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Pesquisadores, planejadores, formuladores de politi-
cas e administradores sdo unanimes quanto ao reconhecimento da
capacitagdo profissional como uma das condigoes que se impoem
na implementacdo de mudancas e reformas em todos os campos
das politicas puiblicas. Em qualquer plano de agdo que se examine,
a capacitagao, o treinamento ou reciclagem, juntamente com os
recursos financeiros, estao colocados como meios indispensaveis a
implementacao e éxito das metas propostas.

No setor educacional nao é diferente. De uma maneira
geral, os planos de educagao das secretarias estaduais e municipais
de educacgao alocam significativo volume de recursos financeiros
para programas de capacitacao de servidores, entre os quais os pro-
fissionais do magistério. No entanto, o conhecimento sobre a efica-
cia dessas propostas, bem como a experimentacao de novas prati-
cas de formagao sdo questoes que tém avancgado de forma pontual e
assistemética e que estao demandando atengao para adequa-las aos
novos requerimentos e desafios impostos ao setor educacional.

Estudos tém demonstrado que uma variavel critica na
educagao é a qualificagdo e motivagao dos profissionais que com-
poem a equipe escolar. Em larga medida, sdo eles que fazem a dife-
renga entre uma escola que oferece boas condigoes de aprendiza-
gem e outra em que o fracasso é regra. Entretanto, como pontuaram
varios autores, entre os quais Gatti (1996), até hoje o magistério
néo foi objeto de uma politica global sistematica e continuada ca-
paz de produzir impacto significativo na qualidade educacional e
na profissionalizagdo do magistério. O professor nem tem tido uma
formagao bem cuidada e de qualidade e sempre atuou sob condi-
¢oes precérias de trabalho e remuneragdo. De outra parte, pesqui-
sas nacionais e internacionais tém demonstrado que os treinamen-
tos de curta duragao nao tém sido capazes de suprir as deficiéncias
de uma formagao inicial inadequada, nao incentivam os profissio-
nais na revisao de suas praticas e, em geral, guardam relagdo com
necessidades tépicas e imediatas.

De acordo com Mello e Silva (1991), o modelo cadtico
da politica de recursos humanos que se generalizou no setor edu-
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cacional encontra explicagoes no modelo expansionista do sistema
educacional que marcou as décadas de 70 e 80. O mesmo processo
de expansao sem planejamento foi reproduzido no segmento de
recursos humanos, onde a quantidade foi a meta prioritaria e o
setor privado, o grande protagonista no processo de formagdo de
professores, nao previu qualquer forma de controle de resultados.
Observou-se, em conseqiiéncia, o superdimensionamento das es-
truturas de apoio técnico e administrativo e o enfraquecimento das
unidades prestadoras de servigos educativos, afetadas, paralelamen-
te, pela fragmentagdo do processo pedagégico determinada pela
diversidade de profissionais, sem o correspondente esforgo de in-
tegrar e instrumentalizar a instituigao escolar.

As mudangas ocorridas na década de 90 trouxeram o
foco da politica educacional para a qualidade e a eqiiidade
educativas, com atengao para a escola e sua gestdo, pondo em rele-
vo as politicas de formacao e de profissionalizagdo do magistério
como elemento estratégico dessa abordagem, segundo uma visao
integradora, coletiva e democratica do projeto de autonomia esco-
lar. Nao obstante os avangos do discurso e as conquistas obtidas na
recente legislagdo educacional e no movimento dos educadores, na
préatica hd muito o que ser feito para mudar o panorama da qualida-
de da formagao dos profissionais da educagéo e, em conseqiiéncia,
a eficdcia da escola e o desempenho de seus alunos.

O presente trabalho insere-se nessa discussdo. Traz
como contribuicao algumas questdes relativas a cgipacitagéo em
gestao escolar, dos dirigentes e liderangas escolares, na perspecti-
va da formacéao continuada, como estratégia voltada para a melhoria
da eficacia das organizacgoes escolares. A experiéncia de constru-
¢do de uma proposta de capacitagao a distancia para gestores esco-
lares, em desenvolvimento por um consorcio de secretarias de edu-

' Para efeito deste trabalho, estamos chamando de liderancgas escolares os profis-

sionais das escolas mais diretamente envolvidos no processo decisorio, a saber: o
diretor, o vice-diretor, o supervisor, o coordenador pedagdgico e os professores-
lideres.

cagao, com o apoio do Conselho Nacional de Secretarios de Educa-
¢ao (Consed), foi o elemento gerador das contribuigoes e reflexoes
que podem ser oferecidas a esse debate, tanto no que tange a estra-
tégia de capacitagdo em si, quanto ao seu uso como politica para
impulsionar o projeto de melhoria e avango das propostas de auto-
nomia escolar com foco no sucesso dos alunos.

Partindo das mudangas que vém se processando no ce-
néario dos sistemas educativos, de suas conseqiiéncias na gestao es-
colar e do perfil atual das liderangas escolares, o trabalho procura
situar alguns desafios a serem perseguidos na capacitacao de gestores
escolares no Brasil. Traz algumas questoes envolvidas na pratica atual
da formagao de gestores escolares, pontuando novas consideragoes
sobre a formacao continuada e em servigo e sobre a abordagem das
competéncias profissionais. No final, descreve duas experiéncias
relacionadas a essa discussao: o caso da capacitagdo de diretores na
Inglaterra e a proposta de capacitagao de gestores escolares, em cons-
trucao por um grupo de Secretarias de Educacao/Consed.

O trabalho adota uma abordagem que articula desen-
volvimento profissional com desenvolvimento institucional e situa-
se no contexto dos desafios a serem ultrapassados pelo sistema edu-
cacional brasileiro e, também, na relacdo desses desafios com a
melhoria da gestao escolar cuja eficécia passa, entre outros, pelo de-
senvolvimento de competéncias profissionais que auxiliem as lide-
rangas escolares na reconstrugao de sua pratica de gestao institucional.

Contexto das mudancas na gestao escolar:
cenario do sistema educacional
e o papel da escola

O sistema educacional brasileiro tem, pelo menos,
dois grandes desafios a serem enfrentados: saldar a divida social
com a populagdo, oferecendo uma educagao de qualidade para
todos, e atender aos novos requerimentos de formagéao de cidada-
nia impostos pelas mudancas econdémicas, politicas e tecnolégicas
deste final de século.
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Nio obstante os avangos alcangados nos tiltimos anos
com a melhoria no nivel dos indicadores educacionais e, principal-
mente, com o salto obtido na meta de universalizagao do acesso ao
ensino fundamental, muito ainda tem que ser feito para qualificar
esse acesso e vencer a tendéncia histérica de exclusao social do
sistema. A escolaridade média da populagdo, de 10 anos e mais, é
inferior a todos os paises desenvolvidos, inclusive os da América
Latina; as taxas de permanéncia e de sucesso escolar, bem como o
desempenho dos alunos, sdo ainda insatisfatérios; as desigualda-
des regionais e a exclusdao do atendimento escolar de segmentos
sociais menos favorecidos, entre outros, demarcam a complexida-
de do desafio de oferecer educagao de qualidade para todos.

