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1]_ O que é o documento

O Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao Escolar constitui-se como um
instrumento de apoio para as redes publicas de educacao brasileiras, ao propor
referenciais comuns para a gestao escolar no pais. Seu proposito € construir uma visao
compartilhada da gestao escolar, orientando a atuacao das liderancas escolares em todo
o territorio nacional. Para isso sugere valores, principios, responsabilidades, entregas,
resultados e competéncias esperados para quem exerce o papel de diretor(a) escolar.

23)

VALORES

PRINCIPIOS
Crencas fundamentais que
sustentam toda atuacao da fraduzem os valores em
3 . diretrizes operacionais Re:s..ponsa-
gestao escolar. bilidades
DIMENSOES <
= SUBDIMENSOES
DE ATUAGCAO
. Entregas
) o Detalham os papeis do gestor
Definem as areas estratégica , ~ -
~ em cada dimensao de atuacao
da atuacao do gestor
COMPETENCIAS GERAIS e

Detalhamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para o gestor exercer a fungao com exceléncia.

Ao desvelar expectativas sobre o papel do(a) diretor(a) escolar, o referencial contribui
para que cada escola publica avance na construcao de uma gestao comprometida
com o desenvolvimento de todos os estudantes, favorecendo a compreensao

do que caracteriza uma gestao escolar de exceléncia. O Referencial decorre do
reconhecimento da gestao escolar como um eixo estruturante da politica educacional.
Ele parte do entendimento de que uma gestao escolar de qualidade € condicao

para que cada estudante brasileiro, independentemente de sua origem, territdrio ou
contexto sociocultural, tenha garantido o seu direito a aprendizagem.

A diversidade territorial, cultural e sociocultural do Brasil € uma referéncia fundamental
para a construcao de praticas de gestao contextualizadas, equitativas e comprometidas
com os territorios. A clareza sobre o que os(as) diretores(as) precisam saber e o que
precisam ser capazes de fazer &, portanto, condicao para o desenvolvimento de
politicas formativas e para a melhoria continua da educacao publica brasileira.
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12 Implementacgao e articulagao

nas redes de ensino

O Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao Escolar propde
recomendacoes e direcionamentos gerais esperados da gestao em qualquer
escola publica do Brasil. Como instrumento nacional, seu proposito €

garantir uma base comum que oriente as politicas de gestao, sem adentrar
nas especificidades regionais ou locais. Ao fazé-lo, cria um horizonte
compartilhado e coerente para todo o sistema publico brasileiro.

A expectativa, no entanto, € que cada rede de ensino va alem desse
referencial e construa o seu proprio Marco Local de Gestao Escolar,
incorporando sua identidade institucional, seu contexto territorial, suas
prioridades pedagogicas e as especificidades de sua comunidade escolar. Os
marcos locais tém o potencial de transformar os direcionamentos nacionais
em instrumentos vivos, conectados a realidade de cada territorio e as
necessidades concretas de suas escolas.

E importante destacar que a gestao escolar nao se restringe a atuagao
do(a) diretor(a), envolvendo também uma equipe gestora que sustenta
essa lideranca e desempenha fungdes complementares na organizagao
do trabalho escolar. Essa equipe pode incluir vice-diretores, coordenadores
pedagogicos e outros profissionais da educacao.

Um aspecto central que os marcos locais precisam enderecar € essa
diversidade das estruturas administrativas das redes de ensino. O Referencial
tem foco na figura do(a) diretor(a) escolar: funcao presente em todas as redes
publicas do pais e ancora da gestao escolar. No entanto, as redes podem
contar com outras funcdes de gestao, cada uma com responsabilidades
proprias. Cabe aos marcos locais detalharem como as diferentes dimensodes,
competéncias e expectativas da gestao escolar, sugeridas no Referencial,
distribuem-se entre esses diferentes profissionais, garantindo clareza de
papeis, articulacao entre funcdes e coeréncia na conducao da escola.

Este documento busca fortalecer as liderangas escolares no Brasil, conferindo
especial atencao ao papel do(a) diretor(a) escolar, dada a relevancia de sua
lideranca na gestao escolar e a necessidade de diretrizes que consolidem
orientacdes objetivas e praticas de referéncia para o exercicio de sua fungao.
Nesse sentido, as analises sobre gestao escolar situam o(a) diretor(a) no
centro da discussao, de modo a contribuir para a qualificacao de seu papel.
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A importancia da
1.3 =

gestao escolar

A pesquisa nacional e internacional é consistente ao demonstrar que a
lideranca da escola € o segundo fator intraescolar que mais impacta a
aprendizagem dos estudantes, ficando atras apenas da qualidade do trabalho
docente (Leithwood et al, 2008; Sammons & Bakkum, 201D

Essa evidéncia reforca o papel estrategico do(a) diretor(a) escolar nao apenas
como gestor administrativo, mas principalmente como lider pedagogico
capaz de criar as condigdes para que professores ensinem melhor e
estudantes aprendam mais.

Evidéncias demonstram que uma boa gestao contribui para a aprendizagem,
aumento da frequéncia dos estudantes, reducao das taxas de abandono
escolar, reprovacao e distorcao idade-série (Assis & Marcone, 2021; Rosa,
2015; Johnson, 2002). Ao construir um ambiente escolar acolhedor, inclusivo e
com altas expectativas, o(a) diretor(a) influencia de forma decisiva a trajetoria
escolar de cada estudante, especialmente aqueles em situacao de maior
vulnerabilidade.

No contexto brasileiro, marcado por profundas desigualdades, a qualidade da
gestao escolar assume relevancia ainda maior. Investir na selecao, formagao e
acompanhamento dos(as) diretores(as) escolares € uma das estrategias mais
eficazes para a promogao da equidade educacional.

E com base nesse reconhecimento que se assenta a nhecessidade de um
Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao Escolar; oferecer um
referencial claro, consistente e contextualizado sobre o que se espera de
quem lidera uma escola publica no Brasil.


https://www.researchgate.net/publication/251888122_Seven_Strong_Claims_about_Successful_School_Leadership
https://www.researchgate.net/publication/251888122_Seven_Strong_Claims_about_Successful_School_Leadership
https://www.researchgate.net/publication/251888122_Seven_Strong_Claims_about_Successful_School_Leadership
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O Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao Escolar pode ser lido
de forma linear, mas também permite uma navegacao flexivel, focalizada
em partes especificas do documento. A seguir, detalha-se sua estrutura e
0 que sera encontrado em cada uma das secoes:

Os valores expressam o ‘porqué’ da gestao
escolar: as crengas fundamentais que
sustentam toda a atuacao. Os principios
traduzem esses valores em diretrizes
operacionais que orientam o ‘como fazer.

DIMENSOES DE ATUACAO

Cada dimensao representa uma area
estrategica da atuagao do(a) diretor(a). Cada
dimensao é organizada em subdimensoes
que sao definidas por um conjunto de
responsabilidades, entregas e resultados
que explicitam o que se espera, tornando as

expectativas mais alinhadas e transparentes.

RESPONSABILIDADES

Referem-se ao conjunto de agoes a ser
realizadas pela gestao escolar em cada
dimensao.

ENTREGAS

Sao os produtos ou evidéncias concretas
que demonstram que as responsabilidades
foram cumpridas.

Traduzem a condicao ou resultado final
esperado, caso as responsabilidades e
entregas sejam realizadas com qualidade.

COMPETENCIAS DOS
LIDERES ESCOLARES

Apresentam o detalhamento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes
fundamentais para uma atuagao que
impacte positivamente a aprendizagem
e o desenvolvimento de todos

0s estudantes. Esse conjunto de
competéncias compde referéncias para
a construcao de processos de selecao
e planos de formacgao continuada para
os(as) diretores(as) escolares das redes.

PAPEL DA SECRETARIA

Parceira da gestao escolar, definindo
orientacdes e expectativas de entrega
para as escolas. A Secretaria fortalece

a gestao das escolas com processos
formativos e continuos, operacionalizados
por meio de visitas estruturadas,
devolutivas e apoio tecnico sistematico,
que transformam a relagao Secretaria-
escola em corresponsabilidade pela
aprendizagem dos estudantes.
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@ Justica, Equidade @ Governanga e DIRETOR(A)
e Inclusao Planejamento Escolar
V1.1 Justiga social D1.1 Construcao e PESSOAIS
z:: IAglualdaNde Raculat. . chirg p:rhtharpeﬁci f[ie ylsaci estratﬁgpa @ Lideranca
-3 Alocagao equitativa de -2 Avaliagao institucional e methoria el i e
recursos educacionais continua
V1.4 Valorizacao da D1.3 Articulacao com arede e @ Inovagao e
diversidade representacao institucional abertura a
. D1.4 Estabelecimento de parcerias transformacao
@ Aprendizagem e
Desenvolvimento @ Gestao Pedagégica @ Lideranca
Integral D2.1 Formacao e aprendizagem coletiva empatica
V2.1 Centralidade D2.2 Lideranca e coordenacao do @ e
- L Resiliéncia
pedagogica trabalho pedagogico
V2.2 Altas expectativas de D2.3 Acompanhamento sistematico das
aprendizagem aprendizagens RELACIONAIS
V§.3 C;)mumdade D2.4 L|d§;ar:;;a pgraljus:tlga social, Promogio de
‘9’2U4C ?)ezrjn olvimento SEREE EREEE relagoes de
. volvi . .
docente @ Lideranca e Desenvolvimento confianca
V2.5 Formacao integral de Pessoas N , Reconhecimento
D3.1 Coordenagao das equipes de das singularidades
Dem_o_cracla e traba}ho : dos sujeitos
@ Participacao Social D3.2 Gestao dos relacionamentos
V3.1 Lideranca distribuida interpessoais @ Compromisso
V3.2 Corresponsabilizagao D3.3 Autodesenvolvimento pessoal e socioambiental
V3.3 Integracdo com a profissional

comunidade
V3.4 Escuta ativa

Clima Escolare

Convivéncia Respeitosa

V4.1 Confianca e Seguranca
psicologica

V4.2 Ambiente seguro,
acolhedor e Inclusivo

@ Etica

V5.1 | egalidade

V5.2 Impessoalidade

V5.3 Moralidade

V5.4 Publicidade

V5.5 Eficiéncia

Melhoria Continua

e Inovagao

V6.1 Gestao orientada por
dados

V6.2 Criatividade

V6.3 Cultura de inovagao

D3.4 Formacgao de liderangas

@ Gestao Democratica

D4.1 Clima escolar

D4.2 Governanga democratica e
instancias colegiadas

D4.3 Comunicagao e transparéncia
institucional

Gestao Administrativo-Financeira

D5.1 Coordenacgao de atividades
administrativas

D5.2 Uso estratéegico de recursos
financeiros

D5.3 Gestao do patriménio, espacos
fisicos e servicos de apoio

Gestao de Dados e

Transformacao Digital

D6.1 Uso estrategico de dados e
governanca da informacao

D6.2 Integracao de tecnologias digitais a
gestao escolar

D6.3 Transformacao digital da
aprendizagem

D6.4 Governanca e uso responsavel da IA;

GERENCIAIS
@ Visao estratégica

Conhecimento
Pedagogico
Sistémico

@ Gestao de projetos
€ processos

Dados, evidéncias
e indicadores



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

O Referencial como modelo

para selecao, formacao e
acompanhamento de diretores

O Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao Escolar sugere as expectativas em
relacao aos(as) diretores(as) escolares e ao perfil desejado desses profissionais. Ao propor
esses parametros torna possivel avancar em etapas seguintes: desenhar politicas articuladas
e coerentes para o fortalecimento da gestao escolar. Politicas de selecao com critérios que
permitirdo identificar se os candidatos possuem as competéncias e valores necessarios;
politicas de formacgao inicial e continuada articuladas as dimensoées e responsabilidades

do Referencial; politicas de progressao e de acompanhamento as escolas, com diretrizes
claras para a atuagao das secretarias de Educacao.

Na qualificacao do processo de selegao de diretores(as) o referencial torna-se um
documento modelo ao sugerir o perfil esperado para o candidato, trazendo uma matriz
de competéncias que detalha os conhecimentos e habilidades que devem ser avaliados
ao longo do processo de escolha do(a) diretor(a). Ao tornar explicitas essas expectativas, o
referencial busca embasar os processos seletivos fundamentados em critérios técnicos.

Dessa forma, o presente documento oferece os subsidios para criagao de instrumentos
como provas, entrevistas e estudos de caso que sejam capazes de avaliar se o candidato

de fato possui as competéncias e os valores delimitados e abre espaco para o desenho de
processos de consulta a comunidade que ajudem a identificar sua capacidade de exercer a
dimensao da gestao democratica.

Este documento busca, também, fortalecer a intencionalidade na formagao dos(as)
diretores(as) ao funcionar como um referencial para a construcdo de curriculos formativos
integrados as demandas da diregao escolar. A clareza sobre o que os(as) diretores(as)
precisam saber e o que precisam ser capazes de fazer € a condicao basica para o desenho
de programas de formacao inicial € continuada que desenvolvam diretores capazes de
mudar a realidade educacional no Brasil.

As secretarias também passam a ter um guia para identificar pontos de desenvolvimento de
seus diretores(as) e estruturar trilhas de formagao articuladas as dimensdes reais da gestao,
para que o aprendizado profissional se traduza em melhoria direta na pratica escolar.

Adicionalmente, o referencial busca fortalecer o acompanhamento feito pelas secretarias, ao
sugerir as responsabilidades, entregas e resultados esperados em cada area de atuacao.
Ao definir esses parametros, o documento estimula que o monitoramento da Secretaria seja
um processo formativo, de parceria e suporte. Com base nas diretrizes aqui definidas, as
visitas técnicas e as rotinas de acompanhamento tornam-se agées de melhoria continua, em
que a Secretaria e a escola compartilham a corresponsabilidade pela aprendizagem dos
estudantes, utilizando os mesmos critérios de exceléncia como bussola.

Ao funcionar como referencial nacional, o documento apoia a formulacao de politicas de
fortalecimento da gestao escolar em todo o Brasil. Ao criar um horizonte comum, garante
que todas as redes trabalhem de forma mais alinhada, com referéncias compartilhadas para
desenho de suas politicas.
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RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

VALORES E

PRINCIPIOS

Os valores sao as crencgas fundamentais e

os ideais que orientam a gestao escolar. Eles
representam o ‘porqué fazemos o que fazemos,
a razao de ser da gestao escolar. Expressam
convicgoes éticas duradouras e constituem as
ideias que fundamentam e orientam todas as
acoes e decisdes da gestao escolar, servindo
como bussola para a atuagao.

Cada valor se desdobra em principios que, por
sua vez, sao regras ou diretrizes que orientam
a conduta concreta da gestao. Derivados dos
valores, os principios representam o ‘como, isto
€, o desdobramento pratico dos valores em
normas de agao.

Os principios, portanto, traduzem os valores
em orientagoes concretas, servindo de base
para as praticas de gestao, os processos de
acompanhamento e a prestacao de contas a
comunidade escolar.

Enquanto o valor da ‘ética’ corresponde a
crenca mais geral na integridade, o principio da
‘publicidade’ é a diretriz que orienta como o(a)
diretor(a) deve agir: a ‘publicidade’ como forma
de chegar a uma gestao mais ‘ética.
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VALOR = Justica, equidade

1 e inclusao

A escola como espaco de acesso, permanéncia e sucesso individual e coletivo. A gestao
escolar implementa estratégias e recursos adequados as necessidades individuais dos
estudantes, comprometendo-se com a equidade de raca, género, condigao socioecondmica,
territorio (urbano, campo, indigena e quilombola). Ainda assegura que as diferencas e
necessidades de cada estudante sejam reconhecidas e consideradas na organizacao do
trabalho pedagogico e da vida escolar. Nesse sentido, a atuacao do(a) diretor(a) escolar
fortalece o pertencimento, elimina barreiras e combate qualquer forma de preconceito

e discriminacao, garantindo que todos tenham condicdes de acessar oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento em um ambiente acolhedor, seguro e inclusivo.

PRINCIPIOS

» 1.1 Justica social: garante condicoes efetivas de acesso, permanéncia, participacao e
aprendizagem para todos os estudantes, reconhecendo as diversidades sociais, culturais
e territoriais e assegurando o direito a educacao sem discriminagao. O(A) diretor(a) se
compromete com a promogao da equidade e com a eliminagcao de barreiras que limitam o
pleno desenvolvimento de todos os estudantes.

» 1.2 Igualdade Racial: reconhece o impacto sécio-politico e historico na construgao
do pais para a populacao negra, indigena e quilombola e se compromete integralmente
na luta contra o racismo em todas as suas formas (estrutural, institucional, religioso, etc).
O(A) diretor(a) escolar garante a implementacao das leis 10.639 e 11.645 e fortalece a
capacidade institucional para gerar oportunidades igualitarias para grupos raciais da
comunidade escolar que foram historicamente marginalizados.

» 1.3 Alocacao justa de recursos educacionais: assegura a oferta de estratégias e
recursos adequados as necessidades individuais dos estudantes. Parte do entendimento
de que a equidade implica reconhecer que estudantes em condicdes desiguais
demandam respostas educativas diferenciadas, o que demanda destinar mais tempo,
atencao e apoio pedagogico aqueles que mais necessitam.

» 1.4 Valorizacao da diversidade: reconhece e celebra as multiplas identidades e
epistemologias como elementos que enriquecem o processo educativo. O(A) diretor(a)
garante que diferentes saberes, realidades e historias sejam integrados as praticas e ao
ambiente escolar. A escola deve refletir um espaco de acolhimento permitindo que todos
os estudantes, independente de raga/cor, género, orientacao sexual, religiao, deficiéncia e
origem, se vejam representados de forma digna e positiva no cotidiano escolar.
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VALOR = Aprendizagem e

2 desenvolvimento integral

A crenca de que todos os estudantes tém o direito e a capacidade de aprender, desde
que recebam apoio adequado. As acdes do(a) diretor(a) sdo intencionalmente planejadas,
acompanhadas e ajustadas, tendo no horizonte o desenvolvimento integral de cada
estudante.

PRINCIPIOS

» 2.1 Centralidade pedagdgica: orienta a organizacdo da rotina administrativa
em funcao de um objetivo central, o desenvolvimento integral e a aprendizagem dos
estudantes. Os recursos e esforcos da escola devem estar alinhados as suas prioridades
pedagogicas.

> 2.2 Altas expectativas de aprendizagem: parte da convicgdo de que todos os
estudantes tém capacidade de aprender e se desenvolver, desde que lhes sejam dadas
as condicoes adequadas. Sustenta a ideia de que a inteligéncia € multipla e fluida e que
todos, sem excecao, sao capazes de progredir, independentemente de sua origem social,
raga, configuracao familiar ou trajetoria escolar.

