 dos cursos de
formagdo de gestores — PROGED/I SP-UFBA.

-
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Os objetivos

S obj etivos dos dois cursos foram estabel ecidos apartir de um levantamento das

fungdes e das necessidades dos gestores educacionais. Para o seu estabel ecimen-
to, tomou-se como eixo amelhoriadaqualidade da educagéo béasicae o aperfeico-
amento dos processos de gest&o educacional .

4 Para os cursos com suporte impresso, ele é disponibilizado para os cursistas em disquete.
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QUADRO 5 —Objetivos do curso de formacao de gestores de sistemas educacionais — PROGED/
ISP-UFBA.
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QUADRO 6 - Objetivos do curso de formagdo de gestores de unidades escolares — PROGED/I SP-
UFBA.
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. Duracéo e metodologia

Cada um dos dois cursos conta com uma carga horaria de 200 horas. Para as
ofertas na modalidade semi-presencial com suporte impresso, essa carga horéria
foi distribuidadaseguinte forma:
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Atividades presenciais. 64 horas (8 encontros de 8 horas, de 15 em 15 dias)

Atividades realizadas a distancia: 136 horas (atividades préticas desenvolvidas
no contexto de trabalho do cursista, e inseridas no intervalo entre os encontros
presenciais).

Osencontros presenciais sdo dedicados a atividades de didl ogo entre instrutores®
e cursistas a respeito do contetido dos médulos e das atividades realizadas. No
primeiro encontro presencial, 0s cursi stas recebem um manual com todasasinfor-
macOes e orientacOes sobre 0 curso, além dos dois primeiros modulos a serem
trabalhados a disténcia e discutidos no encontro presencial seguinte. Esse procedi-
mento se repete com os demais modul 0s.°

O encontro presencia ndo é propriamente umaaula, no sentido candnico, ou segja,
uma aula expositiva ou uma palestra, pois 0s cursistas tiveram acesso antecipado
aos modulos, paraleituraerealizacdo de atividades. Ele constitui um espaco reser-
vado aandlise dos resultados dessas atividades e a dissol ucéo de dlvidas porventura
existentes sobre o contetido do médulo. Por isso, recomenda-se aos instrutores a
utilizag&o dos seguintes procedimentos:

e Trabalho em pequenos grupos, para comparacdo das respostas (em alguns
casos, as respostas referem-se a contextos diferenciados) e posterior apre-
sentac&o oral, por grupo.

e  Apresentacdo individual ora das atividades redlizadas, para comparacéo,
andlise e comentérios.

¢ Releitura de trechos dos médulos para esclarecimentos sobre passagens ndo

compreendidas.

Complementacdo deinformactesrelevantes sobre o tema, acritério do Instrutor.

Tendo em vista essas caracteristicas e 0s objetivos dos encontros presenciais, ha
metodol ogiautilizada é de central importanciaarealizacao das atividadesindicadas

5 Nos cursos oferecidos até o momento, nao foram utilizados tutores e sim instrutores, professores
da universidade e profissionais que trabalham na area de gestéo, muitos deles autores do material
instrucional. Essa decisdo agregou elementos importantes na avaliacdo do material.

5 Geralmente, cada médulo corresponde a quatro horas de trabalho nos encontros presenciais.
Entretanto, para alguns mdédulos de contetdo mais complexo, sdo dedicadas oito horas.
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no médulo e o registro escrito dos resultados dessas atividades para exposi¢éo em
salade aula, comentarios e entrega ao instrutor paraacompanhamento e avaliagdo
por parte da equipe de coordenacdo.

As atividades a distancia sdo realizadas pelos cursistas no seu contexto de vida
e de trabalho. Para isso, o cursista devera estabelecer uma rotina de estudo e
trabalho com o0 médulo, de forma a poder dar conta do que é solicitado. A esse
respeito, no Manual do Cursista sugere-se que esse trabalho seja desenvolvido a
partir de:

1. Leitura atenta do mddulo (individualmente ou em grupo), para compreender
os diversos aspectos do tema tratado e as atividades propostas. Chama-se a aten-
¢a0 que essa ndo pode ser umaleiturasuperficial, aligeirada, esim umaleituraem
profundidade, grifando-se trechos importantes, marcando trechos ndo compreen-
didos (para apresentar as dividas no encontro presencial), identificando com cla-
reza o que se pede nas atividades, consultando os textos de referénciado Médulo
11. Como, geralmente, sdo dois modul ostrabal hados de cadavez, e haduas sema-
nas de intervalo entre um encontro presencia e outro, sugere-se que o cursista
dedique aproximadamente uma semana ao trabalho com cada médul o.

2. Realizagéo das atividades indicadas nos médulos. As atividades indicadas
em cada modulo deverdo ser registradas por escrito e trazidas para o encontro
presencial. Essas atividades praticas sdo de uma dupla natureza: ou exigem o
registro por escrito de reflexdes do cursista a respeito do tema tratado, ou solici-
tam ainteracdo do cursista com a sua realidade, o seu contexto de trabalho para
obter informagdes, coletar dados, registrar depoimentos e opinides. Como os en-
contros presenciais serdo centrados nas atividades realizadas, ressalta-se aimpor-
tancia do cumprimento das tarefas indicadas nessas atividades, sem o que havera
sério prejuizo no desempenho do cursista em relacdo a sua aprendizagem.

. Avaliacao

O acompanhamento e a avaliagdo dos cursos semi-presenciais com suporte im-
presso foi realizado pela equipe de coordenacdo, constituida de dois coordenado-
res, dois bolsistas e dois estagiarios, através do registro das opinides e sugestdes
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dos cursistas, do registro das situagdes |evantadas nos encontros presenciais e na
andlise dos produtos referentes as atividades dos modulos, para verificagdo do
cumprimento dos objetivos. O curso (material, atividades, o desempenho da equi-
pe, desempenho dosinstrutores) &, pois permanentemente avaliado pel os cursistas
durante a sua execucao e também no final. Esses registros de acompanhamento e
avaliagdo’ sdo de extrema importancia para o aperfeicoamento dos cursos.

A avaliacdo do desempenho dos cursistas é realizada de duas formas:

e aprocessual, efetivada pelaequipe de coordenacdo ao longo do curso, apartir
daleituradasatividadesrealizadas em cadamaodul o, consignadas em portfdlio
individual de cadacursista;

¢ afina, apartir daaplicacdo deinstrumento de avaliacéo em situacao presencia .

A certificac8o é emitida pela Pré-Reitoria de Extensdo da Universidade Federal
da Bahia, para os cursistas que:

e cumprirem, no minimo, 75% da carga horaria presencial;

¢ redlizarem, no minimo, 75% das atividades propostas nos médul os;
obtiverem rendimento igual ou superior a sete (7,0) no conjunto das tarefas
realizadas durante o curso (peso 7) e naavaliagdo final (peso 3).

. A construcéo do material instrucional

Apbds o delineamento das caracteristicas dos cursos, partiu-se para a elaboracéo
do material instrucional. Foram contatados especi alistas em gestéo de variasinsti-
tuicbes para a elaboragdo dos textos que seriam geradores dos médulos. Essa
decisfo se vinculaanecessidade de contar também com visdes de especialistas na
area, externas ao programa, superando, de certa forma, o tratamento endégeno
das questdes e ampliando as perspectivas de abordagem dos temas propostos. Por
outro lado, aelaboracéo dos modul os deveriaatender acertos requisitos pedagdgi-
cos relacionados a natureza dos cursos, cujo dominio é especifico e representaria

7 Em cada médulo h4 uma secéo final, denominada Opine, em que o cursista avalia o material
instrucional. H& ainda instrumentos de avaliagdo dos encontros presenciais e do curso como um
todo.

8 Néo foi realizada avaliagéo diagnéstica, por restricdes de tempo entre o fechamento das inscri-
¢Oes e o inicio do curso, o que devera ser planejado para as proximas ofertas.
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uma segunda etapa da elaboracdo do material. O texto gerador, portanto, € um
material de base, cujo foco é o tratamento de determinado tema sob a forma de
artigo ou ensaio, com extensao de 10 a 15 péginas e indicacbes bibliogréficas.
Assim, a partir das ementas propostas, foram el aborados dezenove textos gerado-
res, jAque 0 modulo 1 € comum aos dois cursos e 0 médulo 11 uma coleténea de
textos elaborada pela equipe de coordenagdo, a partir das referéncias existentes
nos modulos.

Enquanto esses textos eram elaborados, a equipe debrucou-se na definicdo das
caracteristicas dos médul os, material instrucional basico dos cursos, inicialmente
destinados a veiculagéo em plataforma virtual e posteriormente adaptados como
suporte impresso. Emerge, entéo, afigurado professor-produtor de médul os, cuja
tarefafoi, a partir do texto gerador, dar aforma e a estrutura do material didatico
aser utilizado nos cursos.

Para efeito de unidade de estilo de elaboracdo, foram estabelecidas algumas ca-
racteristicas a serem atendidas. Recomendou-se 0 uso de umalinguagem col oqui-
al culta, leve, clara objetiva, considerando sempre as caracteristicas dos alunos
(gestores de sistemas educacionais e gestores de unidades escolares). Recomen-
dou-se ainda evitar jargbes e elaborar remissdes (como links ou notas) para
elucidacdo do sentido de termos especificos e siglas, ou esclarecimentos margi-
nais.

A producéo do médul o teve como propdsito acriagéo de um ambiente de aprendi-
zagem adistancia, cujo centro é o aluno, com um papel ativo no ato de construir
seu conhecimento, numa dimensio formativa e ndo apenas informativa. Nesse
sentido, o material foi concebido paraconduzir o aluno a:

. Aprender a aprender.

. Estabelecer relactes.

. Dar sentido ainformacéo.

. Fazer interconexdes entre sua experiéncia e o tema tratado.
o Dialogar com o instrutor ou tutor e com outros interlocutores.
. Desenvolver mecanismos de andlise da realidade.

. Desenvolver mecanismos de avaliacdo de fatos ou situacoes.

Desenvolver uma préticainvestigativa.

73



Nesse sentido, um conjunto de estratégias deveria ser utilizado no material :

Estratégias cognitivas: conceituacdo, organizacdo do conhecimento, (esquemas,
categorias, classificacfes) identificacdo de causas e efeitos, analogias, associa-
¢oes (entre o conhecido e o desconhecido).

Estratégias metacognitivas (de aprendizagem): habitos de estudo, disciplina de
estudo, organizacéo do tempo de maneira proveitosa.

Estratégias linguisticas: ler com compreensdo (visdo panoramica do texto, iden-
tificacdo de topicos importantes, organizacdo da informagado, construcéo de
inferéncias, etc.).

Estratégias afetivas. confianca, afastamento do medo de errar, disposicéo para
correr riscos e enfrentar desafios, desenvolvimento da auto-estima, da
autoconfianca.

Estratégias sociais. processos interativos, trabalhos de grupo, troca de informa-
¢oes.

Delineou-se, entdo, a estrutura basi ca dos médul os, cujos elementos sao apresen-
tados e caracterizados no quadro a seguir:

QUADRO 7 - Estrutura dos modul os — cursos de formagdo continuada de gestores — PROGED/
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QUADRO 8 — Caracteristicas dos segmentos do corpo dos médulos dos cursos de formagao de

gestores — PROGED/ISP-UFBA
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Sugeriu-se, um roteiro de trabalho para a producdo dos médul os, ou sgja, atrans-
posic¢éo do texto gerador parao material instrucional:

Leituraintensiva do texto gerador, paraidentificar unidades de contetido que
constituirdo as partes do médulo.

Criacéo de um titulo para cada parte, preferencialmente sob a forma de per-
gunta, ou questao.

I dentificac&o, em cada parte, danatureza do objetivo aser cumprido. Defini¢cdo
do subtitulo correspondente (leia, pense, observe, analise, fale com alguém,
fale conosco, opine, €tc.).

Montagem da segiiéncia do modulo (ndo necessariamente a do texto gerador)
com indicagdo do objetivo, o titulo de cada parte e os segmentos de texto.

Ajuste dalinguagem, com identificacao dasinformagdes essenciais que devem
ficar no texto e as remissdes necessdrias. Observacdo da sintaxe do texto, da
linguagem, do estilo. Cada segmento do médul o ndo deve ser muito extenso e
deverd conter apenas 0 essencial. As partes eliminadas do texto gerador, se
importantes, podem constituir remissdes. Na literatura sobre producdo de
material para educacdo a disténciaou on line, alguns conselhos sio recorren-
tes: ser sucinto; ndo escrever mais que 50% do texto que se destinaria a uma
publicacdo impressa; escrever um texto para ser “escaneado” (lido rapida-
mente, conciso, objetivo); ndo exigir que os leitores leiam grandes blocos de
texto continuo; usar recursos de hipertexto parareduzir ou separar umainfor-
magado muito longa em vaérios segmentos; usar, sempre que for necessario,
recursos paral elos de remisséo para verbetes ou paratextos maiores e tabelas
de dados.

Formulagdo das atividades referentes a cada parte.
Listagem das remissdes:. glossario determos, siglas, referéncias bibliogréficas,
textos geradores, bibliotecavirtual .

A leitura critica dos modulos

Concluida a elaboracéo dos médulos, ndo foi possivel realizar uma pré-testagem
detodo o material®, antes da primeira aplicacdo. Partiu-se, entdo para a alternati-

9 Alguns médulos foram utilizados num curso de formacéo de tutores oferecido pelo PROGED, o
gue representou uma forma de pré-teste, embora néo tenha sido testado o conjunto do material.
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vade proceder aumalleitura critica ndo apenas da equipe, mas, quando foi possi-
vel, por pessoas que ndo tinham participado da elaboracéo.

O Leitor Critico do moédulo recebeu, para cada modulo a ser analisado: o texto
gerador do médulo, aorientacéo fornecida aos produtores dos médul os, 0 médulo
elaborado nasuaformafinal.

Sugeriu-se, parao traba ho deleituracriticados médul os, a seguinte metodol ogia:
e Leiturado texto gerador, para tomada de conhecimento do tema e do trata-
mento que foi dado.

Leitura do moédulo, paraidentificar se o trabalho de transposi¢do do texto
gerador parao modulo foi fiel ao contetido e as informagdes existentes. |den-
tificar se as informagdes mais importantes foram mantidas.

e Andlise da estrutura do médulo, para verificar se a titulacdo, o texto e as
atividades propostas em cada segmento correspondem aos conceitos defini-
dos (leia, pense, observe, analise, fale com alguém, fale conosco, opine, etc.).
Observacdo da formulacdo das atividades referentes a cada parte.

Andlise da extensdo do modulo e da extensdo de seus segmentos.

Andlise das questfes e (ou) titulos atribuidos a cada segmento e sua articula

¢do com o texto.

Andlise dalinguagem do médulo, paraverificar estilo, clareza, fluénciae ade-
guacdo pedagdgica.

Andlise da sequiéncia do médulo (ndo necessariamente a do texto gerador) e

sua propriedade.

o Andlise dasremisses: propriedade, necessidade, clareza.

Como produto final da leitura critica, foram elaborados pareceres criticos, com
sugestdes dos gjustes considerados necessarios.

. As revisdes do material

A cada oferta, vém sendo feitas revisbes no material, realizadas pela equipe de
coordenacdo. Essas ateracOes dizem respeito a pequenas corregdes e inclusdes.
Até aUltimaoferta, as mudancas mais significativas dizem respeito as atividades
propostas hos médul os, por sugestao dos proprios cursistas, que sugeriram a con-
solidacdo, no final dos médul os, de todas as atividades propostas no final de cada
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segmento. Ha ainda algumas alteragdes a serem feitas, principa mente quanto a
inclusdo de alguns contelidos e redimensionamento de outros, o que implicauma
revisao do material como um todo, a ser feita nas proximas ofertas. De qualquer
modo, trata-se de um material ainda em aberto, a ser aperfeicoado e reformulado
em fungdo das sucessivas avaliagoes.

3. Avaliacao da prinei ra experi énci a

Como jafoi destacado anteriormente, a experiéncia de formagao de gestores edu-
cacionais no PROGED esta apenas no inicio. Das seis turmas oferecidas, uma
para gestores de sistemas e cinco para gestores de unidades escolares, apenas
duas, uma de cada curso, estavam plenamente concluidas em dezembro de 2005;
as demais ou estavam ainda em curso, ou em momento final de avaliagdo. Assim,
sdo apresentados dados e consideracOes apenas sobre as duas primeiras turmas,
gue podem ser consideradas turmas-piloto da experiéncia.

. Turma 01 do Curso de formagéo continuada de gestores de siste-
mas educacionais

Para a constitui¢éo dessa turma, a oferta de 40 vagas foi divulgadajunto a secre-
tarias de educacdo de municipios da Bahia. Apesar do interesse demonstrado,
muitos candidatos terminaram desi stindo de fazer o curso principa mente pelane-
cessidade de virem a Salvador quinzenalmente, para 0s encontros presenciais, o
gue setornavadificil, ou em fungéo dadistancia do deslocamento, ou por motivos
vinculados a compromissos de trabalho. Assim, apenas 37 vagas foram preenchi-
das, mas ocorrerem trés casos de evasao, um deles por mativo de doenga, restan-
do 34 gestores que frequientaram o curso até o final. Esse fato confirma uma das
hi p6teses |evantadas pel a equi pe de coordenacao quanto adificuldades derealiza-
¢ao de cursos semi-presenciai s para gestores de sistemas educacionais de munici-
pios do interior do Estado em Salvador, uma vez que as equipes de secretarias de
educacdo de muitos municipios geralmente sGo muito reduzidas e ha dificuldades
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de afastamento, especia mente de secretarios de educagdo, mesmo de forma in-
termitente, o que é agravado pelas despesas de deslocamento.?

Como o pré-requisito Unico parainscricéo eraavinculagdo ao érgado central deum
sistemade ensino municipal, o perfil dessaturmarevelaumadiversidade de situa-
¢cdes quanto a atuacdo profissional dos gestores inscritos, do que se podem
depreender configuracOes bastante diferenciadas desses 6rgéos e de fungdes nas
equipes técnicas de secretarias de educacao.

QUADRO 9 - Situagdo ocupaciona dos aunos daturma 01 do curso formagéo continuada de
gestores de sistemas educacionais
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A diversidade de terminol ogiacorrespondem model os diferenciados de organiza-
¢ao dos trabal hos nas secretarias de educacdo. De um modo geral, essa organiza-
¢a0 ou corresponde a manutencao, por inércia, de situacdes anteriores, ou respon-
de as limitagdes de pessoal técnico disponivel. E comum, por exemplo, encontra-
rem-se casos de acumulagdo de cargos, ou de cargos ndo preenchidos. Em todo

10 A experiéncia de realizacéo de curso para duas turmas de gestores de unidades escolares de
Camagari (BA) no préprio municipio, com deslocamento dos instrutores, demonstra ser essa forma
a mais adequada de realizagéo dos cursos.
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caso, vaeriaapenaum estudo das diversas configuracdes estruturais e funcionais
de secretarias municipais de educacdo, com a finalidade de melhor desenvolver
programas de apoio técnico a essas instancias de poder local't. Essa situacéo
sugere ainda a necessidade de inclusdo, entre os contelidos dos cursos de forma-
¢do continuada de gestores, de uma abordagem da estrutura e do funcionamento
do 6rgéo gestor da educacdo municipal e suasimplicacfes na qualidade da gestéo
educacional.

Essa diversidade também se evidencianaformacdo dos gestores que constituiram
essa primeiraturma. O quadro a seguir mostra a composi¢ao do grupo por nivel e
area especifica de formacao.

QUADRO 10 - Formagao dos alunos turma 01 do curso de formagao continuada de gestores de

sistemas educacionais — PROGED/ISP-UFBA
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11 Sobre esse tema, ver: PRADEM. Organizagdo de Secretarias Municipais de Educagéo: alguns
subsidios. Salvador: UFBA/Fundagéo Clemente Mariani/ Fundagao Ford, 2005. Série Documentos
4.
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Esses dados revelam a predominanciado curso superior de pedagogia, tanto como
curso concluido como em andamento. Ent&o, a gestao de sistemas educacionais
parece ser um dos destinos profissionais dos egressos do curso de pedagogia, o
gue faz vidumbrar a indicacdo de que a gestdo educacional deve ser um tema
especialmente tratado nesses cursos, ndo apenas como disciplina curricular, mas
como foco de debates, eventos, observacies, estégios, revisao da literatura sobre
0 assunto, producdo detrabal hos e outras atividades curricul ares e extracurricul ares.

Por outro lado, 0 amplo espectro dos cursos de graduacao reali zados pel os gestores
em exercicio (ciéncias contébel's, biologia, economia, filosofia, geografia, servico
socia e teologia) estdo a indicar ndo ser o curso de pedagogia uma condigdo
prévia para o exercicio dessa funcdo. Assim, torna-se evidente a necessidade de
iniciativas de formagdo continuada e de pés-graduacdo para esses profissionais,
com afinalidade de reduzir aimprovisagéo na constitui c&o das competéncias para
0 exercicio dessa fungao.

Essa primeiraturmaatendeu apessoal de sistemas educacionais de 15 municipios
do estado da Bahia, 0 que é mostrado no quadro a seguir.

