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Il RESUMO

Este trabalho destina-se evidenciar
a importancia do diretor escolar na
articulacao das dimensdes admi-
nistrativa, pedagoégica e relacional
em prol da gestdao da aprendizagem,
mais especificamente na realizagao
de avaliagoes em larga escala. O di-
retor possui relevante papel como
articulador da equipe escolar na de-
finicao de padroes de desempenho
de qualidade na escola, bem como
no monitoramento e na verificacao
de atendimento deles, pois deve en-
volver todos os atores no processo de

ensino-aprendizagem, promovendo
engajamento, pertencimento, reco-
nhecimento e valorizacao de cada
um. Além disso, deve desenvolver a
competéncia profissional de organi-
zar, orientar e liderar as acoes e 0s
processos promovidos na escola vol-
tados para a aprendizagem e a for-
macao dos adultos como lideres de
aprendizagem.
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ARTIGOS

I ABSTRACT

This work is intended to highlight the
importance of the school director in
the articulation of administrative,
pedagogical and relational dimen-
sions in favor of learning manage-
ment, more specifically in carrying
out large-scale assessments. The
principal has an important role as
an articulator of the school team in
the definition of quality performan-
ce standards in the school as well as
in the monitoring and verification
of compliance with them, as it must
involve all actors in the teaching-le-

I RESUMEN

Este trabajo pretende resaltar la im-
portancia del director escolar en la
articulacion de las dimensiones ad-
ministrativa, pedagbgica y relacional
a favor de la gestion del aprendizaje,
mas especificamente en la realiza-
cién de evaluaciones a gran escala.
El director tiene un papel relevante
como articulador del equipo esco-
lar en la definicién de estandares de
calidad de desempeno en la escuela,
asi como en el seguimiento y verifi-
caciéon de su asistencia, pues debe
involucrar a todos los actores en el
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arning process, promoting engage-
ment, belonging, recognition and
appreciation of each. In addition, he
must develop the professional com-
petence to organize, guide and lead
the actions and processes promo-
ted in the school aimed at learning
and the formation of students as le-
arning leaders.

ALY Learning management;
large-scale assessment;
performance; formation.

proceso de ensenanza-aprendiza-
je, promoviendo el compromiso, la
pertenencia, la reconocimiento y
aprecio de cada uno. Ademas, debe
desarrollar la competencia profesio-
nal para organizar, orientar y liderar
las acciones y procesos promovidos
en la escuela encaminados a apren-
der y formar adultos como lideres
de aprendizaje

LGN HENIY Gestion del

aprendizaje; evaluacién a gran
escala; actuacion; capacitacion.
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INTRODUGAO

Nas proximas paginas, seguem
algumas consideracoes sobre o pa-
pel do diretor em torno da gestao da
aprendizagem no que tange 0 uso
dos resultados das avaliacoes em lar-
ga escala nas escolas. Primeiramen-
te, busca-se conceituar esse tipo de
avaliacao e, em seguida, problema-
tizar as competéncias da gestao de
resultados educacionais a favor da
melhoria da qualidade da educacao.

Sera tratado o papel do diretor
como articulador da equipe escolar,
especialmente na definicio de pa-
droes de desempenho de qualidade
na escola, bem como no monitora-
mento e na verificacdo de atendi-

AVALIAGAO EM LARGA ESCALA

Avaliagdo em larga escala sao
testes de proficiéncia e questionarios
que permitem avaliar o desempenho
escolar e os fatores intra e extraesco-
lares circunstanciais que levaram a
esse desempenho. Esses testes, ela-
borados com base nas matrizes de
referéncia, indicam o que é avaliado
para cada area do conhecimento e
etapa de escolaridade, evidenciando
as competéncias e habilidades espe-
radas em seus mais variados niveis
de complexidade. Eles sdao compos-
tos pelas habilidades passiveis de
afericdo por meio de testes padro-
nizados de desempenho e que sejam
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mento desses parametros. Sera abor-
dado como o gestor podera envolver
todos os atores no processo de ensi-
no e aprendizagem, promovendo en-
gajamento, pertencimento, reconhe-
cimento e valorizacao de cada um.