» 2.3 Comunidade Educadora: promove o entendimento compartilhado entre os
docentes de que sao capazes de impactar positivamente a aprendizagem dos estudantes.
A liderancga escolar atua no fortalecimento da consciéncia da equipe sobre seu papel
transformador, estimulando a equipe pedagogica a acreditar que sua acao impacta
diretamente o desenvolvimento do estudante.

» 2.4 Desenvolvimento docente: reconhece o desenvolvimento profissional como o
principal elemento da qualidade pedagogica, promovendo o aprendizado docente por
meio de rotinas sistematicas de observacao e feedback formativo. Liderancas acolhem o
erro e transformam o dialogo profissional em ferramenta de gestao, consolidando a escola
como um espaco onde adultos e estudantes aprendem.

» 2.5 Formacao integral: promove uma perspectiva de desenvolvimento integral dos
estudantes considerando suas dimensdes cognitiva, emocional, social, €tica, cultural e
fisica, reconhecendo-os como sujeitos historicos, criticos e participativos. Interagoes e
espacos da escola sao considerados ambientes de aprendizagem para aléem da sala de
aula. Oportunidades como as interacdes entre estudantes na biblioteca, a organizacao dos
espacos de merenda e a construcao de solucdes para problemas da escola sao vistos
como espacos de desenvolvimento integral de competéncias.
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REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

VALOR Democracia e

3 participacao social

A busca da construcao coletiva, da escuta de todos e da corresponsabilidade pela
educacao. Esses aspectos promovem uma cultura de integragcao, fomentando espacos
de autonomia, didlogo, escuta ativa e cocriacao. Parte do principio de que a lideranca
nao e isolada, mas compartilhada e integrada ao territorio. Busca engajar estudantes,
professores, funcionarios e a comunidade na tomada de decisbes e na resolucao dos
desafios cotidianos da escola, delegando responsabilidades e empoderando iniciativas.

PRINCIPIOS

» 3.1 Lideranca distribuida: incentiva professores e demais profissionais a assumirem
papeis formais e informais de lideranca, garantindo a sustentabilidade das acdes
implementadas nas escolas. Reconhece que as demandas do cotidiano escolar sao
complexas demais para serem conduzidas por um unico individuo e evitar o micro-
gerenciamento é critico, apoiando a autonomia da equipe. A lideranga deve fluir para
onde o conhecimento e a experiéncia residem, transformando o(a) diretor(a) de um
‘tomador de decisao centralizado' para um ‘facilitador de talentos. A delegacao de
responsabilidades assume um aspecto planejado e formativo na escola, acontecendo
de maneira intencional considerando as habilidades presentes e potenciais de cada um
dentro da comunidade escolar.

» 3.2 Corresponsabilizacao: divide a responsabilidade e busca o engajamento de
todos os atores da comunidade escolar (coordenadores, professores, funcionarios,
familias e estudantes) na resolucao dos desafios da escola. A corresponsabilizagao
promove uma cultura de compromisso mutuo em que cada sujeito reconhece seu papel
na garantia do direito a educacao de qualidade. Constroi pactos coletivos de trabalho,
apoia a autonomia dos individuos, estabelece objetivos compartilhados e a criagao de
mecanismos de avaliacao e acompanhamento que envolvam toda a comunidade.

» 3.3 Integracao com a comunidade: engaja ativamente familias, o conselho
escolar e os grémios na deliberacao e resolucao dos desafios escolares. Valoriza o papel
da comunidade como atores privilegiados na construcao de solucoes e propostas de
intervencao sobre sua realidade.

» 3.4 Escuta ativa: exerce a postura de escutar mais e falar menos, permitindo
compreender as necessidades reais da escola para uma intervencao mais precisa e
humana na tomada de decisao.
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VALOR Clima escolar e

convivéncia respeitosa

A gestao escolar promove e busca sustentar um clima caracterizado por relacdes de
respeito, acolhimento e senso de pertencimento que favorece a participacao ativa e o
compromisso de estudantes e docentes com a aprendizagem. Promove a cultura de paz e
um ambiente de protecao.

PRINCIPIOS

» 4.1 Confiancga e seguranca psicoldgica: cria um clima onde professores e alunos
sintam-se seguros para expor dificuldades e fragilidades sem medo de julgamentos.

» 4.2 Ambiente escolar seguro, acolhedor e inclusivo: estabelece um ambiente
institucional que promove validagao e seguranca psicologica, e posiciona a escola como
instituicao que oferece acolhimento, em conjunto com a rede de protecao escolar.
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Constroi confianga continua perante a comunidade escolar seguindo os principios da
administragao publica. Trabalha com integridade na administracdo dos recursos escolares.
O(a) Diretor(a) € guardiao do interesse publico e deve atuar de forma respeitosa e imparcial,
tratar com lisura e responsabilidade, desde a conducao das normas pedagogicas e de
convivéncia ate a execugao e a publicidade da aplicacao e gestao de recursos fisicos e
financeiros.

PRINCIPIOS

» 5.1 Legalidade: age exclusivamente com fundamento em lei, zelando pela guarda
do interesse publico. Toda decisao de gestao tem amparo normativo, sem espaco para
arbitrariedade. Atua com integridade, reconhecendo que o cumprimento das normas é
condicao para sua legitimidade.

» 5.2 Impessoalidade: trata todos os membros da comunidade escolar com igualdade,
sem favorecimentos pessoais ou discriminacdes. Aplica as regras de forma equanime,
seguindo processos claros, previsiveis e percebidos como justos pela comunidade.

» 5.3 Moralidade: conduz a gestdo com probidade, honestidade e boa-fé. O(A) diretor(a)
escolar € o “rosto da escola” e o comportamento ético na representacao institucional
€ inegociavel. Constroi conflanca continua perante a comunidade escolar ao agir com
coeréncia entre o discurso e a pratica.

» 5.4 Publicidade: promove a transparéncia na aplicacdo de recursos (financeiros, fisicos
e humanos), fundamentando-se em uma cultura de prestacao de contas arede e a
comunidade. Torna os atos da gestao acessiveis e compreensiveis para a comunidade.

» 5.5 Eficiéncia: maximiza os resultados educacionais com os recursos disponiveis. Evita
desperdicios e buscar a melhoria continua dos processos.
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ESCOLAR
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SECRETARIA NA
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VALOR Melhoria continua

9 e inovacao

Abertura a novas solugdes, encoraja a escola a experimentar novas praticas pedagogicas,
uso de estratégias criativas e melhoria continua da gestao e do ensino. Busca novas formas
de aprimorar o processo de ensino, aprendizagem e de gestao, adotando metodologias que
gerem um impacto de qualidade. Repensar praticas, experimentar solucdes e promover
melhoria continua dos processos no ambito da escola.

PRINCIPIOS

» 6.1 Gestao orientada por dados: se apoia em dados e evidéncias para construcao
de decisoes. A lideranca adota uma postura baseada em dados para acompanhar e ajustar
a rota pedagogica da escola. Define objetivos claros e implementa um acompanhamento
sistematico das agdes com foco nos resultados.

» 6.2 Criatividade: usa criativamente os recursos locais (materiais, pessoais, tecnolégicos
e financeiros) para explorar as poténcias do territorio e dos agentes educacionais. Mobiliza
praticas culturais, possibilidades de reorganizacao espacial e uso de recursos alternativos
para garantir que a aprendizagem permaneca em curso com qualidade, superando
desafios internos e externos.

» 6.3 Cultura de Inovagao: exerce postura institucional de abertura ao novo, que
valoriza a experimentacao responsavel de praticas pedagogicas e de gestao, o uso
estratégico de tecnologias e a busca permanente por solugdes novas para os desafios
educacionais. Trata-se de cultivar uma cultura de aprendizagem organizacional, em que a
escola aprende com suas proprias praticas, com as evidéncias produzidas e com a troca
de experiéncias entre pares e redes.
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Sy

DIMENSOES
DE ATUAGAO

L 4

CAPITULO

As dimensoes de atuagao organizam os
principais campos de responsabilidade da
gestao escolar, tornando mais claro o que

se espera das liderangas no cotidiano das
escolas. Elas traduzem os valores e principios
em areas concretas de acao, articulando
diferentes aspectos da gestao. Vale reconhecer
que as dimensodes tém objetivo de dar luz

aos elementos especificos de atuagao que,

no cotidiano das escolas, sao muitas vezes
interdependentes e se articulam na pratica do
dia a dia.

Ao explicitar essas dimensoes, o referencial
busca orientar a pratica dos(as) diretores(as) e
apoiar uma atuagao mais intencional, sistémica
e alinhada as prioridades educacionais.



REFERENCIAL
PARA QUALIDADE
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VALORES E DIMENSC~)E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

DIMENSAO

1

Governanca e
planejamento escolar

Organizar a escola com clareza de papéis, processos e visdo estrategica. Representar
institucionalmente a escola, realizar parcerias e implementar as politicas educacionais da rede.

Essa dimensao abrange as atribuicdes do(a) diretor(a) escolar relativas a construcao

e comunicacao de uma visao de futuro para a escola, traduzida em um plano com
objetivos, agdes e responsabilidades continuamente revisado e aprimorado; a articulagao
do planejamento da escola com o planejamento da rede; a conducao da elaboracao e
implementacgao do PPP; e identificacao de prioridades. Espera-se que ofa) diretor(a) se
articule com 6rgaos governamentais (rede de ensino, Conselho Tutelar, CRAS/CREAS, MEC,
FNDE etc), represente a escola nos espacos institucionais e assegure a implementacao
contextualizada das politicas publicas no territorio local.

SUBDIMENSOES:

» D1.1 Construcao e compartilhamento de visao estratégica;

» D1.2 Avaliacao institucional e melhoria continua;

P D1.3 Articulagao com a rede e representagao institucional;

P D1.4 Estabelecimento de parcerias.
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DIMENSAO

2 Gestao pedagogica

Exercer lideranca pedagogica, assegurando a implementacdo do curriculo, a formacdo
continuada, o acompanhamento da prdtica docente e a definicdo de estratégias de intervencdo
que fortalecam o desenvolvimento integral e a aprendizagem.

Essa dimensao abrange as atribuicdes do(a) diretor(a) escolar relativas ao nucleo pedagogico,
com centralidade no acompanhamento qualificado das praticas docentes e na promogao da
aprendizagem de todos os estudantes.

O que inclui; o incentivo, a organizagao e a viabilizacao da formagao continuada dos
professores e coordenadores pedagogicos; reconhecimento de que a lideranga que mais
impacta a aprendizagem € aquela que se aproxima do ensino e promove o desenvolvimento
docente; 0 acompanhamento e o apoio aos professores com rotinas de observacao,
feedback formativo e ajuste de praticas; a promogao de comunidades de aprendizagem
profissional e de trabalho colaborativo entre pares; envolve a coordenacao da equipe
técnico-pedagogica na definicao de diretrizes comuns e no fortalecimento de uma

cultura de altas expectativas de aprendizagem para todos os estudantes; a conducao

da implementacgao efetiva do curriculo em colaboracao com os docentes, assegurando
coeréncia entre planejamento, praticas pedagogicas e avaliacao; o plangjamento
pedagogico integrado ao acompanhamento continuo das aprendizagens; a instituicao de
rotinas de monitoramento sistematico das trajetorias escolares para identificar avangos,
dificuldades e riscos de exclusao; o comprometimento com uma perspectiva de formagao
integral dos estudantes considerando suas dimensdes cognitiva, emocional, social, etica,
cultural e fisica; a garantia de condicoes adequadas para o atendimento de estudantes com
necessidades especiais; € a organizacao de acdes voltadas a equidade, a alfabetizacao, a
recomposicao das aprendizagens e a superacao das desigualdades educacionais.

O(A) diretor(a) deve supervisionar agdes pedagogicas, orientar a pratica docente, monitorar
indicadores de aprendizagem e promover inovacao pedagogica contextualizada.

SUBDIMENSOES:

P D2.1 Formagao e aprendizagem coletiva;

P D2.2 Lideranga e coordenagao do trabalho pedagogico;
» D2.3 Acompanhamento sistematico das aprendizagens;

» D2.4 Lideranca para justica social, equidade e inclusao.
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DIMENSAO

Lideranca e desenvolvimento

3 de pessoas

Coordenar as equipes de trabalho e fortalecer processos de desenvolvimento e aprendizagem
institucional, promovendo a colaboracdo, a troca de saberes e a construgdo de um ambiente
profissional pautado na confianca, no dialogo, na autonomia e no compromisso coletivo com a
aprendizagem.

Essa dimensao abrange as atribuicdes do(a) diretor(a) escolar relativas a coordenacao da
equipe escolar, a definicao clara de fungdes e ao desenvolvimento profissional de sua equipe.
Para tanto, inclui: a gestao do clima institucional, com atencao ao bem-estar, a motivacao

e a valorizacao da equipe escolar; e o desenvolvimento das proprias competéncias do(a)
diretor(a) como lider aprendiz; o estimulo ao protagonismo de professores e funcionarios; a
delegacao real de autoridade na resolucao dos desafios; rotinas de mentoria e feedbacks
formativos; a promocao de uma cultura de seguranca psicologica. Reconhece que a
lideranca de pessoas Nao se resume apenas a processos estruturados, ela ocorre nas
interagdes cotidianas, na qualidade das conversas, ho cuidado com o bem-estar emocional
da equipe, incluindo a atencao a saude mental dos profissionais. A lideranga que desenvolve
pessoas € aquela que combina rigor técnico com escuta empatica, clareza de expectativas
com acolhimento das fragilidades; combina autonomia real com corresponsabilidade pelos
resultados, confianca no potencial da equipe escolar com o amparo técnico e emocional
necessario para que todos se desenvolvam.

SUBDIMENSOES:

» D3.1 Coordenagao das equipes de trabalho;
P D3.2 Gestao dos relacionamentos interpessoais;
» D3.3 Autodesenvolvimento pessoal e profissional.

» D3.4 Formacao de liderancas
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DIMENSAO

4 Gestao democratica

Promover a gestdo democrdtica por meio da participacdo efetiva nos processos de tomada
de decisd@o, assegurando transparéncia, corresponsabilidade e construgdo coletiva,
fundamentadas no didlogo, na escuta ativa e na articulagéo permanente com a comunidade
escolar.

Essa dimensao abrange as atribuicdes do(a) diretor(a) escolar relativas a promogao da
participacao e do dialogo no ambiente escolar: o estimulo a participacao de familias,
estudantes e profissionais nos processos de planejamento, acompanhamento e avaliagao;
estimulo a corresponsabilidade pelos projetos da escola; incentivo para professores,
coordenadores e estudantes assumirem papeis de lideranca; a adocao de praticas de
transparéncia ativa sobre o funcionamento da escola; a organizacao de estrategias de
comunicacao institucional; a mediacao de conflitos com empatia, escuta ativa e respeito; e a
articulacao com a rede de protecao social e equipamentos publicos do territorio; a garantia
do funcionamento efetivo do Conselho Escolar e de outras instancias colegiadas; o estimulo
a organizagao dos estudantes em grémios estudantis ou outras formas de associagao que
envolvam os estudantes nos processos de discussao dos problemas da escola, construcao
de solucdes e tomada de decisao, como experiéncia formativa, de acordo com a faixa etaria
dos estudantes. o(a) diretor(a) deve estabelecer relacdes democraticas, promover espagos
de didlogo e escuta, fortalecer a comunicacao com a comunidade e resolver conflitos de
forma construtiva.

SUBDIMENSOES:
» D4.1 Clima escolar;
P D4.2 Governanga democratica e instancias colegiadas;

» D4.3 Comunicagao e transparéncia institucional.
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DIMENSAO

Gestao administrativo-

5 financeira

Coordenar, acompanhar e aplicar, com transparéncia e responsabilidade, os recursos
administrativos, financeiros e estruturais da escola, assequrando seu adequado funcionamento
e sua articulagdo as prioridades pedagogicas e as necessidades institucionais.

Essa dimensao abrange as atribuicdes do(a) diretor(a) escolar relativas a administracao dos
recursos financeiros e materiais da escola, com foco na aprendizagem de qualidade com
equidade:; o planejamento e a execucao do orcamento escolar, a partir do planejamento
estratégico; a gestao do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE); a organizagao e
informatizacao dos processos administrativos internos; a gestao da documentagao
institucional, de estudantes e de profissionais; a manutencao da infraestrutura e dos
espacos fisicos com atencao a acessibilidade e a inclusao; e a prestacao de contas regular e
transparente. O(A) diretor(a) deve gerir recursos com transparéncia e responsabilidade fiscal,
manter registros atualizados e garantir condicoes materiais adequadas para 0 ensino e a
aprendizagem.

SUBDIMENSOES:

P D5.1 Coordenacao de atividades administrativas;
P D5.2 Uso estratégico de recursos financeiros;

P D5.3 Gestao do patrimoénio, espagos fisicos e servigos de apoio.
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DIMENSAO @ astio de dados e

9 transformacao digital

Utilizar dados e evidéncias educacionais para subsidiar o planejamento, o monitoramento e a
tomada de decisdo, incorporando tecnologias digitais e a Inteligéncia Artificial para qualificar
processos de gestao, fortalecer praticas educativas e ampliar oportunidades de aprendizagem.

Essa dimensao abrange as atribuicdes do(a) diretor(a) escolar relativas a coleta, analise e

uso de dados educacionais no cotidiano da gestao: a organizacao de rotinas de coleta e
sistematizacao de informagodes sobre a escola; o uso integrado de dados administrativos,
pedagogicos e financeiros para subsidiar o planejamento e o0 monitoramento; a interpretacao
de resultados de avaliagdes externas e internas com foco em equidade. A dimensao traz
também a adocao de ferramentas digitais que apoiem a gestao escolar; o desenvolvimento
das capacidades da equipe para uso qualificado de dados; o uso de novas tecnologias,
incluindo Inteligéncia Artificial (IA), para aprimorar a gestao e a aprendizagem. E a
interpretacao e uso responsavel de dados e de tecnologias com foco na melhoria continua
das rotinas pedagogicas e administrativas da escola.

SUBDIMENSOES:

P D6.1 Uso estratégico de dados e governancga da informagao;
P D6.2 Integracao de tecnologias digitais a gestao escolar;
» D6.3 Transformagao digital a servigo da aprendizagem.

» D6.4 Governanca e uso responsavel da IA;



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR 25 =

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

E EQUIDADE

L 4

CAPITULO

4

PAPEIS E
RESPONSABILIDADES




MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

LU Governanga e
Planejamento Escolar

1

Espera-se que ofa) diretor(a) escolar promova uma visdo compartilhada de futuro, construida
com a comunidade e a traduzindo em acoes, papeis e responsabilidades estruturados

no Projeto Politico-Pedagogico (PPP). Esse plangjamento sistémico deve ser revisado

em um ciclo participativo de avaliacao e melhoria continua, mantendo o alinhamento as
diretrizes da rede de ensino e consolidando parcerias estrategicas no territorio, buscando o
desenvolvimento integral, a protecao e o direito de aprendizagem de cada estudante.