QUADRO 11 — Constitui¢ao, por municipio (BA), daturma 01 do curso de formagdo continuada
de gestores de sistemas educacionais — PROGED/I SP-UFBA

Plumicipices M® e cursisias
= Baoa Grande s
= Candeiss i]
o Caraanchn 1
* Faira da Sartana ]
& oA 1
* |@Ebuna 1
*  |miba E]
= _ltatim 1
= ltEjuipe '
* Lo 1
= Laure de Frefag 3
= Mirangais 1
L TR T Z
= Durigangas 4
» 5&0 Francisco do Conda 3

No que diz respeito aos resultados da avaliacdo empreendida, dos 34 cursistas que
freqlentaram o curso, 29 (85,3%) preencheram os requisitos de aprovacao relati-
vos afreqiiéncia e aproveitamento. Dos cinco que n&o lograram aprovacdo final,
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dois ndo preencheram apenas os requisitos de freqiiéncia (presenca nos encontros
presenciais mais cumprimento das tarefas propostas pararealizacéo adistancia) e
um ndo preencheu os requisitos de aproveitamento (nas tarefas e na avaliacdo
final); os outros dois ndo preencheram ambos os requisitos.

O curso, compreendendo atividades presenciais e atividades a distancia, em ge-
ral, foi bem avaliado pelos cursistas, parti cularmente quanto ao material didatico
e 0 desempenho dos instrutores. Foram perceptiveis as dificuldades e asresis-
téncias ao fato de ser exigida a realizacéo das tarefas por escrito, para entrega
a0 instrutor e a equipe de coordenagao.

Desse modo, merecem ser registrados alguns incidentes ocorridos com alguns
alunos dessa turma, como dados sobre as representacdes de gestores de sistemas
educacionais a respeito de cursos de formagdo continuada para esses profissio-
nas

e Apesar de as formas e os critérios de avaliagdo terem sido apresentados
ediscutidos no inicio do curso, alguns cursi stas reagiram com veeméncia
ao fato de serem exigidas tarefas consignadas por escrito, paraavaliacgao.
Alguns chegaram mesmo a considerar que esses procedimentos eram
“proprios paraalunos do ensino fundamental”, principalmente aatribuicéo
de mencbes qualitativas ou notas.

e Percebeu-se que o status de secretério de educagdo ou membro de equi-
pe técnica de secretaria de educagdo cria uma representagdo de compe-
téncia e importancia que ndo deve ser submetida a prova ou a avaliagéo.
Também foi constante a alegacéo de falta de tempo para o cumprimento
das tarefas, por forca dos inimeros e complexos afazeres dos cargos que
ocupavam. Houve reagdes até agressivas, por parte de alguns cursistas,
ao fato delhes ser solicitado refazer atividades cujos objetivos ndo tinham
sido cumpridos.

¢ Houvetambém umareacdo contrériaaexigénciade realizacdo individual
de tarefas escritas, apesar de se recomendar que o estudo e a discusséo
do médulo poderiam ser realizados por grupos.

Diante de tais reacdes, algumas alteracdes foram efetivadas na forma de avalia
¢d0 desse grupo, tanto relativas a computacdo da fregiiéncia (considerando-se
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frequéncia a presenca as atividades presenciais e a realizagdo das tarefas, como
um todo e ndo separadamente) como no relaxamento de alguns critérios de avali-
acdo da qualidade do material produzido, sem perder de vista os objetivos mais
importantes de cada moédulo. A avaliacéo final, por exemplo, a elaboracdo de um
esboco de projeto, foi realizada por grupos, a partir de um consenso entre a coor-
denacdo e a turma.

Essas alteractes, de algum modo, reduziram o percentual de alunos que ndo cum-
priram as exigéncias minimas para certificacao, ja que apenas 5 alunos (14,7%)
nado receberam certificagdo, por ndo terem cumprido as exigéncias de freqiéncia
e (ou) aproveitamento.

A proposta de avaliacdo final, apresentada pela equipe de coordenacéo do curso
de formacdo de gestores de sistemas educacionais resultou de um processo de
discussdo e negociagdo col etiva de extremarigquezaentre coordenagao e cursistas.
Essa proposta compreendia a andlise do contexto profissional de cada cursista
com afinalidade de construir hip6teses de trabalho a serem aplicadas nesse con-
texto. A atividade sugerida representou um reencontro com uma das primeiras
provocagdes didaticas do curso, que foi a apresentacdo de projetos, desgjos e
utopias de cada um dos cursistas em relagéo a educacdo brasileira.

Essa atividade de avaliagdo final, que teve como prop6sito esbocar um Plano de
Trabalho, foi realizada por todos com grande éxito, e se recomendou que esse
esboco fosse o inicio de um projeto a ser desenvolvido em cada contexto. O qua-
dro a seguir apresenta o roteiro desse trabal ho.
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QUADRO 12 - Instrumento de avaiagéo final aplicado aturma01 do curso de

formacdo de gestores de sistemas educacionais— PROGED/ISP-UFBA
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Os planos produzidos pel os grupos, no Ultimo encontro presencial, foram analisa-
dos pela equipe de coordenacao, e foi elaborado um parecer sobre cada um deles,
devolvido apds o término do curso. O quadro a seguir constitui um exemplo de
como foram elaborados esses pareceres.

Quadro 13 — Exemplo de parecer sobre o plano de trabal ho, elaborado como avaliagdo final do
curso de formagdo de gestores de sistemas educacionais, turma 01 — PROGED/I SP-UFBA
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Quanto a avaliacdo dos cursistas em relagdo aos processos e instrumentos de
trabal ho desenvol vidos no curso, no quadro a seguir, s8o sumarizadas as principais
observagles dos cursistas, coletadas através de instrumentos aplicados durante
suarealizagdo eno final.




QUADRO 14 — Sintese®? dos registros de avaliagéo dos alunos da TO1 do curso de formagéo de
gestores de sistemas educacionais — PROGED/ISP-UFBA
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2 A selecdo das observagoes foi feita considerando-se ndo apenas a freqiiéncia como a relevancia
da questdo levantada. Algumas observacdes foram transcritas na forma como foram registradas,
escolhendo-se o registro mais claro dentre os que indicavam a mesma observacéo.
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A seguir sdo transcritas algumas das observacdes registradas pelos cursistas,
selecionadas a partir da sua relevancia na avaliagdo do curso.

“ A cada encontro levo para meu municipio novas perspectivas no processo
de gestdo como meio eficaz de desenvolvimento e interagdo com a comunida-
de escolar.”

“ A necessidade de consultar os marcos legais compromete a realizacdo das
atividades, por demandar muito tempo para isso.”

“ A Secretaria Municipal de Educacdo deve ser o 6rgao responsavel pela
avaliacdo do sistema educacional, estabelecendo integracéo entre seus com-
ponentes em relacdo ao que sera avaliado.”

“ Algumas questdes sdo vazias, e ndo ha retorno do que escrevemos, parece
algo somente para se avaliar.”

“ Aprendi muito sobre questdes relativas a avaliacdo de uma forma geral, e
isto serve para enriquecer sobremaneira o meu eu profissional e soerguer
minha auto-estima.”

“ As dificuldades surgiram nas questdes que apresentavam um alto nivel de
complexidade, isso por exigir conhecimento da legislacdo. E assim houve a
necessidade de utilizar recursos para melhor entendimento, ficando algumas
davidas que espero serem sanadas durante as aulas presenciais com 0s
instrutores.”

“ As ferramentas poderiam ser mais diversificadas principal mente em rela-
¢ao ao 0 uso da internet, mas isso ndo comprometeu a aprendizagem, pois
optaram pelo registro escrito das atividades.”

“ As respostas que requerem ajuda de terceiros sdo complicadas de serem
efetuadas devido a resisténcia das pessoas em se pronunciarem.”
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“ Aspecto importante que ressalto € o conhecimento das leis e a interpretacao
destas para a compreensdo do funcionamento do sistema municipal de ensi-
no. Porém sinto a necessidade de aprofundar as quest@es de financiamento
e funcionamento do FUNDEF.”

“ Considero interessante a forma como os organizadores expdem os tdpicos,
e mais, quando nos dado a oportunidade de questionar e avaliar; afinal, por
mais que os contetdos sejam adequados, é necessario que busgquemos ou-
tras fontes.”

“ Constata-se claramente a auséncia do planejamento e da avaliacdo nas
esferas publicas. Hoje sinto cada vez mais a necessidade de planejar,
reestruturar as equipes de trabalho, inclusive criando algumas subfungdes.”

“Desde o primeiro encontro, o curso me despertou para a busca de novos
conhecimentos. Apesar de ja constituirmos um sistema educacional, termos
PME, colegiados, ainda temos muito a caminhar.”

“ Dificuldades: as pessoas entrevistadas por vezes tinham medo de falar.”

“ E massificante o nimero de atividades propostas por modulo. Creio que
essa facanha, de concluir todas as atividades, seja possivel para aguelas
pessoas que estdo enfronhadas com o assunto, cabendo ai uma reflexéo da
coordenagdo. O tempo sugerido s nos permite uma reflexdo superficial, e o
fato de muitas tarefas propostas dependerem da informacgdo e disponibilida-
de de terceiros fica ainda mais dificil concluir o médulo.”

“Em relacdo ao conteldo deveria haver uma orientacdo prética dos diferen-
tes aspectos que sdo observados para que haja melhor compreensdo dos
gestores.”

“ Esta faltando darem o retorno das atividades, ndo se pode avaliar o cursista
somente pelo que fala em sala ou pelas atividades. Avaliar € um processo que
requer cautela e cuidado.”

“ Este curso estd sendo muito bom para o aperfeicoamento de meus conheci-
mentos. A distancia de onde é realizado o curso e a demanda do trabalho na
Secretaria dificulta a conciliacdo das tarefas.”

“ Este curso estd sendo muito importante. O modulo 3 deixou claras muitas
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duvidas, principalmente sobre sistema educacional, regime de colaboracéo,
além da forma como se estrutura a Secretaria Municipal de meu municipio.
Gostaria gue tal assunto fosse retomado em momentos posteriores.”

“ Este modulo (10) requer maior envolvimento do cursista, incentivando seu
auto-desenvolvimento. Porém gostaria que a coordenacdo do curso reco-
nhecesse o0s entraves de cada municipio em desenvolver as atividades pro-
postas, e valorizasse a participacdo em sala, empenho, desenvolvimento pes-
soal e atuacdo. Aponta-se a necessidade de rever o processo da EAD, pois
ndo se utilizou da internet como meio de aproximagdo do cursista com o
tutor.”

“Gostel da forma como consideram o Secretério responsavel direto pela edu-
cagdo de seu municipio.”

“Numa préatica exemplar de gestdo democrética a equipe de coordenacao
manteve-se firme no objetivo da qualidade do projeto, enfrentando dificul-
dades e orientando, corrigindo e dando oportunidade de alteracdo, caso
fosse necessario, além de esclarecer pontos polémicos e dissipar algumas
davidas.”

“ O aprendizado foi muito grande e tenho convicgdo que todos os colegas e
instrutores colaboraram para este aprendizado. Fico triste que nossos gestores
escolares ndo estdo ainda preparados para elaborar e aplicar uma avalia-
¢do.”

“ O grande numero de atividades representou um desafio, mas que espero ter
superado com éxito.”

“O mddulo 3 me trouxe informacdes novas; nao esgota 0 assunto, mas nos
aponta caminhos para a busca de novos conhecimentos. Este modulo foi
muito proveitoso e servira de suporte na aplicabilidade dos trabalhos que
desempenho no meu municipio.”

“ Os contelidos abordados sdo relevantes e serdo aplicados no desenvolver
de minhas funcdes e enriquecerdo a minha prética profissional. Consegui
aprofundar meus conhecimentos sobre a estruturagcdo de uma Secretaria de
Educacdo. Ainda nao ficou claro, para mim, o regime de colaboracdo entre
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os entes federados, a relacdo da SEMEC e os demais segmentos da gestao
fundamental .”

“Os madulos proporcionaram crescimento profissional e mudanca em minha
préatica. Conhecer as leis educacionais também me possibilitou ser um agen-
te de transformacgédo educacional em meu municipio.”

“Os mddulos sdo 6timos, bem elaborados com fontes extraordinarias e su-
gestbes adequadas e direcionadas.”

“ Percebo que com minhas leituras minha atuacdo fica mais fortalecida, nas
acOes da secretaria na medida em que, aos poucos, Vou construindo compe-
téncias técnicas, eficazes na gestédo.”

“Poderiam ter explorado outros recursos audiovisuais que servissem para
ilustrar e aprimorar 0s conhecimentos.”

“Possuia uma boa expectativa quanto ao curso. Ja visualizava sua
aplicabilidade em minhas atividades como Diretora de Departamento, desde
gue percebi meu desconhecimento sobre alguns assuntos referentes a educa-
¢do. As dificuldades para a compreensao de alguns pontos ficarem por con-
ta do retorno aos estudos em relacdo aos marcos legais.”

“Precisam adotar dindmicas mais participativas e com troca de experiéncia
nos encontros presenciais.”

“ Precisa-se aumentar a quantidade de fontes de pesquisa, porém o0s
facilitadores tiveram um desempenho muito bom e clarearam as possiveis
lacunas.”

“ Senti falta de falarem sobre as penalidades sofridas por funcionarios no
caso de falta grave. Precisariamos discutir o que poderia ser considerado
como falta grave e que sangdes poderiam ser aplicadas.”
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Turma 01 do Curso de formacdo continuada de gestores de unidades escola-
res

Também para a composi¢ao dessa turma, aoferta de 40 vagasfoi divulgadajunto
a secretarias de educacdo e escolas de Salvador e de municipios da Bahia. Por
forca do grande interesse demonstrado, foram efetivadas 43 matriculas no curso.
Logo no inicio, ocorrerem quatro casos de evasdo, restando 39 gestores que
freqlientaram o curso até final. Percebe-se que ha uma grande demanda por esse
curso por parte de diversos municipios.

O requisito para a matricula foi a comprovagao de algum tipo de vinculo com a
gestdo de escolas publicas. O quadro apresentado a seguir demonstra a situagcéo
ocupacional dos cursistas.

QUADRO 15 - Situagdo ocupaciona dos alunos daturma01 do curso formagdo continuada de
gestores de unidades escolares — PROGED/ISP-UFBA
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A partir dos dados desse quadro, pode-se verificar o predominio de uma cultura
gueindividualizaafigurado gestor predominantemente no diretor e no vice-diretor,
apesar do discurso corrente sobre a gestéo colegiada da escola e de muitos dos
diretores presentes no curso afirmarem a importancia desse tipo de gestéo.
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Repete-se, na composi¢do dessa turma, a diversidade de formagdo inicial dos
gestores, mesmo com o predominio do curso de graduacdo em pedagogia, como
pode ser verificado no quadro a seguir apresentado.

QUADRO 16 - Formagdo dos alunos turma 01 do curso de formacdo continuada de gestores de
unidades escolares — PROGED/ISP-UFBA
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Como jafoi destacado, aformacdo inicial em pedagogia é predominante nos que
tém graduacdo concluida. No caso de graduacdo em curso, além do curso de
pedagogia, prevalece o curso normal superior (7 casos), que supera o curso de
pedagogia (4 casos). Esse dado pode ser associado a oferta freqliente desse cur-
so, nointerior do estado, por parte deinstitui¢ces privadas de ensino superior. Nos
demais casos, verifica-se uma dispersdo de cursos, embora todos comportem i-
cenciatura, ou sgja, implicam um destino pedagégico (Letras, Educacéo Fisica,
Geografia, Ciéncias Sociais, Biologia); quanto ao caso de Estudos Sociais, acredi-
ta-se ser 0 caso de uma licenciatura de curta duragdo, oferecida hd algum tempo
atrés, e ndo mais existente.
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Reproduzem-se, aqui, as observacdes feitas em relacdo a turma de gestores de
sistemas educacionais: de um lado, os cursos de pedagogia precisam atentar para
o fato de que a gestéo escolar € um destino profissional bastante freqiiente do
pedagogo; de outro lado, a presenca frequente de outras licenciaturas indica a
necessidade de oferta de cursos de formagdo continuada.

Aparece também aqui, com bastante clareza a busca dos gestores, nem sempre
bem direcionada, por cursos de pos-graduacdo lato sensu — 13 ja tém curso de
especializacdo concluido e 4 estdo cursando. De um lado, verifica-se a variedade
desses cursos, com teméticas vinculadas a educacdo, dos quais apenas 3 sdo de
gestdo: Alfabetizacdo, Docéncia do Ensino Superior, Educacéo de Jovense Adul-
tos, Educacdo Infantil, Gestdo, Gest&o em Educacdo, Gestéo Escolar, Metodologia
da Lingua Portuguesa, M etodol ogia de Ensino de Contabilidade, Metodologiado
Ensino Superior, Metodol ogiae Préticado Ensino Superior, Organizacdo Educaci-
onal, PedagogiaEmpresarial, Psicologia da Educacao, Psicopedagogiae Supervi-
s80 Escolar. Por outro lado, h& gestores que fizeram cursos de especializagdo sem
vinculo aparente com a sua func&o. E o caso dos cursos de especializacdo em:
Administracdo de Recursos Humanos, Geografia do Brasil, Gestdo de Pessoas e
Gestéo Ambiental.

Esse fendbmeno — de busca ndo direcionada de cursos de especializacdo — guarda
uma estreita relacdo com a expansdo dos planos de carreira dos profissionais de
educacdo, em muitos dos quais se exige, para mudanca de nivel, a conclusdo de
curso de pos-graduagdo, independentemente de qual seja o curso redlizado. A
“corrida’ paraarealizacdo desses cursos, muitos dos quais de qualidade duvidosa,
€ bem exemplificada com o caso de gestor com quatro cursos de especializacdo:
Organizacdo Educacional, Psicologia da Educacéo, Alfabetizacdo e Pedagogia
Empresarial. Dessasituagdo, € 6bvio, sevém aproveitando asinstitui¢cdes privadas
de ensino superior, que comegam aseimplantar em vérios municipios do estado da
Bahia e oferecem muitos cursos de especializacéo.

Nessa primeira turma, ndo houve determinacdo quanto ao nimero de vagas por
muni cipio, 0 que gerou umainsercao diferenciada quantitativamente de 10 munici-
pios, como pode ser verificado no quadro seguinte.
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QUADRO 17 — Constitui¢do, por municipio, da turma 01 do curso de formagdo continuada de
gestores de unidades escolares— PROGED/ISP-UFBA
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No que diz respeito aos resultados da avaliacdo empreendida, dos 39 cursistas que
freglientaram o curso, 36 (92,3%) preencheram os requisitos de aprovacdo rel ati-
vos a freqiiéncia e aproveitamento. Dos trés (7,7%) gue ndo lograram aprovacéo
final, um n&o preencheu os requisitos de freqiiéncia (presenga nos encontros
presenciais mais cumprimento das tarefas propostas pararealizacéo adistancia) e
de aproveitamento, e dois ndo preencheram os requisitos de fregiiéncia.

O curso, em geral, foi muito bem avaliado pelos cursistas, particularmente quanto
ao materia didético e o desempenho dos instrutores. Embora com intensidade
significativamente menor em relagdo a turma de gestores de sistemas, também se
registraram, nessa turma, insatisfacdes em relaco a exigéncia de realizacéo das
tarefas por escrito, para entrega ao instrutor e a equipe de coordenacdo. Também
houve questionamentos quanto aimpossi bilidade de entregar tarefas escritas assi-
nadas por grupos.

As mesmas alteracoes ef etivadas na forma de avaliagéo para a outra turmaforam
aplicadas nessaturma, considerando-se a necessidade de se utilizarem os mesmos
parémetros e instrumentos, tanto relativos a computacéo da freqiiéncia (conside-
rando-se frequiéncia a presenca as atividades presenciais e a realizacdo das tare-
fas, como um todo e néo separadamente), como no relaxamento de alguns critéri-
osdeavdiacdo daqualidade do materia produzido, sem perder de vistaosobjetivos
maisimportantes de cada médulo.
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No penultimo encontro presencial, foi apresentada uma proposta de avaliagéo fi-
nal, aser aplicadano ultimo encontro, afim de que os cursistas pudessem levantar
0s dados necessérios a sua realizagdo. A proposta é reproduzida no quadro a se-
quir:
QUADRO 18 - Instrumento de avaliago final aplicado aturma01 do curso de formagao de
gestores de unidades escolares — PROGED/ISP-UFBA
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Os planos produzidos pel os grupos, no Gltimo encontro presencial, foram analisa-
dos pela equipe de coordenagdo, e foi elaborado um parecer sobre cadaum deles,
devolvido apds o término do curso. O quadro a seguir constitui um exemplo de
como foram elaborados esses pareceres.
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QUADRO 19 — Exemplo de parecer sobre o plano de trabalho, elaborado como avaliagdo final do
curso de formagdo de gestores de unidades escolares, turma 01 — PROGED/ISP-UFBA.
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No quadro a seguir, sGo sumarizadas as principais observagdes dos cursistas a
respeito do desenvolvimento do curso, coletadas através de instrumentos aplica-
dos durante suarealizagdo e no final.
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QUADRO 20 - Sintese dos registros de avaliagéo dos alunos da TO1 do curso de formacéo de
gestores de unidades escolares — PROGED/I SP-UFBA
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A seguir sdo transcritas algumas das observagdes registradas pelos cursistas,
selecionadas a partir da sua relevancia na avaliagdo do curso.