No outro extremo, situam-se os desafios da formacao
de uma nova cidadania compativel com as mudangas resultantes do
modelo emergente de sociedade, caracterizada pelas economias aber-
tas e globalizadas, pela inovagao tecnolégica e pelo avango do co-
nhecimento, no qual, simultaneamente, se ampliam a polarizagdao
social, as demandas éticas, o controle social e 0 aumento da partici-
pagao social, como resultado do retorno a democracia.

Para alcangar tais objetivos, sera necessério grande es-
forgo e vontade politica do governo e da sociedade civil, envolven-
do varias agoes, atores e recursos. Entretanto, ndo ha davida de
que, no centro desses desafios, encontra-se a escola, como agéncia
educativa de formagao dos futuros cidadaos e de prestagdo dos ser-
vigos educacionais diretamente a populagao.

Nesse contexto, cabe interrogar: até que ponto as nos-
sas escolas e seus profissionais estdo preparados para assumir de-
safios? Nao se trata de querer responder a essa questdao com uma
mera proposta de capacitagdo das equipes escolares. Mas, sem som-
bra de davidas, qualquer projeto de capacitagao das equipes esco-
lares ha de levar em consideracao esse “pano de fundo” e sua arti-
culagdo com o cotidiano da escola, pois a qualidade educativa, a
cultura do sucesso, a eficdcia da gestao e o projeto pedagdgico sao
construidos no dia-a-dia, no processo de aprendizagem em equipe,
compartilhando objetivos e resultados. E necessario que a escola e

seus profissionais ampliem a consciéncia sobre esse quadro e re-
construam suas préticas organizativas e pedagégicas em consonén-
cia com as expectativas sociais em torno da fungdo da escola na
sociedade contemporanea e, conseqiientemente, dos resultados a
serem obtidos no desempenho de seus alunos.

Autonomia e responsabilizacao
na gestao escolar

Durante muitos anos, a escola brasileira foi, de certa
forma, castrada na possibilidade de cumprir, com plenitude, sua
missao institucional. O periodo das politicas expansionistas (déca-
das de 70 e 80) foi marcado pelo centralismo, autoritarismo e estru-
turas burocraticas verticalizadas. Conforme Mello (1993a), a vida
da unidade escolar era quase inteiramente ordenada de fora para
dentro e, do ponto de vista formal, era quase restrito ou inexistente
o espago de decisdo da escola sobre seus objetivos, formas de orga-
nizagao e gestdo, modelo pedagégico e, sobretudo, sobre suas equi-
pes de trabalho. No final da década de 80 e inicio de 90, as aborda-
gens de descentralizacdo ganharam espaco, com o reconhecimento
do local e, em especial, das escolas como locus privilegiado de de-
senvolvimento das politicas de qualidade educativa.

A transferéncia de autoridade e responsabilidade pela
tomada de decisbes, do centro para as escolas locais, tornou-se uma
reforma bastante popular em todo o mundo. Entretanto, como pon-
tua Hanson (1997), o modelo de escolas descentralizadas sé pode
ser eficaz se a atribuigao de responsabilidades e de prestagiao de
contas acompanhar a autoridade transferida. Caso contrério, corre-
se orisco de as escolas ndo responderem por nada, nem mesmo por
suas proprias metas ou pelos padroes educacionais estabelecidos
para o Pais ou regido. Dai a importancia de uma lideranca forte e
cooperativa, do diretor da escola e dos membros do conselho. Em
um pais democrético, conforme o autor, a descentralizagao faz sen-
tido como forma de compartilhamento do poder no processo de
prestagao dos servigos educacionais, o qual deve pertencer a co-
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munidade e ndo ao Estado. Conseqiientemente, uma lideranca for-
te, determinada e convergente deve fluir em ambas as diregoes: de
cima para baixo e de baixo para cima.

Em outras palavras, significa dizer que, para exercer
sua autonomia, a escola nao se descola das diretrizes e dos com-
promissos com a politica educacional. Nem tampouco o Estado se
descompromete com a educacao escolar e com os seus resultados.
Entretanto, no reordenamento de poder e na alteragao de papéis, é
necessério ndo s6 assegurar os recursos financeiros e os insumos
fisicos e materiais, mas também os melhores recursos humanos para
que a escola possa construir seu projeto pedagogico e institucional
e responder a cobranga de seus usudrios. Estao as nossas escolas e
suas liderangas preparadas para tomarem suas proprias decisoes
de modo compartilhado? A escola esté se colocando como espago
publico de decisdo da e com a comunidade? Até que ponto nossas
escolas e suas liderancas ultrapassaram a cultura autoritaria? Até
que ponto estamos excluindo nossos alunos? Estao nossas escolas
preparadas para ser accountables? Estas e outras sao questoes a
serem consideradas na capacitagao das equipes escolares.

De outra parte, o movimento mundial por autonomia
das escolas surge no contexto das mudangas impostas as organiza-
¢oes pelo novo modelo produtivo e tecnolégico contemporaneos,
gerando conseqiiéncias nas abordagens e padroes de gestdo que
passam a relevar, entre outros: as estruturas flexiveis e
horizontalizadas, a avaliacao de resultados, a capacidade de inova-
¢ao, de resolugao de problemas, a responsabilizagao, a participa-
¢do e o controle social dos usudrios dos servicos, bem como os
métodos de aprendizagem em equipe.

Analisando os resultados de aprendizagem dos alunos,
varias pesquisas nacionais e internacionais mostram que a escola
faz diferenca, ou seja, que a eficacia dos seus resultados esté asso-
ciada a sua identidade institucional, na qual se inclui o padrao de
gestao, a saber: sua forma de organizagdo administrativa e pedagé-
gica, as relacgoes entre os agentes, o desenvolvimento de visdo com-
partilhada, as expectativas de desempenho bem-sucedido, o ambi-

ente de aprendizagem, a boa pratica de sala de aula, a
responsabilizagao pelos resultados de aprendizagem de seus alu-
nos e a presenca de lideranca forte e legitima (Reynolds, 1992; Mello,
1994; Mello, Silva, 1991; Amaral Sobrinho, 1994; Mortimore, 1995).

Fica claro, portanto, que o padrao de gestdao desenvol-
vido pela escola, ao qual se associa um determinado tipo de lide-
ranca, parece ser um dos fatores fundamentais para fazer a diferen-
¢a nos resultados de aprendizagem. Estao as nossas escolas e suas
liderancas preparadas para lidar com as novas exigéncias da gestao
escolar? Com a responsabilizagdo e com a avaliagdo de resultados?
Com os processos de gestao das equipes escolares? Estas e outras
questoes reforgam a idéia de capacitagao das liderangas escolares
como um dos meios a serem utilizados na consolidagdo do projeto
de autonomia escolar.

Perfil das liderancas escolares

As informagoes sobre o perfil das liderangas escola-
res, conforme estamos tratando neste trabalho, sao ainda limita-
das. Em alguns aspectos (nivel de formacéao, género), pode-se in-
ferir que existe uma aproximagao entre o perfil dessas liderancas e
o perfil do magistério em geral, tendo em vista que esses profissio-
nais, na maioria dos casos, séo oriundos desse grupo de servidores
publicos.” As informacoes a seguir tratardo especificamente dos
diretores escolares.

No que tange a formagdo, a pesquisa do Sistema Na-
cional de Avaliagao da Educagédo Basica (Saeb)/95 revelou que 73%
dos alunos da 4? série do ensino fundamental e 85% da 3° série do
ensino médio, respectivamente, sdo atendidos por diretores com

* 0 Saeb/95 revelou que 86% e 61%, respectivamente, dos alunos da 4 série do

Ensino Fundamental e da 32 série do Ensino Médio estudam em escolas cujos
diretores sao mulheres.