SUBDIMENSOES:

CONSTRUGAO E COMPARTILHAMENTO

D11 DE VISAO ESTRATEGICA

Resultado: escola orientada por uma visao de futuro construida e compartilhada com
toda a comunidade escolar, desdobrada em um planejamento estratégico da escola, com
objetivos, metas e responsabilidades bem definidas e articuladas ao PPP.

RESPONSABILIDADES:

P Construir, comunicar e compartilhar uma visao estratégica clara para a escola, traduzindo-a
em um planejamento com objetivos, acoes, metas mensuraveis e responsabilidades
definidas;

P Coordenar a elaboracao do planejamento estratégico da escola, articulado ao Projeto
Politico-Pedagogico e orientado a definicao de prioridades e agdes que assegurem os
direitos de aprendizagem de todos os estudantes no curto, medio e longo prazo;

P Liderar a elaboracao, a atualizagao periodica e o uso efetivo do PPP como referéncia para
todas as decisdes da escola, pedagogicas, administrativas e institucionais;

P Pensar o funcionamento da escola de forma sistémica, coerente, criativa e antecipatoria,
analisar contextos emergentes, tendéncias e aspectos-chave para identificar possiveis
implicagdes, planejar cenarios, definir estrategias e solugoes;

P Assegurar que o PPP reflita a identidade da escola, seus valores e suas metas de
aprendizagem, por meio da construgao conjunta com professores, funcionarios, familias e
estudantes;

P Implementar o Projeto Politico-Pedagogico priorizando a promogao de educacao de
qualidade com equidade para cada estudante;

P Analisar cenarios e tendéncias, em dialogo com os profissionais da escola, identificando
oportunidades e desafios para desenhar solucdes e orientar o plangjamento da escola.



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Projeto Politico-Pedagogico atualizado, construido coletivamente e utilizado como
referéncia central para todas as decisdes da escola;

P Planejamento e PPP com centralidade no desenvolvimento do curriculo da rede, orientado
pelo compromisso com a equidade e pela superacao das desigualdades educacionais;

P Planejamento estratégico da escola organizado, com objetivos, metas, agdes e
responsabilidades claros, comunicados a toda comunidade escolar.

AVALIACAO INSTITUCIONAL

bi.2 E MELHORIA CONTINUA

Resultado: escola com ciclo de melhoria continua instituido, sustentado por processos
regulares de avaliagao institucional participativa que integram evidéncias sobre
resultados, praticas e processos para orientar o planejamento estratégico, a revisao do
PPP e a tomada de decisao coletiva.

RESPONSABILIDADES:

P Conduzir, com periodicidade definida, processo de avaliagao institucional da escola
envolvendo docentes, coordenadores pedagogicos, funcionarios, estudantes e familias,
para produzir um olhar coletivo e fundamentado sobre os avangos, os desafios e as
prioridades de melhoria da escola;

P Articular os resultados da avaliagao institucional ao processo de revisao e atualizagao do
Projeto Politico-Pedagogico e do planejamento estratégico, assegurando que os achados
e conclusdes alimentem diretamente as prioridades e estratégias para o periodo seguinte;

P Monitorar sistematicamente a implementacao das melhorias pactuadas a partir da
avaliagao institucional, identificando avancos parciais, ajustando estratégias com base nas
evidéncias produzidas e documentando os aprendizados ao longo do processo;

P Analisar, de forma integrada e critica, os resultados das avaliagdes externas, os indicadores
educacionais da rede e os dados produzidos internamente pela escola para construir
uma visao ampliada do desempenho institucional, assim como para orientar um processo
continuo de tomada de decisao, com atencao as desigualdades entre grupos de
estudantes;

P Organizar e conduzir momentos regulares de reflexao coletiva com a equipe escolar
sobre os resultados e as praticas da escola, promovendo uma cultura de aprendizagem
organizacional em que as lacunas identificadas sao compreendidas como pontos de
partida para orientar planos de aprimoramento e melhoria continua;

P Cultivar na escola uma cultura de aprendizagem organizacional, em que os erros e as
dificuldades sao tratados como fontes de aprendizado coletivo, nao como falhas individuais,
€ 0s acertos sao sistematizados e compartilhados para multiplicar o que funciona. Isso
implica criar tempo e espaco seguro para a equipe refletir sobre a propria pratica, registrar
aprendizados e construir solucdes a partir da experiéncia acumulada da escola;
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P Institucionalizar ciclos regulares de experimentacao pedagogica orientada, nos quais a
equipe testa estratégias, analisa resultados com base em dados, documenta aprendizados
e ajusta acdes de forma responsavel. Esses ciclos devem ser tratados como parte da rotina
de gestdo, nao como iniciativas excepcionais, reforcando a escola como ambiente onde
adultos e estudantes aprendem juntos e continuamente;

P |dentificar e corrigir desigualdades internas de resultado com lente de equidade,
priorizando acdes de melhoria voltadas aos grupos de estudantes com maior
vulnerabilidade ou menor progresso. Essa andlise deve compor o ciclo regular de
avaliagado institucional, garantindo que a melhoria continua ndo se restrinja as médias
gerais, mas alcance aqueles que mais dependem da escola para aprender.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Processo de avaliacao institucional participativo, realizado com periodicidade definida,
com envolvimento de todos os segmentos da comunidade escolar e com registro dos
resultados e conclusoes;

P Relatorio de avaliagao institucional produzido, comunicado a comunidade escolar e
utilizado como insumo formal para a revisao do PPP e do planejamento estratégico;

P Ciclo de melhoria continua instituido e visivel na gestao da escola com avaliagao
institucional, analises dos resultados, priorizagao, plano de agao, monitoramento e nova
avaliagao;

P Monitoramento continuo dos ajustes e melhorias pactuados, com acompanhamento de
avancos e dificuldades de implementacao, promovendo registro regular, dialogo com toda
a comunidade escolar e engajamento para superacao das dificuldades;

O registro dos aprendizados produzidos nos ciclos de avaliagdo fica disponivel e é utilizado
pela equipe no plangjamento. A escola documenta o que aprende, compartilha boas praticas
internamente e formaliza os ciclos de reflexao e melhoria.
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ARTICULAGCAO COM A REDE E

D1.3

REPRESENTAGAO INSTITUCIONAL

Resultado: escola com planejamento estratégico alinhado as diretrizes da rede de
educacao e com representacao assegurada perante as instituicoes externas (rede de
ensino, Conselho Tutelar, CRAS/CREAS, MEC, FNDE etc.).

RESPONSABILIDADES:

P Promover a articulacao entre o planejamento da escola e as orientacdes da Secretaria de
Educacao, assegurando que as prioridades dialoguem com as politicas e os recursos da
rede;

P Traduzir as diretrizes e programas da rede de educacao em acoes implementadas na
escola de forma contextualizada;

P Articular os objetivos e metas da escola com aqueles presentes no Plano de Acdes
Articuladas (PAR), no Plano Estadual/Municipal de Educacao e no Plangjamento
Estratégico da Secretaria de Educacao;

P Representar e designar profissionais para representarem a escola em diferentes espacos
institucionais, assegurando alinhamento com as diretrizes da gestao e o fortalecimento de
praticas de liderangca compartilhada.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Articulacao efetiva do planejamento estratégico da escola com as orientagdes da rede, o
Plano de Acdes Articuladas (PAR) e o Plano Estadual/Municipal de Educacao;

P Implementagao dos projetos e programas da rede de forma contextualizada as
necessidades da escola.



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

ESTABELECIMENTO

bi.4 DE PARCERIAS

Resultado: escola integrada ao territério e as redes de protegao social, com parcerias
estratégicas que ampliam as oportunidades de aprendizagem, o desenvolvimento
integral e a protecao dos direitos dos estudantes.

RESPONSABILIDADES:

P Conhecer e fortalecer vinculos com a rede de protegao social e defesa de direitos do
territorio, instituindo regime de colaboracao em favor do desenvolvimento integral dos
estudantes;

P Promover a articulagao da escola com instituicoes, organizagdes e servigos publicos do
territorio, como: equipamentos de saude, assisténcia social, cultura, esporte e seguranca
publica, além de universidades, organizacdes da sociedade civil e setor produtivo, com
vistas a ampliar e fortalecer a rede de apoio interinstitucional e intersetorial;

P Alinhar as parcerias ao PPP e as necessidades da escola, contribuindo para o
desenvolvimento integral dos estudantes, a protecao de direitos, a ampliacao de
oportunidades educativas e o fortalecimento da escola como espaco publico de
referéncia no territorio;

P Articular e cooperar com outras escolas do territorio, buscando apoio, alinhamento e
relacdes de aprendizagem para harmonizar fluxos de aprendizagem, transicoes entre
etapas de ensino e estratégias de seguranca e protecao social no territorio.

P Desenvolver parcerias com a comunidade, buscando potenciais colaboragdes com as
familias nucleares e rede de apoio estendida, fortalecendo o vinculo-familia escola e
valorizando manifestagdes culturais do territorio

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Parceria da escola com a rede de protecao social, organizagdes locais e equipamentos
publicos do territorio;

P Projetos de intervencao e melhoria elaborados e executados em regime de colaboracao
com outras instituicoes.
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DIMENSAO

2 Gestao pedagogica

Espera-se que ofa) diretor(a) escolar exerca lideranga pedagogica, organizando o trabalho
escolar em torno da aprendizagem e do desenvolvimento integral de todos os estudantes.
O(A) diretor(a) € responsavel por garantir os momentos de planejamento pedagogico,
acompanhar as praticas docentes, coordenar a implementagao do curriculo, acompanhar
sistematicamente as aprendizagens e as trajetorias escolares fortalecendo a formacgao e
desenvolvimento dos professores. Nesse sentido, o(a) diretor(a) deve assegurar a articulagao
de politicas educacionais com praticas pedagogicas, orientado por evidéncias e pelo
monitoramento continuo para o aprimoramento permanente do Projeto Politico-Pedagogico
(PPP).

Of(a) diretor(a) deve focalizar seu trabalho no compromisso com a aprendizagem com
equidade, partindo da premissa de que todos os estudantes tém o direito e a capacidade de
aprender, desde que recebam as condicdes e os apoios adequados.

SUBDIMENSOES:

FORMAGAO E

bad APRENDIZAGEM COLETIVA

Resultado: equipe escolar em processo continuo de desenvolvimento profissional, com
praticas formativas regulares, uma cultura de aprendizagem entre pares e comunidades
de desenvolvimento coletivo focadas na exceléncia das praticas de ensino.

RESPONSABILIDADES:

P Promover e organizar a formagao continuada dos profissionais da escola, em articulagao
com a rede de ensino, assegurando alinhamento com o Projeto Politico-Pedagogico (PPP),
o curriculo e as necessidades identificadas no acompanhamento das aprendizagens;

P Instituir e garantir a regularidade de tempo e espacos de formagao em servigco no
cotidiano escolar, realizando reunides pedagogicas, planejamento coletivo, grupos de
estudo e analise de praticas;

P Fomentar o trabalho colaborativo entre os profissionais da escola, promovendo a troca de
experiéncias e a construcao conjunta de solucdes para os desafios do cotidiano escolar;

P Promover reflexdes e debates regulares com a equipe pedagogica sobre objetivos de
aprendizagem, praticas de ensino e resultados avaliativos, sistematizando boas praticas e
disseminando aprendizados para o conjunto da equipe;
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P Apoiar o desenvolvimento profissional dos docentes e demais profissionais da escola,
articulando a equipe técnico-pedagogica, por meio de processos formativos, trocas entre
pares e orientacao continua;

P Estruturar processo de acolhimento e acompanhamento dos profissionais que ingressam
na escola, orientando-os sobre o PPP, as rotinas pedagodgicas e as expectativas da gestao
durante o periodo inicial de adaptacao;

P Acompanhar a atuagao dos profissionais da escola, identificando necessidades de
desenvolvimento e propondo agdes formativas alinhadas ao aprimoramento das praticas
profissionais;

P Implementar processos estruturados de acompanhamento e devolutiva formativa,
utilizando o feedback sistematico como instrumento de desenvolvimento profissional;

P Promover a motivagao, proatividade, resiliéncia, sensibilidade e ética da equipe;
P Identificar, incentivar e apoiar o desenvolvimento de outras liderangas na escola;

P Elaborar e conduzir processos de reflexao, avaliagao e autoavaliagao da equipe, gerando
devolutivas formativas e definicao de estratégias de desenvolvimento profissional;

P Instituir acdes de reconhecimento e valorizagcao dos profissionais da escola com base em
criterios bem definidos e compartilhados com toda a equipe;

P Acompanhar a atuagao dos profissionais da educagao alocados na escola, mantendo
dialogo constante, identificando pontos a serem desenvolvidos na equipe, tanto do ponto
de vista do conhecimento profissional e da pratica quanto do engajamento, propondo
solugodes.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Comunidades de pratica e foruns de discussao instituidos e garantindo que a
aprendizagem, a troca de experiéncias e a discussao de desafios pedagogicos sejam feitas
em conjunto e de forma estruturada;

P Docentes e profissionais desenvolvem a convicgao compartilhada de que suas agdes, em
conjunto, sao capazes de impactar positivamente a aprendizagem de todos os estudantes.



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

LIDERANGA E COORDENACAO

bz.2 DO TRABALHO PEDAGOGICO

Resultado: trabalho pedagégico organizado em torno da implementacao do curriculo

e do Projeto Politico-Pedagégico (PPP), com rotinas estruturadas e lideranca
pedagdgica ativa do(a) diretor(a) na orientacao da equipe, buscando a aprendizagem e o
desenvolvimento integral dos estudantes.

RESPONSABILIDADES:

P Conduzir, em articulagdo com a equipe técnico-pedagogica e os docentes, a definicao e a
implementacao de praticas pedagogicas e avaliativas que promovam a aprendizagem de
todos os estudantes;

P Organizar o trabalho pedagdgico com base no curriculo, no PPP e nas diretrizes da rede,
garantindo coeréncia entre os objetivos de aprendizagem e as praticas de ensino;

P Garantir que o planejamento pedagogico seja um instrumento continuo e dinamico com a
definicao de objetivos claros e revisao periodica das estrategias, com base nas evidéncias
produzidas pelo acompanhamento das aprendizagens;

P Apoiar os docentes nha implementacao das praticas pedagogicas, por meio de orientagao
pedagogica qualificada, alinhada ao curriculo, as diretrizes da escola e as necessidades de
aprendizagem dos estudantes;

» Acompanhar a pratica docente de forma sistematica, com foco na melhoria das
aprendizagens, na coeréncia entre ensino e avaliagao e na efetividade das estratégias
pedagogicas adotadas;

P Implementar estratégias para redugao da sobrecarga de professores e valorizagao da
saude mental e emocional, cuidando para que o seu foco possa estar na aprendizagem e
no desenvolvimento integral dos estudantes

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Praticas pedagogicas e avaliativas, alinhadas ao curriculo e as diretrizes da escola,
implementadas;

P Espacos formativos e de troca pedagodgica estruturados e realizados com a equipe
docente;

» Acompanhamento da pratica docente (observacao de aulas, devolutivas pedagogicas,
planos de desenvolvimento docente);

P Diretrizes pedagogicas comuns definidas e disseminadas para a equipe escolar.
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ACOMPANHAMENTO SISTEMATICO

D2.3 DAS APRENDIZAGENS

Resultado: trajetorias de aprendizagem de todos os estudantes acompanhadas de forma
sistematica, com dados utilizados para orientar tomada de decisao, estratégias de recomposicao
de aprendizagens e promoc¢ao da equidade.

RESPONSABILIDADES:

P Explicitar objetivos pedagogicos e parametros de equidade, que observem recortes
socioecondmicos, de raga/cor e género, territorio, entre outros, com vistas a evitar a reproducao
de desigualdades;

P Implementar rotinas de acompanhamento das aprendizagens dos estudantes, com analise de
dados educacionais desagregados, para identificar avangos e desafios, em conjunto com os
docentes;

P Monitorar as trajetorias escolares dos estudantes, incluindo frequéncia, desempenho e fluxo, para
identificar riscos de evasao, abandono, reprovacao e defasagens;

P Garantir a definicao e implementagao de acdes de recomposicao das aprendizagens, com base
nas evidéncias identificadas, para promover o sucesso escolar;

P Acompanhar os processos de alfabetizacao e as transicoes entre etapas e modalidades de
ensino, para garantir a continuidade das aprendizagens e reduzir rupturas no percurso escolar;

P Assegurar condicdes pedagogicas para o atendimento de estudantes com deficiéncia, transtornos
do desenvolvimento e altas habilidades/superdotacao, promovendo praticas inclusivas;

P Implementar agdes voltadas a assegurar as condigcdes de aprendizagem (fisicas, mentais e
emocionais), viabilizando que cada estudante conclua sua trajetodria escolar no tempo adequado

P Estabelecer um processo estruturado de busca ativa, recomposicao das aprendizagens, entre
outros, com especial atencao aos grupos historicamente com maior vulnerabilidade.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

» Acompanhamento continuo das aprendizagens e das trajetorias escolares dos estudantes,
por meio de instrumentos e rotinas implementados, com analise de dados educacionais
desagregados;

P Acoes de recomposicao das aprendizagens definidas e implementadas com base nas evidéncias;
P Acoes estruturadas para acompanhamento das transigcdes entre etapas e modalidades de ensino;

P Metas e agdes voltadas a alfabetizagao na idade adequada, definidas e pactuadas no
planejamento estratégico da escola;

P Estratégias pedagogicas estruturadas para promogao de equidade e inclusao (planos
individualizados, adaptacdes em avaliacdes e agcdes de apoio);

P Acoes estruturadas de prevengao ao abandono e a evasao, endossando a busca ativa escolar.
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LIDERANGA PARA JUSTICA

D2.4

SOCIAL, EQUIDADE E INCLUSAO

Resultado: estratégia escolar inclusiva consolidada, com mecanismos institucionais ativos
para a identificacdo e combate a barreiras sistémicas, garantindo que as caracteristicas

e a origem dos estudantes nao limitem suas oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento integral.