“ A parte histérica abordada no médulo 1 é uma tanto quanto confusa e
superficial. Sugiro, entdo, haver alguns lembretes sobre 0 dado momento
histérico, o que facilitaria uma contextualizacdo.”
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“Achei valiosa a indicacdo de obras literarias, para educar € preciso ler
mais, para tornar-se sensivel, intelectual, porque idealistas nés somos.”

“ Apesar do grande nimero, considerei as atividades coerentes com o texto
estudado e as mesmas nos proporcionaram uma troca de experiéncias com as
pessoas entrevistadas.”

“Naguelas atividades em que dependemos da disponibilidade de outra pes-
soa para conversas informais, entrevistas, responder questionarios, devo
informar gue enfrento dificuldades para realiza-las e ja fui até chamada de
‘chata’ por algumas delas.”

“ As atividades estdo coerentes as tematicas abordadas, permitem-nos reali-
zar uma sintese sobre o que foi lido e/ou discutido de forma critica e
contextualizada, seguem sequéncia logica. SGo bem elaboradas, principal-
mente as atividades de FALE COM ALGUEM, que nos permitem conhecer
pontos de vista interessantes.”

“ As atividades propostas sdo de excelente qualidade e de uma étima lingua-
gem. Excelentes, pois serviram como ponte para reflexdo.”

“ Discutir sobre educacao, interagindo com as pessoas que certamente enri-
quecerdo o meu modo de pensar, € gostoso demais.”

“ Esse médulo (7) foi importante para o trabalho da escola como um todo.
Através da leitura realizada, pudemos articular o desenvolvimento de visdo
compartilhada do projeto pedagogico e fazer articulagdo com o plangjamento
estratégico da unidade escolar, assegurando metas progressivas, melhoria
de padrédo de qualidade e de sucesso dos alunos, selecionar procedimentos e
utilizar os resultados de avaliagdo no processo de aperfeicoamento do pro-
jeto pedagdgico. Foi importante para conduzir a gestao pedagégica da es-
cola, identificando os aspectos que ajudem a tornar a aprendizagem dos
alunos eficiente e bem sucedida, gerir a escola atendendo aos preceitos le-
gais e pedagdgicos, promover o desenvolvimento profissional da equipe es-
colar e construir um projeto pedagégico de forma participativa e democrati-
ca.”

99



“ Estou gratificada por estar participando desse curso de gestor escolar ndo
somente por pleitear aumento de salério e oportunidade futura de gerir uma
escola, mas principalmente por estar aprendendo, exercitando a educacao,
filosofando.”

“ Gostei muito dos contetdos abordados, da estrutura tipo passo a passo,
das atividades propostas.”

“Os mbdulos sdo muito bem feitos, acho apenas que esses mddulos deveriam
ser encadernados, pois assim possibilita a todos os cursistas terem o material
com mais garantia, considerando que precisamos deste material para a vida
e 0 grampo se estraga com o tempo, fazendo com que percamos o material.”

“Muito bom. Por meio de procedimentos como leitura, observacdo, analisar,
opinar, torna-se possivel a interacdo necessaria com o texto, juntamente com
as atividades.”

“Na minha concepcdo, deveriamos ter mais tempo para responder e questio-
nar essas atividades propostas, para melhor entendimento dos assuntos abor-
dados; em alguns momentos as atividades nos deixaram confusos acerca das
respostas.”

“O SAIBA MAIS é bem explicativo, o que facilita muito a leitura.”

“ QO fator tempo atrapalha um pouco pelo fato de alguns cursistas terem uma
carga horaria de trabalho exaustiva.”

“O mbdulo (8) conseguiu abordar de modo sucinto, os conceitos de avalia-
¢ao, que circulam nas literaturas educacionais, em consonancia com as prin-
cipais teorias pedagogicas, sem oscilar entre uma concepcdo mais avancada
(da moda) e a mais tradicional (atrasada). Traz uma concepc¢do de avalia-
¢ao preocupada com a politica de inclusdo para superacao do autoritarismo
consolidado nas unidades escolares. A avaliagdo enfatizada pelo médulo vé
0 homem em sua totalidade.”

“O Mddulo 1 foi de grande valia, servindo para relembrar alguns aconteci-
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mentos ocorridos na década passada, refletir e contextualizar com a realida-
de atual e perceber que, apesar de anos terem se passado, a situacdo da
educacéo avangou pouco.”

“O Mddulo 1 foi relevante, tendo em vista que, para melhor compreender o
presente (a situacdo da educacdo brasileira hoje,) faz-se necessario relembrar
0 passado (suas influéncias).”

“ O SAIBA MAIS da explicacbes muito basicas e poderia ser mais amplo,
mais explicativo, dar mais referéncias.”

“Os mddulos 1 e 2 foram bem estruturados e as atividades propostas, embo-
ra repetitivas, contribuiram para a reflexao sobre nossa prética no ambiente
de trabalho.”

“ Pertinente a proposta do modulo 1, ao nos permitir perceber e refletir sobre
o contexto atual da educacdo brasileira; auxilia-nos, na prética profissio-
nal, a rever determinadas posturas. Assim como é coerente a analise dos
fatos que antecederam a histéria da educacdo, para que possamos identifi-
car alguns pontos que ainda influenciam o sistema educacional (resquicios e
avancos). Para transformar é preciso conhecer.”

“Realizar as atividades praticas, ndo somente do mddulo 4, mas também do
mddulo 3 foi extremamente dificil e complicado, porgue foram atividades que
mexeram teoricamente numa rotina escolar culturalmente instituida através
do paradigma positivista que muitos ainda defendem, mas que diante das
mudangas sociais e legais, ndo se admite sua existéncia dentro da unidade
escolar.”

“Sugiro que, no primeiro trimestre de 2006, oferecam logo este curso, pois
de tudo que estamos vendo até agora, certamente muitas coisas na minha
escola seriam diferentes desde o inicio, e o resultado dos trabalhos estaria
melhor, pois ndo basta apenas querer fazer! E preciso também saber fazer. A
troca de experiéncia (com os colegas da sala) tem feito em mim a diferenca.”
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No momento do fechamento desta parte da publicacdo, estdvamos realizando a
avaliacdo de mais quatro turmas do curso de formacgdo de gestores de unidades
escolares. O conjunto dessas experiéncias permite apresentar algumas considera-
¢Oes para reflexdo.

Sobre a selecdo dos temas abordados.

A experiénciada equipe de coordenacdo foi enriquecedora, no sentido de verificar
a propriedade dos temas escol hidos, as lacunas e as redundancias. Além disso, as
discussbes realizadas, nos encontros presenciais, permitiram dimensionar os as-
pectos desses temas que constituem desafios ap exercicio de uma gestdo demo-
cratica e de uma educagdo inclusiva. Esta claro agora que alguns temas, como
financiamento da educacdo, regime de colaboracdo, avaliacdo de sistemas educa-
cionais (no caso da gestdo de sistemas educacionais) e elaboracdo de projeto
pedagdgico, curriculo e avaliacdo (no caso da gestdo de unidades escolares), por
exemplo, precisam ser mais aprofundados. Mesmo assim, a escolha, no geral,
atendeu as necessidades dos cursistas, como exemplifica o depoimento abaixo:

MuitasinformacBes eram desconhecidas para mim. Devido
a este desconhecimento, algumas coi sas pertinentes ao meu
trabal ho ficavam com uma compreensdo fragmentada, pre-
judicando, dessa forma, minhas acfes. Haja vista o exemplo
do médul o sobre financiamento da educagao puablica muni-
cipal, pois poucas informagoes ali presentes eramdo meu

conhecimento. (Cursista da turma 1 —gestor de sistema edu-

cacional)
Sobre 0 acesso a textos complementares ou fontes adicionais

Uma das dificuldades de realizacdo do curso foi possibilitar o acesso a fontes
adicionais, aliteratura existente sobre gestdo, para aprofundamento. Asreferénci-
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ashibliogréficaseram muitase dedificil reproducéo. O ideal seriadisponibilizar, no
site do PROGED, uma bibliotecavirtual, com textos reproduzidos e indicacdo de
sites importantes. O tempo para consulta também dificultou o acesso a fontes
complementares, como é o caso exemplificado pel o depoimento a seguir:

Gostaria de fazer uma observacao sobre os contetidos. Gos-
taria que eles fossem um pouco mais aprofundados, apesar
de cada mddulo apresentar uma bibliografia vasta (mas,
muitas vezes, torna-se dificil 0 acesso a essas bibliografias
pelo curto periodo de tempo entre um médulo e outro).
(Cursista da turma 1 — gestor de unidade escolar)

Sobre metodologias de ensino a distancia

Empreendimentos de educacdo a distancia, com suporte impresso, devem contar
com uma dificuldade bésica: a leitura e a expressao escrita dos gestores. Essa
constatacdo fica bastante evidente, particularmente, mas n&o exclusivamente, no
caso de gestores de unidades escolares. A leitura dos textos produzidos pelos
cursistas, apartir das atividades propostas, demonstraa existéncia de dificuldades
deleituracom compreensdo e de expressao escrita minimamente clara e objetiva.
N&o é possivel supor que, por mais que se cuide da linguagem e da estrutura dos
textos, que eles serdo integralmente aproveitados com compreensdo por muitos
dos gestores.

I sso setornamais rel evante quando se consideraque, qualquer que seja o suporte,
on line ou impresso, aleitura é uma atividade fundamental na educag&o a distan-
cia Agrega-se a essa dificuldade a necessidade de desenvolver a disciplina e
alguns habitos de organizacao, de estudo, o que hdo é comum durante o exercicio
profissional dos gestores. Esses dados estdo aindicar a necessidade de se conce-
berem formas de capacitacdo de gestores em leitura e producdo de textos em
lingua portuguesa, competéncia especia mente necessaria a elaboracéo de planos
e de projetos.

Outro dado interessante diz respeito a representacdo geral e corrente arespeito do
conceito de “curso” e de“educagdo adistancia’. Considerando-se que amaioria
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dos cursos de treinamento ou capacitacdo sdo realizados com uma metodologia
gue aindaprivilegiaaaulaexpositivae o trabalho em grupos, além de contemplar
uma avaliacao superficial, com base em opinides, foram inlmeras as estranhezas
em relacdo ametodol ogia desenvolvida. Houve, por exempl o, sugestdes deinver-
sdo metodol dgica, no sentido de o contetido do médul o ser apresentado em aulae,
S0 depois, 0 médul o seriaestudado e as atividadesrealizadas. Ou seja: aautonomia
de estudo é uma capacidade que precisa ser desenvolvida — ndo pode ser dada
COMO UM Suposto.

Aindanessadirecdo, caberegistrar alogicaintrojetada pelo hébito defreqiiénciaa
CUrsos presenciais, 0 que provoca resisténcias em relagcéo a propostas de educa-
¢do adistancia, como se verificano seguinte depoi mento:

Considero que a quantidade de encontros presenciais, num
outro momento de oferta dos cursos, deve ser maior. O en-
contro entre as pessoas possibilita a construgdo maior de
conhecimento. (Cursista da turma 1 —gestor de sistema edu-

cacional ).

Um outro dado importante diz respeito a necessidade de relativizar o principio da
individualizag&o na educagdo a distancia, abrindo alternativas metodol 6gicas que
apontem possi bilidades de estudo dos médul os e realizacdo de atividades em gru-
pos locais que compartilham espacos de trabalho. Nos cursos de formacdo de
tutores of erecidos pelo PROGED, ha experiéncias muito produtivas quanto afer-
ramentas que, com suporte on line, possibilitam interagcdes grupais muito positi-
vas.

A esse respeito, € esclarecedor o depoimento a seguir:

Vale ressaltar que procuramos estudar os médulos indivi-
dualmente, porém sentimos necessidade derealizar a gran-
de maioria das atividades em grupo, pois entendemos que
esses momentos de reflexbes conjuntas seriam muito ricos
para nés, o que pudemos constatar ao longo dos trabalhos
desenvolvidos. Foram momentos de grande aprendizado,
que deveriam ser considerados pela coordenagéo do curso,
no trabalho com as préximas turmas, o que implicaria na
realizacdo dos modulos por equipe endo individualmente.
(Cursista da turma 1 — gestor de sistema educacional)
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Sobre a elaboracéo de material instrucional para educacao a distancia

A oferta desses cursos possibilitou, para a equipe, uma experiéncia valiosa de
avaliacéo do trabalho de transposicao didética, na elaboracdo do material
instrucional, os médul os. Efetivamente, essa € umacompeténciaa ser aprimorada
constantemente na concepcdo desses materiais. Mesmo considerando, por exem-
plo, que aestruturamodular criada se revel ou adequada aos propdsitos dos cursos,
torna-se necessario descobrir formas de remissdo e de acesso a material comple-
mentar, além de rever quantitativa e qualitativamente as atividades agregadas a
cada médulo. Esse aprimoramento deve caminhar na direcdo de tornar o material
claro, objetivo e, sobretudo, auto-instrutivo.

Essa avaliacéo sO se tornou possivel pela proximidade entre a equipe de concep-
¢a0 e 0s cursistas, nessa oferta-piloto. A ressalva dessa circunsténcia se torna
maisimportante pel o fato de, com aampliacdo das ofertas, natural mente se ampli-
araadistanciaentre os elaboradores do material e os destinatérios, mesmo que se
aprimorem os processos de formagao de tutores e se garanta umaretroalimentacéo
constante do impacto dos materiais produzidos.

Sobre a avaliagdo em cursos de educacéo a distancia

Acreditamos ser necessario o0 aprimoramento das formas e critérios de avaliaco
da aprendizagem em cursos de educacéo a distancia. N&o se trata da costumeira
avaliagdo através da aplicacdo de questionérios aos cursistas, em que se pede que
opinem sobre varios aspectos do curso, embora esse procedimento tenhasuarel e-
vancia na avaliacdo do empreendimento como um todo. Nesse caso, observa-se

umatendénciaaconsiderar que “tudo foi bom”, “aprendi bastante”, etc., ou entdo
de umatendéncia aficar nos val ores médios de uma escala de avaliagao.

Trata-se de, nessa modalidade de educago, verificar a efetividade das aprendiza-
gens redlizadas, a partir de indicadores tais como a capacidade de aplicacdo de
conhecimentos a situacdes contextuai s, de andlise de situacBes para aformulacéo
de propostas de resolucéo de problemas, dacompeténciaparaavaliar osefeitosde
programas e de empreendimentos educacionais, etc.
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Sobre os instrutores ou tutores

No que diz respeito ao desempenho dos instrutores, ndo € possivel fazer generali-
zacOes, uma vez que, nessas duas turmas-piloto, os encontros presenciais foram
dirigidos por instrutores delarga experiéncia: membros da equi pe de coordenacao,
professores universitarios e gestores experientes, muitos deles autores de textos
geradores e de modulos. Se, de um lado, essa escolha constituiu uma garantia da
gualidade dos cursos e possibilitou umaavaliacao verticalizada daexperiéncia, por
outro ndo permite inferir como seriam esses cursos caso fossem conduzidos por
tutores, ou sgja, intermediarios entre 0 processo de construgéo e coordenagdo dos
cursos e destinatériosfinais.

De qualquer modo, a observacéo dos didlogos desenvolvidos nos encontros
presenciais— dado gue esses encontros ndo sao aulas expositivas— permite inferir
algumas caracteristicas de tutores para esses cursos:

e Dominio e seguranga nos objetivos, nos contetidos e na metodol ogia dos
cursos, de modo a poder complementar informacdes, orientar consultas e
dirimir davidas.

e Capacidade de conduzir debates sobre questbes polémicas, de modo ase
produzirem sinteses e conclusoes.

e Capacidade de analisar situacdes novas, especificidades contextuais e
propostas trazidas pelos cursistas.

e Habilidade paraconduzir trabal hos de grupo e apresentacdes em plenéria.

e Dominio dos processos, instrumentos e critérios de avaliaco.

Sobre a experiéncia da equipe de coordenacéao

A ofertadesse curso propiciou um campo de experiénciavalioso paraaequipe de
coordenagdo, uma vez que desde a concepcao até a avaliacdo final, a equipe se
manteve coesa, numa atitude investigativa, flexivel e questionadora, com vistasa
produzir referéncias conceituais e metodol 6gi cas capazes de aprimorar a qualida-
de dos cursos.
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O maior desafio foi 0 de dar conta do intenso trabalho de acompanhamento e
avaliagdo, considerando a quantidade de atividades que precisavam ser avaliadas
no interval o de duas semanas, paradar retorno aos cursistas, 0 que, namaioriadas
vezes, ndo foi possivel. Esse fato permite depreender que, para um acompanha:
mento minucioso e sistemético dos cursos, ou se reduzem o nimero de atividades
por médul o, ou se ampliaaequi pe de acompanhamento e avaliagéo, destinando, no
maximo, vinte cursistas por tutor.

Narealidade, além danecessidade do apoio operacional rotineiro, aequipetevede
se ocupar da participacdo nos encontros presenciais para observagéo e registro
das formas de interagdo, no atendimento individual aos cursistas que demanda-
vam, no contato e orientacdo dosinstrutores, na resolucéo de problemas ndo pre-
vistos, além das ja mencionadas atividades de acompanhamento e avaliacdo, com
andlise e revisao de critérios e instrumentos. Em paralelo, eram desenvolvidas as
atividades de revisao do material, para oferta em outras turmas, além da coletae
andlise dos dados apresentados nesta publicacao.

Todos esses desafios correspondiam aum objetivo maior: aqualidade dos cursos.
Nesse processo, aequi pe conseguiu um produto adicional : asuaconstitui¢do como
uma pequena comunidade de aprendizagem, voltada para o estudo e a producdo
de conhecimento sobre a formacao de gestores educacionais.
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3° PARTE )
I

A FORMACAO DE GESTORES:
uma praxis em construgdo
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1. Aformacgéo de gestores: anbitos, conteudos e
net odol ogi as de f or macéo?

Discutir os@mbitos daformago de gestoresimplicaumaquestdo preliminar: quem
€, especificamente, gestor educacional?

Costumamos considerar, de um modo geral que, ao falar de gestor educacional,
referimo-nos ao titular de secretarias de educagdo, estendendo, quando muito,
essa fungdo a sua equipe técnica do segundo escaldo, e a diretores de escolas,
com extensao para o vice-diretor.

Na redlidade, ao pensarmos assim — e nés do PROGED o fizemos inicialmente,
estamos incorrendo numa atitude contraditéria com o nosso discurso concernente
ao conceito de gestao democratica. Com efeito, associamos sempre o conceito de
gest&o democraticaao compartilhamento de deci ses e responsabilidades, a parti-
cipacdo efetiva de coletividades, a processos horizontalizados de tomada de deci-
sOes, ou seja, a atos coletivos e compartilhados. Entretanto, nos NOSSOS Cursos,
enfatizamos o papel do lider dagestéo (secretario de educagéo ou diretor de esco-
1a), talvez por umafalta de definicdo de dois aspectos fundamentais dalideranca,
arepresentatividade e a legitimidade, tracos que sd sdo construidos no coletivo.
Assim sendo, focalizar o conceito de gestor em personagens centralizados nas

1 Registre-se a valiosa colaboragao de Patricia Rosa da Silva, coordenadora da a¢éo 2 do PROGED

(formagao de tutores), materializada através de comentérios e sugestdes durante a composicao
desta parte do trabalho.
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esferas de poder significa contrariar esse discurso, enveredando por uma prética
que reforga estruturas e processos que historicamente pretendemos superar. Além
disso, grande parte dos trabal hos efetivos de gestéo, no cotidiano, sio desenvolvi-
dos por equipes, seja na secretaria de educacdo, seja has unidades escolares.

Na realidade, se mirarmos a possibilidade de gerar impactos de qualidade nos
processos de gestéo, precisaremos ampliar nosso ambito de visdo, o que implica,
napratica, caminhar nadirecdo oposta, considerando gestorestodos os atores que,
nos dois ambitos — sistemas e escolas — se dedicam as tarefas de gestdo, mesmo
dirigindo atenc&o especia agueles que, nesse processo, assumem o papel de lide-
rangas, no caso, 0 secretério de educagdo e o diretor de escola.

Essa perspectiva tem implicactes efetivas na concepgdo dos cursos de formacao
continuada de gestores, uma vez gque a selecéo de contelidos e de préticas desses
Ccursos passa pela concepgdo dos @mbitos e da natureza do trabalho desses profis-
sionais, e a determinagdo do publico-alvo est4 vinculada ao que consideramos
gestor educacional.

