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GESTAO

GESTOR TEM
PAPEL CENTRALNO
QUEBRA-CABECA
DA EDUCACAO

»> Gestdo é dimensdo- >> Enquanto lideranca
chave capaz de escolar, gestor precisa
desencadear processos criar condig¢Ges para que
envolvidos na melhoria docentes desempenhem
da qualidade do ensino bem sua funcdo

educacgdo é um sistema complexo, compardvel a um quebra-ca-
Abega, no qual o conjunto apenas se torna visivel quando as pegas

se encaixam de maneira adequada. Mas, para se chegar a figura
completa, é preciso comegar a montd-la a partir de uma peca. A metéfora
do quebra-cabeca foi utilizada por Miguel Székely, diretor do Centro de
Estudos Educacionais e Sociais do México durante o Seminario Inter-
nacional Caminhos para a qualidade da educag¢iao publica: Impactos e
Evidéncias, promovido pelo Instituto Unibanco em 15 e 16 de setembro.
Ela descreve o funcionamento dos sistemas educacionais e é importante se
guiar por ela, sobretudo em um contexto de mudangas de paradigmas que
marca a educacdo no século XXI.
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>> Depois do professor,
qualidade do gestoré o
fator que mais impacta
a aprendizagem dos
alunos



0 QUEBRA-CABECA DO o 0 que deve ser aprendido?

= Base curricular

SISTEMA EDUCACIONAL

= Padrdes de aprendizagem

= Mapas de progresso

(monitoramento da aprendizagem)

Modelo
o pedagégico

Acessibilidade

= Programas de merenda
escolar

= Transferéncia de renda
condicionada

= Seguranca na escola

= Transporte

Modalidade
de oferta

Acesso para
todos

OBJETIVO

(Aprender
para qué?)

Recursos
humanos

Gestdo
escolar

5

Facilitadores-deflagradores
= Sistemaintegrado de
informacdes

= Monitoramento e avaliagdo

= Coordenacdo intragoverna-

mental

» Orcamentacdo O

= Avaliacdo de alunos

Inputs

= Infraestrutura

= Equipamentos, servigos
= Materiais

= Tecnologia

Transferindo a ideia do quebra-cabeca para a educagdo, Székely enfatiza a
importancia da gestdo enquanto dimensdo capaz de desencadear e sustentar
todos os processos envolvidos na melhoria da qualidade do ensino. E o gestor
o principal responsével por criar condi¢ées para que as demais dimensdes
funcionem adequadamente.

AS PECAS DO QUEBRA-CABECA

Isso ndo significa que toda a responsabilidade pela melhoria de uma escola
caiba apenas ao gestor. Porém, sem uma gestao afinada com os objetivos do
sistema educacional, nenhuma iniciativa voltada para a melhoria da qualida-
de terd sucesso.

Para Székely, o elemento central do “quebra-cabeca” do sistema educacional
é 0 seu objetivo: garantir a aprendizagem de todos os alunos. Este deve ser
estabelecido com clareza para todos os atores sociais envolvidos — de técnicos
a comunidade, passando por professores e estudantes. “E fundamental que
as escolas saibam o que se espera delas”, esclarece Székely.

Em torno dessa peca central, existem seis dimensdes que compdem a

engrenagem do sistema: o curriculo, as modalidades de oferta, os recursos
humanos (em especial, professores), os inputs (infraestrutura, condi¢oes de
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Para quem e como?

= Urbano/Rural/Vulneravel
= Multicultural/ Multilingual
= Presencial/A distancia

= Tradicional/Alternativo

©

Lideres de aprendizagem

= Professores e modelos de
ensino

= Diretores e modelos de
gestdo escolar

» Formacédo continuada,
plano de carreira, avaliacdo

= Mecanismos de participacdo
da familia e da comunidade



oferta), a gestdo e as agdes para assegurar o acesso (programas de transpor-
te, alimentacéo).

As seis dimensdes estdo relacionadas entre si e a gestdo € essencial para que
0 objetivo do sistema educacional seja atingido. A importancia da gestao se
acentua no contexto atual de transi¢do para um modelo educacional centrado
no desenvolvimento de competéncias.

“No passado, gestdo significava gerenciamento dos recursos
financeiros da escola. O diretor era como um administrador,
cujos objetivos eram usar o dinheiro recebido e prestar contas
de como o utilizou. No novo modelo de escola, o papel do
gestor muda radicalmente porque ele precisa ser um lider da

comunidade educacional a fim de que ela atinja seus objetivos” Miguel Székely, diretor do

Centro de Estudos Educacionais e
Sociais do México

MODELO BASEADO EM COMPETENCIAS

Num contexto em que os objetivos do processo de ensino-aprendizagem se
resumiam a memorizacdo de informagdes, cabia ao gestor orientar os docen-
tes a darem aulas para transmitirem contetidos aos estudantes e a manté-los
em siléncio para assimild-los. “No passado, os professores aprendiam o
curriculo que tinham de ensinar e, eventualmente, se atualizavam por meio
de reciclagens, sem se preocupar em modificar sua pratica”, detalhou Székely.