RESPONSABILIDADES:

P Liderar a revisao permanente do curriculo e das praticas pedagogicas junto aos docentes,
visando eliminar vieses inconscientes e assegurar a representatividade e a valorizagao das
diversidades no material didatico e no cotidiano escolar;

P |dentificar e analisar criticamente dados desagregados (por raga/cor, género, deficiéncia
e nivel socioecondmico) para mapear lacunas de aprendizagem e participacao, utilizando
essas evidéncias para redesenhar as praticas internas da escola;

P Garantir acessibilidade plena e inclusao efetiva, indo além da conformidade legal
para assegurar que estudantes com necessidades especificas participem de todas as
dimensdes da vida escolar, em condicdes de igualdade racial, género, origem e outros
demarcadores sociais;

P Desenhar estratégias explicitas de combate a desigualdade de aprendizagens com
processos de apoio adicional a estudantes que necessitem de suporte extra.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Planos de acao com foco em equidade (ou secao especifica no PPP) implementados e
com metas de reducao de desigualdades internas;

P Indicadores de fluxo e aprendizagem monitorados com recorte de equidade e evidéncias
de intervencao em trajetorias de risco.
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DIMENSAO

Lideranca e desenvolvimento
3 de pessoas

Espera-se que o(a) diretor(a) escolar exerca uma lideranga articuladora e assuma a
coordenacao das equipes de trabalho definindo responsabilidades e estabelecendo rotinas
de gestao. O(a) diretor(a) € o principal responsavel por garantir a clareza das atribuicoes
institucionais e fomentar a lideranca distribuida, devendo delegar autonomia, encorajar

o protagonismo e formar novas liderangas que assegurem a corresponsabilidade pelos
resultados educacionais e a continuidade da gestao. Para sustentar essas acoes, a direcao
deve atuar com escuta ativa no cuidado com o bem-estar dos profissionais e na mediagao
construtiva de conflitos, mantendo uma comunicagao transparente que consolide um clima
organizacional motivador, com seguranca psicologica e pautado em relacdes solidas de
confianga mutua.

SUBDIMENSOES:

COORDENAGAO DAS

D31 EQUIPES DE TRABALHO

Resultado: equipe escolar com responsabilidades claramente definidas, rotinas de gestao
estabelecidas e cultura de corresponsabilidade pela aprendizagem.

RESPONSABILIDADES:

P Assegurar a organizacao das equipes de trabalho da escola (docentes, coordenadores
pedagogicos, funcionarios administrativos e de apoio), definindo fungdes, distribuindo
responsabilidades de forma clara e garantindo que cada profissional compreenda seu
papel no funcionamento institucional;

P Coordenar e articular equipes de trabalho com compromisso e objetivos comuns,
previamente discutidos e acordados;

P Garantir o alinhamento da equipe escolar as metas de aprendizagem e ao
desenvolvimento integral de todos os estudantes, por meio da pactuacao de
responsabilidades;

P Organizar e orientar a equipe gestora sobre suas atribuicoes, assegurando que
cada membro conhega e compreenda suas responsabilidades e contribua para o
funcionamento integrado da escolg;

P Delegar responsabilidades que envolvam autonomia decisoria, ndo apenas execucao de
tarefas, a equipe escolar, fortalecendo seu papel como lideranca e assegurando que a
autoridade de decisao sobre areas especificas seja compartilhada;
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‘» Fomentar a autonomia para que docentes e equipe escolar definam os caminhos de
execucao de suas responsabilidades, intervindo com suporte e orientacao, evitando a
microgestao.

P Coordenar reunides periodicas de gestao, estabelecer fluxos de comunicagao interna e
garantir que as decisdes sejam tomadas de forma colegiada e informada;

P Acompanhar e avaliar sistematicamente a execucao das atribuicdes delegadas a
equipe escolar, monitorando os resultados, a qualidade das entregas e os impactos
no funcionamento da escola, garantindo devolutivas qualificadas, ajustes continuos e
alinhamento as prioridades do projeto educativo;

P Monitorar e comunicar as instancias superiores a necessidade de substituicoes
temporarias ou definitivas de docentes e demais profissionais da escola, minimizando o
prejuizo para as atividades letivas e escolares;

P Aplicar ou coordenar a aplicacao, quando couber, de sancoes disciplinares regimentais a
professores, servidores e estudantes, garantindo amplo direito de defesa;

P Organizar o quadro de pessoal da escola, construindo coletivamente critérios de
atribuicdes de turmas aos docentes, com prioridade as necessidades dos estudantes.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Fluxos de comunicacgao interna estabelecidos;

P Equipes de trabalho organizadas, com responsabilidades definidas, clareza sobre suas
atribuicoes e rotinas de gestao estabelecidas;

P Rotinas institucionais de trabalho pedagogico estabelecidas (reunides pedagogicas,
planejamento coletivo e momentos formativos);

P Lideranca distribuida formalizada, com areas de autonomia decisoria e processos de
tomada de decisao definidos;

P Acompanhamento dos processos de vida funcional dos trabalhadores da educagao
(frequéncia, atestados, faltas etc.);

P Monitoramento da execucao das agoes planejadas com indicadores de acompanhamento
(cumprimento de prazos, presenca, execucao de atividades-chave).
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GESTAO DOS RELACIONAMENTOS

b3.2 INTERPESSOAIS

Resultado: baixa rotatividade dos profissionais da escola com relagdes de confianga,
comunicagao empatica e mediagao construtiva de conflitos, assegurando o bem-estar, a
motivacao e o clima profissional saudavel.

RESPONSABILIDADES:

P Promover um ambiente profissional baseado em respeito, confianca, ética, valorizacao das
diferencas e cooperagao entre os membros da equipe escolar;

P Motivar a equipe com foco em melhorias e resultados educacionais, reconhecendo
contribui¢des individuais e promovendo senso de proposito compartilhado;

P Garantir condicdes adequadas para o trabalho de todos os servidores e profissionais da
escola, contribuindo para um ambiente organizacional colaborativo e orientado ao projeto
educativo;

P Cuidar do bem-estar dos profissionais da escola, adotando estratégias que favorecam a
motivacao, o engajamento e a permanéncia da equipe;

P Garantir condigdes para a construgao de um ambiente de seguranca psicologica entre os
profissionais, favorecendo a exposicao de dificuldades, o didlogo e o aprendizado coletivo;

P Reconhecer sinais de sobrecarga e esgotamento profissional na equipe escolar, adotando
postura ativa de cuidado, acolhendo o profissional em dificuldade, articulando com
servicos de apoio disponiveis e ajustando as condicdes de trabalho para prevenir o
agravamento de eventuais situacoes;

P Estabelecer praticas de comunicagao interna claras, consistentes e eficazes, assegurando
o alinhamento entre os diferentes segmentos da equipe escolar;

P Mediar conflitos interpessoais entre profissionais de forma construtiva, utilizando
estratégias de justica restaurativa, como escuta ativa, didlogo e negociacao.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Equipe articulada com clareza de proposito e crenca no impacto positivo de suas agoes
em conjunto;

P Equipe de trabalho com relagdes de trabalho saudaveis e empaticas, reconhecendo na
equipe escolar um espago seguro com boas praticas de comunicacao;

P Diretor(a) apropriado(a) de metodologias de resolucao/mediacao de conflitos;

P Equipe escolar da credibilidade a imparcialidade e legitimidade da direcao escolar para a
mediacao de conflitos.
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AUTODESENVOLVIMENTO

D3.3 PESSOAL E PROFISSIONAL

Resultado: diretor(a) comprometido(a) com seu préprio desenvolvimento profissional,
com postura reflexiva e de lider aprendiz que ajusta continuamente sua pratica a luz de
evidéncias, desafios e novas aprendizagens.

RESPONSABILIDADES:

P Assumir a responsabilidade pelo proprio desenvolvimento profissional, buscando
continuamente oportunidades de formacao, participando de processos formativos e redes
de aprendizagem, ampliando repertorio e fortalecendo sua atuagao profissional;

P Avaliar continuamente sua atuacao como diretor(a), identificando aspectos a serem
aprimorados e ajustando sua pratica com base em evidéncias e feedbacks;

P Adotar postura de lider aprendiz, demonstrando abertura a escuta, a aprendizagem
continua e a incorporacao de novas praticas de gestao;

P Participar ativamente de redes de colaboragao profissional e comunidades de
aprendizagem com diretores de outras unidades, visando superar o isolamento e construir
solucdes compartilhadas para desafios comuns;

P Liderar ou participar de redes de colaboragao entre diretores(as) (foruns, visitas cruzadas,
comunidades de pratica, programas de mentoria), contribuindo para boas praticas e
aprendendo com experiéncias de outras unidades;

P Desenvolver competéncias relacionadas a lideranga, a gestao de pessoas, a comunicagao
e a tomada de decisao, promovendo a lideranca distribuida e o compartilhamento de
responsabilidades entre os diferentes profissionais da escola;

P Analisar continuamente o contexto de atuacao, identificando desafios, riscos e
oportunidades, e desenvolver sua capacidade de agir de forma proativa, antecipando
problemas, ajustando e avaliando estratégias continuamente com base em evidéncias e
resultados;

P Lidar com situagdes complexas e imprevistas com equilibrio, responsabilidade e postura
ética, contribuindo para a estabilidade, a confianca e a coesao da equipe escolar.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Plano individual de desenvolvimento profissional elaborado e atualizado;

P Sistematizacao de aprendizados (relatorios, portfolios ou compartilhamentos com a
equipe);

P Instrumento estruturado de autoavaliagao aplicado periodicamente;
P Participacao qualificada e contribuicao em féruns de diretores(as) escolares da rede;

» Momentos estruturados de escuta aberta da percepgao da comunidade escolar sobre a
atuacgao da direcao escolar.
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FORMACAO DE

D3.4

LIDERANGAS

Resultado: diretor(a) comprometido(a) com a formacao de liderancas na equipe escolar,
desenvolvendo uma equipe capaz de trabalhar com autonomia e incentivada a tomar
decisoes, resolver problemas e assumir projetos.

RESPONSABILIDADES:

P Incentivar docentes e equipe a se entenderem e atuarem como lideres no ambiente
escolar, mesmo sem papel de lideranga formal, favorecendo uma cultura de lideranca
compartilhada;

P Reconhecer e celebrar o protagonismo valorizando publicamente o sucesso das agoes
lideradas pela equipe, dando visibilidade ao trabalho dos professores e funcionarios
perante a comunidade escolar e a secretaria de educacao;

P Fomentar espacos de desenvolvimento de liderancas estudantis na escola, envolvendo
grémio e outras representagdes estudantis no processo de didlogo e construcao de
solucdes e projetos na escola;

P Prover recursos e remover barreiras para que liderangas emergentes tenham o tempo, o
orgamento e as ferramentas necessarias para executar seus projetos e agoes;

P Mapear e acompanhar profissionais que demonstrarem interesse de se tornar liderangas
formais, apoiando eles no processo de desenvolvimento e planejando agoes especificas
de formacgao e mentoria;

P Planejar a sucessao da direcao escolar, compreendendo que um lider forma outros lideres
para darem continuidade ao trabalho da gestao escolar com qualidade;

P Colaborar com a Secretaria para identificar, incentivar e valorizar outras liderangas
escolares na escola, fomentando oportunidades de reconhecimento e progressao.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Projetos autdbnomos em andamento (ex: feira de ciéncias, revitalizagao do espaco, projetos
de inclusdo) que tenham professores ou funcionarios como lideres principais;

P Liderancas estudantis envolvidas nos projetos da escola, assumindo protagonismo
planejado, de forma dialogada com a direcao, de acordo com sua faixa etaria e
capacidades;

P Rotina de formagao e mentoria para profissionais com potencial de lideranga formal;

P Reducao da dependéncia da direcao e desenvolvimento da capacidade da equipe escolar
de resolver problemas cotidianos e manter projetos na auséncia do(a) diretor(a);

P Estratégia de sucessao das funcoes formais de lideranga escolar (ex: coordenagao
pedagogica e diretoria).
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DIMENSAO

4 Gestao democratica

Espera-se que o(a) diretor(a) escolar coordene e promova a gestao democratica na escola,
fortalecendo as instancias de participacao, garantindo a transparéncia dos processos
decisorios e construindo relagdes de corresponsabilidade entre escola, familias e
comunidade. A gestao democratica fundamenta-se na construgao coletiva, na escuta ativa e
na partilha de responsabilidades, reconhecendo que a lideranca € distribuida e se concretiza
na participacao efetiva dos diferentes atores escolares. Cabe a direcao engajar a comunidade
no projeto educacional, mediar relacdes, representar institucionalmente a escola e assegurar
que a democracia seja vivenciada no cotidiano, nao apenas como principio, mas como
pratica intencional de gestao. Para isso, deve demonstrar comunicacao eficaz, capacidade
de escuta, mediagao de conflitos e articulagao com o territorio, promovendo uma cultura de
dialogo, conflanca e cooperagao.

SUBDIMENSOES:

D41 CLIMAESCOLAR

Resultado: ambiente escolar caracterizado por senso de pertencimento, relagées de
confianga, respeito, didlogo e bem-estar coletivo, com mediacao construtiva de conflitos
e comunidade corresponsavel pelo clima escolar.

RESPONSABILIDADES:

P Garantir condicdes institucionais para um ambiente escolar acolhedor, respeitoso e
orientado a aprendizagem, promovendo relacdes respeitosas e mediacao de conflitos;

» Promover o fortalecimento de vinculos, envolvimento no ambiente escolar e
corresponsabilizacao pelo bem-estar dos estudantes, incentivando a participacao e a
convivéncia com as familias e a comunidade local,

» Acompanhar o clima escolar e o engajamento dos estudantes, por meio de evidéncias
qualitativas e quantitativas, para identificar fatores que impactam a aprendizagem;

P Estabelecer e manter atualizado um plano de convivéncia escolar, com diretrizes claras
de prevencao e resposta a situacdes de bullying, violéncia fisica, violéncia de género,
racismo, homofobia, capacitismo, discriminagao e outras formas de violagao de direitos
no ambiente escolar, assegurando que toda a comunidade escolar conhecga os fluxos de
atuacao e os canais de apoio disponiveis;
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P Atuar como mediador de conflitos na comunidade escolar, promovendo a resolucao
construtiva de divergéncias com empatia, imparcialidade e respeito;

P Promover estratégias e agoes voltadas a motivar, engajar e ampliar o nivel de satisfagcao
dos profissionais e dos estudantes da escola;

P Implementar mecanismos de prevengao e mediacao de conflitos, que favorecam a
convivéncia democratica, saudavel e pacifica em todos os ambitos da escola;

P Fortalecer o protagonismo estudantil como forma de dar visibilidade e fortalecer o
engajamento desse publico na escola;

P Cumprir e garantir as obrigacdes legais de notificacao compulsoria nos casos de suspeita
ou confirmagao de violéncia, negligéncia ou abuso contra estudantes, assegurando o
encaminhamento adequado ao Conselho Tutelar e a demais instancias de protecao, em
conformidade com o Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA);

P Realizar uma gestao preventiva, orientando a atuagcao para que as agdes nao sejam apenas
reativas as demandas do cotidiano, mas pautadas pela antecipacao, plangjamento e
prevencao. Isso implica identificar questdes sensiveis, monitorar sinais de risco e agir antes
que problemas se consolidem;

P Implementar estratégias de identificagcao precoce de estudantes em situagao de
sofrimento psiquico ou vulnerabilidade emocional, garantindo escuta qualificada e
articulacao com servicos especializados de saude mental e assisténcia social, com
atencao especial a grupos em maior situagao de risco;

P Construir relacdes de confianca que sustentem a colaboracao entre os diferentes atores;
P Fortalecer a cultura da escola, reforcando valores e principios;

P Fomentar um clima académico de alta expectativa, que priorize o ensino e a
aprendizagem e proteja o tempo pedagogico, assegurando que 0 cCompromisso com
a exceléncia académica e a segurancga psicologica coexistam de forma equilibrada no
cotidiano escolar.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Plano de convivéncia escolar elaborado, publicizado e implementado, com protocolos
explicitos de prevencao e resposta a situacdes de violéncia, bullying e violagao de direitos
dos estudantes, revisado anualmente com participacao da comunidade escolar;

P Acompanhamento do clima escolar e do engajamento dos estudantes, por meio de
instrumentos e rotinas implementados;

P Acoes estruturadas para promocao de um ambiente escolar acolhedor, respeitoso e
orientado a aprendizagem;

P Protocolos estabelecidos de acionamento das instituicdes da rede de apoio e protecao a
crianca e ao adolescente.
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GOVERNANGA DEMOCRATICA

b4.2 E INSTANCIAS COLEGIADAS

Resultado: instancias de governanga democratica constituidas e em pleno
funcionamento, com participacao ativa de todos os segmentos da comunidade escolar
nas decisées sobre o projeto pedagogico, o planejamento estratégico e o uso de recursos.

RESPONSABILIDADES:

P Instituir e participar, como membro nato, do Conselho Escolar e apoiar os demais
colegiados da comunidade (Associacao de Pais, Grémio Estudantil, entre outros),
engajando-os no planejamento e acompanhamento das atividades escolares;

P Institucionalizar o Conselho Escolar, com a participacao dos profissionais da educacgao,
garantindo que decisdes sobre curriculo, praticas pedagogicas e rotinas sejam tomadas
com a participacao ativa de quem detém a expertise técnica;

P Constituir espacos coletivos de participacao, tomada de decisbes, planejamento e
avaliacao, incentivando, valorizando e dando visibilidade a participacao de todos os
segmentos;

P Envolver a comunidade na gestao dos recursos, assegurando o papel ativo da
comunidade escolar, especialmente por meio do Conselho Escolar, na definicao de
prioridades, no acompanhamento da execucao dos recursos e no controle social da
gestao financeira;

P Estabelecer mecanismos de elaboracao, consulta e validacao do Projeto Politico-
Pedagogico (PPP) com a comunidade escolar, promovendo estratégias para a participacao
ativa dos profissionais da educagao em sua construcao e atualizagao;

P Fortalecer o controle social e a corresponsabilidade da comunidade na gestao da escola,
construindo pactos coletivos de trabalho, estabelecendo metas compartilhadas e criando
mecanismos de acompanhamento e prestacao de contas de forma dialogica e formativa;

P Participar e fomentar o debate sobre as politicas educacionais, mobilizando diferentes
atores da comunidade escolar.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Conselho Escolar constituido, em funcionamento regular e com participagao efetiva da
comunidade;

P Grémio estudantil e demais instancias colegiadas apoiadas e em funcionamento regular;
P PPP construido com participacao coletiva dos diferentes segmentos da comunidade;

P Participacao da comunidade nos processos de planejamento, acompanhamento e
avaliacao da escola, documentada e reconhecida.
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COMUNICAGAO E TRANSPARENCIA

D4.3 INSTITUCIONAL

Resultado: dialogo continuo entre escola, familias e territorio com a comunidade escolar,
permanentemente informada por meio de canais acessiveis, com praticas regulares de
escuta e transparéncia ativa sobre decisées, resultados educacionais e uso de recursos.