Haum risco natural nessa perspectiva, que é o da ampliacdo do conceito a ponto
de perdermos de vista o foco da formacdo, principalmente se assentarmos 0s
cursos has especificidades das multiplas tarefas que sdo necessarias nesses ambi-
tos, ou sgja, nas diversas competéncias necessarias aos diversos atores gue cons-
tituem as col etividades de gestdo. Mastambém haum risco naposi ¢céo oposta, que
€ ade concentrar o foco das responsabilidades de gestdo em atores especificos a
guem caberia o poder e a obrigagcdo de mobilizacdo de vontades e competéncias
do coletivo com que trabalha. 2

Afastar esses riscos implica superar os dilemas dessa polaridade em direcdo a
constitui¢&o de um desenho curricul ar focado néo em tarefas especificas, ou com-
peténcias voltadas paraum processo de divisao do trabal ho, o que nosconduziriaa
assimilar os reflexos do taylorismo na gestéo escolar. N&o se desgja, com essa

2 No processo de concepgéo dos cursos do PROGED, uma estagiéria, apds ser solicitada a rever um
dos mddulos, referente a formagdo de gestores de unidades escolares, e lhe ser cobrada a sua
impressao, desabafou: “Ufa!l Depois dessa leitura, quem vai querer ser diretor de escola, com tantas
e tamanhas tarefas e responsabilidades?" Essa reacdo reforcou a necessidade de reflexdo do
grupo sobre o conceito de gestor.
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critica, negar as especificidades da atuacéo e do préprio conhecimento de cada
profissional, poishaformas de participagao diferenciadas no coletivo escolar, em-
boraisso ndo implique hierarquizagdes autoritarias dentro do grupo. Assim, 0 ca-
minho curricular pretendido se assentaria nos resultados finais esperados do pro-
cesso de gestdo como um todo, de modo a propiciar umabase comum, a partir da
qual é que se desenhariam os papéis especificos de cada um e, a partir deles, as
suas especificidades concretas.

A proposito, um dos pressupostos discutidos no Férum do IPE?, realizado em
BuenosAires, em 1998, no qual se discutiaaformagéo de recursos humanos para
a gestéo educacional, refere-se a necessidade de diferenciacéo entre a complexi-
dade do objeto e sua especificidade, antes de definir parémetros de ordem prética.
Assim, esse Forum indicaque:

N&o se trata de uma questéo de métodos de formagdo peda
gabgica, ou de trocar algum contetido por outro. O projeto de
uma formag&o adequada de gestores deve ser discutido de
umamaneiraprofunda, sistémicaeintegral. E fundamental

partir do reconhecimento das mudangas profundas que atra-
Vessam nossos sistemas educativos, e, apartir dai, delinear

eixos do debate: novas fungdes dos Estados nacionais em

sistemas educativos crescentemente descentralizados, novas
demandas em atender os niveisregionaiselocais, funciondri-
os publicos nadreaeducativa, apopulagdo objeto, aquem se
destinaessaformagéo, os encarregados de proporcionar essa
formagdo e os critérios para elaborar programas mais perti-

nentes e viaveis. (UNESCO, 2000, p. 4)

Trata-se, portanto, de construir ndo um “meio termo” ou uma média, mas uma
terceira direcdo do trabalho, com a formagdo, um “entre-lugar” em que a gestéo
fosse considerada na sua totalidade, naquilo que a configura como um processo
gue deve ser coeso, compartilhado, coletivo, e que, se ndo pode desconsiderar o
contexto sociocultural concreto em gue €le se desenvolve, tampouco pode perder
de vista as suas finalidades Gltimas. E preciso, pois, compreender que, no espaco
em que acontecem essas relacfes concretas, sdo construidos e, por vezes, hdo
verbalizados e ndo mapeados, principios que se aproximam ou se distanciam das
proposi ¢des tedricas, técnicas e do discurso dos atores envolvidos. Os processos

3 Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion.
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de formag&o nem sempre se apropriam del es, para ratifica-1os ou desconstrui-los.
Talvez por conta disso, a discussdo sobre gestdo democrética ndo penetra nas
préticas de uma grande parte dos gestores, mesmo 0s gque passam por muitos
cursos de formacdo. Geralmente os processos formativos parecem estar descola-
dos da préatica e ndo interagem significativamente com o contexto de trabalho
dessesprofissionais.

Nesse sentido, acreditamos que um primeiro passo foi dado, naopgao feitapor um
desenho curricular que, deinicio, ndo partiu da construcdo de umamatriz de com-
peténcias especificas ou de um perfil profissional, mas da defini¢do de um eixo
tematico centrado nos conceitos de autonomia e de gestéo democrética, postos a
servico da qualidade da educagéo, a partir do qual os contetidos se delinearam.

Entretanto, alguns desvios no processo de construcdo curricular dos cursosja po-
dem ser identificados, apesar da experiéncia ser ainda incipiente. Com efeito, é
possivel verificar, explicita ou implicitamente, a presenca desse el xo em todos os
maodulos dos cursos e a reiteracdo do objetivo central da gestéo: a qualidade do
processo de ensino e de aprendizagem. Mas, se atentarmos para o leitor virtual
subjacente aos textos dos modulos, é perceptivel a direcéo individualizada, um
leitor-alvo em cada um dos cursos: secretérios de educacdo e diretores de escolas.
Esse direcionamento fica evidente no Ultimo médul o dos dois cursos.*

Essas questdes tém reflexos importantes nas decisdes sobre o tratamento
metodol 6gico dado aos cursos. A concepcao de que o trabal ho de gestdo é, funda-
mental mente, um trabal ho coletivo e com o coletivo, torna evidente que:

Mais do que apropriar-se de um estoque de conhecimentos,
importaaprender aarticular esses conhecimentos com situa-
¢Oes concretas e, sobretudo aprender atransitar entre novas
informagdes e situacOes de permanente mudanga. Torna-se
relevante 0 como aprender as competénciastransversaise a
interdisciplinaridade. A aprendizagem, em conseqliénciapassa
aser o foco daformacgao e o aprendizado coletivo uma das
questfes fundamentais a ser considerada. Novos métodos
passam aser utilizados, inclusive com uso detecnologiase

de modalidades deformagdo adistancia. Ganham valoriza

4 Esses modulos séo: Papel e responsabilidades do gestor no sistema municipal de educagéo e
Papel e responsabilidades do gestor de unidade escolar.
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¢&o, também, todas as formas de aprendizagem coletiva no
trabal ho, que favorecam ganhos de autonomiainstitucional e
de desenvolvimento profissional. A trocade experiéncias, a
formacao deredes, o intercambio, ossemindriosderelatosde
casos, 0 auto-estudo, entre outros, sfo indicados como estra-
tégias a serem utilizadas nos programas de formagéo conti-
nuada e em servico, dos gestores escolares, desde que
contextualizados na prética dos profissionais e no projeto

institucional da escola. (Machado, 2000, p. 103-4)

Como privilegiar o coletivo em cursos de formag&o continuada a distancia, cujo
foco individualizado é, tradicionalmente, o aluno, seu processo de construcéo do
conhecimento, paradireciona-lo paraaprendizagens de grupos, que compartilham
contextos especificos de trabalho, nos quais estéo presentes contradicles e rela-
¢Oes complexas entre pessoas?

Nesse sentido, Freitas (2000) destaca que:

Mudancas organizacionais envolvem pessoas com elevada
auto-estima, respeito ao proximo, assim como competéncia
cientificaetécnica. Sem esses elementos, asmudancas difi-
cilmente ocorrerdo. O exercicio da autonomia e do
planegjamento participativo exige mudanga de comportamen-
to e comunicagdo clara e aberta entre todos 0s componentes
das comunidades|...] . (Freitas, 2000, p. 52)

Algumas hip6teses quanto a opcBes metodol dgicas podem ajudar nessas refle-
x0es.

A primeira delas diz respeito a determinagdo de “unidades’ de formacdo, que
deixariam de ser os alunos ou cursistas individualmente, parafocalizar grupos de
alunos, vinculados a determinadas escolas ou a determinados sistemas. Entéo, as
“turmas’ dos cursos seriam constituidas ndo de pessoas, consideradas individual -
mente, mas de escolas— diretor, vice-diretor, coordenador pedagdgico, secretério,
professores, etc. —ou de sistemas educacionais — secretarios, diretores de depar-
tamento, assessores, coordenadores de projetos, etc. Haveria, desse modo, ga-
nhos adicionais de qualidade e de possi bilidade de avaliagdo dessa experiéncianas
escolas e nos sistemas, com aretomada do real sentido e dafinalidade daforma-
¢ao continuada, que € o impacto, o retorno e amultiplicacéo desse conhecimento
nas unidades de formac&o — sistemas ou escolas.
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Assim, seria possivel superar a direcdo individualizada de cursos de formagado
continuada, que constitui, atualmente, aopcao maisfregliente, ndo SO por iniciativa
propriados profissionais daeducacdo, mastambém nas propostasinstitucionaisde
capacitacdo. A esse respeito, cabe ressaltar a constatacdo de que, por forca,
muitas vezes, da exigéncia de realizacdo de cursos para efeito de ascensdo funci-
onal nos planos de carreira, os educadores vém empreendendo uma verdadeira
“corrida” frenética para cursos de extensdo, atualizacdo, especializacéo e
mestrado®, mesmo que néo tenham relacdo com a natureza do seu trabal ho.

Ha algumas dificuldades previsiveis quanto a adocao dessa alternativa. Se consi-
derarmos que a maioria desses cursos ocorre em ambientes externos ao loca de
trabal ho, implicando o deslocamento dos gestores para o local dos cursos, dificil-
mente se poderiaempreender um af astamento col etivo de toda a equi pe de gestéo,
ou parte dela, de uma escola ou de uma secretaria municipal de educagdo. 1sso
acarretaria problemas de funcionamento do 6rgdo de origem.

Essas dificuldades permitem levantar uma segunda alternativa de empreendimen-
to de cursos de formacgao de gestores, que seriam realizados no proprio ambiente
de trabalho, envolvendo toda a coletividade. Essa op¢do acena concretamente
para alternativas de formagdo continuada a distancia, através de duas modalida-
des: veiculacdo on line, ou veiculacdo através de suporte impresso. A veiculagdo
on line, no caso de municipios do estado da Bahia, ainda apresenta alguns entra-
ves que dizem respeito a trés ordens de problemas: afalta de acesso ou 0 acesso
irregular arede deinformagdes (internet), num niimero significativo de municipi-
0s; aausénciade condicdesinfra-estruturais e de equipamentos deinformaticaem
secretarias e em escolas; e a incipiente afabetizacdo digital de muitos gestores,
gue apresentam dificuldades de uso das ferramentas computacionais mais ele-
mentares.®

5 Ver, na 22 parte, quadros relativos a formagéo dos gestores que constituiram as duas primeiras
turmas do PROGED.

% Registre-se que muitos gestores, alunos dos cursos oferecidos pelo PROGED, realizaram suas
atividades escritas @ méao, ou por ndo disporem de computadores nos seus locais de trabalho, ou por

ndo dominarem o seu uso. A falta de acesso a internet, em muitos casos, impediu ou perturbou a
remessa de trabalhos, além de restringir o envio de materiais complementares aos médulos.
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Assim, aofertade cursos adistanciacom suporte impresso, realizado nos proprios
locais de trabalho, constitui, por enquanto, a alternativa mais viavel, apesar das
implicacOes obvias: necessidade de qualificagdo de um nimero significativo de
tutores locais para um trabalho direto junto as escolas e secretarias, custo de re-
producdo gréficados materiai s de apoio, além da possibilidade de perda do contro-
le da qualidade dos cursos e a dificuldade de avaliagdo do seu efetivo impacto
local.” No caso daformagao de tutores, ou multiplicadores, algunstracos do traba-
Iho aser desenvolvido precisariam ser cuidadosamente definidos, principal menteo
dominio detodas as caracteristi cas metodol 6gi cas dos cursos e do contelido traba-
Ihado e sua relevancia para o cumprimento dos objetivos amejados.

Dequalquer modo, aexperiénciainicial empreendidapelo PROGED estaaindicar
a perspectiva de direcionar aformagc&o continuada de gestores, nos dois ambitos,
ndo mais paraindividuos isolados, mas para grupos que compartilham espacos do
trabalho de gestéo.

Nessa perspectiva, 0 encaminhamento pedagdgico desses cursos, do ponto de
vista metodol 6gico, precisaria passar por uma revisao. De atividades assentadas
no trabalho individual, o foco deveriasedirigir paragrupos, sempre com aconside-
racao das caracteristicas do ambiente de trabalho. No caso dos cursos do PROGED,
algumas atividades ja tém essa dire¢do, mas inlmeras outras tém como foco o
individuo, mesmo quando se solicitam andlises, entrevistas ou outro procedimento
gue envolve contato com a coletividade. Ao mesmo tempo, com a finalidade de
orientar o trabalho grupal, os roteiros para a realizacdo de atividades deveriam
fornecer pistas metodol 6gicas paraasuarealizagdo. Um cuidado especial deveria
ser o de estimular aparticipacdo de todos os segmentos narealizacdo daatividade,
para o que poderia se indicar uma divisdo de tarefas e a forma de consolidar o
produtofinal.

A formadeavaliagdo do desempenho dos cursistas, ou melhor, do grupo de cursistas,
deveriaedtar voltadamais paraaauto-avaliacdo, do que paraaavaliacao do instrutor
ou do tutor. Mas perspectivaimplica a definicdo de critérios claros, compar-

7 Os cursos de formagéo de tutores do PROGED, originalmente voltados para a tutoria on line, ja

estao se encaminhando para a tutoria com material impresso e tentando atingir pessoal vinculado a
sistemas municipais de educacéo.
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tilhados, no sentido de superar o “achismo” t&o comum nos processos de auto-
avaliacao®. Ou sgja: o material deve sugerir formas de defini¢éo desses critériose
de sua aplicacdo na auto-avaliacéo dos grupos, bem como a clareza na definicéo
dos produtos da atividade realizada.®

Umaoutra perspectiva metodol 6gi ca que parece promissora é ada constituicéo de
grupos de estudos, instituidos em cada local de trabalho, a partir da definicao de
necessidades identificadas de formac&o.’ Embora o grupo de estudos ainda hdo
segja considerado como uma forma ou modelo de formagao continuada e ndo se
tenham desenvolvido ou apresentado muitas experiéncias desse tipo!, é impor-
tante pensar nessa perspectiva, por diversos motivos. Em primeiro lugar, elainten-
tapropiciar um processo de construcdo da autonomia dos grupos, que podem de-
finir ou escolher as tematicas correspondentes as suas proprias necessidades de
formagao, vinculadas ao contexto concreto de trabalho, na seqiiéncia e no ritmo
mais conveniente as condicles existentes. Trata-se, portanto, da constituicéo de
comunidades de aprendizagem nos préprios locais de trabal ho.

Por outro lado, deve-se considerar a pertinéncia de promover a implementacao,
entre os educadores, de uma cultura de producéo de conhecimento apartir de uma
préxis concreta, permeada por processos de reflexdo articulada com a agéo, de
formalivre e autbnoma, de modo a contemplar tanto a visita a teoria como o seu
uso reflexivo parailuminar as préticas concretas da acdo educacional. Vale lem-
brar que essa proposta esta relacionada com a superacdo de uma visdo do senso
comum gue considera o estudo como nado-trabalho. Esse redimensionamento im-

8 A experiéncia de aplicagdo de instrumento de auto-avaliagéo final num dos cursos do PROGED

revela varias caracteristicas dos textos produzidos: superficialidade; tendéncia a considerar que
“tudo” foi bom, que os “conhecimentos adquiridos” foram significativos, que houve “crescimento
pessoal”’, que houve “muitos pontos positivos”, “aprendi muito”, etc.

9 A esse respeito, h4 uma experiéncia desenvolvida em Salvador, pelo PRADEM-ISP, o Projeto
Escolas em Movimento, em que as escolas foram instrumentalizadas no sentido de promoverem
uma auto-avaliagao.

10 Em Salvador, foi constatada a existéncia de escolas da rede municipal que estdo constituindo
grupos de estudos como alternativa de formacéo continuada.

11 O PRADEM-ISP desenvolveu algumas experiéncias de “grupos de estudos” sobre educacéo
municipal, com resultados importantes. A experiéncia envolveu as tematicas: educagédo do campo,
escolas de classes multisseriadas e avaliacdo da aprendizagem. Os grupos foram constituidos de
pessoas que tinham inser¢des diferenciadas em sistemas educacionais de varios municipios.

118



plicariao reconhecimento do estudo como parte integrante do trabal ho pedagdgi-
o, 0 que significa pensar formas de organizacdo do tempo escolar que priorizem
essadimensdo e contempl &l as devidamente em politicas publicas, como formade
ingtitucionalizé&-las.

Ha algumas implicagdes de natureza operacional que precisam ser identificadas,
caso se venha a adotar o grupo de estudo como modelo de formagéo continuada
de gestores. Eis algumas delas:

A construcdo da autonomia dos grupos deve ser gradual, até porque o
habito de estudo individual ou em grupo ndo é muito freqliente entre os
educadores, envolvidos por inimeras atividades de suas rotinas de tra-
balho. Nesse contexto, 0 tempo de estudo ndo costuma sobrar. Assim,
imagina-se que, inicialmente, haveria a necessidade de uma coordena-
¢ao desses grupos, 0 que poderia ser feito a partir de programas
implementados por secretarias de educacao, as quais deveriam garantir
esse tempo. A essa coordenacdo caberia ndo apenas o estimulo a for-
macao desses grupos nas escolas, por exempl o, mas, sobretudo, 0 apoio
para que o grupo estabeleca um plangjamento desses estudos (temas,
periodicidade dos encontros de estudo, produtos esperados, €tc.) e es-
colhas as formas de desenvolvé-los. Caberia ainda a essa coordenacéo
“aimentar” osgrupos com textos, livros, materiais, indicacdo de sitese
outras formas de acesso ao conhecimento produzido sobre ostemas. E
até mesmo estimular a criacdo de bibliotecas para os educadores nos
seus locais de trabal ho.

Nesse processo, 0s grupos deveriam ter acesso a ferramentas basicas a
producdo do conhecimento, tais como procedi mentos metodol 6gicos de
pesquisa, bem como o acesso afontes de informagéo dos mais variados
tipos: jornais, revistas, livros, internet, etc. E ainda a possibilidade de
realizacdo de pequenaos eventos, palestras e debates para socializacdo
dos resultados.

Na medida em que véarios grupos se fossem constituindo, mecanismos
de intercambio entre grupos poderiam ser fomentados (seminarios, cir-
culacdo de jornais com os produtos dos trabalhos e outras formas de
trocas de experiéncias), como estimul o a continui dade e enriquecimento
dosgrupos.
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Trata-se, portanto de uma hipétese de trabalho para o processo de formagéo con-
tinuada de gestores que se diferencia das propostas costumeiramente utilizadas'
e que caminha huma direcdo oposta a dos cursos de capacitacdo ou treinamento,
cujosimpactos ou sdo dificeisde avaliar, ou ndo produzem osresultados esperados
e consignados nos objetivos dos projetos e programas. Essa hipotese corresponde
também a necessidade de se promoverem formas de profissionalizagdo da gestao
educacional — 0 que ainda ndo parece constituir um dos focos prioritérios dos
cursos de formacgo inicial, ou, mesmo, de formagado continuada.

2. A gunas referénci as para a concepcao de cursos de
f ormacdo conti nuada de gest ores emeducagao

Um dos produtos das experiéncias desenvolvidas até o momento pelo PROGED
se materializou na possibilidade de construir um inventario dos temas e informa-
¢Oes importantes, cujo conhecimento € indispensavel ao exercicio da gestdo em
secretarias de educacdo e unidades escolares.

Como inventario preliminar, este constitui umatentativade criar umabase apartir
da qua se possam programar cursos de formag&o de gestores, com o aproveita-
mento, no todo ou em parte, dos temas levantados. Nao pretende esgotar as pos-
sibilidades de organizaco teméti ca desses cursos, mas criar umareferéncia, em-
bora linear, a partir da qual se possam ndo apenas experimentar desenhos
curriculares diversificados para esses cursos — de formagéo inicial, de formagao
continuada ou de pés-graduacdo lato sensu —, mas também identificar temas es-
pecificos para eventos, para a producdo de textos e elaboracdo de materiais
instrucionais.

Paraviabilizar aapresentacéo desse inventario, optamos por agrupar ostemas em
trés blocos, denominados de areas de formacéo.

12 S3o raras as propostas de treinamento que partem dessa perspectiva, como a desenvolvida
em Recife, apresentada por COSTA e ROSA (2000, p. 51-61).
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A primeira delas, denominada area transversal de formagéo comum, agrega
temas consideradosindispensaveis aformagao paraagestdo educacional nosdois
ambitos, identificados ndo apenas na literatura sobre gestdo, mas também nos
didlogos empreendidos com profissionais que atuam nessa &rea, inclusive os
cursistas. Sao aspectos teméticos que dizem respeito ao contexto histérico da
educacéo brasileira, a educacéo como politica publica e a condi¢do do gestor
como servidor publico. Muitos dessestemas, apesar de subsumidos na programa-
¢do dos cursos, ndo estavam devidamente real cados no seu desenho curricular.

Assim, considera-se relevante acrescentar as reflexdes sobre o contexto historico
daeducagdo brasileira, oportunidades curricul ares de tratamento de maistrés ques-
tBes. educacdo como ambito do servico publico, aeducacdo como politicapublica
e o controle socia das paliticas publicas de educacéo.

Como area transversal, esses temas deverdo estar impregnados, de alguma for-
ma, nas duas direcoes especificas de formagdo paragestores de sistemas e gestores
de escolas. O quadro a seguir apresenta os temas incluidos nessa area.