Excecdo deve ser feita ao Estado de Sao Paulo, que tem carreira especifica para o
diretor escolar.
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formagédo de nivel superior, sendo que a metade desses profissio-
nais possui formagdo especifica em administragao escolar, e em
torno de 25% participam de cursos de pds-graduagao; aproximada-
mente 50% dos diretores freqiientaram cursos de capacitagao ou
treinamento em administragdo escolar; o nimero de diretores sem
a formacéao de nivel médio é insignificante, menos de 1%.

Em relagao a forma de acesso ao cargo de diretor, até
1995 o critério predominante era o de indicagao (técnica ou politi-
ca), seguido do critério de escolha por eleigdo. Esse tltimo meca-
nismo ja estava sendo utilizado nas escolas que abrigavam um ter-
¢o dos alunos pesquisados. O concurso publico foi identificado como
a forma de acesso menos usual.

Posteriormente, Dourado e Costa (1998), pesquisando
o processo de escolha de dirigentes escolares, identificaram trés
tendéncias fundamentais: escolha por eleicao (critério majoritario),
seguida de livre indicagao e, por ultimo, combinagdo de critérios
de selegdo e competéncia. Identificaram também que 48% das se-
cretarias de Educagao admitem, como critério para acesso a fungao
de diretor, a titulacao minima de magistério (nivel médio), enquan-
to a aceitagdo de experiéncia docente varia entre dois e cinco anos.
A mesma pesquisa admite a existéncia de indicagdes que levam a
crer que a identidade dessa funcgdo encontra-se, ainda, circunscrita
a esfera técnico-administrativa.

A criagao de espagos de discussdao de maior autonomia, em
tese, é conferida, sobretudo, aos processos em que a comu-
nidade escolar participa mais diretamente. Questoes como
a descentralizagao, autonomia e participagao parecem ser
elementos de lutas a serem empreendidas no bojo das mo-
dalidades de escolha visando aperfeigoa-las (Dourado, Cos-
ta, 1998),

demarcando, desse modo, os limites que ainda se interpdem en-
tre as modalidades de escolha e o exercicio do cargo ou fungao
de dirigente.

De acordo com Paro (1996), as eleigdes em si néo alte-
raram as praticas tradicionais de gestao, inclusive as praticas rela-
cionadas com os tracos culturais de um modelo de caracteristicas
centralizadoras, patrimonialistas e clientelistas, as quais nao se rom-
pem meramente com o processo de escolha dos dirigentes. Persis-
tem praticas diretivas, falta avango na participacdo dos segmentos
escolares, existe resisténcia na instalagao de canais de participa-
¢do, ou seja, permanecem as caracteristicas do chefe monocrético.

Na perspectiva de avaliagdo dos usuarios, estudos na
Regiao Nordeste revelaram que

existe distanciamento entre a escola e a comunidade, rela-
cionado com expectativas ndo atendidas de ambas as par-
tes; a participagdo que a escola pede as familias ndo facilita
o envolvimento dos pais na vida escolar dos filhos; a falta
de familiaridade dos pais com a escola impede que eles co-
loquem suas reivindicagoes de maneira objetiva. A escola
continua vista como uma caixa preta; os pais ignoram o que
se passa la dentro; embora a escola seja vista como espago
de trocas sociais pelos alunos, a socializagdo nao é um as-
pecto valorizado pela equipe escolar (Projeto Nordeste,
1997).

Todavia, tanto a pesquisa do Saeb, quanto a de Doura-
do e Costa, identificaram alta incidéncia de conselhos escolares na
rede (mais de 70%) e a existéncia de projeto pedagogico ou a afir-
mativa da existéncia de autonomia. A despeito dessas informagoes
sobre as escolas,4 a autonomia “parece ser ainda uma intengéao,
pois apenas um nimero reduzido das mesmas possui autonomia
financeira e destas apenas um ntimero ainda menor possui dotacao
orgamentéria propria” (Dourado, Costa, 1998). Outro dado expres-
sivo identificado por esses autores foi a existéncia dos regimentos

A pesquisa do Saeb/95 identificou que 84% dos alunos estudam em escolas que
desenvolveram seu projeto pedagégico.
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internos unificados, o que certamente revela o carater ainda
centralizador das redes de ensino.

Ao tratar da relagao entre gestao e desempenho esco-
lar dos alunos, o Saeb identificou que os melhores resultados obti-
dos pelos alunos sdo observados em escolas que exercem controle
direto sobre seus recursos, que tém conselhos ativos, coordenagao
pedagogica, equipes com expectativas positivas sobre os alunos e
que mantém os pais informados sobre os resultados.

Como se pode depreender, os progressos sao heterogé-
neos e diversificados e refletem tanto o estagio da gestao, quanto o
perfil das liderangas escolares. Trata-se de questoes pertinentes ao
processo de transicao de um modelo de gestao burocratico, centra-
lizado e autoritario para um modelo democrético, flexivel, com foco
nos resultados, que implica mudancas de cultura, maior consci-
éncia de direitos e deveres dos profissionais envolvidos, maior
participagao e controle social e, também, melhor desempenho dos
dirigentes escolares. Estao as nossas liderangas capacitadas para
coordenar a construgdo do Projeto Pedagoégico da Escola? Para li-
derar a construgao de uma cultura de sucesso na escola? Para de-
senvolver uma gestao participativa? Para lidar com a gestao dos
recursos financeiros? Estes e outros sdo desa-fios a serem consi-
derados na capacitagio das liderangas escolares, a qual deve ter
em consideracdo a necessidade de desenvolver competéncias pro-
fissionais que auxiliem os dirigentes no cumprimento do seu pa-
pel institucional, pela reconstrucao de suas praticas de gestao.

A capacitacao de gestores escolares:
alguns aportes

Como visto antes, os diretores escolares apresentam
elevado nivel de titulagdo, e um grupo bastante representativo tem
formagéo especifica em administragao escolar ou esté freqiientan-
do cursos de especializagao ou algum treinamento em administra-
¢ao escolar ou equivalente. Nao obstante, permanecem as praticas
tradicionais de gestdo e ndo se tem evidéncias de mudancas no

desempenho desses profissionais, como decorréncia desses progra-
mas. Ao estabelecer a relagao entre desempenho escolar e os dados
de formacéao dos diretores, o Saeb/95 identificou que os pequenos
diferenciais nos resultados do aproveitamento dos alunos podiam
ser explicados mais pela relagdo com a titulagao elevada dos dire-
tores do que pela sua participagao em cursos de treinamento, pon-
do em discussao a “pertinéncia e adequagao dos treinamentos rea-
lizados, que, em muitos casos, nao estao atendendo as reais neces-
sidades daqueles que tém acesso aos mesmos”.

Uma das razoes que levou as Secretarias de Educagao/
Consed a discutir e trabalhar uma alternativa para capacitacao a
distancia de gestores escolares foi o descrédito no atual sistema.
Constatou-se dois extremos: ou a oferta de cursos topicos e rapidos
(de 20 a 40 horas), impossibilitando o desenvolvimento de compe-
téncias profissionais e de uma visao ampliada da realidade em que
atuam esses profissionais; ou a oferta de cursos longos e
aprofundados, em geral oferecidos por universidades e instituigbes
de ensino superior, comumente distanciados das necessidades do
cotidiano escolar.