RESPONSABILIDADES:

P Definir e implementar uma estratégia de comunicacao institucional da escola, com canais,
frequéncia e formatos adequados a cada segmento da comunidade escolar, assegurando
clareza, acessibilidade e consisténcia das informagoes;

P Organizar estratégias de comunicagao institucional que promovam o dialogo permanente
entre escola, familias e comunidade, valorizando a escuta ativa, o respeito as diversidades
e 0 engajamento da comunidade no projeto educacional;

P Desenvolver iniciativas de escuta ativa, atentas as especificidades dos estudantes e suas
formas de expressao;

P Adotar praticas de transparéncia ativa, assegurando que informagdes sobre o
funcionamento da escola, uso de recursos, resultados educacionais e decisdes
institucionais sejam acessiveis a comunidade de forma clara, regular e adequada;

P Garantir o pleno acesso de familias e responsaveis a informagdes sobre a aprendizagem
e o desenvolvimento dos estudantes, bem como sobre a gestdo da escola, adotando
formatos que favoregam a compreensao € a participagao;

P Desenvolver iniciativas de escuta ativa junto aos diferentes segmentos da comunidade
escolar, atentas as especificidades dos estudantes, das familias e das formas de expressao
de cada grupo;

P Mobilizar a comunidade escolar para conversas sobre desigualdades, promovendo um
ambiente de segurancga psicologica, em que as vozes de grupos marginalizados sejam
ouvidas e integradas aos processos de tomada de decisao.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Estratégia de comunicagao institucional definida e operacionalizada, com canais acessiveis
a cada segmento da comunidade;

P Praticas de acolhimento da familia na escola e atendimento ativo pela direcao,
coordenacgao e docentes;

P Praticas instituidas de transparéncia sobre decisdes, uso de recursos e resultados
educacionais;

P Informagdes regulares prestadas as familias sobre aprendizagem, desenvolvimento e
gestao da escola.
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Gestao administrativo-
5 financeira

Espera-se que ofa) diretor(a) escolar assegure uma gestao administrativo-financeira

eficiente, transparente e responsavel, planejando o uso dos recursos em articulagao com

as prioridades pedagogicas definidas no PPP e no planejamento estrategico da escola.

O(A) diretor(a) é responsavel por manter a regularidade institucional da escola, coordenar

0s processos administrativos, zelar pelo patrimdnio e pela infraestrutura, gerir os recursos

do PDDE com lisura e, orientado pela promocao da aprendizagem dos estudantes, prestar
contas a comunidade escolar e aos 6rgaos de controle. Deve organizar 0s processos técnicos
e operacionais que viabilizam o funcionamento adequado da instituicao e a efetivacao do
projeto educacional. O(A) diretor(a) escolar assina a documentacgao relativa a vida escolar dos
estudantes, como declaragdes, oficios e outros documentos, responsabilizando-se pela sua
atualizacao, expedicao, legalidade, autenticidade e por seguir com os dispositivos legais do
sistema/rede de ensino.

SUBDIMENSOES:

COORDENAGAO DE

bsd ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS

Resultado: processos administrativos da escola documentados e conduzidos com
regularidade, conformidade e agilidade para o registro qualificado da vida escolar.

RESPONSABILIDADES:

P Estruturar processos administrativos claros e, sempre que possivel, informatizados,
organizando o fluxo de atendimento a comunidade escolar, o controle de vagas e
matriculas e a gestao da documentacao escolar;

P Aprimorar procedimentos administrativos para reduzir a burocracia e agilizar o
atendimento das demandas da escola, tendo como foco a garantia dos resultados de
aprendizagem e o desenvolvimento integral com equidade para cada estudante;

P Garantir a organizagao da parte administrativa e documental com a guarda e a atualizagao
dos documentos administrativos e institucionais (contratos, atas, registros e documentos);

P Assinar a documentagao, de acordo com os dispositivos legais, relativa a vida escolar dos
estudantes, declaragdes, oficios e outros documentos, responsabilizando-se pela sua
expedicao, legalidade e autenticidade.



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Monitoramento da frequéncia e permanéncia dos estudantes;
P Matricula na unidade escolar feita com agilidade, transparéncia e impessoalidade;

P Horarios e rotinas de funcionamento da escola definidos de acordo com o regimento e
cumpridos por todos;

P Distribuicao adequada de professores e estudantes nas turmas e séries/anos;
» Cumprimento da legislagao vigente, do Regimento e do Calendario Escolar;

P Processos administrativos estruturados, documentados e, quando possivel, informatizados.

USO ESTRATEGICO DE

Ds.2 RECURSOS FINANCEIROS

Resultado: planejamento financeiro articulado ao PPP e recursos geridos com
responsabilidade, transparéncia e foco nas prioridades pedagégicas, com prestacao de
contas regulares.

RESPONSABILIDADES:

P Definir o uso dos recursos financeiros, a partir do planejamento estratégico da escola e do
PPP, assegurando que as decisdes financeiras respondam as prioridades pedagogicas e
de funcionamento;

P Elaborar com o Conselho Escolar planos de aplicagao dos recursos financeiros e prestagao
de contas;

P Promover a revisao continua do planejamento do uso dos recursos, considerando
mudancas no contexto e novas necessidades identificadas;

P Prestar contas de forma regular, divulgando de forma transparente e efetiva os balancetes
fiscais, para o fortalecimento da confianga da comunidade escolar;

P Garantir a publicidade, clareza e transparéncia na aplicagao dos recursos publicos da
escola;

P Assegurar praticas que contribuam para o bom uso dos recursos financeiros da escola,
incluindo planejamento responsavel, acompanhamento da execucao financeira,
organizacao de saldos e prevencao de riscos administrativos e financeiros;

P Adotar boas praticas de gestao do PDDE, incluindo a manutengao da regularidade
institucional da escola e da unidade executora, a organizagcao dos processos de execucao
e acompanhamento dos recursos e a prevencao de situacdes de inadimpléncia;

P Buscar programas e projetos que oferegcam recursos materiais e financeiros para a escola.
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EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Planejamento financeiro articulado ao PPP e ao planejamento estratégico da escola,
construido com a participacao da comunidade escolar e orientado a viabilizacao das
prioridades pedagogicas e a melhoria da aprendizagem;

P Execucao e acompanhamento responsavel e transparente dos recursos recebidos;
P Prestacao de contas regular, organizada e acessivel a comunidade;

P Dados e cadastros da escola atualizados junto aos orgaos oficiais para recebimento de
recursos financeiros.

GESTAO DO PATRIMONIO, ESPAGCOS

D5.3

FiSICOS E SERVIGOS DE APOIO

Resultado: infraestrutura, patrimoénio e servicos escolares mantidos em condicoes
adequadas, acessiveis e seguras, com espacos fisicos que favorecem o desenvolvimento
das atividades educacionais e o bem-estar da comunidade escolar.

RESPONSABILIDADES:

P Gerir a infraestrutura, os recursos materiais e 0s servigcos escolares de forma articulada ao
Projeto Politico-Pedagogico (PPP), assegurando condicdes adequadas de funcionamento,
acessibilidade, seguranca, inclusao e bem-estar dos estudantes;

P Elaborar orientacdes sobre 0s usos dos espagos, dos equipamentos e dos materiais da
escola de acordo com o PPP;

P Zelar pela manutencao e conservagao do espago fisico, pela seguranca do patriménio
escolar e pela manutencao atualizada do tombamento dos bens publicos sob a guarda da
instituicao que dirige;

P Supervisionar o fornecimento da alimentacao escolar, do transporte escolar e de materiais,
bem como dos demais servicos de apoio;

P Implementar as disposicoes legais relativas a acessibilidade e seguranga do
estabelecimento de ensino;

P Garantir o funcionamento da escola, mesmo diante de desafios de infraestrutura, por meio
da criatividade institucional.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Infraestrutura e espacos fisicos mantidos em condicdes adequadas, acessiveis e seguras,;

P Servicos, materiais e patriménio que atendam as necessidades das agdes e dos projetos
da escola;

P Inventario atualizado e plano de seguranca patrimonial definido.
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LU Gestao de dados e
9 transformacao digital

Espera-se que o(a) diretor(a) escolar use criticamente dados educacionais como
instrumentos de apoio a tomada de decisao, ao monitoramento continuo da escola e ao
aprimoramento das praticas de gestao e de aprendizagem. O(a) diretor(a) € responsavel por
promover uma gestao orientada por evidéncias na escola, utilizando dados administrativos,
pedagogicos e financeiros de forma integrada para identificar avancos, lacunas e
oportunidades de melhoria. Também deve liderar a adocao de solucdes digitais que apoiem
o funcionamento da escola e 0 acompanhamento das trajetorias escolares, respeitando

0s principios de protecao de dados, transparéncia e uso ético da informacao. Assim, o(a)
diretor(a) é capaz de orientar a tomada de decisdo e definir em conjunto com a equipe
escolar estratégias que impactem diretamente a aprendizagem e o desenvolvimento dos
estudantes com qualidade e equidade.

Inclui, ainda, a avaliagao responsavel e a adogao criteriosamente planejada de solugdes
de Inteligéncia Artificial (IA) que possam apoiar a gestao e a aprendizagem, assegurando
supervisao humana efetiva, conformidade com a legislacao de protecao de dados (LGPD)
e o ECA (Estatuto da Crianca e do Adolescente) Digital, prevencao de vieses algoritmicos e
preservacao dos direitos digitais de toda a comunidade escolar.

SUBDIMENSOES:

USO ESTRATEGICO DE DADOS E

D6.1

GOVERNANCA DA INFORMAGAO

Resultado: gestao escolar se apoiando em dados e evidéncias para construcao de
decisdes estratégicas, orientadas a melhoria da aprendizagem e a promogao da
equidade, com rotinas instituidas de coleta, analise e uso responsavel das informagoes
para planejamento, monitoramento e tomada de decisao qualificada e critica.

RESPONSABILIDADES:

P Utilizar dados pedagogicos e administrativos para subsidiar a tomada de decisao e orientar
o planejamento e a gestao da escola, com foco na melhoria da aprendizagem e na
equidade;

P Instituir e assegurar rotinas sistematicas de coleta, registro, organizacao, analise e uso de
dados, garantindo a confiabilidade, a atualizacdo e a acessibilidade das informacoes;

P Monitorar continuamente indicadores de aprendizagem, fluxo e permanéncia dos
estudantes, analisando tendéncias, identificando avancos, desafios e desigualdades
educacionais;
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» Promover o uso qualificado dos dados no ambito da escola, apoiando a analise de
resultados e a tomada de decisao pela equipe escolar, com foco na melhoria dos
processos e nos resultados educacionais;

P Garantir que a analise de dados no ambito da escola, seja feita considerando aspectos
quantitativos e qualitativos, considerando nao somente analises de média mas também
analises que contemplem recortes socioecondmicos, de raga/cor e género, entre outros,
com vistas a evitar a reproducao de desigualdades e vieses de confirmacao reafirmando a
promogao da equidade;

P Desenvolver na equipe escolar a capacidade de interpretar e utilizar dados educacionais
para orientar decisdes pedagogicas e aprimorar continuamente o ensino, articulando essa
capacidade ao uso das plataformas e sistemas disponibilizados pela rede;

P Garantir a qualidade, a integridade e a protecao das informacgdes da escola, assegurando
0 uso éetico, responsavel e transparente dos dados, em conformidade com a legislagao
vigente;

P Articular o uso integrado de dados entre diferentes areas da gestao escolar, considerando
informagdes pedagogicas, administrativas e financeiras para uma visao sistémica da
escola;

» Utilizar dados e indicadores para subsidiar o monitoramento continuo das agoes
implementadas, apoiando a tomada de decisao qualificada pela equipe escolar;

P Respeito aos principios de protecao de dados e uso responsavel da informacao.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Desenvolvimento de rotinas, fluxos e protocolos de analise de dados pela equipe escolar
com foco em indicadores pedagogicos e administrativos (aprendizagem, engajamento,
frequéncia escolar, evasao, repeténcia etc)), para planejamento, monitoramento e tomada
de decisao;

» Momentos regulares de analise coletiva de dados com a equipe escolar;

P Capacidades da equipe fortalecidas para interpretacao e uso qualificado de dados.
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INTEGRAGAO DE TECNOLOGIAS

b6.2 DIGITAIS A GESTAO ESCOLAR

Resultado: processos de gestao escolar aprimorados pelo uso integrado de tecnologias
digitais, com sistemas de informacao alimentados regularmente de forma critica,
comunicagao digital estruturada e equipe apoiada na adogao dessas ferramentas com
qualidade ao cotidiano.

RESPONSABILIDADES:

P Promover o uso de tecnologias digitais para aprimorar os processos de gestao escolar,
buscando maior eficiéncia, organizagao e acompanhamento das agdes da escola;

P Garantir a utilizacao integrada de sistemas e ferramentas digitais para registro, organizacao
e monitoramento de informacdes educacionais e administrativas, assegurando a
funcionalidade dos processos;

P Assegurar capacidade técnica e de infraestrutura para o uso adequado das tecnologias
digitais pela equipe escolar nos processos de gestao, apoiando sua adocao ao cotidiano
da escola com sustentabilidade;

P Estruturar e desenvolver os fluxos de comunicacao digital da escola, garantindo
organizagao, acessibilidade e consisténcia na circulacao das informagoes institucionais;

P Selecionar e implementar solugdes tecnologicas adequadas as necessidades da escola,
alinhadas as diretrizes da rede de ensino, garantindo que as ferramentas atendam a
desafios e oportunidades reais;

P Monitorar o uso das tecnologias digitais nos processos de gestao escolar, avaliando sua
funcionalidade e efetividade, promovendo ajustes quando necessario.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

» Desenvolvimento de fluxos rotineiros de sistematizacao e revisao de dados escolares.

P Alimentacao de dados adequada e uso efetivo do MEC Gestao Presente e demais
sistemas da rede.

P Realizacao de atividades formativas, pedagogicas e materiais instrucionais para preparar
a equipe gestora escolar a utilizar e avaliar, de forma critica, o uso de ferramentas digitais
para a gestao de dados educacionais.

P Desenvolvimento de mecanismos de avaliagao sobre a efetividade do uso de ferramentas
digitais na gestao escolar.
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TRANSFORMAGAO DIGITALA

D6.3

SERVICO DA APRENDIZAGEM

Resultado: tecnologias digitais incorporadas ao processo de aprendizagem de
forma pedagodgica, equitativa, culturalmente responsavel e monitorada, ampliando
as oportunidades de acesso, participacao e desenvolvimento integral de todos os
estudantes.

RESPONSABILIDADES:

P Promover o uso de tecnologias digitais para ampliar a participagao e engajamento dos
estudantes nos processos de aprendizagem, favorecendo a inclusao de estudantes com
restricoes de acesso;

P Incentivar o uso de recursos digitais para diversificar as experiéncias de aprendizagem dos
estudantes, considerando a pluralidade de ritmos, necessidades e contextos;

P Utilizar tecnologias digitais para aprimorar o acompanhamento das trajetorias dos
estudantes, ampliando a capacidade de identificar necessidades de atencao no processo
de aprendizagem;

» Promover o uso critico e responsavel das tecnologias digitais com foco na equidade e
justica social, contribuindo para estratégias de valorizacao de multiplas identidades e a
reducao de desigualdades educacionais;

P Monitorar o uso das tecnologias digitais nos processos de aprendizagem, analisando
evidéncias para compreender seus efeitos e orientar ajustes necessarios nas agoes
desenvolvidas;

P Monitorar o impacto do uso de tecnologias e IA na aprendizagem dos estudantes,
utilizando os dados disponiveis para verificar se as ferramentas adotadas estao
efetivamente contribuindo para a melhoria dos resultados, especialmente dos grupos
historicamente mais vulneraveis.

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Uso documentado de ferramentas digitais e de IA no apoio a aprendizagem, com critérios
pedagogicos claros, avaliagcao de impacto realizada e ajustes implementados a partir dos
resultados observados;

P Equipe docente orientada sobre os limites e as responsabilidades do uso de tecnologias e
de IA com estudantes, com momentos formativos sobre o tema;
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GOVERNANGCA E USO

be.4 RESPONSAVEL DA IA

Resultado: adogao da IA conduzida de forma responsavel e centrada no ser humano, com
governanga, supervisao humana e protecao de dados para que a tecnhologia amplie a
qualidade da gestao e da aprendizagem com equidade.

RESPONSABILIDADES:

» Promover o letramento digital critico e de |A da equipe escolar, dos professores, dos
estudantes e das familias (quando oportuno), preservando o protagonismo intelectual dos
estudantes e evitando dependéncia acritica e o descarregamento cognitivo;

P Cultivar na escola uma cultura em que a |A e vista como instrumento de apoio, e nao como
autoridade, desenvolvendo na equipe escolar a capacidade de compreender criticamente
seus usos e beneficios, reconhecendo seus limites, vieses e erros e identificando as
situacdes em que a supervisao humana € indispensavel;

P Assegurar a supervisao humana das decisoes apoiadas por IA, vedando seu uso para
decisdes automaticas de carater disciplinar, de retencao ou de avaliacao individual de
desempenho de estudantes e profissionais;

P Apoiar os docentes na adogao responsavel e critica de ferramentas tecnologicas e de 1A
ao ensino, promovendo a reflexao sobre usos pedagogicos pertinentes, riscos e formas de
preservar a centralidade da relacdo humana no processo de aprendizagem;

P Questionar criticamente o conhecimento produzido por IA generativa, incentivando
0 acesso de estudantes, docentes e equipe a diferentes epistemologias referente ao
territorio e saberes da comunidade.

P Avaliar e monitorar continuamente as ferramentas de |A voltadas a aprendizagem,
com protocolos e indicadores de impacto pedagogico, protecao de dados, equidade e
seguranca de criangas e adolescentes, assegurando que ampliem oportunidades para os
grupos historicamente mais vulneraveis;

P Planejar e apoiar, em articulacao com a rede de ensino, a formagao continuada dos
professores organizada em torno de quatro dimensdes formativas: compreensao critica
da IA, uso pedagogico intencional, protecao de direitos e bem-estar e desenvolvimento
profissional, valorizando praticas de experimentacao pedagogica acompanhadg;

P Assegurar conformidade estrita com os marcos legais e regulatorios vigentes, em especial
a LGPD, o ECA Digital e a Classificacao Indicativa, incorporando desde o inicio requisitos de
protecao de dados, privacidade, direitos da crianca e do adolescente e principios éticos;

P Instituir uma estratégia institucional para a IA na escola, assegurando que todo ensino
com apoio de IA seja acompanhado do ensino sobre |A, com objetivos de aprendizagem
explicitados e integrados a BNCC e a Educacao Digital e Midiatica, em especial nos eixos
de cultura digital, pensamento computacional e mundo digital;
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P Adotar critérios pedagogicos, técnicos e éticos explicitos na selecao e implementacao de
ferramentas digitais e solugdes baseadas em Inteligéncia Artificial (IA), incluindo analise
de conformidade com a LGPD, verificacao de evidéncias de efetividade em contextos
comparaveis e alinhamento ao PPP da escola, evitando a adog¢ao acritica ou precipitada de
tecnologias dissociadas das necessidades educacionais;

P Avaliar, em colaboragao com a equipe, o uso de ferramentas baseadas em |A na gestao
escolar, se os resultados produzidos sao compreensiveis e auditaveis pela equipe e se nao
introduzem vieses que prejudiquem grupos de estudantes ou profissionais;

EXPECTATIVAS DE ENTREGA:

P Estrategia institucional de IA da escola explicitada e documentada, articulando o ensino
com |A ao ensino sobre IA, com objetivos de aprendizagem definidos e submetida a ciclos
periodicos de revisao.