QUADRO 21 — Formagao de gestor es educacionais - area transver sal de formagao comum
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A segunda érea pode ser denominada Area de formac&o especifica, que com-
porta duas subéreas. Formacao de gestores de sistemas educacionais e For-
macao de gestores de unidades escolares. Na constitui¢cdo dessas subareas
foram identificados temas mais diretamente vincul ados a esses ambitos da gestéo

educacional.

QUADRO 22 — Area de formagao especifica
Subarea de formag&o de gestores de sistemas educacionais
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QUADRO 23— Area de formagéo especifica
Subarea de formacao de gestores de unidades escolares
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Quanto aterceira area, de formagdo instrumental, € importante ressaltar que ela
corresponde a necessidades evidenciadas por gestores dentro do espectro de suas
atividades rotineiras. Trata-se de contelidos que implicam atividades essencial-
mente préti cas, baseadas em trabal hos normal mente desenvol vidos pel os gestores.

QUADRO 24 — Formagao de gestor es educacionais - area de formagao instrumental
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A construcdo dessas referéncias teméticas, a partir de um mapeamento preliminar
de contelidos vinculados a gestédo em sistemas de educacdo e em escolas teve
como objetivo estabel ecer um ponto de partida concreto, a partir do qual se pos-
sam estabel ecer amatéria curricular de cursos de formag&o inicial, continuada, ou
de p6s-graduacéo lato sensu. Como preliminar, ele ndo teve a intencdo de ser
exaustivo, embora os temas indicados possam ser desdobrados, articulados, de
modo a constituir atividades curriculares de cursos topicos (ou eventos) sobre
determinados aspectos circunstancia mente rel evantes para determinados contex-
tos, ou ainda orientar a elaboracdo de materiais instrucionais para atividades de
educacdo a distancia.

Como inventario tematico apenas, deixaem aberto as multiplas possibilidades de
experimentacdo metodol 6gica, principal mente no sentido de superacéo dos mode-
los consagrados e até mesmo esgotados de treinamento ou capacitagdo que pouco
impacto tém tido sobre os contextos educacionais em todos os ambitos. E nisso,
acreditamos, reside a grande diferenca a ser construida: como promover iniciati-
vas de educacdo continuada que contemplem —ao mesmo tempo — questbes axiais
daeducacdo brasileira, que considerem as condic¢des de trabalho dos gestores, que
possibilitem a construcéo da autonomiade estudo e de trabal ho, e que efetivamente
gerem impactos de qualidade na educacéo brasileira?

A criacdo daREDE SEB/MEC —daqual fazem parte trés centros de formacdo de
gestores — representou uma oportunidade de as universidades produzirem conhe-
cimento a partir de experiéncias como ada UFBA, cujaprimeirasistematizacéo é
posta agora como referéncia para debate e enriquecimento.

Que ela possa contribuir para esse debate, mormente nas diversas instancias e
instituigdes que hoje se multiplicam com essa misséo — a formagdo de gestores
para uma educacdo gque se quer democratica, inclusiva e promotora da eqliidade
social.
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ANEXOS

1. Médulo instrucional - Curso de Formacéo
de Gestores de Sistemas Educacionais

2. Médulo instrucional - Curso de Formacgao
de Gestores de Unidades Escolares
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ANEXO - |

e n
—~r—r— COURSO DE FCRVACAO DE GESTORES
PR' GED DE S STEVAS EDUCAA ONAL S

MODULO 9
AVALI ACAO DE S| STENAS EDUCAC ONAI S

Morder o fruto amargo e ndo cuspir

mas avisar aos outros quanto € amargo,

cumprir o trato injusto e ndo falhar

mas avisar aos outros quanto é injusto,

sofrer 0 esquemafalso e ndo ceder,

mas avisar aos outros quanto é falso;

dizer também que sdo coisas mutéveis...

E quando em muitos a nog&o pulsar

— do amargo einjusto e falso por mudar —

entdo confiar agente exausta o plano

de um mundo novo e muito mais humano.
Geir Campost?

CARO CURSISTA

Neste médul o, vocéirdexplorar um dostemas maisimportantes paraum gestor de
sistema educacional: a avaliagao.

Vocé percebera o papel da avaliagdo para o sistema, entendera o que é um siste-
made avaliacdo e quais as fases de seu plangjamento. Veratambém al guns exem-
plos de experiéncias em avaliacdo em larga escala em ambito nacional e estadual .

Esperamos que vocé nos acompanhe atentamente por esse percurso.

Bom trabalho!
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LEIA
O que é a avaliacdo de um Sistema
Educacional?

Desde os anos 90, aavaliagdo vem se consolidado como instrumento privilegiado
a servico de gestores que buscam garantir eficacia?, eficiéncia® e eqlidade* para
seus sistemas educacionais. De modo geral, aavaliagdo de um sistema educacio-
nal pode ser entendida como uma série de procedimentos de coleta, tratamento e
andlise de dados, segundo padrdes e critérios pré-estabel ecidos, tendo por objetivos
permitir um julgamento de valor sobre o sistema e apoiar com informagoes as
tomadas de decisdo voltadas para a melhoria da qualidade.

As metodol ogias empregadas podem ser simples (com utilizagdo de técnicas clas-
sicas e arquivamento de dados através de fichas de papel) ou complexas (basea-
dos em softwares e métodos estatisticos os mais sofisticados). Entretanto, qual-
guer gue sgja seu grau de complexidade, o desenho de uma avaliacdo de sistema
precisaatender aalguns principiosfundamentais:

1- & avaliacdo deve ser Util para o sistema de educacio. Ela ndo
existe coma um fim em sl mesma.

& -ﬂvﬂ”&ﬁﬁﬂl deve estar articulada com as Hﬂ-liliﬂai e diretrizes do
sistema educacional, bem como com avallagies realizadas por

outras esferas govermamentais (estadual & federal), de modo a
respeitar as guesties legais, reduzir conflitos e otimizar sua
utilizacao.

rd
i

A avaliagdo deve ser exeglivel®, especialmente considerados o
periodo, a abrangéncia, os limites técnicos e legais e o custo.

[EE}
[

4- A avallacdo deve ser conduzida de maneira &tica e responsavel.
Seus critérios e padries precisam ser divulgados entre todos os
anvalvidos, para que os resultados possam ser apropriados e para
garantir o respeito acs participantes,

G- 0= instrumentos utilizados devemn ser adeguados aocs objetivos da
avaliacdo, garantindo que os resultados obtidos sejam validos e
confidveis.

ATIVIDADE 1
Diante do que vocé acabou de ler,

Apresente suas expectativas guanto a possibilidade de se
realizar wma awvaliacao do Sistema Educacional do sew
municipio,

Traga suas anotacies no proximo encontro com o instrutor.

5 Executavel; que tem condig6es objetivas de ser executada.
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PENSE
O que é um Sistema Educacional?

Antes de nos aprofundarmos na discussio da avaliagdo de sistemas educacionais,
€ preciso deixar claro o préprio conceito de sistema educacional .

Um sistema, qualquer que sgja, implica o relacionamento entre partes dindmicas,
articuladas para o cumprimento de um objetivo comum. Pressupde ndo sb as es-
truturas einstitui gdes organizadas em torno desse fim, mastambém suasinteracoes,
lei's, normas e costumes.

A figura abaixo fornece umaidéiagera de como podem se estruturar os elemen-
tos de um Sistema Municipal de Educacéo em torno de um érgéo central:

S imlema sducacicnasl

| [ —— |
Feovigrs do Educecia =
1
| Fo—
| Durss sorwiwis |
: Ham i prppasion.
[T ————
firchc slca, saccingie]

Figura 01: Representacdo das interagdes mantidas por uma secretaria muni-
cipal da educacdo com outros componentes do sistema educacional

Ficaclaro, assim, que um sistema educacional vai muito aém do simples agrupa-
mento das escolas submetidas a uma secretaria. Um dos maiores desafios para o
gestor educacional estéjustamente em entender o sistema sob sua responsabilida-
de como umarede integrada, repleta de parcerias e articul agdes. E apenas a partir
dessa perspectiva mais ampla que se pode pensar numa Avaliacdo do Sistema
Educacional.
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ATIVIDADE 2

- Agora, identifigue os slementos gue compdem o Sistema de
Educagao do Sew murniciplio & verifigue & inter-relacdo anlfe as5es
afarrianlos,

Faca wm asgqueama samelhante ao que apresentamos n#neste
segmento do médulo & traga para o praximo encontro com o
Instrutor.

PENSE
Qual a diferenca entre avaliacao de
sistema e sistema de avaliacao?

Agora, que entendemos anocdo de sistemaeducacional, precisamos estabel e-
cer umadistingdo importante entre duas expressdes muito parecidas, masde
sgnificadosmuito diferentes: avdiacdo desstemae s stemade avaliagéo.

Como visto acima, mesmo no ambito de um pequeno municipio, um sistema
educacional €sempre um conjunto complexo que envolveinteragbesdediver-
Sos segmentos heterogéneos. Diante disso, podemos concluir que, paraobter
informagBesvalidas sobre um s stemaeducaciona como umtodo, muitasvezes
precisaremosir aém de umasimples aplicacdo detestes. Serdpreciso levantar
dadosem vé&riosnivei sdo conjunto, deformaapermitir o delineamento deum
panoramamaisfiel.

Dificilmente se consegueatingir esseobjetivo atravésde agbesavaliativasisola-
dasedesarticuladas. A avaliacéo deum sistemaeducacional requer, portanto, o
plang amento de um sistemade avaliagdo, ou sgja, umaformadeavaliar esse
ssema

No contexto deste modul o, um sistemade avaliacdo deve ser entendido como a
integracdo dediversasmodalidadesavaliativas (testes, questionérios, entrevis-
tas, levantamentos de campo etc.), com o objetivo deavaliar um sistemaeduca-
ciona demodo globa . A complexidade e 0o nimero de agbes envol vidas depen-
derdo, demaneirageral, danecessidade dos gestores e dadisponibilidade de
recursos.

ATIVIDADE 3 |
Agora, procura varificar;
Existe algum sistema de avaliacdo no seu municipio?

Prepare-s& para conversar sobre Isso mo prliIIIﬂH encontrd com o
Instrutor.
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FALE COM ALGUEM
Avaliacao “nas” escolas ou avaliacao
“das” escolas?

Os sistemas avaliativos, muitas vezes, se baseiam na avaliagdo das escolas atra-
vés do desempenho de seus alunos em testes especificos, apesar de nem sempre
Se restringirem a essa abordagem. Diante disso, 0s gestores precisam ter muito
clara a distingéo entre os objetivos das avaliacOes externas e os objetivos das
avaliagles internas, realizadas pelas escolas.

As avaliagles externas sao também conhecidas como avaliagfes em larga escal a,
pois, em geral, englobam vérias institui¢des e individuos de uma so vez. Seu foco
val além das necessidades especificas de cada escola. Elas sdo elaboradas por
especialistas fora da comunidade escolar e tém por base uma referéncia comum
as diversas unidades de uma determinada rede. Os resultados de uma avaliagéo
externa permitem que cada escola situe seu desempenho em relagdo as demais e
aum padrdo minimo de referéncia disposto pelo gestor do sistema educacional.

As avaliagOes internas sdo aquel as planejadas e implementadas em cada unidade
escolar. Elastém um carater diagndstico muito mais concreto, permitindo um cons-
tante olhar para o desenvolvimento do trabalho pedagdgico, de modo a melhor
adequé-lo as necessidades de aprendizagem dos alunos (funcéo formativa). Por
essarazao, esses procedimentos avaliativos sdo mais fregientes eimplicam abor-
dagens mais variadas, adequadas tanto ao proj eto pedagdgico da escola quanto as
particularidades e preferéncias dos professores.

A avaliagéo da escola desempenha um papel importante na avaliagdo do sistema
educacional, mas ndo substitui a avaliacdo na escola. Tanto na perspectiva do
dstema, quanto naperspectivadaescol a, osdoistiposde avaliacio se complementem,
0uU sgja, sdo complementares.

| ATIVIDADE 4

Agora, visite algumas escolas da sua cidade e identifigue a
percepcao dos diretores guanto as diferencas entre avaliacoes
internas e externas de suas escolas.

Faca um relatério das visitas e leve para seu Instrutor,
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LEIA
Quais as caracteristicas fundamentais
de um Sistema de Avaliacao?

Todo sistema de avaliacdo deve respeitar algumas caracteristicas elementares
para assegurar que seus objetivos possam ser atingidos plenamente. Essas carac-
teristicas sdo: isencao, validade, confiabilidade, precisdo e uso responsavel. Veja-
mos cada uma del as detal hadamente:
e |sencdo. Procedimentos avaliativos devem ser definidos no sentido de
garantir, no maior grau possivel, a neutralidade do avaliador no momento da
coleta, tratamento, andlise e divulgacdo dos dados. A percepgdo positiva dos
atores envolvidos quanto aessaneutralidade traz credibilidade aavaliacéo. Por
essarazao, os gestores do sistema educacional devem pesar, antes de dar inicio
ao plangjamento de seus sistemas de avaliacdo, o impacto politico dos resulta-
dos a serem obtidos, pois estes ndo deverdo ser alterados posteriormente. Para
ser legitima, a avaliagdo deve retratar, de maneira transparente, a realidade
sobre a qual se quer fazer um julgamento de valor ou tomar uma decisdo.
Mesmo quando restrita a apenas um aspecto dessa realidade, a avaliacdo ja
mais deve ser usada para mascaréa-la.

e Validade. Essa caracteristica esta associada a capacidade do processo
avaliativo delevantar aquilo parao qual foi delineado. Se um teste é aplicado a
alunos de 22 série para medir as competéncias e habilidades da 22 série em
matemética, as questdes de leitura ndo podem interferir nessa medicéo. Ou se
um questionario é aplicado parase levantar aopinido de professores sobre uma
determinada politica, seus resultados ndo podem ser usados para a discussdo
sobre fatos relacionados a essa mesma politica. Por essarazdo, € fundamental

gue os objetivos da avaliacdo estejam definidos antes da suaimplementacéo.

e Confiabilidade. Essa caracteristica esta relacionada a capacidade de um
instrumento de, ao ser aplicado em diversas ocasifes e desde que 0s outros
fatores estejam controlados, apresentar resultados consistentes. Por exemplo,
uma prova € confiavel se, ao ser aplicada varias vezes para uma populagdo
com caracteristicas equivalentes, permite a obtencdo de resultados similares.

e Precisdo: Essa caracteristica se relaciona com a capacidade que a avalia-
¢do tem de retratar, de maneira acurada a realidade sobre a qual se debruca.
Ela trata da exatidéo dos dados levantados. Entretanto, quando h& pessoas
envolvidas, € muito dificil obter-se uma medida exata, j& que ha uma série de
fatores ndo totalmente controlaveis interferindo na medicéo. Por essa razéo,
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guando uma alta precisdo ndo € possivel, € imprescindivel que o usuario da
informagéo seja alertado sobre seus limites.

e Uso responsavel: Tanto o usué&rio da avaliagdo quanto aquele que foi
avaliado devem ser tratados eticamente. Para tanto, é fundamental que os
objetivos para os quais a avaliagdo foi delineada sejam mantidos em reserva
durante as analises dos dados col etados, que sua divulgacéo sejafeitade acor-
do com os compromissos firmados entre avaliadores e avaliados e que os limi-
tes decorrentes dos procedimentos de col eta, tratamento e andlise sgjam divul-
gados junto aos resultados. Dessamaneira, garante-se um uso responsavel dos
resultadosinformados.

| ATIVIDADE 5 |
Agora, responda:

= Qual dessas cinco caracteristicas vocé considera a mails difficil
de ser atendida. Justifigue sua resposta.

| Leve-a para o proximo encontro com o Instrutor.

OBSERVE
Como planejar um sistema de
avaliacao?

Para garantir que as caracteristicas de isencdo, validade, confiabilidade, precisdo
e uso responsavel sgjam contempladas, o gestor educacional, junto com sua equi-
pe, precisa plangjar cuidadosamente o sistema de avaliagdo. A figura seguinte
apresenta as fases desse plangjamento:

Fages dic plamejamento S um sistents de 3valisgde cducacionsl

-
B Poi quie avakar?
Coroed busl 4 Quem val usar os dados?
[ ool ithca ) -
| POlICE Para qud avaliar
Por quarin tempo ssambar?

[ Quais séa a= sbordagers [kipos) de

¥ avaliagoy
Qupaes sk on indicadores?
I - Térmica = Qe il sar avaliada?
Como val =eriekEn 5 sanliacan’
Ot quid Mregdancia?
| Comag pealisr™
¥ r

Dual a hase egal!
adminstratheo-begal = gual o ancamente?

'— Comn garantir & squips bécrmca?

Figura 02: Fases de planejamento de um sistema de avaliagdo educacional
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E interessante perceber, através do gréfico, que tanto a fase técnica quanto afase
administrativo-legal tém impacto nafase conceitual -politica, cujas decisdes podem
ser revistas a partir das limitacOes identificadas nas fases posteriores. Dessa ma-
neira, somente apos ter cumprido as trés fases e adequado o sistema de avaliacdo
proposto é que se deve iniciar suaimplementacao.

A Fase conceitual-politica

Um sistema de avaliagdo, ou mesmo uma avaliacéo isolada, deve ser desenhado
de modo aproduzir informac6es e analises que venham aser ef etivamente utiliza-
das pelos atores educacionais. Dados coletados e analisados que ndo venham a
ser usados s@o desperdicio de tempo e recursos. Portanto, nessa fase de
planejamento, o foco esta na defini¢cdo dos objetivos aos quais a avaliacdo estara
servindo, apartir danecessidade daquel es que vao, ao final do processo, utilizar os
resultados.

a) Por que a avaliagao esta sendo proposta?

Cada gestor educacional precisa refletir sobre essa primeira pergunta antes de
definir quai squer outros passos no planejamento do seu sistemade avaliagdo. Em
Varios casos, € possivel identificar a necessidade de avaliagdo associada a mais
de umajustificativa. De qualquer maneira, umavez definido o porqué daavalia-
¢ao em um determinado sistema educacional, fica mais f&cil a obtengéo de uma
resposta para a pergunta seguinte.

b) Quem vai utilizar os resultados da avaliagao?

E de fundamental importancia definir quem s30 os usuérios dos resultados, pois
dessa resposta dependerdo os objetivos da avaliacdo e os caminhos de sua
implementacdo e divulgacdo. Se, por exemplo, o sistemade avaliagdo esta sendo
criado para que o gestor educacional preste contas a sociedade, ndo sb o gestor €
usuario, mas também os pais, associagdes e 0s préprios alunos.

c) Para qué a avaliacdo estd sendo proposta?
Umavez definidos ajustificativa do sistemaeducacional paraaimplementacdo da
avaliac80 e seus Usudrios, traduz-se essa posi &0 em objetivos especificos. E pre-
Ciso muita atencdo nessa etapa, pois ela tera profundo impacto nas questdes rela-
cionadas a operacionalizacdo das acles.
Ha uma infinidade de respostas possiveis a essa pergunta. O gestor poderia, por
exempl o, responder:
e paracorrigir osrumosdo plano municipal de educacdo, quanto aalocacéo
de recursos e estruturagdo fisica da rede;
e paraadequar a oferta de servigos educacionais a demanda real da popu-
lac&o;
e parainformar atomada de decisdo quanto a capacitacdo e formagdo con-
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tinuada dos docentes e gestores ligados a rede;

o paralevantamento dosfatores queinfluenciam astaxas de evasio e aban-
dono e, através deles, ajudar na defini¢cdo de agbes que venham a reduzi-
las;

¢ paralevantamento dos fatores que influenciam na aprendizagem dos alu-
nos, de modo a facilitar a tomada de decisdes sobre politicas que
potencializem aquel es queinterferem positivamente;

e paraconhecer o desempenho dos aunos ao fina de ciclos de trabalho e,
dessamaneira, diagnosticar a proficiéncia, segundo padrées minimos, em
contetidos, competéncias e habilidades e informar decisdes pedagdgicas
posteriores;

e paraanalisar oslivrosdidaticosdefinidos parao sistemaeducacional e seu
impacto naproposta pedagdgicamunicipal;

e para conhecer os pontos fracos e fortes de programas educacionais
implementados no municipio e, a partir dai, decidir por sua continuidade,
corregdo ou encerramento;

e paralevantar o grau de satisfacgo daguel es gue atuam na educacdo, asso-
ciado, muitas vezes, ao conceito de qualidade;

e paraprestar contas a sociedade quanto aaplicagdo dos recursos publicos.

d) Por quanto tempo a avaliacdo serd necessaria?

Paraconcluir afase conceitua de plangjamento, cabe ao gestor educaciona visualizar
0 periodo de tempo no qual o sistema de avaliagdo estard cumprindo os objetivos
para os quais foi criado. Esse sera um sistema para quatro ou dez anos? Ou sera
planejada apenas uma Unica avaliagdo no terceiro ano de gestdo, por exemplo?
Essa decisdo terd impacto nas questdes técnicas, especialmente se ficar determi-
nado que a comparabilidade entre informacdes col etadas ao longo do tempo deve
ser assegurada; tera principal mente conseqiiéncias a serem pesadas no processo
decisorio quanto a provisdo de recursos ao longo do tempo, para contratagdo de
uma equipe temporéaria e a necessidade de planejamento das a¢bes de conclusdo
do sistema.