No sistema educacional moderno, em contrapartida, ele precisa atuar como
um lider de uma comunidade, na qual os professores desempenham um
papel central — mas ndo nos moldes tradicionais. Atualmente, para exercer
sua fungdo, o docente tem de se adequar ao modelo educacional voltado para
a aprendizagem de competéncias, o que requer capacidade de adaptagdo a
essa nova realidade e o desenvolvimento de suas préprias competéncias para
atuar como um orientador junto aos estudantes. “O gestor escolar precisa
criar condig¢Oes para que o professor se adapte ao seu novo papel”.

Alideranca do gestor ndo se resume a apoiar o trabalho docente. No campo
da infraestrutura, cabe ao diretor assegurar que os recursos da escola estejam
organizados de modo a atender aos propdsitos de ensino a serem desenvol-
vidos. No que diz respeito ao curriculo, é necessdrio que o gestor tenha uma
visdo critica, gerando as condi¢des para que toda a escola o adapte as circuns-
tancias particulares dos estudantes, a fim de que os objetivos estabelecidos
pelo sistema de ensino sejam atingidos.

RESULTADOS ALONGO PRAZO

A luz das demandas e objetivos da educagio no século XXI e da escassez de
recursos tipica de pafses da América Latina, as caracteristicas e atribuigdes da
gestdo colocam-na na condi¢do de prioridade, na avaliacdo de Székely.

Como enfatiza ele, é preciso iniciar o processo de mudanga por uma “peca do
quebra-cabeca” que conduzird e integrara as demais, criando sinergias. “Se
ndo houver essa pega, mesmo que as outras se acomodem, haverd sempre
uma pega faltando e a figura ndo ficard completa. E preciso comegar em al-
gum lugar e eu acredito que essa é a melhor maneira de fazer.”
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A experiéncia de vdrios paises evidencia que a gestdo é uma dimensédo-chave,
pois, segundo Székely, sua auséncia “é capaz de bloquear o desenvolvimento
de boas politicas, impedir que seus beneficios se manifestem, fazendo com
que as pessoas fiquem impacientes e abandonem a agdo”.

Contudo, em muitos casos, o investimento e a implementacao de politicas
educacionais consistentes visando a melhoria da qualidade da educagdo nédo
se traduzem em resultados imediatos. E preciso que pelo menos uma geracio
complete um ciclo de escolarizacio (da Educagéo Infantil ao Ensino Médio)
para aferir se os resultados e objetivos esperados foram atingidos. Nesse
sentido, é fundamental comunicar com clareza aos atores sociais direta ou
indiretamente envolvidos no processo os objetivos educacionais em vista, as
agOes e mudanga propostas, assim como as expectativas em relacdo a elas.

GESTOR: FIGURA CENTRAL

Vérios estudos corroboram essa visdo da importancia do gestor. Na avaliacdo
educacional, é fato ja comprovado que os resultados de aprendizagem de alu-
nos medidos em testes de larga escala sao influenciados principalmente por
fatores extraescolares, como a renda e a escolaridade dos pais. Das varidveis
que dizem respeito ao que acontece nas escolas, as duas mais importantes
sdo a qualidade do professor e da gestdo. Um bom professor é essencial por
ser o fator de maior impacto direto sobre os alunos. O gestor € figura também
de extrema relevancia por ter capacidade de incidir sobre o desempenho de
todos na escola. Ao garantir o melhor funcionamento possivel da escola, a
gestdo assegura o “solo fértil” para que os docentes e os demais elementos
que podem ter impacto sobre a aprendizagem exercam toda a sua poténcia.

PARA SABER MAIS

= 0 quefaz um bom diretor para melhorar o desempenho dos alunos? Boletim
Aprendizagem em Foco n.1, Instituto Unibanco (nov/2015): bit.ly/AprendizagemFocol

= Impacto dalideranca dos diretores sobre os resultados dos alunos das escolas de
ensino médio do estado do Rio de Janeiro, Universidade de Nottingham/UFF (2015).
Sumadrio disponivel em: bit.ly/estudo_sesi_lideranca

= 0 complexo quebra-cabeca da avaliacdo na educacdo, Miguel Székely, apresentacdo no
Seminario Internacional Caminhos para a qualidade da educacdo publica: Impactos e
Evidéncias (set/2016): bit.ly/pptMiguelSzékely

Aprendizagem em Foco é uma publicacdo quinzenal produzida pelo Instituto Unibanco.
Tem como objetivo adensar as discussdes sobre o contexto educacional brasileiro, a partir
de pesquisas, estudos e experiéncias nacionais e internacionais.

Cadastre-se em e receba o boletim Aprendizagem em Foco. Para
fazer algum comentdrio, envie um e-mail para: instituto.unibanco@institutounibanco.org.br

Para ler as edi¢des anteriores, acesse:
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http://bit.ly/AprendizagemFoco1 
http://bit.ly/estudo_sesi_lideranca 
http://bit.ly/pptMiguelSzékely
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