Para que as escolas possam atin-
gir o padrao de qualidade desejada,
o diretor escolar desempenha pa-
pel primordial no desenvolvimento
do protagonismo, da autonomia, do
senso de responsabilidade e do com-
promisso de todos os atores com as
acoes, o monitoramento, a verifica-
cao e a regulacao do processo de en-
sino e aprendizagem.

ainda relevantes e representativas
de cada etapa de escolaridade. Tais
avaliacoes sao aplicadas em deter-
minado ano escolar e em um publico
massivo, tendo como objetivo forne-
cer indicadores de desempenho de
turmas, alunos, professores, escolas,
redes ou sistemas de ensino.

Dessa forma, a avaliacao emlarga
escala objetiva fornecer informacoes
qualificadasparaatomadadedecisao
em diferentes niveis educacionais,
tanto para os gestores quanto para os
docentes. De posse de seus indicado-
res, os gestores podem implementar,
acompanhar e verificar o impacto de
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acoes pedagobgicas desenvolvidas por
sistemas e ou escolas, fazendo uma
analise dos principais obstaculos que
enfrenta.Ja os docentes, por meio dos
resultados obtidos, podem verificar,
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com maior presteza, as defasagens
de aprendizagem de suas turmas e,
com isso, planejar acoes pedagbgicas
especificas, fazendo assim a gestao
do curriculo.

TIPOS DE AVALIAGAO EM LARGA ESCALA

AVALIAGAO SOMATIVA

Avaliacao
aplicada ao fim de um ciclo escolar,
tendo como objetivo identificar se
as expectativas de aprendizagem fo-
ram alcancadas. Sao exemplos Saeb,
ENEM, SARESP, cujos resultados sao
divulgados dentro de uma escala de
proficiéncia, com base na Teoria da

somativa € aquela

AVALIACAO FORMATIVA

Avaliacao formativa é realizada
no processo de ensino e aprendiza-
gem e tem como objetivo a verifica-
cao da evolucdo da aprendizagem e
a retroalimentacao do planejamento
das acoes para o desenvolvimento
dos estudantes. A AvaliaSesi é um
exemplo. Trata-se de uma avaliagao
mais reveladora a equipe docente,
pois, por meio de seus dados, que sao
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Resposta ao Item (TRI), que propor-
ciona o acompanhamento da evolu-
cao da rede e da escola ao longo do
tempo por meio de comparacoes. Isso
possibilita a construcao de um diag-
noéstico amplo e preciso que orienta
as acoes pedagogicas e as praticas do
préximo ciclo escolar.

divulgados por uma escala de profi-
ciéncia e por percentuais de acerto,
permite comparacdoes ao longo do
tempo, desde o nivel da rede até os
resultados individuais dos alunos.
Recorrendo a avaliacao formativa, é
possivel identificar as principais ati-
vidades e habilidades que devem ser
aprimoradas por cada estudante.




ARTIGOS

GESTAO DA APRENDIZAGEM

Gestao de aprendizagem é a ca-
pacidade de aplicar e gerenciar es-
tratégias de ensino que entregam
resultados para os estudantes. Além
disso, consiste na experiéncia positi-
va individual, o que auxilia a institui-
cao de ensino na obtencao de dados
analiticos importantes para tomadas
de decisao. Por melhores que sejam
os procedimentos de gestao escolar,
pouco impacto terao se nao produzi-
rem resultados efetivos de melhoria
na aprendizagem dos alunos.

Diante do diagnéstico revelado
pelos indicadores de qualidade, é pa-
pel dos gestores escolares promove-
rem discussoes e evidéncias sobre o
impacto de acOes pedagodgicas que
propiciaram os resultados apresen-
tados. Para que isso aconteca, é im-
prescindivel que seja construida uma
atmosfera de confianca e companhei-
rismo, que permita debates sobre as
evidéncias de resultados, encorajan-
do, apoiando e mantendo as reflexdes
sobre as acoes e as melhores estraté-
gias para obtencao de melhores re-
sultados. E preciso que a equipe esco-
lar possa identificar as fragilidades e
atuar na construcao de metas e estra-
tégias e no monitoramento dos indi-
cadores de aprendizagens.