» Equipe gestora, docentes e comunidade escolar formados para o uso critico, etico e
seguro da IA;

P Mecanismos de avaliagao e monitoramento da efetividade e dos impactos do uso de IA na
gestao e na aprendizagem.
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DO(A) DIRETOR(A)
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As competéncias gerais do(a) diretor(a) escolar, apresentadas a seguir, expressam uma
proposta de conjunto integrado de capacidades essenciais para o exercicio qualificado da
gestao escolar, em consonancia com os principios, valores, dimensoes e subdimensoes que
orientam este referencial. Elas traduzem, de forma articulada, conhecimentos, habilidades e
atitudes que se manifestam na pratica cotidiana, orientando a atuacao do(a) diretor(a) diante
dos desafios contemporaneos da educacao.

Enquanto as responsabilidades, entregas e resultados sao elementos relacionados ao
cargo/funcgao, as competéncias aqui descritas sao caracteristicas do individuo. Essas
competéncias sdo as capacidades necessarias para que um individuo consiga realizar as
entregas, assumir as responsabilidades e gerar os resultados propostos no referencial. Elas
servem como referéncia para a construgao de processos de formacao mais intencionais

e para a qualificagao dos processos de selecao, podendo ser desenvolvidas ao longo da
trajetoria profissional.

COMPETENCIAS GERAIS DO(A) DIRETOR(A) ESCOLAR

O exercicio da gestao escolar esta intrinsecamente relacionado ao papel de lideranca
educacional do(a) diretor(a). Liderar implica a capacidade de influenciar pessoas, mobilizando
a comunidade escolar em torno de objetivos comuns, construidos coletivamente, com

base em valores e principios éticos compartilhados. E com base nessa compreensao que

as competéncias aqui apresentadas foram concebidas, buscando fortalecer a atuagao do(a)
diretor(a) como agente central na condugao e transformagao da escola.

Organizadas em trés atributos: pessoal, relacional e gerencial, as competéncias refletem
diferentes aspectos da atuagao profissional. Os atributos pessoais referem-se a aspectos

do individuo, relacionados a forma de pensar, sentir e agir, que orientam sua atuacao; os
atributos relacionais dizem respeito a maneira como estabelece e sustenta interacoes,
vinculos e relagdes com as pessoas e o territorio; e os atributos gerenciais concentram-se na
capacidade técnica de gerir a instituicao.

Essa organizacao permite compreender a atuacao do(a) diretor(a) de maneira sistémica,
reconhecendo que o exercicio da gestao escolar exige a articulagao entre dimensoes
individuais, interpessoais e gerenciais. AO mesmo tempo, as competéncias aqui descritas
nao se apresentam de forma isolada, mas interdependentes, sendo mobilizadas de maneira
integrada em diferentes contextos e situacdes da pratica escolar. As competéncias gerais
constituem, portanto, uma referéncia para orientar processos de selegao, formagao,
acompanhamento e desenvolvimento pessoal e profissional de diretores(as) escolares,
contribuindo para o fortalecimento da gestao escolar como elemento central a promocao da
aprendizagem com equidade e da melhoria continua das escolas.
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to com as acoes.

Capacidade de se manter aberto ao novo, questionando pra-
INOVA(}AO E ABERTURA ticas estabelecidas, incorporando inovacdes e promovendo
o = transformacdes positivas na escola, de modo a impulsionar
A TRANSFORMAQAO praticas inovadoras alinhadas as necessidades educacionais
e aos desafios contemporaneos.

Capacidade de considerar diferentes perspectivas e neces-
sidades, respondendo as interacdes de forma sensivel e
acolhedora, especialmente diante de vulnerabilidades, favo-
recendo o entendimento, a construcao de sentido coletivo e
a qualidade das relagdes no ambiente escolar, utilizando-se
de escuta ativa e qualificada.

LIDERANGA EMPATICA

Capacidade de sustentar sua atuacao de forma consistente
" diante de pressoes, adversidades e contextos desafiadores,
RESILIENCIA adaptando-se as mudancas, aprendendo com as dificulda-
des e mantendo o foco nos objetivos, com equiilibrio e per-

severanga.

Relacional

PROMOQAO DE Capacidade de sustentar e promover relacoes de confianca,
= compreendendo as dinamicas emocionais nas interacoes

RELAGOES DE interpessoais e criando um ambiente seguro que favoreca a

CONFIANGA colaboracao, o bem-estar e a qualidade das relagdes.

Capacidade de reconhecer e valorizar as diferencas entre os
RECONHECIMENTO sujeitos, compreendendo suas necessidades e potencialida-
DAS SINGULARIDADES des, e orientar decisoes e praticas para assegurar respostas
DOS SUJEITOS justas e inclusivas, promovendo o respeito, a participacao e o
pertencimento no ambiente escolar.

Capacidade de reconhecer a escola como parte de um terri-
COMPROMISSO torio, valorizando suas caracteristicas sociais e ambientais, e
de promover praticas sustentaveis e responsaveis, articulan-
SOCIOAMBIENTAL do a comunidade escolar em torno do cuidado com o meio
ambiente e do desenvolvimento sustentavel.
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Gerencial

Capacidade de compreender a escola em sua complexida-
» . de, articulando diferentes dimensdes, atores e contextos, e
VISAO ESTRATEGICA de definir diregdes e prioridades de forma estratégica, orien-
tando decisdes e impulsionando o desenvolvimento institu-
cional continuo.

Capacidade de compreender e articular os elementos
CONHE?IMENTO centrais do processo pedagogico - curriculo, ensino,
PEDAGOGICO aprendizagem e avaliacao, orientando decisoes e praticas
SISTEMICO institucionais de forma coerente e alinhada aos objetivos
educacionais.

Capacidade de estruturar, planejar e conduzir projetos e
- processos institucionais, organizando etapas, prazos e res-
GESTAO DE PROJETOS ponsabilidades, e acompanhando sua execucéo de forma
E PROCESSOS sistematica. Envolve identificar e gerir riscos, promover ajus-
tes e assegurar a entrega consistente dos resultados, com
eficiéncia e alinhamento as prioridades da escola.

Capacidade de ler, interpretar e utilizar dados, evidéncias e
DADOS, EVIDENCIAS E indicadores, identificando padrdes, avancos e desafios, para
orientar decisdes e promover ajustes nas praticas, contri-
INDICADORES buindo para a melhoria continua dos resultados com equi-
dade.

NiVEIS DE DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS

As competéncias gerais do(a) diretor(a) escolar sao acompanhadas por rubricas que
permitem identificar diferentes niveis de desenvolvimento profissional, apoiando processos
de selecao, formagao e acompanhamentos. Essas rubricas descrevem, de forma progressiva,
como as competéncias se manifestam na pratica, considerando tanto a presenca quanto a
auséncia ou inadequacao de determinadas capacidades.

A escala sugerida esta organizada em quatro niveis:

NIiVEL 1 NIVEL 2 NIiVEL 3 NIVEL 4
Abaixo do esperado Em desenvolvimento | Blsgideielor=isei=i=lele] Acima do esperado

Descreve situagdes em Indica que a competén- Representa o padrao Evidencia uma atuacao
que a atuacao do(a) cia comega a se mani- profissional adequa- que supera o padrao
diretor(a) nao atende festar, ainda de forma do para o exercicio da estabelecido, com maior
aos requisitos da fun- parcial, inconsistente ou funcao, com atuacao intencionalidade, consis-
cao, podendo, inclusive, restrita a determinados consistente e alinhada téncia e capacidade de
comprometer o funcio- contextos. as demandas da gestao influenciar positivamente
namento da escola ou a escolar. a equipe e os resultados
qualidade das decisoes. institucionais.

Essa proposta de rubrica permite nao apenas mapear o nivel de dominio das competéncias,
mas também orientar trajetorias de desenvolvimento profissional, ao explicitar caminhos de
progressao e qualificacao da atuacao dos(as) diretores(as) escolares.
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COMPETENCIAS O PAPEL DA
DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMENSOES PAPEIS E
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUAGAO RESPONSABILIDADES
E EQUIDADE
-~ - [} n
Competéncias pessoais:
LIDERANGA MOBILIZADORA

Capacidade de mobilizar pessoas em torno de propositos compartilhados, exercendo

influéncia na construcao de sentido coletivo e sustentando o engajamento da comunidade
escolar em torno de objetivos comuns e o0 comprometimento com as agdes.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Conduz a equipe de
forma reativa e pouco
intencional, centrando a
atuacao na execugao de
tarefas e no atendimento
de demandas imediatas.
Estabelece direciona-
mentos de forma pontual
e desarticulada, resul-
tando em baixo alinha-
mento, adesao limitada
e pouca construcao de
compromisso coletivo.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importancia
de mobilizar a equipe
em torno de objetivos
comuns, mas o faz de
forma pontual ou pouco
consistente. Envolve,

em alguns momentos,
alguns profissionais na
construcao de propo-
sitos, com dificuldades
para engajar de forma
ampla e sustentar o
compromisso coletivo ao
longo do tempo.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Mobiliza a equipe escolar

em torno de propositos
e objetivos compartilha-
dos, promovendo enga-
Jjamento e corresponsa-
bilizacao pelas acoes da
escola. Atua consideran-
do as contribuicoes dos
profissionais e sustenta o
alinhamento coletivo na
execugao das iniciativas
institucionais.

INOVAGAO E ABERTURA A TRANSFORMAGAO

NIiVEL 4
Acima do esperado

Mobiliza de forma con-
sistente e estratégica

a comunidade escolar
em torno de propositos
compartilhados, fortale-
cendo o engajamento e
a corresponsabilizacao.
Lidera valorizando con-
tribuicoes e construindo
compromisso coletivo.

Capacidade de se manter aberto ao hovo, questionando praticas estabelecidas, incorporando
inovacoes e promovendo transformacdes positivas na escola, de modo a impulsionar praticas

inovadoras alinhadas as necessidades educacionais e aos desafios contemporaneos.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Resiste a mudancgas e
tende a reproduzir prati-
cas tradicionais de forma
acritica, desconsiderando
a necessidade de atuali-
zacao frente aos desafios
educacionais. Desenco-
raja iniciativas inovadoras
e o uso de tecnologias,

0 que limita a adaptacao
da escola e comprome-
te sua capacidade de
responder as demandas
contemporaneas.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a impor-
tancia da inovacao e da
incorporacao de novas
praticas, mas ainda de-
monstra atuagao Limi-
tada ou inconsistente.
Implementa iniciativas
pontuais de inovacao,
com pouca mobilizacdo
da comunidade escolar e
dificuldade de sustentar
mudangas ao longo do
tempo.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Mantem-se aberto ao
novo, questionando
praticas estabelecidas e
incorporando inovacdes
pedagogicas, tecnolo-
gicas e digitais de forma
alinhada as necessida-
des da escola. Promove
transformacoes positivas
no funcionamento insti-
tucional, impulsionando
processos de inovagao
de maneira consistente.

NIiVEL 4
Acima do esperado

Promove de forma es-
tratégica uma cultura

de inovacao na escola,
antecipando tendéncias
e integrando tecnologias
€ novas abordagens de
maneira intencional e arti-
culada. Mobiliza a equipe

para experimentar, refletir
e sustentar mudangas,
impulsionando transfor-
magoes alinhadas aos
desafios contemporaneos
€ as necessidades edu-
cacionais.
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LIDERANGCA EMPATICA

Capacidade de considerar diferentes perspectivas e necessidades, respondendo as

interacdes de forma sensivel e acolhedora, especialmente diante de vulnerabilidades,
favorecendo o entendimento, a construgao de sentido coletivo e a qualidade das relagdes no
ambiente escolar, utilizando-se de escuta qualificada.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Conduz as interagoes
priorizando suas proprias
perspectivas e desconsi-
derando as necessidades
e contextos dos outros.
Interrompe, minimiza

ou reage de forma de-
fensiva a contribuicoes

e demandas, age com
distanciamento, fragiliza
as relagdes e compro-
mete a qualidade das
interagcdes no ambiente
escolar.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importancia
de escutar e considerar
diferentes perspecti-
vas, mas o faz de forma
pontual ou pouco con-
sistente. Em algumas
situacoes, demonstra
abertura a escuta, porem
apresenta dificuldades
para acolher diferentes
pontos de vista, espe-
cialmente em contextos
mais desafiadores, o que
limita a construgao de
entendimento e a quali-
dade das relagoes.

RESILIENCIA

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Pratica escuta qualificada
das pessoas, consideran-
do diferentes perspecti-
vas, contextos e neces-
sidades nas interagoes.
Responde de forma
respeitosa e acolhedora,
favorecendo o entendi-
mento, a construcao de
sentido coletivo e rela-
coes mais colaborativas
no ambiente escolar.

NIiVEL 4
Acima do esperado

Atua de forma consisten-
te e intencional na escuta
qualificada, demons-
trando elevada sensi-
bilidade as dimensoes
emocionais e sociais

das relacoes. Considera
diferentes perspectivas
e vulnerabilidades, ajus-
tando sua atuacao para
promover entendimen-
to, fortalecer vinculos e
qualificar as interagoes
de forma duradoura no
ambiente escolar.

Capacidade de sustentar sua atuacao de forma consistente diante de pressdes, adversidades
e contextos desafiadores, adaptando-se as mudancgas, aprendendo com as dificuldades e
mantendo o foco nos objetivos, com equilibrio e perseveranca.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Diante de pressoes,
adversidades e mudan-
cas, desanima e desiste
e/ou reage de forma
desestruturada ou des-
proporcional, compro-
metendo a continuidade
da atuagao. Apresenta
dificuldade em lidar com
desafios, tende a se de-
sestabilizar e interromper
ou fragilizar a conducao
das acoes.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece situagoes
desafiadoras € busca li-
dar com elas, mas ainda
apresenta instabilidade
na sua atuacao diante de
pressoes e adversidades.
Consegue se recuperar
de dificuldades, porem
com oscilacao na con-
ducao das agcoes ou com
necessidade de apoio
para retomar o rumo.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Mantém consisténcia

na atuacao diante de
pressoes, adversidades
e mudangas, adaptan-
do-se as circunstancias
e superando desafios de
forma construtiva. Recu-
pera-se de contratempos
sem perder o foco nos
objetivos, sustentando a
continuidade das acoes
com equiilibrio e perse-
veranga.

NIiVEL 4
Acima do esperado

Atua de forma consisten-
te e adaptativa diante de
contextos adversos ou
incertos, transformando
desafios em oportunida-
des de aprendizagem e
aprimoramento. Sustenta

a continuidade das agoes
com clareza e intencio-
nalidade, fortalecendo a
capacidade da equipe de
lidar com adversidades

e manter o foco nos ob-
jetivos.
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ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

Competéncias relacionais:

PROMOGAO DE RELAGOES DE CONFIANGA

Capacidade de promover e sustentar relacdes de confianca, compreendendo as dinamicas
emocionais nas interagcdes interpessoais e criando um ambiente seguro que favorega a
colaboracao, o bem-estar e a qualidade das relagdes.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Conduz as relagoes de
forma inconsistente, sem
transparéncia e com
constante instabilidade, o
que gera inseguranga e
fragiliza os vinculos entre
as pessoas. Suas intera-
coes favorecem ruidos,
distanciamento e/ou re-
lagdes competitivas.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importancia
das relagoes de confian-
ca, mas atua de forma
pontual ou pouco consis-
tente na sua promogao.
Em algumas situacoes,
estabelece vinculos posi-
tivos, mas apresenta difi-
culdades para sustenta-
-los ao longo do tempo,
0 que limita a construcao
de um ambiente de con-
flangca mais estavel.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Estabelece e sustenta
relagcoes de confianga no
cotidiano escolar, pro-
movendo interagoes res-
peitosas e consistentes.
Contribui para a cons-
trucao de um ambiente
confiavel, que favorece a
colaboragao, o bem-es-
tar e a qualidade das re-
lagdes entre as pessoas.

NIiVEL 4
Acima do esperado

Promove de forma in-
tencional e consistente
relacoes de confianca no
ambiente escolar, forta-
lecendo vinculos e am-
pliando a confianca mu-
tua entre os diferentes
sujeitos. Contribui para a
consolidagao de um am-
biente institucional con-
fiavel, que sustenta a co-
laboracao, o bem-estar e
a qualidade das relacoes

de forma duradoura.

RECONHECIMENTO DAS SINGULARIDADES DOS SUJEITOS

Capacidade de reconhecer e valorizar as diferengas entre os sujeitos, compreendendo suas
necessidades e potencialidades, e de orientar decisdes e praticas para assegurar respostas justas
e inclusivas, promovendo o respeito, a participacao e o pertencimento no ambiente escolar.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Trata de forma homo-
génea situacdes que
demandam aborda-
gens diferenciadas. E
conivente e/ou nao
enfrenta situagoes de
discriminacao. Permite
um ambiente escolar de
exclusao, o que contri-
bui para o fortalecimen-
to de desigualdades e
fragiliza a construcao de
cultura escolar respeito-
sa e inclusiva.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importancia
de considerar as dife-
rencgas entre os sujeitos,
mas ainda incorpora esse
principio de forma pontu-
al ou pouco consistente
nas praticas e decisoes.
Realiza algumas acoes

voltadas a inclusao, porem
com dificuldades para res-

ponder de forma estrutu-
rada as diferentes neces-
sidades e para sustentar
praticas mais equitativas
ao longo do tempo.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Reconhece e valoriza
as diferencas entre os
sujeitos, considerando
suas necessidades,
contextos e potencia-
lidades nas decisoes e
praticas institucionais.
Atua de forma a ga-
rantir respostas mais
Jjustas e inclusivas, pro-
movendo o respeito, a
participacao e o per-
tencimento no ambien-
te escolar.

NIVEL 4
Acima do esperado

Incorpora de forma con-
sistente e intencional as
diferencgas e singularidades
dos sujeitos como principio
orientador das decisoes e
praticas institucionais. Pro-
move agoes articuladas e
sustentadas que ampliam

a equidade, o respeito, a
participacao e o pertenci-
mento, contribuindo para
o enfrentamento de desi-
gualdades e para a con-
solidagao de uma cultura
escolar inclusiva.
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COMPROMISSO SOCIOAMBIENTAL

Capacidade de reconhecer a escola como parte de um territorio, valorizando suas caracteristicas
sociais e ambientais, e de promover praticas sustentaveis e responsaveis, articulando a comunidade
escolar em torno do cuidado com o meio ambiente e do desenvolvimento sustentavel.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Culpabiliza o territorio

e desvaloriza suas ca-
racteristicas sociais e
ambientais, apartando o
contexto local das deci-
soes e praticas da esco-
la. Desvaloriza praticas
ambientais sustentaveis,
o que limita o projeto
pedagogico escolar e
compromete a promo-
cao de uma cultura de
responsabilidade socio-
ambiental.