Fase Técnica

A fase técnica devera responder as questBes operacionais que permitam o cum-
primento dos objetivos determinados na primeira fase. Nesse momento, é funda-
mental que o gestor educacional conte com a assessoria de técnicos especialistas
em avaliacao.
e) Que abordagens de avaliacdo a utilizar?

Uma vez definidos os objetivos e usuarios, € importante traduzir as demandas em
termos de tipos de avaliacdo a serem utilizados pel o sistema. Abaixo sdo apresen-
tadas cinco abordagens.

143



e Avaliacdo diagnostica. Busca mapear uma situacdo inicial a partir da
qual decisdes poderdo ser tomadas no sentido de seimplementar umapolitica,
um programa ou uma acao especifica, mais apropriada aguel e cenério. Nor-
mal mente implica o levantamento de pontos fortes e fracos, para permitir a
consolidac8o dos aspectos positivos e 0 combate aos negativos.

e Avaliacéo de processo. Trabalha prioritariamente sobre os aspectos rela-
cionados a implementacdo de um programa ou politica. Coleta dados sobre
cada etapa prevista, de modo a informar aos gestores possiveis alteraces
nosplanosiniciais.

e Avaliacéo de desempenho. Enfatiza o resultado final obtido pela instan-
cia avaliada (aluno, escola, projeto ou sistema educacional). Desde que as
metas e objetivos de cada um estejam declarados, a avaliagéo de desempe-
nho permite ao gestor saber se foram atingidos ou ndo ao final do periodo
determinado. N&o informa, entretanto, quais os fatores que contribuiram para
esse desempenho.

e Avaliagdo de impacto. E caracterizada por levantar as diferencas entre
asituacdo inicial e asituacéo final de uma determinadainstéancia, a partir da
implementac&o de um certo programaou politica.

e Meta-avaliacdo. Tem por objetivo avaliar o sistema de avaliacgo. Essa
abordagem é muito importante especialmente em duas situacfes: programas
de avaliagcdo de longa duragéo e aquelas experiéncias que tenham grande
impacto na vida dos avaliados (como processos que impliquem em ganhos
financeiros para os profissionais, fechamento de escolas, efc.).

A situacdo ideal prevé um sistema de avaliagdo que possa fazer uso do maior
nimero de abordagens. Contudo, em fungdo da escassez de tempo e recursos,
isso raramente € possivel. Cabe ao gestor educacional, junto a sua equipe técnica,
definir as abordagens que |hes sgjam mais Uteis.

f) Queindicadores einformacfes levantar de modo acumprir 0s objetivos
da avaliacéo determinados na fase conceitual ?

A escolha dos indicadores deve respeitar os objetivos do sistema de avaliacéo e
seus usuarios. A tabela exemplo, reproduzida nas péginas seguintes, propde
uma forma de se organizar as informagdes de modo a compor o sistema de ava-
liac&o, considerando a dimensdo, 0s aspectos que podem ser de interesse dentro
de cada dimens&o e os fatos e dados observaveis que poderdo vir a compor 0s
indicadores da avaliagéo.
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E importante que a definicdo dosindicadores sgja feita de maneiraparticipativae
transparente, para favorecer a sua apropriacdo por todos aqueles que participam
do processo educaciona e que, utilizando-os de maneira responsavel, poderéo
contribuir com o sistemaeducacional.

g) Quais as fontes de dados?
Nessa etapa € preciso identificar, por exemplo: quem estara respondendo questi-
ondrios, entrevistas etestes; qual adocumentacdo oficial aser levantada; quaisas
fontes de dados sobre custos etc.

A figuraseguinte apresenta ariquezadas possiveisfontes de informagéo paraum
sistema de avaiagdo que respeite a complexidade do sistema educacional do
municipio.

Fonies de dados para o sistema de avalia ¢io
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Figura03: Panorama de possiveis fontes de dados para um sistema de avaliacéo.

h) Como essas informacdes poderéo ser coletadas, tratadas e analisa-
das?

Paraplangjar osinstrumentos, seus procedimentos de aplicacéo e definir os méto-
dos estatisticos para analise dos dados é necessaria a participacao de especiadistas
dessas éreas. De maneira sistematizada, 0s passos para a coleta e andlise estéo
postos na figura seguinte.
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Crisgia das matrizes de Padronizacio da Cisheta

lerincE & padrdas de ™ kb de dadis e

analise -
Andlizes hisicas d—— Fomagio de  uma p—— Tratamests e

base & dadog tralads deshizs coletados
h |

Argbess man sofstcades | . :
refinaments dos pacries e ElaboragBe de relsborics pars divulgacio
ascals

Figura04: Fluxo dos principais passos da metodol ogia de avaliagdo

Matrizes e padrdes devem ser divulgados o quanto antes, para 0s atores envolvi-
dos e para a sociedade em geral. O processo de comunicacdo de um sistema de
avaliacdo é iniciado nessa fase e ndo na fase de divulgacdo de resultados.

Um bom tempo precisa ser dedicado ao plangjamento dos instrumentos de coleta
de dados e dos procedimentos que assegurem padronizacdo na coleta, buscando
reduzir asinterferéncias que o avaliador possavir ater sobre arealidade avaliada.
A coletade dados pode ser feita de varias formas: através de levantamento direto
de dados, aplicacdo de testes e questionérios, acompanhamento de grupos etc.
Apbs etapa, os dados coletados precisam entdo ser tratados, para compor
uma base de andlise.

Para a elaboracéo dos relatérios de divulgacdo, devem contemplar uma estrutura
de informacdes definida anteriormente. Os redatores desses documentos preci-
sam ter em mente que a comunicacdo dos resultados é o seu principal objetivo.
Para atendé-lo, alinguagem precisa ser clara e simples, refor¢ada, muitas vezes,
pela utilizacdo de ilustraces que ajudem o entendimento dos resultados.

i) Com que freqliéncia as informacdes devem ser |evantadas?
A Ultima questdo técnica a ser respondida depende do tipo de avaliacdo e dos
indicadores escolhidos para o sistema educacional. A avaliacdo de desempenho
pode precisar apenas de uma coleta de dados ao final do ciclo. Jaaavaliacdo de
processo demanda coletas em cada etapa fundamental do projeto sobre o qual
incide. Por sua vez, a avaliacdo de impacto demanda, pelo menos, uma coleta
antes daimplantac&o do programa e umano final.

Fase Administrativo-legal

Nessa fase de plangjamento, € preciso analisar se 0 sistema educaciona tem e
terd, pelo periodo de vigéncia daavaliagao, recursos orgamentari os, espago, equi-
pamentos e equipe técnica que possam ser destinados a sua implementacdo. Um
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levantamento das leis e portarias vigentes — nas esferas municipal, estadual e
federa — deve ser feito no sentido de evitar que certos aspectos do plangjamento
entrem em chogue com alegislacdo e parafacilitar aelaboracéo de editaise novas
portarias que se fagcam necessérias.

Levantado o panorama legal no qual a avaliagdo estara inserida, o setor técnico
envolvido nafase anterior de planejamento poderaauxiliar o setor administrativo a
compor uma estimativa de custos para o0 sistema proposto e comparé-la ao orca-
mento existente. Essa fase é essencial para o sucesso da avaliagéo, no sentido de
evitar queelando venhaaser desconti nuadaem a gum momento deimplementacao,
por falta de recursos.

Concluidaaetapaadministrativo-legal do planejamento do sistemade avaliagéo, €
horade rever as propostas conceituaisiniciais e adequéa-las a possibilidade real de
execucao.

ATIVIDADE &

E realmente muita informacio... O mais importante & que vocé
pode perceber a complexidade & a importancia do planejamento
de um bom sistema de avaliagio educacional.

Agora, como exerciclo, pense na necessidade de elaborar wny
siztema de avaliacao educacional vollado para a educacdo do seu
Hh.ri]fl':l.;.:li'll:l' e responda, de forma objetiva, as quatro perguntas da
fase conceitval-politica:

alPor gue a avaliacao esta sendo proposta®
b }Quem vai utifizar os resultados da avaliacdo?
c)Para gqué a avaliacdo estd sendo proposta?

d) Por guanto tempo a avaliacio serd necessariar

Leve suas respostas para o proximo encontro com o Instrutor.

PENSE

Como tém sido as experiéncias de
avaliacado em larga escala no Brasil?

Para fecharmos este modulo, ampliando nossa percepcéo sobre o tema, vamos
nos afastar um pouco da perspectivaloca paraidentificarmos algumas experién-
cias de sistemas de avaliacdo educacional no Brasil.
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Experiéncias em ambito nacional

Atualmente, no pais, existem trés vertentes de avaliacdo em largaescalaem nivel
nacional. Elas se diferenciam n&o s quanto ao publico avaliado, como principal-
mente em seus objetivos.

e SINAES(SistemaNacional deAvaliacdo do Ensino Superior), criado para
gjudar o governo naregulacdo dessamodalidade de ensino em uma época
de franca expansdo para a rede privada;

e ENEM (Exame Naciona do Ensino Médio), umaavaliagdo que atinge os
concluintes do Ensino Médio, voluntéria, com resultados encaminhados
aos préprios aunos;

e SAEB (SistemaNaciona daAvaliacdo da Educacdo Basica). Considera-
daumaavaliagéo de monitoramento, o sistemaavaliadeformaamostral o
gue alunos matricul ados em séries de conclusdo (42 e 82do Ensino Funda-
mental e 3° ano do Ensino Médio) “sabem e sdo capazes de fazer”, em
relacdo ao disposto nos Pardmetros Curriculares Nacionais.

A essas trés vertentes pode ser agregado o Censo Escolar, uma excelente area de
atuacdo do MEC/INEP?, que possibilita o acompanhamento dos insumos e das
taxas de eficécia das redes ao longo dos anos.

Experiéncias regionais

A consolidag&o da experiéncianaciona promoveu nos estados uma demanda por
informagdes mais detalhadas sobre seus sistemas de educagéo. Surgiram ent&o
iniciativaslocais, ho sentido contemplar as especificidadesregionais. A seguir, s80
listados alguns desses exempl os, enfatizando as diferentes abordagens de avalia-
¢80 escolhidas para compor o sistema de cada estado.

e SPAECE (Sstema Permanente de Avaliacdo Educacional do Estado do
Ceara). Criado em 1992, 0 SPAECE foi composto por duas vertentes (Avaliacéo
do Rendimento Escolar e Avaliagao Institucional) e foi desenvolvido através
de parceriacom o INEP e com universidades. A Avaliagdo do Rendimento impli-
cou aaplicacdo de provas e questionarios aalunos matriculados narede publica(a
rede municipal teve participagdo voluntéria) e usou, como base para suas matrizes,
asdiretrizescurricularesnacionaise asmatrizesdo SAEB. A Avaliacgo I nstitucional
— sem caréter punitivo — foi realizada através de uma auto-avaliacdo da escola
(sob responsabilidade do Conselho Escolar), das diretorias regionais e do érgéo
central. O Cearafoi pioneiro naaplicacdo de testes viainternet, com o SPAECE-
net, e tem concentrado seus esfor¢os na disseminacdo dos resultados, tanto do
SPAECE quanto do SAEB.
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e SIMAVE (Sstema Mineiro de Avaliagcdo da Educacgédo Publica 2000-2002).
O SIMAVE, implementado em parceria com asinstitui cbes de ensino superior de
Minas Gerais, teve como principal atribuicdo arealizacdo do PROEB (Programa
deAvaliagcdo da Rede Publica de Educacdo Bésica), a cadadois anos, cobrindo as
areas de portugués, matemética, ciéncias humanas e ciéncias da natureza em tes-
tes para os alunos concluintes da 42 e 82 séries do Ensino Fundamental e 3° ano do
Ensino Médio, no modelo SAEB. Para arede estadual, a aplicacdo foi censitéria.
Os resultados das escolas sdo publicados pelainternet e os relatérios encaminha-
dos contam com um levantamento do perfil dos alunos e dos profissionais das
escolas.

e Experiéncia de Avaliacdo do Estado do Maranh&o (1999-2002). A politica
de avaliag&o educacional no Maranh&o teve por objetivo “fortalecer aagdo peda-
gobgicadaescolae redirecionar investimentos e recursos publicos naotimizagéo do
fazer educativo” efoi traduzidaem duaslinhas de agdo: aAvaliacdo deAprendiza-
gem e aAvaliagdo da Escola Publica.

A primeira teve foco na avaliagdo interna das unidades escolares e a equipe do
6rgdo central trabalhou, junto as escolas, com um manual de procedimentos cha-
mado Avaliacdo de Aprendizagem no Ensino Fundamental: OrientacOes para
a pratica escolar. Ja a Avaliacdo da Escola Publica foi pensada como uma
avaliacdo institucional nos moldes do SAEB. Os objetivos da Avaliacdo da Esco-
la Publica foram: “obter resultados sobre a qualidade do ensino ao longo do tem-
po, identificar fatores que contribuem para a ocorréncia desses resultados e inter-
vir no sistema educativo, visando amel horia da qualidade da Educagéo Basicado
Maranh&o”. Além desses, um outro objetivo do programafoi monitorar 0 avango
alcangado pelos programas e politicas governamentais em relacdo as metas edu-
cacionais. A experiéncia do Maranh&o traz em s ali¢éo da articulagéo das acOes
de avaliagcdo com as politicas de ensino.

e Experiéncia de Avaliacdo do Estado da Bahia (1999-2004). Em parceria
com a Universidade Federal da Bahia e com a Fundagdo de Apoio a Pesquisae a
Extensdo, a Secretaria da Educacéo da Bahia (SEC) implementou o seu projeto de
avaliacdo dentro de um contexto mais abrangente, de reforma educacional com
foco na escola e com objetivo de melhorar a qualidade do ensino. O projeto de
avaliacdo foi realizado a partir de dois eixos de acdo: a Avaliacdo de Desempe-
nho e a Avaliacéo de Aprendizagem. Como usudrios, o projeto priorizou os diri-
gentes escolares, os professores e 0s gestores de sistema. O objetivo geral do
Projeto foi implementar umaculturade avaliagdo, mediante 0 compromisso de ndo
haver classificagdo das escolas com base em seu desempenho e de ndo haver
punicdo de qualquer natureza associ ada aos resultados de cada aplicacdo dosins-
trumentos de avaliacdo. Um segundo objetivo esteve relacionado a formagdo de
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uma competéncia em larga escala para o Estado.

A Avaliacdo de Desempenho foi alinhade trabal ho responsavel por informar cada
unidade escolar sobre 0 desempenho de seus alunos (agregado por programa de
ensino, disciplina e série), com base em uma referéncia curricular comum. Os
rel atdri os encaminhados a cada escola permitiram-lhe a discusséo de suarealida-
de com acomunidade escolar e a conseqliente adequacdo do plano de desenvolvi-
mento. Relatérios foram também elaborados para as secretarias municipais e es-
tadual de educagdo e suas diretorias regionais, contendo dados agregados de suas
escolas, de maneiraainformar atomada de decisdes de politicas e diretrizes.

A Avaliagao de Aprendizagem, experiénciapioneirano Brasil por suas caracteris-
ticasde publico avaliado e frequiénciade aplicacdo de provas, informou aescola (e
mai s especificamente a cada professor) sobre o desempenho de seus alunos de 12
a 42 séries ao longo do ano letivo, através da aplicagdo de testes de portugués,
matemética e producdo textual ao final de cada bloco de 200 horas de aula (trés
testes por ano). Essainformagdo foi apresentada por dominio de contetido, o que
possibilitava ao professor diagnosticar seus alunos e definir acbes para recuperé-
los durante o curso.

| ATIVIDADE 7

Para concluir este mbdulo, gostariamos que vocd organizasse
uma lista, com tbpicos sobre as aprendizagens significativas gue
este modulo lhe proporcionou. Releia sua resposta a primeira
pergunta deste modulo e responda:

O gque de mais importante aprendi neste modulo?

Encaminhe sus resposta para o Seu Instrutor.

SAIBAMAIS

Paraaprofundar o temadeste médul o, vejaabibliografiaque apresentamos
sobre essetema.
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Notas

1 Geir Campos (1924- 1999). Nasceu em S&o José do Calgado (ES). Formou-se em Diregéo
Teatral, mestre e doutor em Comunicagéo Social pela Escola de Comunicacéo da Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), da qual foi professor. Sempre engajado nas lutas de seu tempo, foi
um dos fundadores do Sindicato dos Escritores do Rio de Janeiro e da Associagdo Brasileira de
Tradutores, hoje Sindicato Nacional dos Tradutores, de que foi presidente. Jornalista, colaborou no
“Diario Carioca”, “Correio da Manha”, “Ultima Hora”, “O Estado”, “Diario de Noticias” e outros. Come-
gcou a escrever, em 1940, contos e poemas originais ou traduzidos, que foram publicados na
imprensa. Em 1950, seu primeiro livro de poesias, “Rosa dos Rumos”, foi publicado. Depois vieram
“Da profissdo do poeta”, Canto claro & poemas anteriores”, “Operario do canto”, “Cantigas de
acordar mulher”, “Metanautica” e “Canto de Peixe”. Sua poesia, de forma cuidadosamente elabora-
da, manifesta grande esperancga no surgimento de um mundo de amor, compreensao e solidarieda-
de.

2 Refere-se ao resultado do sistema, em geral associado ao desempenho dos alunos, ao final de
cada ciclo, quanto a competéncias e habilidades que deveriam dominar.

% Diz respeito a otimizacéo dos recursos durante a implementagéo das ag6es, de modo a se atingir
a realizacéo de metas e objetivos.

4 Tratamento com igualdade. Relaciona-se a capacidade de o sistema garantir o melhor desempenho
possivel para todos os alunos, independentemente de sua origem socioecondmica.

5 INEP Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais “Anisio Teixeira”

Créditos deste modulo:

Elaboraco do texto gerador — Lys Vinhaes

Elaboracao do médulo—Adriano Oliveira

Leitura criticado médulo —Ana Maria de Carvalho Luz, Tércio Rios de Jesus e
Bela Szaniecki Perret Serpa
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ANEXO- 1]

ol | et X
P e RSO DE FCRVAGEO DE GESTCRES
PR' GED = (N pacss ESO%AARES

MODULO 8
A AVALI ACAO DA APRENDI ZAGEM
NA ESCOLA

MINHA ESCOLA
A escolaque eu freqlientava eracheiade grades como as
prisoes.
E 0 meu Mestre, carrancudo como um dicionério;
Complicado como as Matematicas,
Inacessivel como Os L usiadas de Camdes!
- Hoje temos sabatina...
- O argumento éabolo!
- Qual éadistanciadaTerraao Sol?
-2l
- N&o sabe? Passe améo a palmat6rial
- Bem, amanhdqueroissodecaor....

Felizmente, abocadanoite,

eu tinhaumavelha que me contava histérias...
Lindas histérias do reino daMae-d’ Agua..

E me ensinavaatomar abencdo aluanova

Ascenso Ferreirat

CaroCurssta;

Neste modulo, vamos analisar osritos erituais de avaliagdo que se encontram nas
préticas escolares como parte de uma cultura educacional que ainda se mantém
sdlida. O ritual daavaliacdo é um elemento forte dessa cultura, refletindo avisao
de mundo e as concepcdes consolidadas que os educadores tém sobre educagao,
escola, ensino, aprendizagem e aluno.
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As mudancas necessdrias a cultura escolar, hoje, devem ser definidas a partir da
reflexdo sobre os ritos ainda vigentes no processo de avaliacdo e do estudo dos
fundamentos tedricos subjacentes as diferentes concepgdes pedagdgicas que
norteiam as préticas escolares, para que se possa fazer uma opcdo claraem rela-
¢80 aos objetivos da educacdo, do ensino e da avaliagéo.

Considerando que o gestor da escolatem um papel importante no &mbito pedagé-
gico, vamos, neste madul o, analisar as praticas de avaliacdo usual mente presentes
na escola e indicar préticas de avaliacdo condizentes com as concepcdes atuais,
bem como voltadas para as especificidades de niveis e modalidades de ensino.
Acreditamos que essas reflexdes poderdo ajudar o gestor na definicdo coletiva
dos rumos da avaliag8o da aprendizagem na sua escola.

Bom trabal ho!

LEIA
O que sao ritos e rituais, em educacao?

Em toda histéria das sociedades, haregistros de expressies culturais, poisacultu-
ra2 é inerente ao processo de civilizagdo. Precisamos entender que ndo ha povo
sem cultura, ou povo com mais ou menos cultura, com culturasuperior ou inferior.
A cultura € producéo e construcdo de um povo, na sua relagéo com o mundo da
natureza e da sociedade, e se torna visivel através de produtos artisticos e cultu-
rais, habitos, costumes e préticas presentes nas rel ages que se estabel ecem entre
as pessoas e nas instituicdes. E através da cultura que 0s grupos sociai's expres-
sam suas concepcdes de mundo, construindo e preservando ritos e rituais.