Portanto, a gestao da aprendiza-
gem se da quando a 6tica da avaliagao é:

[...] um ato de investigar a qualidade
daquilo que constitui seu objeto de estudo
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e, por isso mesmo, retrata sua qualidade.
Desse modo, ela nao soluciona nada, mas
sim subsidia as decisoes sobre atos peda-
gogicos e administrativos na perspectiva
da eficiéncia dos resultados desejados.
(Luckesi, 2011, p. 13)

Cabe a equipe pedagobgica cui-
dar da qualidade das evidéncias a
respeito do sucesso e da elevacao do
desempenho de cada turma e de ca-
da aluno. Também deve realizar uma
personalizacao do ensino para os di-
ferentes niveis de aprendizagem e
estabelecer objetivos no nivel de ca-
da aluno, que devem ser trabalhados
progressivamente, de maneira a criar
uma trajetéria pessoal de avancos e
a mobilizar os discentes no engaja-
mento, no compromisso e na regula-
cao de sua propria aprendizagem.

Ao gestor, faz-se necessario
apoiar o progresso do trabalho da
equipe, colocando-a em movimento
um circulo de feedback positivo. Nas
palavras de Amabile e Kramer (2011,

p. 80, traducdo nossa):

[..] se tornar o progresso continuo
evidente para eles [professores] e trata-
-los bem, eles experimentarao as emo-
¢cOes, motivacbes e percepcdes necessa-
rias paraum grande desempenho. Seu tra-
balho superior contribuira para o sucesso
organizacional. E aqui reside beleza disso:
eles amarao seus empregos.




ARTIGOS

Um dos principais desafios do
diretor escolar é promover na comu-
nidade escolar a compreensao do pa-
pel de todos em relacao a educacao e
a funcao social da escola, mediante
o compartilhamento da missao e da
concepcao do ensino e gracas a cla-
reza de uma politica educacional, de
modo favorecer unidade e efetivida-
de no trabalho de todos.

Segundo o Referencial Curricular
do Sistema SESI-SP, além de investir
permanentemente na qualificacao
dos seus profissionais e parceiros, o
SESI-SP preconiza condi¢oes de con-
vivéncia adequadas em um ambiente
escolar democratico e participativo,
em que diferentes competéncias ge-
ram uma dinamica de troca produtiva
e solidaria. Uma sélida formacao se
soma ao estimulo para a vivéncia de
valores como liberdade, trabalho em
equipe, respeito e cooperacao, que
sdo incorporados a maneira de ser,
pensar e agir de cada estudante, bem
como da equipe pedagogica, dos fun-
cionarios, dos pais e dos familiares -
todos agentes integrados a dinamica
escolar em um processo de parceria
na formacao dos estudantes.

Tomando por base Libaneo
(2003), pode-se afirmar que a escola
precisa ser gerida de forma planejada
e com participacao coletiva. Para ele,
“a organizacao e a gestao constituem
o conjunto das condicoes e dos meios
utilizados para assegurar o bom fun-
cionamento da instituicao escolar, de
modo que alcance os objetivos educa-
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0 DIRETOR ESCOLAR COMO ARTICULADOR

cionais esperados” (Libaneo, 2003, p.
293). A atuacdo da gestdo escolar pre-
cisa basear-se na contextualizacao
da acao politica, na participacao e in-
sercao da comunidade, bem como na
mobilizacao desta na proposta peda-
gbgica da escola. Com maior autono-
mia e participacao, a escola torna-se
mais coerente com as especificidades
locais e regionais, além de partilhar
os objetivos educacionais com ela.

Dessa forma, o diretor escolar
esta destinado a realizar o planeja-
mento, a organizacao, a lideranca, a
orientacao, a mediacao, a coordena-
cao, o monitoramento e a avaliacao
dos processos necessarios a efetivi-
dade das acoes educacionais asser-
tivas e orientadas para a promocao
da aprendizagem e da formacao dos
educandos. E preciso que ele estabe-
leca na escola praticas de monitora-
mento de todos os processos educa-
cionais e de avaliacao de seus resul-
tados em todos os segmentos de atu-
acao, com vistas a maior efetividade
das acoes realizadas e da promocao
de resultados mais elevados nos in-
dicadores de aprendizagem e na for-
macao dos alunos.