Capacidade de compreender a escola em sua complexidade, articulando diferentes

NIVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importancia

do territorio e da susten-
tabilidade socioambien-
tal, mas ainda os incor-
pora de forma pontual
Oou pouco estruturada
nas praticas escolares.
Desenvolve acoes isola-
das, com dificuldade de
articular a comunidade
e de sustentar iniciativas

socioambientais ao longo

do tempo.

VISAO ESTRATEGICA

NIiVEL 3

Dentro do esperado

Reconhece a escola
como parte do territorio,
valorizando suas carac-
teristicas sociais e am-

bientais e incorporando
praticas sustentaveis de

forma alinhada ao projeto

pedagogico. Articula a
comunidade escolar em
torno do cuidado com

0 meio ambiente e do
desenvolvimento susten-
tavel, fortalecendo a re-
lagcao da escola com seu
contexto.

Competéncias gerenciais:

NIiVEL 4
Acima do esperado

Integra de forma es-
tratégica e continua o
territorio e a sustentabi-
lidade socioambiental

as decisdes e ao projeto
pedagogico da escola.
Mobiliza ativamente a
comunidade escolar e
parceiros locais, amplian-
do o impacto das agoes
e fortalecendo uma
cultura institucional com-
prometida com o desen-
volvimento sustentavel e
a valorizagao do territorio.

dimensdes, atores e contextos, e de definir direcdes e prioridades de forma estrategica,
orientando decisbes e impulsionando o desenvolvimento institucional continuo.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Conduz a escola de for-
ma fragmentada e re-
ativa, sem considerar a
interdependéncia entre
as diferentes dimensoes
da escola. Define agoes
e prioridades de manei-
ra imediatista e desarti-
culada, o que gera inco-
eréncias e conflitos nas
decisdes, enfraquecen-
do o desenvolvimento
institucional.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a necessi-
dade de uma visao mais
integrada e estrategica,
mas ainda apresenta di-
ficuldades para articular
diferentes dimensoes, ato-
res e contextos de forma
consistente. Atua de forma
Mmais responsiva as neces-
sidades do cotidiano em
detrimento de estabelecer
prioridades estratégicas
que orientem a gestao es-
colar a longo prazo.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Compreende a escola
em sua ampla comple-
xidade, articulando dife-
rentes dimensoes, visoes,
atores e contextos. De-
fine direcionamentos e
prioridades de forma es-
tratégica, orientando as
decisdes e contribuindo
para o desenvolvimento
institucional de maneira
consistente ao longo do
tempo.

NIiVEL 4
Acima do esperado

Opera com visao ampla,
estratégica e integrada
da escola, projetando
continuamente futuros
possiveis e articulando o
cotidiano em consonan-
cia com essas ambigoes.

Desenvolve a capaci-
dade de priorizacao e
visao de longo prazo em
outros atores da escola,
impulsionando o desen-
volvimento institucional
continuo.
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CONHECIMENTO PEDAGOGICO SISTEMICO

Capacidade de compreender e articular os elementos centrais do processo pedagogico -
curriculo, ensino, aprendizagem e avaliacao, orientando decisdes e praticas institucionais de
forma coerente e alinhada aos objetivos educacionais.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Demonstra desconhe-
cimento dos elementos
centrais do processo
pedagogico - curriculo,
ensino, aprendizagem

e avaliagao - e orienta
decisdes e praticas de
forma desvinculada des-
ses referenciais. Atua de
maneira fragmentada,
sem articulagao entre
essas dimensoes e de-
salinhada aos objetivos
educacionais.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importancia

dos elementos do pro-
cesso pedagogico, mas
ainda apresenta dificul-
dades para articula-los
de forma consistente
nas decisoes e praticas
institucionais. Considera

alguns desses elementos

de maneira pontual, com
limitacdes para estabe-
lecer coeréncia entre
curriculo, ensino, apren-
dizagem e avaliagao ao
longo do tempo.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Compreende e articula
os elementos centrais
do processo pedagogico
- curriculo, ensino, apren-
dizagem e avaliagao

- orientando decisoes

e praticas institucionais
de forma coerente e
alinhada aos objetivos
educacionais. Atua pro-
movendo consisténcia
entre essas dimensoes
no cotidiano escolar.

GESTAO DE PROJETOS E PROCESSOS

Capacidade de estruturar, planejar e conduzir projetos e processos institucionais,

organizando etapas, prazos e responsabilidades, e acompanhando sua execucao de

NIiVEL 4
Acima do esperado

Atua de forma consisten-
te e intencional na arti-
culacao dos elementos
do processo pedagogico,
garantindo elevada co-
eréncia entre curriculo,
ensino, aprendizagem

e avaliacao. Orienta a
equipe na construcao

de praticas pedagogicas
alinhadas e integradas,
fortalecendo a qualidade
das decisdes e a consis-
téncia da acao educativa
no ambito institucional.

forma sistematica. Envolve identificar e gerir riscos, promover ajustes e assegurar a entrega
consistente dos resultados, com eficiéncia e alinhamento as prioridades da escola.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Conduz projetos e
processos de forma
desarticulada e reativa,
sem definicao clara

de etapas, prazos ou
responsaveis. Atua com
baixa previsibilidade, o
que gera sobreposicao
de acoes, retrabalho e
dificuldades na execu-
¢ao. Nao acompanha o
andamento das inicia-
tivas e desconhece os
resultados alcancados.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importancia
de planejar e organizar
projetos e processos,
mas ainda o faz de forma
parcial ou pouco con-
sistente. Define algumas
etapas, prazos e res-
ponsabilidades, porem
com dificuldades para
coordenar a execucao de
forma integrada. Realiza
acompanhamento pon-
tual, com limitacoes para
antecipar problemas,
gerir riscos e sustentar a
qualidade das entregas
ao longo do tempo.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Estrutura, planeja e con-
duz projetos e processos
institucionais de forma
intencional, organizando
etapas, prazos e respon-
sabilidades de maneira
clara. Coordena a execu-
cao de forma articulada e
acompanha o andamento
das acoes de modo siste-
matico. Identifica necessi-
dades de ajuste ao longo
do percurso, assegurando
a entrega consistente dos
resultados com eficiéncia
e alinhamento as priorida-
des da escola.

NIiVEL 4
Acima do esperado

Planeja e conduz projetos
e processos institucionais
de forma estrategica e in-
tegrada, articulando dife-
rentes frentes de trabalho
com clareza de priorida-
des. Antecipa demandas,
identifica e gerencia riscos
de forma proativa e pro-
move ajustes continuos
para qualificar a execugao.
Sustenta alto nivel de
consisténcia nas entregas
e fortalece a capacidade
institucional de organizar
e conduzir agoes de forma
eficiente e coordenada.
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DADOS, EVIDENCIAS E INDICADORES

Capacidade de ler, interpretar e utilizar dados, evidéncias e indicadores, identificando

padrdes, avancos e desafios para orientar decisdes e promover ajustes nas praticas,
contribuindo para a melhoria continua dos resultados.

NIiVEL 1
Abaixo do esperado

Toma decisdes sem base

em dados ou evidéncias
e atua sem clareza de
resultados esperados,

nao se responsabilizando

por eles. Nao monitora
processos de forma sis-
tematica, implementa
novas agoes sem clareza
de diagnosticos e de
resultados anteriores al-
cangados.

NIiVEL 2
Em desenvolvimento

Reconhece a importan-
cia de orientar a gestao
para resultados e de
utilizar dados, mas o faz
de forma parcial ou in-
consistente. Realiza mo-
nitoramentos pontuais e
analises limitadas, com
dificuldades para pro-
mover ajustes continuos
e sustentar a melhoria
ao longo do tempo. Re-
aliza analises pontuais e
superficiais dos dados,
sem considerar grupos
especificos ou mais vul-
neraveis.

NIiVEL 3
Dentro do esperado

Orienta a acao institu-
cional para o alcance de
resultados estabelecidos,
utilizando dados e evi-
déncias para monitorar
processos, analisar o
desempenho e promover
ajustes continuos. Contri-
bui para a qualificagcao do
desempenho da escola e
sustenta sua evolucao ao
longo do tempo.

NIiVEL 4
Acima do esperado

Orienta de forma estrate-
gica a agao institucional
para o alcance de resul-
tados, celebra melhorias,
fortalece cultura de ges-
tao de dados e evidén-
cias de maneira sistema-
tica. Antecipa desafios,
promove ajustes con-
tinuos, realiza analises
consistentes e fortalece
uma cultura institucio-
nal de monitoramento e
melhoria continua. Con-
sidera dados sobre gru-
pos historicamente mais
vulneraveis de maneira
prioritaria.

As rubricas apresentadas constituem uma referéncia inicial para apoiar as secretarias

de Educacao na avaliagao do desenvolvimento das competéncias dos(as) diretores(as)
escolares, devendo ser compreendidas como instrumentos dinamicos e passiveis de
aprimoramento continuo, a partir de sua aplicagao. Ao serem utilizadas, permitem identificar
padroes de atuacao, nuances comportamentais e especificidades dos contextos locais, o
que favorece o refinamento de sua precisao e granularidade. Por isso, recomenda-se sua
revisao periodica, incorporando os aprendizados gerados no uso, de modo a torna-las mais
aderentes as realidades das redes de ensino e mais consistentes como instrumento de
orientacao, tanto para a selecao quanto para o desenvolvimento de liderancas escolares.



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIANA

E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

ADAPTAGAO AS ESPECIFICIDADES LOCAIS

Embora o Referencial tenha como foco a fungao de diretor escolar, € fundamental
reconhecer que a gestao escolar se materializa, na pratica, por meio de uma equipe
gestora mais ampla, cujas composicao e distribuicao de responsabilidades variam entre
as redes de ensino. Funcdes como vice-direcao, coordenacao pedagogica, supervisao
escolar e outros arranjos exercem papeis decisivos na conducao das dimensoes da
gestao. Nesse sentido, as competéncias aqui descritas devem ser compreendidas como
um referencial estruturante, a ser detalhado e desdobrado nos marcos locais de cada
rede, de modo a refletir suas estruturas organizacionais e especificidades. Cabe as redes
explicitar como essas competéncias, valores e principios se distribuem entre as diferentes
pessoas da gestao escolar. Esse processo € essencial para assegurar que a lideranca
escolar, ainda que ancorada no(a) diretor(a), efetive-se como um esforco de equipe, de
forma distribuida e alinhada.

Esse desdobramento contextualizado € fundamental para garantir a clareza de papéis,
a articulacao estruturada entre as funcdes complementares e a coeréncia na condugao
institucional, assegurando que toda a equipe gestora trabalhe de forma sinérgica para
promover o desenvolvimento integral e a aprendizagem de cada estudante.
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A gestao escolar e a gestao da rede de educacao sao esferas complementares e
interdependentes da politica publica de educacao. A gestao escolar compreende o
conjunto de praticas, decisdes e processos conduzidos no ambito da unidade escolar, sob
a lideranca do(a) diretor e de sua equipe gestora. A gestao das redes, por sua vez, opera

em escala sistémica: trata-se do conjunto de politicas, estratégias e arranjos institucionais
conduzidos pelas Secretarias de Educacao para organizar a rede de ensino como um todo.
A Secretaria tem um olhar mais amplo, que contempla dimensoes adicionais de atuacao
como a selecao e formagao dos profissionais, © apoio sistematico as escolas e as estratégias
em regime de colaboracao.

Dessa forma, a responsabilidade da Secretaria em fortalecer a gestao escolar se realiza por
meio da implementacao de politicas-chave de gestdo. Mais do que uma atuacao direta sobre
a escola, é o desenho de como a rede seleciona, forma, avalia e acompanha quem cria as
condicdes para o pleno exercicio da lideranca escolar.

Este capitulo tem como objetivos apoiar a Secretaria a articular essas estratégias de
fortalecimento da gestao escolar, por meio de quatro recomendacdes de politicas, detalhar
a necessidade de coeréncia entre essas politicas e o Referencial para Qualidade e Equidade
da Gestao Escolar e aprofundar as diretrizes de acompanhamento e suporte as escolas.

Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao Escolar

POLITICA O1 POLITICA 02 POLITICA 03 POLITICA 04
Estruturar/qualificar Estruturar/qualificar Estruturar/qualificar Estruturar/qualificar a
sua politica de selecao sua politica de forma- sua politica de acom- avaliacao dos resulta-
de diretores cao de diretores panhamento e suporte dos da gestao escolar
as escolas
PROMOVENDO

Fortalecimento da Gestao Escolar

Para isso, o capitulo se estrutura em dois focos de atuacao:

6 1 Fortalecimento dos(as) diretores(as) escolares como individuos, por meio do “ciclo de
1 L. desenvolvimento profissional do(a) diretor(a)”;

6 2 Fortalecimento da rede de ensino como instituigao, por meio do estabelecimento
' de “Nucleos de Apoio as Escolas” na Secretaria.
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Ciclo de desenvolvimento

0.1 profissional dos(as)
diretores(as) escolares

O primeiro compromisso da Secretaria com o fortalecimento da gestao escolar € com

a figura do(a) diretor escolar. E por meio da lideranca do(a) diretor(a) que as politicas
educacionais ganham tradugao concreta no cotidiano da escola, e é por isso que fortalecer
a gestao escolar exige, antes de tudo, fortalecer quem a exerce. O ciclo de desenvolvimento
profissional dos(as) diretores(as) escolares € o processo pelo qual a Secretaria assume esse
compromisso de forma estruturada, integrando a jornada de selecao, formagao continuada,
acompanhamento continuo e suporte, e avaliacao dos resultados.

Esse ciclo integra as politicas de fortalecimento da gestao escolar e o Referencial para
Qualidade e Equidade da Gestao Escolar, garantindo que cada momento da trajetoria do(a)
diretor(a) seja conduzido a partir dos valores, competéncias, responsabilidades e resultados
propostos neste documento.

O CICLO DE FORTALECIMENTO DA GESTAO ESCOLAR

o 2 3

SELEGRO D DA COMUNIDADE
DIRETORES FORMAC,‘KO
Indicacao para a escola com CONTINUADA

Uso das competéncias
) 4 base no perfil do gestor e 4
e valores do Referencial P - Baseada nas competéncias e

) , necessidade da unidade, , - ,
para avaliar os candidatos . . nas 6 dimensoes definidas no
. seguida de consulta a ,
e criar um banco de . ~ Referencial.
comunidade e nomeagao.
gestores da rede.

diretrizes operacionais

6 5 4

BOAS PRATICAS
AVALIAGAO DE R EC AT
PARES RESULTADOS

Valorizacao de boas (— Avaliacao com base nos
praticas e comunidades resultados definidos no
de aprendizagem entre Referencial.

gestores.

Apoio ao gestor durante o
mandato observando as
responsabilidades e entregas
detalhadas no Referencial.
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SELEQKO' DE DIRETORES(AS) COM BASE
EM CRITERIOS TECNICOS:

Desenhar processos seletivos transparentes, baseados em critérios técnicos, com
instrumentos capazes de avaliar as competéncias e valores sugeridos no referencial

} INDICAGCAO ESTRATEGICA PARA AS ESCOLAS
E ESCUTA DA COMUNIDADE:

Indicar diretores(as) para as unidades, a partir do cruzamento entre o perfil do(a) diretor e
as necessidades da escola, seguido de escuta da comunidade para ratificacdo da escolha
e nomeacao do(a) diretor(a);

FORMAC}KO CONTINUADA:

Organizar trilhas formativas conectadas as competéncias e dimensées de atuacao
sugeridas no referencial, de modo que o desenvolvimento do(a) diretor esteja conectado a
pratica escolar e as competéncias-chave necessarias para sua realizagao;

ACOMPANHAMENTO PEDAGOGICO CONTINUO
PELA SECRETARIA:

Estruturar uma politica sistematica de acompanhamento, com equipes dedicadas (nucleos
de apoio), protocolos de visita, devolutivas e formagao em servico, tendo o referencial
como referencial das dimensoées de atuacao, responsabilidades e entregas esperadas;

AVALIACAO DOS RESULTADOS DA ESCOLA:

Avaliar a atuacao da direcao, a partir das evidéncias do acompanhamento, dos resultados
da escola definidos no marco local, com devolutivas que apoiem o desenvolvimento
profissional e subsidiem decisdes de progressao de carreira ou na fungao;

BOAS PRATICAS E TROCAS ENTRE PARES:

Identificar boas praticas e fomentar comunidades de aprendizagem entre diretores(as)

de diferentes unidades escolares. Construir espagos para reunides regulares para
compartilhar desafios, analisar evidéncias, construir solugdes conjuntas. Desenhar
processos para valorizar e disseminar boas praticas, fortalecendo a aprendizagem coletiva
e consolidando uma cultura profissional sustentada na colaboracao e valorizagao.

Esses seis momentos compdem um ciclo integrado de fortalecimento da gestao escolar,
no qual cada politica se ancora nos referenciais ja apresentados ao longo do documento e
reforga as demais.

A Secretaria de Educacao € a articuladora desse ciclo. Cabe a ela traduzir o Referencial em
politicas operacionais coerentes entre si, asseguradas por equipes, instrumentos e rotinas
proprias. Quando essas politicas estao articuladas, formam um sistema em que a selegao, a
formacao, 0 acompanhamento, a avaliagao e as trocas entre pares se reforcam mutuamente,
com impacto direto na aprendizagem dos estudantes.
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POLITICA INTEGRACAO FINALIDADE
COM O REFEREN-

CIAL

Selegao Usa competéncias  Atrair, preparar e selecionar candidatos, a partir de
e valores para critérios técnicos e atitudinais alinhados ao perfil de
identificar diretor escolar, mantendo um banco de aprovados
os melhores engajados e alocando-o0s com base em equidade, ho
candidatos. perfil de necessidade e na complexidade de gestao de

cada escola.

Formacgao Reforca valores Acolher novos(as) diretores(as) com mentoria e apoio
e desenvolve as proximo, no inicio da fungao, e desenvolver, ao longo
competéncias do mandato, as competéncias dos(as) diretores(as) em
com base nhas seis  exercicio por meio de acdes formativas estruturadas e
dimensoées de conectadas a pratica escolar.
atuacao.

Acompanha- Acompanha as Apoiar os(as) diretores(as) no dia a dia da pratica profis-

mento entregas e apoia sional, fortalecendo a lideranca pedagogica e alimen-
os diretores nas tando as demais politicas com evidéncias do cotidiano
responsabilidades. da escola.