A propésito, Aguiar e Alloufa (1998), estudando a for-
macgao de administradores da educagdo no Brasil, identificaram
grande diversidade de orientagoes, de abordagens e de contetdos,
principalmente nos cursos de Pedagogia, detentores da primazia
dessa formagéo, questionando a partir de Gatti (1996), a precarie-
dade dessa formagao.

; Relativamente a especializagdo em administragdo es-
colar, aquelas pesquisadoras encontraram grande proliferagao des-

Como pontuaram as pesquisadoras, é importante registrar o esforgo que vem sen-

do empreendido pela Associagdo Nacional para Formacao de Professores (Anfope),
dentro dos espagos de discussao surgidos no movimento de reformulagao dos
cursos de formacao do educador, inclusive no que tange ao desdobramento do
art. 64 da Lei n°® 9.496/96.

Esses cursos de especializacdo englobaram nao s6 a area de administragao da
educacao, mas também os cursos voltados para politica, planejamento, gestao e
avaliagdo da educacao ou escolar.
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ses cursos “sem uma clara visao do que esté sendo veiculado e das
instancias responsaveis”. Os programas de especializagao contem-
plam uma gama variada de disciplinas e tendem a replicar os con-
teidos dos cursos de Pedagogia. Tanto estes cursos, quanto os de
especializacao, encontram-se concentrados nas Regides Sul e Su-
deste, sendo os primeiros oferecidos predominantemente por uni-
versidades privadas e o segundo, por universidades puiblicas. Além
desses cursos, foram identificados programas de reciclagem e de
capacitagao, os mais variados possiveis, que vém sendo oferecidos
pelas redes de ensino, com vistas a suprir lacunas relativas a preca-
riedade dessa formagéao.

Esse quadro integra a desordem histérica relativa ao
processo de formacgao dos profissionais do magistério, a qual pare-
ce ter-se intensificado com as expectativas criadas pela LDB sobre
a titulagao de nivel superior para os docentes e sobre os cursos de
Pedagogia ou de pds-graduacgao lato sensu, como requisitos para a
de formacgao dos profissionais de suporte pedagégico, incluidos af
os diretores escolares. A fragmentagao se ampliou e iniciativas, as
mais diversas, tém surgido principalmente em apoio as demandas
municipais, com o suporte de recursos do Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagao do Ma-
gistério (Fundef).

Esses pontos reforgam a necessidade de revisdo de todo
o processo de formacao e de profissionalizacdo do magistério, o qual
nao é objeto deste trabalho. A questao que move a presente discus-
sdo é: como desenvolver a capacitagdo das liderangas escolares que
se encontram no exercicio de suas fungoes? Que abordagens podem
ser desenvolvidas? Como auxiliar no desenvolvimento de compe-
téncias sem retira-las da sua atividade profissional? Como ajudé-las
na resolucdo dos problemas enfrentados no seu cotidiano? Como
assegurar um padrao de qualidade a essa formagao?

Nesta perspectiva, sdo indicadas as abordagens da for-
magao continuada e em servigo, com foco predominante na eleva-
¢do de sua qualidade e na adequagao dessa formagao as novas exi-
géncias impostas a gestao educacional e as liderancgas escolares.

Sem negar o mérito das experiéncias bem-sucedidas que vém se
desenvolvendo nesse campo, pode-se afirmar que, na maioria dos
casos, as ofertas existentes continuam vinculadas ao padrao tradi-
cional de capacitacgao, além de serem assistematicas e desintegra-
das de uma politica mais ampla de construgdo de um projeto
educativo de escola, bem como da pratica de seus profissionais.

Formacao continuada e em servico

No contexto das mudangas que invadiram o cenério
educacional e a gestdo escolar, a formagao continuada vem ganhan-
do progressiva importancia, como sinal de que o aprendizado deve
assumir carater permanente e dindmico na vida dos profissionais de
qualquer organizagao humana. A formagao passa a ser vista como
instrumento fundamental para o desenvolvimento de competéncias,
envolvendo valores, conhecimentos e habilidades para lidar com as
mudangas aceleradas, com contextos complexos, diversos e desiguais,
para aprender a compartilhar decisoes, lidar com processos de parti-
cipagao e adaptar-se permanentemente as novas circunstancias e
demandas institucionais (Machado, 1999). E sabido, de outra parte,
que o esgotamento do modelo taylorista/fordista gerou mudangas no
padrao fragmentado de divisao do trabalho, exigindo formas integra-
das de trabalho em equipe, rompendo com a légica individualista e
passando a légica da competéncia coletiva.

Esse quadro impoe modificagoes substanciais aos mé-
todos e processos de aquisigao do conhecimento. Mais do que apro-
priar-se de um estoque de conhecimentos, importa aprender a arti-
cular esses conhecimentos com situagdes concretas e, sobretudo,
aprender a transitar entre novas informagoes e situagoes de perma-
nente mudanga. Torna-se relevante o como aprender as competén-
cias transversais e a interdisciplinaridade. A aprendizagem, em
conseqiiéncia, passa a ser o foco da formagao e o aprendizado cole-
tivo uma das questoes fundamentais a ser considerada. Novos mé-
todos passam a ser utilizados, inclusive com o uso de tecnologias e
de modalidades de formagéao a distancia (idem, 1999). Ganham
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valorizagdo, também, todas as formas de aprendizagem coletiva no
trabalho, que favorecam ganhos de autonomia institucional e de
desenvolvimento profissional. A troca de experiéncias, a formagao
de redes, o intercAmbio, os semindrios de relatos de casos, o auto-
estudo, entre outros, sdo indicados como estratégias a serem utili-
zadas nos programas de formacdo continuada e em servigo, dos
gestores escolares, desde que contextualizados na pratica dos pro-
fissionais e no projeto institucional da escola.

O Centro de Estudos e Pesquisas em Educacao, Cultu-
ra e Agdo Comunitaria (Cenpec) publicou um conjunto de experi-
éncias sobre formagao em servigo para dirigentes escolares, no qual
sao relatadas vérias possibilidades interessantes. Ao mostrar os ga-
nhos que podem ser obtidos na qualidade e autonomia da escola,
chamou a atencao para sua contextualizagdo nao s6 na pratica das
escolas, mas na politica educacional, sob pena de comprometer a
efetividade dessas iniciativas, pois “agoes isoladas nao constituem
um programa de formagao”.

Outros argumentos podem ser arrolados em favor da
formagéo continuada das equipes escolares. Um primeiro, de natu-
reza democratica e politica, é o direito que tém os profissionais de
acesso ao seu aprimoramento permanente; um segundo, diz res-
peito a pressuposicdo de que a formagdo déd-se em um continuum
do exercicio da profissdo, o qual tem como requisito inicial um
determinado nivel de escolaridade que deve ser tomado em conta
no processo permanente de desenvolvimento das competéncias
profissionais pertinentes; outro argumento de natureza teérica e
metodolégica é o de que a formagao deve partir da pratica desses
profissionais, como ponto de partida e de chegada da formacao
continuada, assegurando a relagdo pratica/teoria/prética e a
revalorizagdo do saber das liderangas escolares.