Nesse sentido tem-se que:

De todas as coisas que podem au-
mentar emocoes, motivacio e percepcoes
durante um dia de trabalho, a mais im-
portante é progredir em um trabalho sig-
nificativo. E quanto mais frequentemente
as pessoas experimentam essa sensacao
de progresso, maior a probabilidade de
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serem criativamente produtivas no longo
prazo. (AMABILE; KRAMER, 2011, p. 80, tra-
ducdo da autora)

Portanto, o diretor deve acompa-
nhar o entendimento da comunidade
escolar sobre os significados atribui-
dos ao monitoramento e a avaliacao
de resultados, envolvendo e orien-
tando a todos na verificacao continua
de processos e avaliacao de resulta-
dos de suas atuacoOes profissionais.

E sua responsabilidade a promo-
cao do monitoramento de forma par-
ticipativa e continua, estabelecendo
as adaptacoes necessarias ao plane-
jado e suas acgoes diante de novos in-
dicadores e alteracoes de condicoes
e necessidades previstas e emergen-
tes. No processo de monitoramen-
to, do gestor escolar é esperado que
elabore um sistema de integracao de
resultados de modo a agregar os da-
dos e as informacodes sobre o desem-
penho escolar e os processos de sua
promocao nos diversos segmentos
e dimensoes de atuacao, em estrei-
ta relacao com seus planos de acao,
despertando em todos os agentes o
senso de responsabilidade e compro-
misso com as metas estabelecidas.

Para Heloisa Liick (2009, p. 43),
“Monitoramento e avaliacdo sao duas

CONSIDERAGOES FINAIS

Para que a gestao de aprendiza-
gem seja garantida, deve-se tratar a
avaliacao em larga escala como diag-
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faces de uma moeda que representa o
cuidado e o interesse por determinar a
qualidade efetiva do trabalho realizado”.

Os processos de monitoramento e
avaliacio sdo os mesmos, apenas o foco é
diferenciado, envolvendo duas dimensoes
diferentes da mesma realidade: o monito-
ramento focaliza os processos, os meios
de implementacao de um plano, programa
ou projeto e a avaliacao focaliza os seus re-
sultados. (LUCK, 2009, p. 50)

Durante o ano letivo é imprescin-
divel que aconteca a retroalimentacao
dos planos de acao. O gestor escolar
deve, entao, orientar a aplicacao de re-
sultados do monitoramento e da ava-
liagdo na tomada de decisdes, no (re)
planejamento e na (re)organizacdo do
trabalho escolar com foco na melhoria
da aprendizagem dos alunos. Para tan-
to, deve delinear um plano abrangen-
te de monitoramento e avaliacao dos
processos de gestao da escola, em to-
das as suas areas de atuacao, e de seus
resultados. Também, ha que se adotar
um sistema de indicadores educacio-
nais que oriente a coleta e andlise de
dados sobre os processos educacio-
nais como condi¢cao para monitorar e
avaliar o seu desempenho, de acordo
com 0s objetivos e padroes educacio-
nais estabelecidos pela rede.

nostica e reveladora de processos. O
diretor escolar tem de promover o
compartilhamento de resultados a
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comunidade escolar, envolvendo-a e
orientando-a na realizacdo continua
de monitoramento de processos e
avaliacao de resultados de suas atu-
acoes profissionais.

Cabe ao diretor promover acoes
em que estratégicas e mecanismos
de acompanhamento sistematico da
aprendizagem dos alunos envolva
toda a comunidade escolar. Sua pos-
tura deve facilitar o estabelecimento
das necessarias acoes para melhorar
os resultados da instituicao e fazer
com que todos os envolvidos estejam
comprometidos. Essa retroalimenta-
cdo de acoes pedagobgicas assertivas
e promotoras de aprendizagem sig-
nificativa torna todos os atores par-
ticipes, corresponsaveis, engajados e
comprometidos com as agoes, sendo
capazes de cooperar para a concreti-
zacao dos objetivos e metas estabe-
lecidos no Plano de Gestao Escolar.

Quanto ao monitoramento, tra-
ta-se de escolher fontes de evidén-
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