Ritos e rituais sdo determinados costumes carregados de uma simbologia, de
significado eimportancia paraaqueles que os praticam. Normal mente, as palavras
rito eritual sdo utilizadas parase fazer referénciaapraticasreligiosas, maselas se
referem a préticas presentes em outras situagdes sociais. E comum ouvirmosfalar
em rituais de iniciacao, ritos de consagracao, rituais de passagem, ritos de exclu-
s40 e outros. O batismo, afestade quinze anos, 0 noivado, o casamento, aforma-
tura, preceitos, hormas, regras de etiqueta, por exemplo, sdo alguns dos ritos e
rituais da sociedade. Ao se atribuir maior ou menor importanciaaritoserituais, as
pessoas afirmam e reafirmam seus valores, suas crencas e a ideol ogia dominante
NO Seu grupo social, mesmo sem terem uma clara consciéncia disso.

Ritos e rituais podem servir, de modo positivo, para a afirmacdo daidentidade de
um grupo, como acontece com os rituais indigenas, preservados como marca
identitéria. Mas também podem mascarar as relagdes sociais, ratificar, reiterar,
reafirmar praticas de dominagdo, de autoritarismo presentes na sociedade como
um todo.
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No espaco escolar, que é parte de uma sociedade e de suacultura, osritoserituais
estao presentes, expressos de diferentes formas, nem sempre claramente percebi-
das ou reconhecidas. Na escola, ritos e rituais podem assumir um duplo sentido:
propiciar um ambiente de exercicio de liberdade e de democracia, ou aimposi¢éo
deidéas, mostrando como natural tanto o dominio dos superiores (diretor, profes-
sor) quanto a obediénciados subordinados (alunos, funcionérios). Assim, osritose
rituai's da escola podem ser considerados negativos, quando eles impedem que o
aluno pense por si préprio e limitam sua fala quando ela é contréria ao que esta
estabel ecido como certo, quando ndo permitem que o aluno opine, critique. Mas
podem ser positivos quando criam uma alternativa para que os alunos possam
aprender a perceber, interpretar e criticar o mundo.

Alguns autores fazem referéncia a varios ritos e rituais negativos presentes nas
escolas:

e 0 diagndstico escolar como ritual que segrega e estigmatiza: normais e
deficientes, aptos e inaptos, adiantados e atrasados, fortes e fracos, etc.;

¢ 0 plangjamento curricular, como ritual de massificagdo, que ignora a
diversidade, as diferencas e utiliza um processo de homogeneizacéo dos
aunos;

e arelacdo professor-aluno, como ritual de domesticacdo, por colocar 0
professor no centro, com o controle do processo de ensino e aprendiza-
gem através da avaliacao;

¢ aavaliacdo do rendimento escolar, como ritual de seletividade, queiden-
tifica os estudantes competentes para excluir os demais.

Enquanto esses ritos e rituais se reproduzem, as questdes de aprendizagem se
avolumam, crescem os indices de reprovacao, e 0s professores continuam sendo
responsabilizados pel o fracasso da aprendizagem dos alunos.

I ATIVIDADE 1
Ao observar uma sala de aula, a professora Euldlia B Marim®

perguntou:;

Que sala de aula & esta em que todos sentam de Costas para O outro, cujo horizonte si
permite ver uma prafessora @ um quadro verde com simbolos brancos e desconhecidos
que, obrigatoriamente sdo transportados para o papel, culds caminhos ja desenhados
impedem que == inverta e subverta a ordem?

- Comente a pergunta da professora.

Escreva sua resposta, ponha seu nome no final @ encaminhe para
O Seu Instrutor.

wier: Marin, Euldlia B. Sala de aula, que lugar € este? Rovishs oe Edvcacdoe CEAP, n® 18, p.24.
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PENSE
Como se apresentam na escola os rituais de
avaliacao?

Que valores estéo presentes em nossas praticas avaliativas? Queritos erituais de
avaliagdo estdo presentes em nossas escolas? O que eles significam para nos,
professores? E para os alunos?

Para comego de conversa, leia as onze afirmagdes do quadro seguinte:

= As gscolas adotam qualbro unidades de ensing. 8 05 professares
arganizam os comnfeldos das matérias de ensino em gqualtra blocos,
Dara corresponder as unidades de ensing.

= A gvaliacdo, para valer nola, dewve acontecer no final de cada
unidade.

v O leste lem de ser oificld, para separar quem sabea de guem ndo
LT ro

» O professor competente ensing muaito bem e ndo pode aprovar todos
0% glunes, porgue pem todos eskdo a altura oo gue ele ensinou.

« Todos os assuntos dados e gue estda no cadermo vao cair no teste
para verficar guem pode mesmo passar og anao.

= Alunos indisciplinados ndo prestam a EIEE‘.I'I-;.'§I:| a ndo aprendam, por
iS50 85985 ILN0S JeVEM S8F Feprovanos.

= Qg lunos ndd deverm parguntar rads durants o fagie, porgue lugar
de esludar & em cisa @ 8 consulta deve ser feita durante 8 auwia.

v 0 alung 53 pode abter nada alé aite, parque dez & do aulor o vro @
nove @ do professor, o alung gue se wire para conseguir o resto dos
pontos nos deveres de casa, na parbicipacia, no comportamento,

Mo fago prova nem teste porque minha avallacio &€ processual,
= S¢ uso o portfdfio, porgue minha avaliacdo & qualitativa.

«  Nio avalio porgue a promocio deve sar aulomdlica, pois precsamos
cuidar da auto-estima dos alunos.

Vocé deve ter percebido que 0s oito primeiros ritos ja tém muito tempo de vida,
mas ainda sobrevivem em muitas escolas... Ja 0s trés Ultimos s3o mais recentes,
mais modernos...

Qual o significado desses ritos para os educadores? S0 muitas as reflexdes que
os educadores, professores e gestores, precisam fazer sobre as praticas avaliativas
desenvolvidas na escola. Para isso € preciso perguntar: por que fazemos o que

fazemos em sala de aula?
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ATIVIDADE 2

Pense e responda:

- Dos onze ritos ou rituais apresentados acima, guais os gQue
estavam presentes na escola em gue wvocé inlclou sua wida
escolar? Eles permanecem ainda haje?

Escreva sua resposta, ponha seu nome no final 2 emcaminhe para
o seu Instrutor,

ANALISE
Para que avaliar os alunos?

Uma das constatacBes mais graves gue se pode fazer sobre a prética de avaliacdo
€ 0 uso equivocado de expressdes como avaliacdo processual, avaliacdo con-
tinua, recuperacao paralela, dentre tantos outros. 1sso revela incompreensao do
sentido dessas expressoes, que entraram no uso (ou na “moda’) sem uma com-
preensdo e assimilagcdo profunda dos conceitos e fundamentos correspondentes.
Em educacdo os modismos sdo incorporados ao discurso dos educadores, mas as
préticas permanecem as mesmas...

Por isso € que precisamos ressignificar a atividade avaliativa, parasuperar autili-
zacdo ingénua e inconseqliente de expressbes “modernas’, nascidas de umavisio
transformadora, mas vinculadas a préticas consolidadas e resistentes.

A avaliagdo é sempre tratada de formaisolada do ensino e da aprendizagem, com
um fim em si mesma; os resultados dos processos avaliativos servem apenas para
classificar, promover ou eliminar, ou, pior ainda: disciplinar, punir, obrigar aestudar
e gjudar a separar os que estudam dos que ndo estudam, classificar os bons e os
maus alunos. Nesse caso, o foco da avaliacéo € sempre o aluno e ndo aaprendiza-
gem que efetivamente foi produzida pelo processo pedagogico. Na realidade, a
avaliagdo, como processo integrado ao ensino-aprendizagem, deve fornecer os
subsidios necessarios a melhoria no processo de crescimento dos alunos. Por isso
vale insistir na pergunta: Para que avaliar os alunos?

O objetivo daavaliacdo depende dafinalidade da educacéo e do conceito de ensi-
no. Por isso esse questionamento admite doistipos de andlise:

e Paraque os professores avaliam? A avaliagdo € usada para atribuir uma
nota e classificar o aluno como aprovado ou reprovado? E excluir os re-
provados? Nesse caso, a avaliag8o se reduz atestes, a provas e exames.
A finalidade do ensino se reduz a preparacao para as provas e exames, e
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aavaliagdo serautilizadacomo instrumento disciplinador, visando aestag-
nacdo, aconservacdo do model o social em que o maisfraco, maisdespro-
vido de recursos, 0 mais dependente, deve obedecer sem questionar, deve
seguir ordens dadas, sob penade ser classificado como incapaz. Trata-se
de um modelo de educacéo para a dependéncia e a aceitacdo passiva do
gue estéa posto, sem possibilidades de transformacéo.

e Osprofessores avaliam parapromover o aluno? Paraajudé-lo acrescer, a
compreender o mundo e atuar como sujeito de sua histéria? Nesse caso, a
avaliacéo sera utilizada como procedimento de preparacdo do aluno para
a conquista de sua autonomia, visando a transformacdo do modelo de
sociedade, para que cada pessoa se assuma cidaddo, consciente de seus
direitos, de seus deveres e dos compromissos com a coletividade.

Nessa segunda andlise, o objetivo das préticas avaliativas é a aprendizagem e 0
desenvolvimento do aluno. O professor certamente ndo entrard em classe para
reprovar, mas para promover cada um dos alunos. A promog¢ado do aluno, porém,
ndo se identifica com aprovacdo automatica, tdo questionada pelos prejuizos que
tém causado aos estudantes da rede publica de ensino, provocando a exclusdo
social. A promocéo do aluno esta vinculada a aprendizagem, e deve ser consequ-
éncia de um trabalho docente comprometido com a funcéo social da escola. Isso
significatrabalhar afavor do aluno, paraque €le aprenda, setorne competente, se
torne um cidadao feliz, bem sucedido.

Nessa perspectiva a avaliagdo esta voltada para a aprovacdo do aluno, a sua
inclusdo nos processos escolares e na sociedade como ser ativo, auténomo, ético,
participante dos processos de producdo e de melhoria social. Nesse caso, a avali-
acdo serd realizada para:

e diagnosticar, ou sgja, conhecer as condicdes de trabalho, as dificuldades
e possibilidadesdo aluno;

e melhorar as condicbes e subsidiar o curso da agéo didatica a cada
etapado processo, ou sgja, corrigir distor¢des, indicar possibilidades, mo-
dificar estratégias;

e tomar decisbes referentes a necessaria intervencdo pedagogica (mudar
materiaisdidaticos, rever suametodol ogia, apoiar alunos com dificuldades
etc).

Com clareza a respeito de suas proprias préticas, os professores poderdo dar um
novo significado a avaliagdo, sinalizando para os alunos que se esta trabalhando
com eles, afavor de seu crescimento, de suapromocéo, de suaautonomia. E vocé,
como gestor, podera ajuda-1os nesse processo de transformagao.
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ATIVIDADE 3

- Agora, reflita sobre os trés objetivos da avaliacdo colocados no
final do texte ¢ converse com alguns professores a respeito
disso. Qual foi a reagdo deles?

Escreva sua resposta, ponha seu nome no final @ emcaminhe para
o seu Instrutor, que devera lhe devaolver com comentarios

PENSE

Quais as relagcdes entre conhecimento,
sujeito do conhecimento, ensino,

aprendizagem e avaliacao?

Para responder a essa pergunta, precisamos examinar algumas teorias sobre as
guais vocé jadeveter ouvido falar ou lido arespeito. Vamos |&!

As explicacBes empiristas® defendem que a fonte do conhecimento esta
na experiéncia, na informagdo sensorial, na agdo do ambiente sobre o
sujeito e evolui namedidaem que esse sujeito vai acumulando novas ex-
periéncias. |sso significa que o ambiente é fator determinante pois o co-
nhecimento vem deforae, através dos sentidos, chegaao interior do sujei-
to. O conhecimento €, entdo, copia do real, e o sujeito daaprendizagem é
entendido como um recipiente vazio, umatabula rasa - um cérebro com
uma espéeci e de ceraonde asimpressdes do mundo, vindas pel os sentidos,
s30 registradas e associadas umas as outras. Assim, para 0s empiristas, a
aprendizagem € definidacomo mudanca de comportamento, resultante do
treino e daexperiéncia. Aprender é modificar o comportamento, é adquirir
um repertdrio de respostas para serem utilizadas nas variadas situacGes
do cotidiano. Ensinar € modificar o ambiente, controlar as estratégias de
trabalho, para operar as mudancas desgjadas nas respostas do auno. E
avaliar € medir aquantidade de respostas modificadas, ou medir aquanti-
dade da mudanga operada no comportamento do aluno e a quantidade de
respostas aprendidas. Essa compreensio supde o plangjamento do ensino
edaavaliacdo®, com definicdes bastante claras de quais comportamentos
serdo trabalhados, ensinados e quais mudancas serdo operadas e espera-
das em cada etapa do processo de ensino.

As explicagOes inatistas®, racionalistas defendem a raz&o pura como
fonte para se chegar ao conhecimento verdadeiro. Admitem a existéncia
de estruturas mentais como umatotalidade pré-formada, inata, prépriada
razéo humana. O ser humano janasce com ainteligénciapré-moldadae o
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desenvolvimento dainteligéncia se da de dentro parafora, € determinado
pelo individuo e ndo por forgas do meio. Os racionalistas admitem que o
conhecimento é pré-formado, e as estruturas mentais se atualizam na
medidaem que o ser humano amadurece, vai reorganizando suainteligén-
cia pelas percepcdes que tem darealidade, vai setornando apto arealizar
aprendizagens cada vez mais complexas. O ensino tradicional se orienta
por essa concepgdo, centrando o trabalho em sala de aula na figura do
professor que sabe, que detém o conhecimento. O ensino consiste natrans-
missdo do conhecimento, através da exposi ¢ao de contetidos organizados
de acordo com alégica do professor, ainda que sem significado para os
alunos. A aprendizagem consi ste no armazenamento dasinformacfes pron-
tas, acabadas, através da memdria. A avaliacdo consiste em medir o
guanto dasinformagdes passadas foram retidas namemaria pelos al unos.
O grau de aprendizagem mede-se pelo estoque de informagdes acumula-
das. Essa compreensdo supde um plangjamento® voltado paraadistribui-
¢ao das sequiéncias de contelidos pel as diversas séries de acordo com um
grau de dificul dade predeterminado para cada série nas unidades de ensi-
no.

As explicagOes construtivistas sustentam que a fonte do conhecimento
e da nas trocas entre 0 organismo e 0 meio, ou Sgja, ha agdo reciproca
entre ambos, sujeito-objeto e sujeito-meio fisico e social . Essastrocas séo
responsaveis pela construcado da propria capacidade de conhecer. O de-
senvolvimento dainteligénciaé determinado, pois, pel as acbes mituas entre
o individuo e 0 meio. Paraees, 0 homem néo nasce inteligente, mastam-
bém ndo é passivo as influéncias do meio. Ele € um ser ativo, busca sua
adaptacdo ao mundo, agindo sobreele e, ao fazé-lo, vai construindo estru-
turas mentais, capazes de organizar o proprio conhecimento. O
construtivismo concebe o conhecimento, partindo do principio de que nada
esta pronto, acabado. Assim, a aprendizagem, longe de ser uma
acumulacdo de informagdes paraformacado de um estoque, elaéo préprio
processo de produzir conhecimento. Umaaprendizagem construtivistase
caracteriza por desencadear processos mentais que ampliam a capacida-
de intelectual e de compreensdo do individuo. Assim, quando ainforma-
¢ao é esquecida, afuncdo adquirida permanece e, com €la, apossibilidade
de readquiri-lafacilmente. A aprendizagem, ent&o, s6 tem sentido name-
dida em gue coincide com o processo de desenvolvimento das estruturas
mentais ou estruturas do pensamento, que sdo o instrumento de producéo
do conhecimento. Ao longo do desenvolvimento, a pessoa passa por est&
gios nos quais vai construindo novos esguemas, organizando estruturas
cadavez mais complexas, capazes de aprendizagensigua mente mais com-
plexas. O ensino precisa ser desafiador das estruturas do aluno, para que
ele se desenvolva na construcdo de estruturas superiores e producéo de
novos conhecimentos. O bom professor é aquele que valoriza o trabalho
em grupo, € aquel e que cria conflitos cognitivos para que novos conheci-



mentos sejam produzidos. A avaliaco devera centrar-se no processo de
desenvolvimento do aluno, diagnosticar suas dificuldades, identificando os
erros como parte do processo de aprendizagem, explorar as possibilidades
e valorizar o esforgco dos aunos. O bom auno é aquele que participa,
experimenta, pergunta, tiraddvidas, contribui com o outro, critica, inventa,
teminiciativa

¢ Héaainda concepcdes do conhecimento como construcao histérica e soci-
al dindmica’ que necessita de contexto para ser entendido e interpretado.
O conhecimento?® &, pois, fruto de uma construgado coletiva. A origem das
mudancgas que ocorrem nas pessoas, ou 0 seu desenvolvimento, estd, se-
gundo seus principios, na interagdo entre estas, a sociedade, a culturae
suapropriahistéria, e aaprendizagem estérelacionada a esse desenvol vi-
mento. Natrocacom outros sujeitos e consigo préprio € que se daaapren-
dizagem, é que se vao internalizando conhecimentos, papéis e funcdes
socials, 0 que permite aconstituicéo de conhecimento e da prépria consci-
éncia. Considerando que o conhecimento é uma construcdo coletiva e
uma assimilagdo pessoal, 0 ensino precisa valorizar as interagdes entre
individuos e entre grupos e destes com os diferentes segmentos da comu-
nidade. O bom professor € aquele que se esforca por substituir a aula
expositivapor atividades mais col etivas, estimulando aparticipacéo efetiva
dos alunos em projetos. A avaliacdo devera centrar-se na dindmica das
relagdes que se estabelecem no espaco da comunidade, da escola e da
salade aula. O bom aluno é aguele que participa, desafia, investiga, con-
tribui com os diversos grupos, soma com o outro, critica, toma decisdes,
desenvolve comportamentos democraticos.

ATIVIDADE 4

Para werificar se wocé entendeu bem os diversos tipos de
explicacies gque apresentamos sobre as relacbes entre
conhecimento, sujeite do conhecimentoe & aprendizagem, vocodé
vai:

- Tentar explicar o assunto deste segmento do modulo a um ou
uma colega, da drea de educaciio;

- Registrar por escriito suas impressoes sobre essa conversa.

[ Aguarde orientagdes do instrutor sobre o seu texto.
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LEIA
Que tipos e procedimentos de avaliacao
utilizar?

Depois do que vocé leu no segmento anterior, deve estar consciente de que as
escolhas a serem feitas dependem dos conceitos assumidos pel os educadores. O
importante é que haja coeréncia entre as véarias acdes pedagogicas.

Ha vérias classificaces de avaliagdo, e 0 uso de determinados tipos ndo exclui o
uso de outros. Vamos apresentar aqui algumas classificagdes de autores® que
estudam avaliagéo.

e quanto a regularidade: continua, ou pontual;

e quanto ao avaliador: interna (quando realizada pelo proprio professor)
e externa (realizada por 6rgdos externos, como nas provas do SAEB e
do ENEN);

e guanto a explicidade: explicita (situagcdo clara, definida, acertada com
osaunos) ou implicita (feitanatural mente sem que o aluno se dé contade
gue esta sendo avaliado);

e quanto a natureza: passiva, repetitiva, alienante, em oposicéo a refle-
xiva, critica, emancipatoria;

e guanto aforma: ela sefaz verbalmente, de forma oral ou escrita, e ndo-
verbal, como em desenhos, maquetes, experimentagao;

e guanto ao foco: quantitativa (enfatiza aspectos numéricos), ou qualita-
tiva (enfocando aspectos descritivos);

e ainda quanto ao foco ou momento: processual ou final.

Ha& ainda outras classificagbes como diagndstica, qualitativa, mediadora,
formativa e emancipatoria. E muito fregiiente ouvirem-se alunos dizendo “ama-
nhatem avaliacdo”. Na verdade, ele vai ser submetido a aplicacdo de um instru-
mento de levantamento de informagdes, ou seja, elevai responder aumaprova. A
avaliacéo néo pode ser confundida com a aplicacdo de instrumentos, nem atribui-

¢a0 de notas. Aplicar provas, testes, redlizar tarefas ndo é avaliar.

Concluindo: definindo-se o processo de ensino, orienta-se a avaliagdo namesma
direcéo, escolhendo adequadamente o tipo de avaliacdo e as formas dos instru-
mentos a serem aplicados. O importante € que avaliagcdo precisa deixar de ser
instrumento de presséo, de coacgao, tornado-se um processo desenvolvido a partir
de pactos com os alunos, em proveito de sua prépria aprendizagem.
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ATIVIDADE 5

Agora, vocé vai fazer uma pequena pesquisa. Liste os tipos de
avaliagaoc apresentadas neste segmento e apresente aos
professores de sua escola para saber que tipos eles utilizam na
sua pratica pedagdgica. Depois escreva-nos informando que tipo
obteve maior & o0 menor "IBOPE", ou seja foi mais e menos
escolhido.

Escreva sua resposta; ponha seu nome no final e encaminhe para
o seu Instrutor, que devera lhe devolver com comentarios.