O argumento fundamental que moveu a proposta das
Secretarias de Educagdo/Consed foi: organizar coletivamente uma
proposta para auxiliar os diretores e liderangas escolares em exerci-
cio a superar dificuldades da gestao cotidiana das escolas, sem retira-
las das suas atividades; adotar o programa como politica voltada para

a construgao de um projeto democratico de autonomia, com foco no
sucesso dos alunos do ensino basico das redes estaduais e munici-
pais; construir e assegurar um padrao de qualidade comum na for-
macgao continuada dos gestores escolares, de modo a propiciar a
melhoria das instituicées escolares, pelo desenvolvimento de com-
peténcias profissionais da equipe de gestao da escola.

A estatistica oficial informa a existéncia de aproxima-
damente 54 mil escolas, administradas por essas redes de ensino,
que abrigam mais de 100 alunos.” Se forem tomados, em média, dois
representantes por escola, o universo total alcancaria mais de 100
mil gestores escolares. Ambos os pontos, padrao de qualidade e quan-
tidade x localizagido dessa demanda, por si s6s ja justificariam um
projeto de capacitacao a distancia, sem falar nos beneficios que essa
modalidade pode trazer com a flexibilidade de estudo e com a incor-
poracao de tecnologias aos processos de trabalho das escolas.

Competéncias profissionais
dos gestores escolares

As competéncias constituem-se referéncias para gui-
ar a chamada exceléncia profissional ou a qualidade do desempe-
nho profissional. Bastante generalizada, essa abordagem tem tra-
zido algumas dificuldades, quando se trata de estabelecer quais
as competéncias alusivas a determinadas areas profissionais. Uma
delas é o risco de reducao desse conceito a uma mera lista
prescritiva do que seria, por exemplo, o bom gestor escolar. Na
verdade, trata-se de algo mais complexo, que se articula com o
desenvolvimento de capacidades para o desempenho de determi-
nados papéis profissionais, contextualizados no projeto
institucional e na concepgao de gestao e de profissionalizagao
presentes na politica educacional.

7 ep s e . . . A
O critério de tomar escolas com mais de 100 alunos foi escolhido como referén-
cia para uma estimativa da demanda por capacitagdo, tendo-se em conta que
normalmente escolas de matricula inferior nao tém dirigentes escolares.
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Ao analisar a questao das competéncias em gestao edu-
cacional, com base nas abordagens do School Management South
(SMS) e do National Educational Assessment Center Project (Neac),
Ouston (Kydd, Crawford, Riches, 1998) conclui que o maior proble-
ma daquelas duas abordagens é encontrar um equilibrio entre descri-
¢Oes gerais de uma boa pratica e necessidades particulares de escolas
especificas, em um determinado tempo de suas histérias. As descri-
¢Oes sdo necessdrias, mas as escolas individualmente precisam de
ajuda para desenvolver um estilo apropriado de gestéao. Portanto, para
trabalhar segundo estas abordagens, é necessério que haja um com-
prometimento entre a dimensao universal e a particular, levando em
conta o estagio e a pratica de gestao desenvolvida em cada escola.

A Inglaterra vem desenvolvendo uma politica de
profissionalizagao focada na melhoria do desempenho das escolas,
onde o estabelecimento de padroes para os docentes e dirigentes
escolares guiam e orientam toda a politica de desenvolvimento e
construcao das competéncias profissionais, de avaliagao de desem-
penho e de formacéo inicial e continuada dos profissionais da edu-
cagdo. Essa politica tanto orienta os diferentes profissionais no
gerenciamento do seu desenvolvimento, como ajuda o sistema, in-
cumbido da formagao profissional, a desenvolver os cursos dentro
da mais alta qualidade.

No enfoque da formagao profissional (inicial ou conti-
nuada), as competéncias servem como referenciais fundamentais
para o desenvolvimento curricular e metodolégico da formacao,
determinando mudangas substanciais nas tradicionais praticas de
formagao. Entretanto, as competéncias profissionais

nao podem ser compreendidas como habilidades estanques;
sdo totalidades de dificil decomposigao, e nao se deduzem
delas etapas cujo percurso a ser percorrido possa ser esta-

* A autora utilizou duas abordagens de competéncias: o SMS, que focaliza habili-
dades e comportamento, e o Neac que se refere a qualidades, como as de julga-
mento e valor.

belecido a priori. Sdo construidas processualmente, em
movimentos singulares de atuagdo, numa dinamica dialética
e continua, que transforma pratica e conhecimento, capaci-
dade de agao e de reflexdo (Brasil, 1998).

Na pratica, as competéncias correspondem funda-
mentalmente aos objetivos da formacao. Nessa abordagem, o foco
é a aprendizagem, e o método é o da resolugao de problemas. Os
programas de capacitagdo apresentados a seguir estdo focados
nesta abordagem.

Programas de capacitacao de gestores
escolares: o caso da Inglaterra

De acordo com a estratégia de elevagdo da qualidade e
melhoria do desempenho dos sistemas educativos, varios paises que
promoveram reformas educativas vém dando atengao aos profissio-
nais da educacao, dirigindo politicas especiais aos dirigentes escola-
res, sob as formas de capacitagéo ou de incentivos as liderangas es-
colares. E o caso dos Estados Unidos, de alguns paises asiaticos e
europeus, alguns dos quais com programas de educagéo continuada
para dirigentes escolares, como Coréia e Taildndia, na Asia, e Ingla-
terra, na Europa. Tomemos o caso do Programa Nacional de Qualifi-
cagao de Diretores Escolares da Inglaterra como referéncia de expe-
riéncia internacional nessa area.

O Programa deve ser visto como parte da politica geral
do governo instalado pelo partido trabalhista inglés, o qual inaugu-
rou agao agressiva no campo da educagao, sob a afirmativa de que
esse setor seria o coragido do governo. Entre varias medidas, vale
salientar a batalha pela elevagdo dos padroes educacionais a partir

’ As informacdes sobre o programa de capacitagao de diretores foram obtidas em
missdo realizada pelo Consed a Inglaterra e a Espanha, na drea de educacao a
distancia, a qual contou com o apoio do Conselho Britanico e da Embaixada da
Espanha/Uned.
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da melhoria da gestao nas escolas, deslocando a atencao das estru-
turas centralizadas. A busca da qualidade educativa, da
profissionalizacao, da perspectiva da aprendizagem permanente e
da ampliagdo do acesso para todos, sdo elementos integrantes da
atual politica educacional. A atengao as escolas significa prestar
apoio, celebrar sucesso das boas escolas e ser intolerante com o
mau desempenho, envolvendo, inclusive a troca de diretores. Na
politica dirigida as escolas, encontra-se o National Professional
Qualifications for Headship (NHPQ), programa de capacitagao pro-
fissional de dirigentes escolares.

Esse programa surgiu como decorréncia de estudos
sobre escolas eficazes, realizados por um consércio de instituigoes,
focalizando principalmente a atuacao dos lideres escolares e a rela-
¢ao com o desempenho dos alunos. Os principios do programa fun-
dam-se na formacao de carater profissional e pratica, embasada no
desenvolvimento da escola. Deve, portanto, refletir preocupagoes
do cotidiano escolar e da politica nacional de elevagao dos padroes
de desempenho educacional.

O programa é dirigido aos diretores ou candidatos a di-
retores, dentro das seguintes categorias: a) qualificagao profissional,
para candidatos a diretor (existe a idéia de torné-la obrigatéria); no
caso de se tornar diretor, trabalha-se a dimensdo de lideranca; b)
capacitagdo em lideranca e gerenciamento para diretores iniciantes,
com até dois anos; c) capacitagido com énfase na dimensao de lide-
ranga, para diretores com mais de quatro anos de exercicio.

Referencial fundamental para o desenvolvimento desse
programa sdo os padroes estabelecidos nacionalmente para os dirigen-
tes escolares. Esses padroes correspondem a um conjunto de expecta-
tivas sobre o que se espera do desempenho dos diretores. Definem,
primeiramente, o que é um diretor, um lider e depois tratam dos resul-
tados mais importantes em relagio ao diretor, bem como do conheci-
mento profissional necessario, em termos de atributos e habilidades.
Esses padroes, segundo a Agéncia de Treinamento do Governo, foram
construidos com a participagio de diretores, integrantes dos conse-
lhos escolares e representagoes de outros segmentos educacionais.

O curriculo é modular e trata das seguintes dreas-chave:
Direcao Estratégica, Ensino e Aprendizagem, Liderando e Gerenciando
Pessoal, Uso Efetivo e Eficiente dos Recursos e das Pessoas,
Accountability, sendo que a primeira e a tltima areas sao obrigatorias.
A metodologia é baseada na resolugdo de problemas e as tarefas de-
vem estar vinculadas as tarefas da escola, porque se deseja que a esco-
la melhore. Sao utilizados predominantemente materiais impressos,
nacionais, porém bastantes flexiveis, levando em conta as necessida-
des individuais dos participantes. Esses materiais contaram com a
participagdo de diretores experientes na sua elaboragao.

O curso é oferecido na modalidade a distancia, envol-
vendo momentos presenciais e a distdncia. Existe um sistema de
tutoria, integrado por um corpo de tutores previamente seleciona-
dos. A relacao tutor/cursista é em torno de 1/7 em cada médulo.

A avaliagdo é sempre presencial e compreende: 1) a
avaliagdo diagnéstica, correspondente a um processo desenvolvi-
do com o concurso de centros de avaliagao, ocasido em que sdo
identificadas e mapeadas as necessidades de desenvolvimento pro-
fissional do candidato; ao final, o candidato elabora um plano de
desenvolvimento profissional propondo metas de melhoria de seu
desempenho; 2) a avaliagdo de desempenho no curso, que é feita
com muito rigor e consta da elaboragao de trabalhos baseados em
tarefas da escola, de uma prova e entrevista final. O curso oferece
certificagao que vale créditos para mestrado.

Varias instituigbes participam do programa que tem
como executores-chave: a Associacao Nacional de Diretores, res-
ponsavel pela selegao dos tutores; a Universidade Aberta, que de-
senvolveu os materiais e participa da avaliagdo juntamente com
outros centros, como o Instituto de Educagéo; e a Agéncia de Trei-
namento do Governo que controla a qualidade, faz a supervisao e
assegura o financiamento.

Ja existem avaliagbes sobre o desenvolvimento do Pro-
grama, com o objetivo de aperfeicoa-lo. Estao sendo feitos ajustes
na qualificagao de candidatos a dirigentes, bem como na capacitagao
de dirigentes com mais de quatro anos de experiéncia.
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A proposta do Consed e das Secretarias
de Educacao

Esta iniciativa tem como objetivo contribuir para a
formagao continuada de dirigentes escolares, comprometidos com
a construgdo de um projeto de gestdo democratica da escola pi-
blica, focada no sucesso escolar dos alunos. Deve ser vista como
um trabalho associado dos sistemas estaduais e municipais de
ensino, o qual tem como pressuposto superar iniciativas fragmen-
tadas de capacitagdo e descomprometidas com a praxis escolar,
procurando assegurar um padriao de qualidade que oriente a
capacitacdo dos profissionais que se encontram no exercicio de
atividades de gestao escolar.

A proposta foi elaborada com a participagao de re-
presentantes institucionais, consultores nacionais e internacio-
nais convidados e os interlocutores indicados pelos secretérios
de Educagdo para coordenar a execugao do Programa nas diver-
sas unidades da federacdo. O espago para essa participacado foi
criado, fundamentalmente, no contexto do projeto Rede Nacio-
nal de Referéncia em Gestdao Educacional (Renageste), que vem
sendo desenvolvido pelo Consed desde 1996 e que tem contri-
buido para mobilizar e criar massa critica na area de gestdo. A
principal estratégia utilizada foi a realizagdo de oficinas de tra-
balho e reunibes técnicas, promovidas pelo Consed, durante o
ano de 1998, com a finalidade de construir um projeto coletivo e
representativo dos interesses federados.

A proposta retne os delineamentos basicos de uma con-
tribuigdo inovadora no campo da formagédo continuada de dirigentes
escolares, tendo como referencial pesquisa realizada em dmbito na-
cional sobre as problematicas bésicas da gestdo escolar. Como pro-
posta de intervengao, o Programa apéia-se no entendimento de que a
apropriagdo dos conhecimentos, valores e atitudes, ao longo dessa
formacao, deve se fazer a partir do contexto escolar e da prética pro-
fissional dos participantes, assegurando-lhes o desenvolvimento de
competéncias que os qualifique a cumprir melhor a tarefa de sujei-

tos da construgao do projeto de autonomia e de melhoria do desem-
penho das escolas puiblicas estaduais e municipais.

Os diretores escolares, juntamente com a equipe de
gestores da escola, incluindo vice-diretor, supervisor escolar, coor-
denador de érea, professores-lideres, constituem a clientela-alvo do
Programa. Entretanto, poderao participar outros membros da comu-
nidade das escolas de ensino fundamental e médio, pertencentes as
redes de ensino dos Estados e municipios, que participem da gestao
da escola ou que desejem candidatar-se a fungao de dirigente es-
colar. Para estimular a pratica em equipe, bem como a permanéncia
no curso, a troca de experiéncias e a obtencgao de ganhos de melhoria
no processo de gestdo escolar, estd recomendada a inscrigdo em equi-
pes, contemplando preferencialmente equipes por escola, podendo
ser formadas equipes com gestores de diferentes escolas ou equipes
mistas de gestores estaduais e municipais.

O curriculo esta estruturado por problemas e voltado
para o desenvolvimento de competéncias profissionais. Portanto,
sao as problematizacgoes identificadas junto ao cotidiano escolar e
a pratica dos participantes que determinam as contribuigoes dis-
ciplinares da formacao. Essa opgao curricular adota o método de
resolucao de problemas, permitindo que a aprendizagem, como pro-
cesso de apropriacao e construgdo de conhecimentos, valores e ati-
tudes se faga contextualizadamente, possibilitando a agdo-reflexao-
agdo e o aprender a fazer, fazendo, como principios pedagoégicos
desencadeadores do desenvolvimento das competéncias.

Cada uma das problematizagbes eleitas corresponde a
um médulo do Programa que serad subdividido em unidades didéti-
cas. Esses médulos representam niicleos basicos geradores da apren-
dizagem sobre os quais perpassarao em intensidade variavel as se-
guintes édreas disciplinares — a pedagdgica, a administrativa e a
relacional — em fungao dos objetivos especificos (competéncias)
que deverdo orientar o contetddo das unidades.