LEIA
Como definir procedimentos e instrumentos
de avaliagao?

O ato de avaliar implica em momentos e procedimentos.

Num primeiro momento, é necessario obter informacgdes sobre como esta ocor-
rendo ou ocorreu com o processo de aprendizagem. Para isso, sdo utilizados al-
guns procedimentos, como:

e Observacdo. Os registros mais comuns e adequados para observacao do
trabalho escolar séo afichaindividual e alistade checagem.

¢ Realizacdo de entrevista. As entrevistas podem ser feitas informal men-
te, sem um roteiro a seguir, ou formamente, mediante a aplicagdo de um
roteiro ou a pauta com o registro, nos dois casos, das informagdes obti-
das.

o Realizacdo de dindmicas. As dindmicas podem ser previamente
estruturadas, com texto, papéi s definidos para cadaum dos alunos ou gru-
po de alunos (pequenas pecas teatrais, jogos, performances etc.). Ou di-
namicas estruturantes, em que os proprios alunos se colocam no grupo,
assumem espacos, criam situacdes, se expdem (jogos inventados,
dramati zacOes espontaneas). Supbe observacdo e registro do professor.

e Construcao de portfdlio. Um arquivo individual com informagbes sobre
0 auno e colecdes de seus trabal hos.

e Aplicacdo de instrumentos formais. Exercicios, provas, testes, deveres
de casa ou de classe, relatorios etc.

A utilizagdo desses instrumentos exige alguns cuidados especiais de elaboragéo,
aplicagdo e leitura das respostas dadas pelos alunos. Mais uma vez deve ficar
claro que aleitura dos dados, ou correcdo, ndo deve visar apenas a colocacdo da
nota, nem enfatizar tdo somente as respostas certas. A nota, em nimeros ou letras,
€ apenas uma mensagem, uma convencao utilizada para comunicagdo com os
alunos e seus pais. O erro também faz parte da aprendizagem, expressa uma
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hipétese de construcéo do conhecimento, significa que o aluno ainda ndo conse-
guiu organizar os caminhos cognitivos nadirecdo da condutaexigida pelasituacéo
colocada. O erro ndo é necessario, mas, se ele ocorre, entdo se faz necessario
saber qual a sua origem e como ele foi cometido para reorientar o aluno, pois €
nessa tarefa que o professor se faz educador.

Em um segundo momento, € preciso organizar as informacdes obtidas, para
gue elas constituam um retrato da realidade. Ha questdes que precisam ficar cla-
ras: aprimeira é que o instrumento deve ser coerente com o objetivo daavaliacéo,
isto €, com asinformacdes que se quer obter e com o processo de ensino e apren-
dizagem em desenvolvimento; a segunda € que se deve estar atento para avaliar
somente o que foi trabalhado e o que, de fato, tem significado para o desenvolvi-
mento do auno.

No terceiro momento, € preciso comparar os resultados obtidos com o que foi
considerado importante no processo educativo, para qualificar os resultados e
fazer atomada das decisdes que possibilitem reorientar o processo na direcdo das
aprendizagens minimas, dentro dos critérios estabel ecidos e, com el es, encaminhar
algumas medidas a serem tomadas.

Finamente, a atribuicdo de notas. A avaliagdo ndo € atribuicdo de nota. Essa é
apenas uma das inimeras maneiras de serem expressos 0s resultados da avalia-
cdo. A medida que se alarga a compreensdo da avaliacdo, a nota passa a ter
menos importancia, e se coloca menos dificil o seu registro. O interesse maior,
portanto, deve ser aaprendizagem do aluno e ndo o registro do resultado em notas.

Se as aprendizagens mais significativas se fazem por processos mais coletivos,
envolvendo aparticipacdo de todos, inclusive e principal mente dos alunos, também
a avaliac8o que tenha significado precisa se fazer mediante processos da mesma
natureza. A prética da avaliacdo compartilhada, da reflexdo ao longo de todo o
processo de trabalho, exige a prética da auto-avaliacéo de todos, professores, alu-
nos e dos demais profissionais. A avaliagao da aprendizagem escolar adquire seu
sentido namedida em que ela se articula com o projeto pedagdgico da escolae €
coerente com as crencas e compromissos de professores, coordenadores e gestores
escolares.
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ATIVIDADE 6 |

Responda:

- Vool acha possivel aplicar, na sua escola, as indicacies feitas
neste segmento sobre procedimentos e instrumentos de
avallacio?

Escreva sua resposta, ponha seu nome no final e leve para um
debate em sala, a ser programado pelo Instrutor.

OBSERVE
Como atender as especificidades de grupos
de alunos, na avaliacao?

Ha algumas especificidades que precisam ser consideradas quando se plangja a
avaliagco daaprendizagem escolar. Considerar essas especificidades significavoltar
a atencdo para algumas énfases a serem dadas de acordo com as caracteristicas
de cada grupo de alunos. Vejamos:

Avaliacdo na Educacao Infantil. Os ritmos das criancas sdo muito pessoais.
Por isso, o professor precisa trabalhar orientado para 0 acompanhamento desse
processo de desenvolvimento, observando os diversos ritmos das criancas. Os
pais podem gjudar dando informagdes sobre o comportamento da crianga, sono,
alimentacdo, disposi¢cdo para brincar, demonstractes de afeto, medos, rancores,
como indicadores que gjudardo na avaliacdo das aprendizagens e subseqlentes
intervencdes pedagdgicas. Também, nessa etapa, a classificacdo e a atribuicéo de
notas ou conceitos devem ser substituidos por registros apreciativos que conte-
nham recomendacdes para os professores que irdo receber as criancas nas etapas
subseguentes, em atendimento ao que determina a LDBEN (9.394/96)%°.

Avaliagéo em classes multisseriadas. | nseridas predominantemente nazonarural,
as escolas de classes multisseriadas representam, para as criangas, ou a esperan-
cade deixar avidade pobreza no campo, ou a possibilidade de permanecer, pros-
perar e cultivar a propria terra. E importante compreender o que suas familias
buscam na escola e que expectativas aescola, como Unicainstitui¢cdo publicalocal,
coloca para as familias desses alunos, isto &, 0 seu papel social.

Nesse caso, 0 ensino e a avaliagdo terdo, naturamente, o caréter de inclusdo
social. Com essa compreensdo € que se podem selecionar os contelidos e proce-
dimentos escolares que serdo trabal hados, descobrindo o que é significativo, para
definir os objetivos da avaliagcdo e selecionar procedimentos e instrumentos mais
coerentes.

169



Avaliacdo em classes de jovens e adultos. As pessoas que integram a EJA
levam para a sala de aula mdltiplas aprendizagens, resultantes das experiéncias
vividas nos varios espacos sociais. Essa variedade de experiéncias, de saberes e
devalores é que determina o perfil daclasse. Sdo pessoas que ndo tiveram acesso
ao sistema de ensino naidade regular ou dele evadiram precocemente por neces-
sidades socioecondmicas. E um grupo heterogéneo, rico em possibilidades de tro-
cas de saberes, de construcdo de conhecimentos, de realizacdo de novas aprendi-
zagens. Nos processos educativos que envolvem esses grupos, os docentes deve-
réo reconhecer os conhecimentos adquiridos na experiéncia, bem como as habili-
dades desenvolvidas, as competéncias e valores trazidos por eles para a sala de
aula.

No trabalho com alunosda EJA, aprimeirainiciativaé buscar o conhecimento do
grupo, através de uma avaliacéo diagndstica a partir da observacéo e do didogo
com aclasse. Nao se trata de verificar o dominio de contetidos curriculares, mas
identificar o universo de suas experiéncias, suas dificul dades, aspiracdes, sonhos e
projetos, bem como o nivel de letramento em que se encontram, dados que orien-
tardo as praticas de ensino e de avaliago.

Em todas as séries o dominio dos contelidos curriculares serdavaliado segundo os
marcos de aprendizagem construidos e assumidos na Proposta Politico Pedagdgi-
ca da escola. Para jovens e adultos, o saber s6 tem sentido se permitir resolver
problemas numa situacéo cotidiana ou familiar e, por isso, métodos, contelidos e
avaliagao™ deverdo ter sentido para a vida desses jovens e adultos. (Ver, a esse
respeito, a CEB/CEB 2/99*? e as Diretrizes Nacionais para a EJA®)

Avaliagéo de aprendizagem de alunos com necessidades especiais. Todas as
pessoas, particularmente as criancas, tém sempre, de algumaforma, necessidades
especiais e ndo devem sofrer qualquer tipo de discriminacdo. Essas criangas po-
dem estar em qual quer salade aula sem serem notadas. Por isso, o Plano Nacional
de Educacdo (aprovado pelaLei N.°10.172/01) propde, entre outras acdes, as de
carater preventivo nas areas visual e auditiva, certamente por serem as mais
frequentes.’4

Considerando o compromisso social pelainclusdo na escola de todas essas crian-
¢as, 0 gestor da unidade escolar precisa estar atento ao tratamento requerido por
cada caso. No que diz respeito aavaliacéo da aprendizagem, algumas recomenda-
¢Oes podem ser feitas: utilizar aobservagao continua®®; realizar entrevistas'® com
os alunos e suas familias; usar o portfdlio e dinémicas especificas’” paraavalia
¢ao; e desenvolver um trabal ho integrado'® com afamilia e profissionais ou enti-
dades especializadas. O objetivo maior de qualquer procedimento de avaliagdo
Nesses casos — € preciso ndo esquecer — € ainclusio.
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ATIVIDADE 7

Responda:

MNa escola em gue wocé trabalha e desenvolvida alguma
experiéncla gue busgue atender a alguma das especificidades de
awvaliacao apresentadas neste segmento?

Faca o relato dessa experiéncia e leve para socializacao no
proximo encontro com o Instrutor.

PENSE
Como construir parametros de avaliacao para
uma unidade escolar?

A nova LDBEN, ao definir o nivel de autonomia da escola, transfere para elaa
responsabilidade na condugéo dos processos educativos, dentre eles o de definir
parémetros e formas de avaliagdo.

Nesse processo, 0 papel do gestor € muito importante.

Em primeiro lugar, deverapromover, liderar e estimular um processo de discussao
gue envolva todos os atores da comunidade escolar, com o objetivo de definir a
concepcao de avaliacdo que se quer adotar. Definida a concepcdo, é importante
identificar e analisar novas praticas de avaliagdo, coerentes com a concepcao
adotada. Isso significa escolher formas, instrumentos e técnicas de avaliagdo da
aprendizagem que integrardo o planejamento das atividades pedaggicasda es-
cola.

Todas as conceituacdes, determinactes e orientacdes definidas pelo coletivo da
escolaconstituirdo os Parémetros de Avaliacdo, um documento norteador das acGes
da escola, a ser integrado ao seu Projeto Politico Pedagdgico.

Isso ndo significaque eles serdo rigidos, imutéveis. Ao contrario, periodicamentea
comunidade escolar deve avaliar se as decisdes tomadas estéo sendo produtivas,
as dificuldades encontradas e as alternativas de solucao.

“Novasidéias abrem possibilidades de mudancas, mas ndo mudam. O que mudaa
realidade é aprética’, diz Celso Vasconcel os. A superacdo da avaliacao seletiva,
excludente € uma questéo, ndo apenas de conhecimento e compreensao do pro-
fessor, € principalmente uma quest&o de compromisso do professor com o aluno e
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com a sociedade. Este compromisso vira em decorréncia de estudos e reflexdes
compartilhadas em torno das concepcdes de sociedade, educacéo, ensino, apren-
dizagem que contribuiréo paraa elaboracdo de umanova concepgéo de avaliagdo
paradar contade umanovaescolamais comprometidacom os processos educativos

ATIVIDADE 8

Agora, que concluimos as atividades deste modulo, gostariamos
de saber:

- Quais as possibilidade de construcdo de novos parametros de
avaliacao para a sua escola?

Escreva seu texto, ponha seu nome no final @ encaminbhe para o
seu Instrutor.

OPINE

Concluimos o nosso oitavo médulo e estamos proximos do final do nosso curso.
Acreditamos que suas impressdes sobre 0 curso estéo agora mais amadurecidas,
por isso, sua avaliagdo sobre este modulo é ainda mais importante. Escreva um
texto livre sobre este médul o, focali zando:

e conteldo, estruturaelinguagem;

e atividades propostas;

e interacdo com o tutor, colegas e outras pessoas.

SAIBAMAIS

Para aprofundar o tema deste modulo, veja a possibilidade de ter acesso a uma
bibliografiasobre o tema.
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NOTAS

1 Ascenso Ferreira (1895-1965) nasceu em Palmares, cidade do interior de Pernambuco. Orf&o de pai aos
7 anos, teve em sua méde, uma professora priméria, sua primeira e maior mestra. Aos treze anos,
trabalhando na loja do padrinho, tinha contato com viajantes e suas estérias. Muito de sua infancia
interiorana estdo em memoraveis poemas como em Minha Escola, de onde foi retirada a epigrafe deste
maodulo. Seus temas envolvem o nordeste, sua gente, seus costumes e tradigdes. Seu primeiro livro de
poesia, Catimbd, foi lancado em 1927. Em 1939, publicou a obra poética Cana Caiana e, a seguir,
Poemas, 1922/1951 (1951), Poemas, 1922/1953 (1953), Catimbd e Outros Poemas (1963), Poemas
(1981) e Eu Voltarei ao Sol da Primavera (1985). Foram publicados postumamente, em 1986, O
Maracatu, Presépios e Pastoris e O Bumba-Meu-Boi: Ensaios Folcloéricos, em livro organizado por
Roberto Benjamin. A poesia de Ascenso Ferreira transmite uma musicalidade prépria que faz seus poemas
ganharem outra dimenséo quando ouvidos. E chega a estar no limiar entre o verso e a musica, podendo-

176



se afirmar que Ascenso é o cantor da alma nordestina.

Minha escola

A escola que eu freqlientava era cheia de grades como as prisoes.
E 0 meu Mestre, carrancudo como um dicion&rio;
Complicado como as Mateméticas;

Inacessivel como Os Lusiadas de Camdes!

A sua porta eu estava sempre hesitante...

De um lado a vida... — A minha adorével vida de crianca:
Pinhdes... Papagaios... Carreiras ao sol...

Voos de trapézio a sombra da mangueiral

Saltos da ingazeira pra dentro do rio...

Jogos de castanhas...

— O meu engenho de barro de fazer mel!

Do outro lado, aquela tortura:

"As armas e os barbes assinalados!”

— Quantas oragfes?

— Qual é o maior rio da China?

— A 2+ 2A B = quanto?

— Que é curvilineo, convexo?

— Menino, venha dar sua ligdo de retérical

— “Eu comego, atenienses, invocando

a protecdo dos deuses do Olimpo

para os destinos da Grécial”

— Muito bem! Isto é do grande Demdstenes!

— Agora, a de francés:

— “Quand le christianisme avait apparu sur la terre...”
— Basta

— Hoje temos sabatina..

— O argumento € a bolo!

— Qual é a distancia da Terra ao Sol?

— 2

— Néo sabe? Passe a médo a palmatorial

— Bem, amanh& quero isso de cor...

Felizmente, & boca da noite,

eu tinha uma velha que me contava histdrias...
Lindas histérias do reino da Mae-d’ Agua...

E me ensinava a tomar a béngdo a lua nova.

FERREIRA, Ascenso. Poemas: Catimb6, Cana Caiana, Xenhenhém. Recife: Nordestal, 1981.

2 Cultura - “O conjunto de caracteristicas humanas que ndo sdo inatas, e que se criam e se preservam ou
aprimoram através da comunicagdo e cooperacdo entre individuos em sociedade. Nas ciéncias humanas
ople-se, por vezes, a idéia de natureza ou constituicdo bioldgica, e esta associada a capacidade de
simbolizag@o considerada prépria da vida coletiva e que é a base das interagdes sociais.” (Aurélio Buarque
de Holanda. Aurélio século XXI).

3 Ver: Marin, Euldia B. Sala de aula, que lugar € este? Revista de Educagdo CEAP, n° 18, p.24.
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4 As explicagOes empiristas constituem o que também se denomina como determinismo ambiental.

5 Propbe-se, nesse caso, uma avaliagdo por objetivos, centrada no julgamento dos comportamentos
observaveis do auno. Para que se possa medir de forma objetiva é imprescindivel organizar os instrumen-
tos Coerentemente sdo usados testes, provas objetivas, provas de multipla escolha, escalas de atitudes. O
bom professor é aquele que domina as técnicas para operar mudangas nos alunos e o bom auno é agquele
gue adquire o maior repertdrio de respostas para se adaptar as exigéncias feitas pelo sistema escolar.

5 As explicagOes inatistas sdo também denominadas como determinismo genético.

7 Nesse caso, a escolha dos contetidos € arbitréria, ndo relacionada as experiéncias vividas pelos alunos em
seu meio. Prop8em-se, nesse caso, avaliagdes periddicas, igualmente centradas na memorizagdo do
conte(ido e que poderdo ser feitas mediante provas abertas, cobrando do aluno as informagdes repassadas
pelo professor. O bom professor € agquele que se expressa bem, expde o contetdo com seguranca, com
fluéncia, e o bom aluno é aquele que retém maior quantidade de conhecimentos repassados pelo professor.

8 Uma dessas concepgdes € o chamado scio-interacionismo de Vygotski, segundo o qual as origens da vida
consciente e do pensamento abstrato deveriam ser procuradas na interagdo do organismo com as condi-
¢Oes de vida social e nas formas historico-sociais de vida da espécie humana.

9 O conhecimento é fruto de convencdo e ndo representa, necessariamente, uma Unica possibilidade de
interpretacdo da realidade e, em especial, do contexto histérico-social. O conhecimento, qualquer um,
origina-se do que fazemos e aquilo que fazemos esta embebido da cultura por nés produzida, ao nos
produzirmos. (Cortella, Mario Sergio. Escola e Conhecimento. Fundamentos epistemol 6gicos e politi-
cos. S.Paulo: Cortez: Instituto Paulo Freire, 2000.)

10 As categorias apresentadas podem ser vistas em: Rabelo, Edmar Henrique. Avaliagdo: Novos Tempos,
Novas Préticas. Petropolis RJ: Vozes, 1998 e Vasconcelos, Celso dos S. Em busca de algumas alternativas.
In: Avaliagdo: concepgéo dialética-libertadora do processo de avaliagio escolar. S&o Paulo: Cadernos
Pedagdgicos de Libertad, v. 3, 1993.

1 Art. 31: “Na educagéo infantil, a avaliagdo far-se-4 mediante acompanhamento e registro do seu
desenvolvimento, sem o objetivo de promogéo, mesmo para o acesso ao ensino fundamental”.

12 Os contetdos para avaliagdo serdo obtidos mediante a utilizagdo de procedimentos diversos para coleta
de dados, enfatizando principalmente aqueles que envolvem atividades escritas. Nos primeiros momentos
sugere-se uma avaliagdo processual e diagndstica para identificar continuamente as dificuldades apresen-
tadas pelos alunos e fazer intervengdes imediatas nos processos de aprendizagem. Superadas as dificulda-
des iniciais, a avaliagdo emancipatéria sera mais adegquada ao nivel de maturidade dos aunos, bem como
a prética da auto-avaliag&o.

3 No MODULO 11 — TEXTOS DE REFERENCIA, ver Resolugdo CEB/CEB 2/99.
14 No MODULO 11 — TEXTOS DE REFERENCIA, ver Diretrizes Nacionais para EJA.

5 No MODULO 11 — TEXTOS DE REFERENCIA, ver Diretrizes Nacionais para a Educagdo Especial na
Educag8o Bésica.

6 E importante que sgja usado mais continuadamente o procedimento da observagdo tanto dos alunos que
s80 ingressos no sistema ja como portadores de necessidades especiais quanto daqueles que apresentam
freqlientemente comportamentos menos comuns. Para isso, o professor deve variar as situagdes indivi-
duais e coletivas de aprendizagem, para que as observagdes sejam mais ricas, em torno de conteidos os
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mais diversos, fazer registros das observagdes para a realizagdo de um trabalho mais cooperativo, buscan-
do gjuda dos colegas mais experientes, sejam eles professores, supervisores, diretores ou algum especialista
disponivel, e disponibilizar esses registros para gjudar aos colegas na discussdo da situagdo colocada.

17 Um outro caminho é usar o procedimento da entrevista com o préprio aluno, se possivel, com o auno
acompanhado de grupo de colegas, e com pessoas da familia, as mais préximas e mais conhecedoras do
aluno, para levantar outros dados sobre o0 mesmo, estabelecendo uma parceria para 0 acompanhamento
de seu desenvolvimento e de suas aprendizagens, tornando mais apropriada a interveng@o pedagdgica em
busca das transformagdes esperadas.

18 Qutro procedimento é a utilizagdo do portfélio que reline os trabalhos escolares nos diversos momentos
dos alunos, a realizacéo de dinémicas respeitando sempre os limites de cada um e valorizando suas
possibilidades de aprendizagem.

19 Nesse sentido, devem ser estabelecidas parcerias com as familias, com 6érgdos de assisténcia, profissio-
nais especializados, de modo a procurar atender as multiplas dimensdes envolvidas na educagéo especial.

Créditos deste modulo:
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