Essa estruturacdo permite a integracdo e a
interdisciplinaridade curriculares, dando significado e relevancia
aos contetidos do Programa. Favorece, também, a construgao do
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conhecimento pelo cursista, valorizando sua vivéncia investigativa
e o aperfeigoamento de sua pratica, uma vez que sua capacitagao far-
se-a no contexto e concomitante a sua atividade profissional, possi-
bilitando o relacionamento entre pratica-teoria-pratica.

As areas disciplinares visam fundamentar e subsidiar
a construgao de conhecimentos sobre a gestdo escolar, de acordo
com a concepgdo do Programa. A 4rea pedagogica foca o aluno como
elemento central da gestdao educativa, perpassando, em mais inten-
sidade, os espagos curriculares que tratam da proposta pedagégica,
do desenvolvimento do curriculo e da avaliagdo do processo ensi-
no-aprendizagem. A drea administrativa traz as contribuigoes para
o desenvolvimento de agoes responsaveis pela efetivagao da pro-
posta politico-pedagégica da escola. Os aspectos financeiros, mate-
riais e humanos, como também a transparéncia, a divulgagao e a
avaliacdo interna e externa da escola, sdo abordados como elemen-
tos da gestao democratica. A édrea relacional diz respeito a partici-
pacgao real e responsavel dos varios atores que compdem a comuni-
dade escolar: alunos, professores, gestores, servidores da escola,
pais, liderangas comunitarias e instituigcoes parceiras, enfatizando
as dimensoes da prética coletiva e da agdo compartilhada.

Estao previstos nove modulos, intencionalmente traba-
lhados na forma de problematizagoes, como resultado da sistemati-
zagao que o grupo fez sobre a pesquisa realizada junto aos diretores
escolares e como forma indutora da metodologia de resolugao de
problemas. Cada um desses médulos tem objetivos especificos (com-
peténcias), acompanhados da descrigdo dos contetidos e atividades
a serem desenvolvidos ao longo do processo de capacitagao.

Os médulos correspondem, portanto, as seguintes
problematizagoes: Como articular a fungao social da escola com as
especificidades/demandas da comunidade? Como promover, arti-
cular e envolver a agdo das pessoas no processo de gestdo escolar?
Como promover a construgao coletiva do projeto pedagoégico da
escola? Como promover o sucesso da aprendizagem do aluno e a
sua permanéncia na escola? Como construir e desenvolver os prin-
cipios de convivéncia democratica na escola? Como gerenciar os

recursos financeiros? Como gerenciar o espaco fisico e o patrimonio
da escola? Como desenvolver a gestao dos servidores na escola?
Como avaliar o desempenho institucional da escola?

As estratégias didaticas privilegiam a utilizagao de ca-
sos, projetos e experiéncias vinculados a pratica profissional dos
cursistas; o desenvolvimento de atividades individuais de leitura e
reflexao; trabalhos em equipe; a alternancia de momentos presenciais
e a distancia, possibilitando a sistematizagao da reflexao realizada
nos varios médulos e a troca de experiéncias notadamente no desen-
volvimento das experiéncias aplicadas, realizadas em grupo.

Essas praticas devem estar suportadas pelos sistemas
instrucional, de aprendizagem e operacional, que compdem o Pro-
grama na sua globalidade e, especificamente, pelos seguintes me-
canismos: formagdo de um corpo de tutores para apoio e animagao
continuos do processo de aprendizagem; organizacao das vias de
comunicagio, as quais devem se desenvolver no sentido vertical
(centros/tutor/cursista) e horizontal (cursista/cursista).

A avaliagdo deve ser compativel com a proposta
metodolégica de resolugao de problemas, privilegiando a aprendi-
zagem relacionada a capacidade de aplicagao de conceitos, estraté-
gias e instrumentos a pratica de trabalho do gestor, conduzindo a
avancos nessa pratica. Deve ser desenvolvida: no inicio, para iden-
tificar saberes prévios e subsidiar a organizacdo de um programa
de trabalho de cada cursista que lhe possibilite transformar sua
prética; processualmente, em cada médulo, para garantir o desen-
volvimento integrado e continuo das aprendizagens e competén-
cias; e, ao final, em cada m6dulo e no conjunto, para aferir o apro-
veitamento geral do cursista.

Sob essa matriz curricular de organizagdo modular, o
Programa permitird que tanto os sistemas de ensino, quanto os
cursistas, individualmente, possam selecionar, a partir do elenco
de ofertas, trés possibilidades de capacitagao: especializagao, aper-
feigopamento e extensao. O nivel de especializagao, com titulagao
fornecida por universidade ou institui¢do credenciada, destina-se
aos candidatos detentores, no minimo, de licenciatura plena; o cur-
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riculo do curso nesse nivel serda composto pelo contetddo de todos
os modulos e respectivas unidades que compdem a matriz curricular,
acrescendo-se a esses uma coletanea de textos de aprofundamento
e um trabalho final ou monografia, para perfazer o minimo de 360
horas, legalmente exigidas para cursos de especializagdo. Como o
curriculo do nivel de aperfeigoamento é composto por aproxima-
damente 70% do contetido do conjunto dos médulos, em um total
de 180 horas, o candidato poderd iniciar sua capacitagdo por esse
nivel, e atingir posteriormente a especializagao, se assim o desejar.
O nivel de extensao corresponde a opgao do candidato de cursar
um ou mais médulos, individualmente, em parte ou na sua totali-
dade, conforme seu grau de formacéao e os critérios que os sistemas
dos Estados e municipios venham a definir.

O Programa serd desenvolvido, inicialmente, com o uso
de materiais impressos, podendo gerar, posteriormente, versoes via
Internet ou por material informatizado. O desenvolvimento desses
materiais constitui-se questdo crucial para a implementagao da
opcao curricular proposta. Estao preconizados os seguintes instru-
mentos: Guia Didatico, correspondente ao roteiro didatico do
cursista; Cadernos de Estudo, correspondente a cada médulo do
Programa, tratando dos contetdos por unidade de ensino, envol-
vendo também a especificagdo de atividades de estudo individual
e em equipe, e as atividades autocorretivas; Cadernos de Avalia-
¢ao, correspondentes a cada um dos moédulos do curriculo, conten-
do o conjunto das atividades de avaliagdo a serem desenvolvidas
ao longo do curso, com partes especificas do que integra o curso de
aperfeicoamento e o de especializacao; Coletanea de Textos, a ser
utilizada somente nos cursos de especializagao; e, Guia do Tutor,
com as orientagoes didaticas e metodolégicas para o desenvolvi-
mento da funcao tutorial, com o objetivo de homogeneizar esse
componente do sistema de educagao a distancia.

O sistema operacional, envolvendo a definigao das
estruturas nos Estados, bem como a participagao e parcerias com
as instituigbes de formacao para o desenvolvimento do programa
estd em discussdo. Uma das maiores dificuldades para levar adian-

te a proposta tem sido o financiamento. No momento atual, as se-
cretarias do Parand, de Sdo Paulo e de Santa Catarina tomaram a
decisdo de financiar o desenvolvimento dos materiais e o desen-
volvimento do piloto nos seus Estados.

Questoes como flexibilidade para atender a diversida-
de entre regioes e Estados e a heterogeneidade nas demandas de
formagao, estiveram presentes desde o inicio, como um dos requisi-
tos do Programa, com a preocupagio de se assegurar a unidade (o
padrao comum) na diversidade (diferentes culturas e necessidades).
Nao s6 a estrutura modular, mas a abordagem metodolégica deve-
riam possibilitar a associagao dessas duas dimensoes. Outro requisi-
to fundamental diz respeito a parceria: com instituigoes financiadoras
para assegurar os recursos; com a Unido Nacional dos Dirigentes
Municipais de Educacao (Undime), para envolvimento dos sistemas
municipais; com o MEC, para obter apoio ao Programa e para utiliza-
¢ao das estruturas tecnolégicas existentes; e, com as universidades
ou instituicdes envolvidas nos processos de formagao dos profissio-
nais do magistério, para apoio a preparacao e implementacao do Pro-
grama nas varias unidades da Federagao.

Consideracoes finais

A proposta deste trabalho foi situar alguns desafios a
serem perseguidos na formagao de gestores escolares, partindo da
pressuposicdo de que os resultados de desempenho escolar estao
estreitamente relacionados com o desempenho profissional das li-
derancas escolares e com o estilo que desenvolvem na construgao
daidentidade institucional da escola, conforme confirmado por va-
rias pesquisas nacionais e internacionais.

Os pontos abordados exploram um debate que nao se
encontra acabado: traz aportes, diagndsticos, experiéncias e alter-

YA proposta teve a participacao de representantes de 20 Secretarias Estaduais de
Educacgao, desejosos de implementar a proposta nas suas respectivas unidades
federadas.
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nativas envolvidas na questdo da formacao de gestores escolares,
com o objetivo de ampliar essa discussao. O percurso do trabalho
permitiu situar alguns pontos que reforcam a necessidade de mu-
dar os enfoques tradicionais de capacitagdo para enfrentar os desa-
fios de uma abordagem voltada para o desenvolvimento de compe-
téncias profissionais, compativeis com os novos requerimentos da
gestao escolar. Essa abordagem traz mudancas de contetddo e
metodologia, focalizando os processos formativos na aprendizagem
e no método de resolugao de problemas.

Nessa perspectiva, tratou-se primeiro do contexto rela-
cionado com o quadro de caréncias educacionais que ainda persistem
no Brasil e com as mudangas que vém se processando no cenario do
sistema educativo, como decorréncia das imposigoes economicas,
tecnoldgicas e sociais deste final de século. Tal cenario vem determi-
nando mudancgas no padrao de gestdo, com reforco as estruturas lo-
cais e aos projetos de autonomia escolar, requerendo a reconstrugao
daidentidade institucional da escola, como também o desenvolvimento
de novas competéncias profissionais de suas liderangas. Além de le-
var em conta o desenvolvimento de valores e habilidades para lidar
com contextos complexos, diversos e desiguais, essas competéncias
precisam tomar em consideragao as exigéncias de uma gestao flexivel
e democrética, envolvendo maior participacdo da comunidade, o de-
senvolvimento de préticas coletivas de trabalho na construgao do pro-
jeto pedagogico da escola e a adogao de préaticas que criem o senso de
responsabilizagio pelos resultados de desempenho dos alunos.

O reconhecimento de que a escola faz diferenga e de
que essa diferenca esté associada ao desempenho da equipe esco-
lar, é outro ponto da discussao que reforga a importancia do papel
dos profissionais da escola como protagonistas desse processo de
mudanga, determinando a necessidade de seu desenvolvimento pro-
fissional permanente nao s6 como direito de acesso a esse aprimo-
ramento, mas também como parte da estratégia voltada para a
melhoria da eficacia da escola.

Um outro ponto do debate, articula-se ao desafio de
superar as iniciativas fragmentadas e pontuais de formagao, para

construir programas de capacitagao articulados a uma politica glo-
bal de valorizagéo e de profissionalizagdo do magistério, bem como
a pratica cotidiana dos gestores escolares.

As duas experiéncias descritas sao exemplos de alter-
nativas que estao levando em consideragao vérios dos pontos aqui
enfocados: a primeira —ja em execugao na Inglaterra — estd pautada
por uma politica global de governo, voltada para a elevagao dos
padroes educacionais, tendo como um dos eixos de apoio a politica
de profissionalizacao do magistério, na qual se insere a capacitagdo
dos dirigentes escolares; a segunda — a proposta do Consed, em
construgdo —resulta de um esforgo dos sistemas estaduais para ven-
cer a fragmentagdo e inadequagdo das ofertas existentes, experi-
mentando alinhar um padrao de qualidade para capacitar os gestores
que se encontram no exercicio de suas atividades, inovando nas
préticas e métodos de formagéao.

Guardadas as respectivas especificidades, ambas as
propostas de capacitagdo de gestores escolares, tém em comum a
preocupagdo com a qualidade educativa, focando-se na melhoria
do desempenho dos alunos e no fortalecimento do projeto de auto-
nomia escolar. Adotam a abordagem do desenvolvimento de com-
peténcias profissionais, articuladas ao projeto institucional da es-
cola e as praticas cotidianas dos gestores escolares, adotando como
método fundamental a resolugdo de problemas e a modalidade de
formagao a distancia.

Do exposto, é possivel situar dois conjuntos de desa-
fios a serem enfrentados na capacitagao dos gestores escolares: 1)
aqueles vinculados as mudangas de paradigma, a reconstrugao da
cultura de formacéao e a experimentagdo de novas préticas nesse
campo; 2) os desafios relacionados com o contexto que vem de-
terminando a instituigao de novos padroes de gestao escolar, com
fortes determinagbes sobre o processo de aprendizagem e de for-
magao dos profissionais do magistério, inclusive as liderangas es-
colares. Focar os objetivos da formagao no desenvolvimento de com-
peténcias profissionais que tomem em consideragao esse contexto
complexo, heterogéneo e em permanente mudanca, é um desafio
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nao s6 de ordem metodolégica, mas de contetido social e ético que
deve circundar as praticas de formacgao dos gestores escolares. Por-
tanto, nao se trata de tarefa simples nem passivel de ser resolvida
com um curso isolado. Entretanto, qualquer iniciativa nesse cam-
po deve considerar esse conjunto de desafios, bem como o projeto
de autonomia da escola, tendo como referéncia, de um lado, os
objetivos da politica educacional e, de outro, o estidgio da gestaoe a
prética dos profissionais, enquanto agentes privilegiados da cons-
trugao do sucesso escolar e da qualidade educativa.

Por fim, seria omissdo deixar de pontuar, no contex-
to da formagao de gestores, o que ja é de amplo conhecimento
da sociedade e dos educadores brasileiros: a consideracdo do
contexto dos avangos da gestdo escolar no Brasil, desde a Cons-
tituigao de 1988. Esse movimento foi seguido dos processos de
escolha de dirigentes, da constituigao dos conselhos escolares e
do desenvolvimento de vérias experiéncias bem-sucedidas. En-
tretanto, parece ser necessaria uma agao determinada por outra
via: a do desenvolvimento das competéncias das equipes e lide-
rangas escolares como politica capaz de auxiliar a escola pu-
blica no cumprimento das incumbéncias ja estabelecidas na LDB,
no capitulo que trata da organizagao da educacao, onde a escola
aparece, pela primeira vez, como um dos protagonistas da edu-
cacao nacional, ao lado da Unido, dos Estados, do Distrito Fe-
deral e dos municipios.
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