Avaliacao Verifica os resul- Avaliar de forma continua os resultados da escola, ofe-
tados esperados recendo devolutivas que apoiem o desenvolvimento
em cadaumadas profissional e a identificacao de referéncias dentro da
dimensoes. rede, estabelecendo a trajetoria ao termino do manda-

to.

Trocas entre Busca referéncias  Identificar agdes realizadas por diretores de referéncia

pares e boas de praticas nas para impactar positivamente os resultados educacio-

préticas dimensoes de nais e criar comunidades de aprendizagem para trocas

atuagao.

e construcao conjunta.

Aintegracao entre esses componentes € o que diferencia redes com politicas desarticuladas
de gestao escolar daquelas que constroem sistemas coesos e orientados para o
desenvolvimento dos estudantes. Por exemplo, quando o acompanhamento pedagogico
esta conectado a selegao criteriosa, a formacgao estruturada e a avaliagao formativa,
consolida-se um processo continuo de desenvolvimento profissional das liderangas, que
repercute diretamente na qualidade do ensino e na aprendizagem de cada estudante.

Entre essas seis frentes, 0 acompanhamento pedagogico ocupa uma posicao estrategica
e critica. E por meio dele que a Secretaria mantém a relagdo cotidiana com as escolas,
alimenta as demais politicas com evidéncias e materializa, no chao da rede, a atuacao
articulada que o referencial sugere. As proximas secoes aprofundam a Politica de
Acompanhamento as Escolas e detalham, em seguida, as expectativas de entrega da
Secretaria nas seis dimensoes da gestao escolar.

O PAPEL DA
SECRETARIA NA
GESTAO ESCOLAR
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6 . 2 A Politica de

Acompanhamento as Escolas

O acompanhamento as escolas constitui uma das
estratégias mais eficazes para a melhoria dos resultados
educacionais e do desenvolvimento integral dos
estudantes. Mais do que uma atividade de controle

ou fiscalizagao, trata-se de um processo formativo,
continuo e intencional, que promove o desenvolvimento
profissional colaborativo entre técnicos das secretarias,
diretores(as) escolares e professores. Quando bem
estruturado, o acompanhamento fortalece a relacao
entre Secretaria e escola, estabelecendo uma dinamica
de parceria, didlogo e corresponsabilidade pela
aprendizagem dos estudantes.

Os nucleos de apoio escolar sao o mecanismo central
de operacionalizacao do acompanhamento, redes

de ensino que estruturam esses nucleos com foco
pedagogico tendem a alcancar melhores resultados
de aprendizagem ao tornar essas equipes parceiras no
desenvolvimento da gestao escolar.

ATRIBUIGCOES E RESPONSABILIDADES

O NUCLEO DE
APOIO ESCOLAR

Os nucleos de apoio escolar sao as
equipes que assumem a funcao de
acompanhar sistematicamente as
escolas e seus(suas) diretores(as). Em
redes grandes, eles se estruturam

nas “‘regionais de ensino’; € em redes
menores podem ser um time dedicado
dentro da Secretaria. O elemento-chave
€ a designacao de um conjunto de
profissionais com papeis claramente
definidos para realizar a formacao em
servico, devolutivas periodicas e visitas
intencionais as escolas.

Aimplementagao da politica de acompanhamento exige clareza sobre as atribuicdes de
cada nivel institucional. A Secretaria, no nivel central, exerce fungao estratégica de lideranca
e coordenacao, e os nucleos de apoio as escolas (ou as instancias regionais) atuam como elo
direto com as escolas, operacionalizando o0 acompanhamento no territorio.

SECRETARIA DE EDUCAGAO

Cabe a Secretaria garantir as condicdes estruturais, normativas e técnicas para que o
acompanhamento ocorra de forma sistematica, alinhada as metas da rede e ao Referencial
para Qualidade e Equidade da Gestao Escolar. Suas principais atribuicbes compreendem:
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Coordenacao Estratégica:

P Coordenar e liderar a politica de acompanhamento
pedagogico as escolas, garantindo coeréncia com
o Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao
Escolar e as metas da rede;

P Supervisionar a execugao do acompanhamento
em todas as instancias (regionais, equipes técnicas,
escolas), proporcionando o alinhamento entre os
diferentes niveis institucionais.

Normatizagao:

P Definir e pactuar metas prioritarias da rede com
base em diagnostico, evidéncias e indicadores
educacionais;

P Organizar pautas estratégicas para formagoes,
encontros sistematicos e devolutivas com as
equipes escolares, estimulando a colaboracao
continua entre os diferentes agentes educacionais;

P Consolidar e analisar os relatorios e evidéncias do
acompanhamento, transformando-os em insumos
para tomada de decisao.

NUCLEO DE APOIO AS ESCOLAS

Articulacao intersetorial:

P Articular setores internos da Secretaria (formacao,
avaliacao, curriculo, infraestrutura, gestao de
pessoas, entre outros) apoiando a atuagao
articulada da equipe técnica e das escolas;

P Garantir as condigdes institucionais, logisticas e
normativas para o funcionamento efetivo da equipe
de acompanhamento, viabilizando a realizacao de
um trabalho efetivo e sustentavel;

P Definir critérios para composicao das equipes
técnicas, carga horéria, periodicidade de visitas e
protocolos de atuacao, garantindo uma dinamica
de trabalho que se adeque a realidade das escolas.

Monitoramento e Suporte:

P Monitorar o impacto das agdes de
acompanhamento nos indicadores da rede e
ajustar a politica possibilitando que as orientacoes
estejam atualizadas e coerentes com as
necessidades do territorio;

P Estimular a cultura de aprendizagem profissional e
corresponsabilidade pela melhoria dos resultados
educacionais, formando uma equipe que se
reconhece como educadora e foca na melhor
experiéncia para os estudantes.

Suas principais responsabilidades incluem:

Visitas técnicas:

P Realizar visitas técnicas sistematicas as escolas
sob sua responsabilidade, focando na gestao
pedagogica, processo de aprendizagem € na
experiéncia dos estudantes;

P Estabelecer uma relagao de confianga com o
diretor escolar, demonstrando interesse genuino
sobre a realidade da escolg;

P Registrar as informagodes sobre a escola de forma
integrada com a Secretaria, garantindo uma coleta
de dados de qualidade e organizada.

Devolutiva formativas:

P Conduzir devolutivas formativas as equipes
gestoras, promovendo reflexao critica e construtiva
sobre praticas, resultados e processos escolares;

P> Sistematizar as evidéncias coletadas nas visitas
(observacdes, dados, registros e percepgdes) de
forma qualificada e organizada, facilitando o processo
de tomada de decisao da secretaria e escolas;

P |dentificar necessidades formativas das equipes
gestoras, e transformando evidéncias do
acompanhamento em pautas de formagao em
servico.



MINISTERIO DA EDUCAGAO | REFERENCIAL PARA QUALIDADE E EQUIDADE DA GESTAO ESCOLAR 72 =

REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

Apoio aos planos de ac¢ao: Articulagao entre instancias:

P Atuar como elo entre a Secretaria de Educacao e as
escolas, garantindo alinhamento de expectativas,
orientacoes, atividades e metas;

P Apoiar as escolas na elaboragao, execucao e
monitoramento dos planos de agao, alinhados
as metas da rede, fortalecendo a capacidade de

gestao da escola; L o . .
P Elaborar relatorios técnicos ou alimentar sistema de

visitas, encaminhando analises e recomendacoes a
Secretaria de Educacao;

P Analisar indicadores educacionais (aprendizagem,
frequéncia, fluxo, equidade), propondo
intervencdes pedagogicas adequadas ao contexto

P Endossar os parametros da cultura de
de cada escola;

acompanhamento formativo nas instancias,
fortalecendo a corresponsabilidade e a melhoria
continua da gestao escolar.

P Acompanhar a implementacao das acoes
pactuadas com as escolas, monitorando avangos,
desafios e ajustes necessarios.

Quadro de responsabilidades sugerido

Para sustentar a clareza institucional, recomenda-se que cada rede consolide as
atribuicoes em um quadro de responsabilidades, validado pela equipe técnica,
organizado em quatro colunas:

NIVEL/FUNGCAO PRINCIPAIS INSTRUMENTOS E PERIODICIDADE/
ATRIBUICOES EVIDENCIAS RESULTADOS
ESPERADOS
Secretaria Coordenacao Politica de Reunides
estrategica, acompanhamento, estratégicas
normatizacao, paineis de Mmensais, revisao
articulacao evidéncias, relatorios  anual da politica.
intersetorial, consolidados.
monitoramento e
suporte.
Nucleo de Visitas técnicas, Roteiros de visita, Visitas quinzenais
Apoio/ Equipe devolutivas registros, relatorios as escolas, reunides
regional formativas, apoio técnicos, painéis de alinhamento
aos planos de agao, territoriais. bimestrais.
articulagao com a
escola e secretaria.
Escola Implementacao Plano de acao, atas, Acompanhamento

do plano de agao,
conducao do

trabalho pedagogico,

articulagao com a
comunidade.

instrumentos de
monitoramento,
evidéncias de
aprendizagem.

continuo das
acoes, reunioes
pedagogicas
regulares.
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O PAPEL DA
SECRETARIANA

GESTAO ESCOLAR

SEIS ELEMENTOS PARA ESTRUTURAR

6.2.1

PACTUAR OS
PRINCIPIOS

ALINHAR AS
DIMENSOES

FLUXO

AVALIAR

ORGANIZAR O
NUCLEO DE APOIO

ATRIBUIGOES E
RESPONSABILIDADES

NORMATIZAGAO E

MONITORARE

A POLITICA DE ACOMPANHAMENTO

Construir visao compartilhada so-

bre o papel do acompanhamento:

carater formativo, equidade,
corresponsabilidade, uso de
evidéncias e escuta ativa.

Validar institucionalmente
as dimensodes que serao
acompanhadas: traduzindo-
0s em foco operacional para
as equipes técnicas.

Definir estrutura, composicao,
critérios técnicos, distribuicao
das escolas, frequéncia de
visitas e condicoes logisticas
de execucgao.

Estabelecer o que se espera de
cada profissional; atribuicoes
técnicas, instrumentos de
registro, protocolos e quadro
por nivel de atuagao.

Formalizar a politica em instru-
mentos legais, fluxos de comuni-
cagao, rituais de alinhamento

e protocolos, garantindo
estabilidade institucional.

Acompanhar continuamente
execucao e efeitos, gerando
evidéncias para ciclos
periodicos de revisao e
aprimoramento da politica.

PRODUTO ESPERADO:
Documento de Principios
do Acompanhamento
Pedagdgico

PRODUTO ESPERADO:
Documento de Referéncia
dos Eixos

PRODUTO ESPERADO:
Organograma,
cronograma e mapa de
cobertura

PRODUTO ESPERADO:
Documento de
Atribuicoes e
Responsabilidades

PRODUTO
ESPERADO: Diretriz
e Fluxo de Trabalho
institucionalizados

PRODUTO ESPERADO:
Plano de Monitoramento
e Avaliacao

A politica de acompanhamento das escolas organiza-se a partir de seis passos articulados,
que expressam as decisoes institucionais necessarias para construir, institucionalizar e
sustentar o acompanhamento como capacidade permanente da Secretaria.
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Este passo inaugura a politica ao construir,

em conjunto com os diretores escolares,

uma compreensao comum sobre o papel do
acompanhamento da gestao escolar. A participacao
das escolas na estruturacao do processo é condicao
essencial para transformar a forma como o
acompanhamento € percebido pela rede, superando
a logica de controle e fiscalizagdo e instalando uma
cultura de parceria, didlogo e corresponsabilidade
pela aprendizagem dos estudantes.

Os valores e premissas pactuados nesta construcao
devem ter referéncia em um olhar individualizado
para cada escola. Para isso, reconhece a
singularidade de cada unidade e o seu Projeto
Politico-Pedagogico (PPP) como elemento-chave do
acompanhamento, respeitando sua identidade. As
orientacoes da rede sao adaptadas ao contexto de
cada escola, proporcionando que cada unidade se
sinta efetivamente representada e valorizada;

Os referenciais para a relagao entre as instancias da
Secretaria, Nucleo de Apoio e as unidades escolares,
e ser amplamente divulgados para toda a rede e
seguem a mesma estrutura proposta para os(as)
diretores(as) escolares:

1) Justica, equidade e inclusao: 0 acompanhamento
considera as especificidades das escolas, priorizando
apoio para contextos com maiores desafios. Os
marcadores de desigualdade social como nivel
socioecondmico, raga/cor género, localidade e
necessidades especiais, assim como suas intersecoes,
orientam a analise e as intervengoes.

2) Aprendizagem e desenvolvimento integral: o
acompanhamento tem como objetivo final a garantia

do desenvolvimento de todos os estudantes. Todas as
acoes de acompanhamento devem contribuir, direta

ou indiretamente, para a melhoria da aprendizagem,
garantindo que o trabalho do nucleo de apoio se traduza
em avancgos concretos. Para isso, 0 acompanhamento

PRODUTO

ESPERADO:

PREMISSAS DO ACOMPANHAMENTO

tem carater formativo com objetivo de apoiar, orientar

e desenvolver as equipes escolares, e hao exercer
controle ou fiscalizagao. Cada visita, devolutiva e reuniao
€ concebida como oportunidade de desenvolvimento
profissional.

3) Democracia e Participagao social: os processos
educacionais devem ser construidos de forma
democratica e participativa, visando a melhoria

dos resultados coletivamente. A relagao entre

as instancias de acompanhamento, a escola e

sua comunidade devem promover espacos de
reflexao, dialogo, construcao, tomada de decisao e
monitoramento compreendendo as diversas vozes do
ambiente escolar e do territorio.

4) Clima escolar e Convivéncia Respeitosa: a relacao
entre as diferentes instancias baseiam-se em uma
relacao de segurancga, confianca e inclusiva. As
interacoes entre Secretaria, Nucleo e escola devem
prezar pelo respeito mutuo em cada oportunidade de
convivéncia e trabalho em conjunto dentro e fora da
escola.

5) Etica: 0 acompanhamento segue os fundamentos
da lei, integridade, moral, publicidade e eficiéncia.

Os acordos devem ser orientados ao diagnostico,
apoio e desenvolvimento das equipes escolares
garantindo os interesses publicos ao se ater a critérios
transparentes, imparciais e responsaveis sobre o
processo.

6) Melhoria continua e inovagao: tomada de
decisao baseada em dados, indicadores e
evidéncias pedagogicas orientam o planejamento,
acompanhamento e os ajustes de praticas em todos
0s niveis da rede.

A pactuacao dessas premissas ocorre por meio de
espacos de didlogo coletivo envolvendo a lideranca
politica, areas técnicas da Secretaria, o nucleo de
apoio e os representantes das escolas.

Documento de Principios do Acompanhamento Pedagogico, pactuado e
validado institucionalmente.
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E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR
ALINHAR AS DIMENSOES
DO ACOMPANHAMENTO

As dimensdes definem objetivamente o que sera
acompanhado, apoiado e fortalecido na pratica.
Seguem a mesma organizagao das dimensdes de
atuagao do(a) diretor(a), mas cada dimensao organiza
estratégias especificas de acompanhamento que
estruturam a relagao entre Secretaria e escola. Cabe
a Secretaria, neste passo, alinhar institucionalmente
as dimensodes que orientarao sua politica, traduzindo-
as em foco operacional para as equipes técnicas. As
dimensdes do acompanhamento espelham as seis
dimensdes de atuagao do(a) diretor escolar, de modo
que a acao da Secretaria opere mantendo a coeréncia
direta com o referencial que orienta o trabalho do
diretor.

Dimensao 1. Governanca e Planejamento Escolar:
define como a escola organiza seu trabalho,
estrutura suas rotinas e utiliza o planejamento
como instrumento orientador da acao pedagaogica,
assegurando intencionalidade, coeréncia e foco na
melhoria continua dos resultados de aprendizagem;

Dimensao 2. Gestao pedagogica: define como

a Secretaria orienta a pratica pedagogica das
escolas e apoia a traducao de diretrizes curriculares
e dados em acdes de ensino que assegurem
aprendizagem e equidade. Articula diretrizes e a
analise técnica conjunta para orientar intervencoes
prioritarias com foco na melhoria continua da
aprendizagem e no desenvolvimento integral dos
estudantes;

Dimensao 3. Lideranca e desenvolvimento

de pessoas: define como a rede estrutura o
desenvolvimento dos profissionais de educacao
que atuam nas escolas, assegurando coeréncia
entre a formagao continuada e o acompanhamento,
com foco na melhoria continua da aprendizagem e
na promogao da equidade;

Dimensao 4. Gestao administrativo-financeira:
define como a Secretaria organiza e mobiliza

suas diferentes areas, a partir das evidéncias

do acompanhamento, assegurando respostas
institucionais coordenadas e melhoria continua da
rede;

Dimensao 5. Gestao democratica: define

como 0 acompanhamento fortalece o dialogo,

a participacao e a corresponsabilidade entre
Secretaria, escolas e comunidade escolar,
promovendo espacos qualificados de escuta,
cooperacao horizontal e construcao coletiva das
solucoes;

Dimensao 6. Gestao de dados e transformacao
digital: define como a Secretaria estrutura, integra
e utiliza dados, evidéncias e sistemas digitais

para subsidiar o plangjamento, o0 monitoramento
e a tomada de decisdao no acompanhamento as
escolas, assegurando coeréncia institucional, uso
etico dos dados e melhoria continua da rede.

DETALHAMENTO DAS DIMENSOES DE ACOMPANHAMENTO

A secao 6.3 deste documento detalha em profundidade as seis
dimensdes e explora as estratégias de atuacao propostas em

cada uma delas.

PRODUTO

ESPERADO:

Documento de Referéncia das Dimensées do Acompanhamento
Pedagodgico, validado institucionalmente.
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Definir a estrutura da equipe responsavel pelo
acompanhamento pedagogico, incluindo
Composicao, numero de técnicos, areas de atuacao e
critérios de distribuicao das escolas. A definicao dessa
estrutura é condicao necessaria para uma politica
institucional continua.

As equipes podem ser organizadas em trés modelos,
conforme a realidade da rede;

P (a) centralizadas, lotadas no nivel central da
Secretaria;

P (b) descentralizadas em regionais, sob coordenagao
de instancias intermediarias;

P (c) hibridas, com técnicos centrais articulados a
estruturas regionais.

Em redes de menor porte, a equipe pode atuar
integradamente no pedagogico e no administrativo-
financeiro; em redes maiores, recomenda-se a
distingao funcional, mantendo, ainda assim, atuacao
articulada para que a escola seja apoiada de forma
integral.

A composicao da equipe do nucleo de apoio e tao
decisiva quanto sua estrutura. Os critérios técnicos
para selecao desses profissionais devem contemplar
competéncias similares as estabelecidas para os
diretores e incluir elementos como experiéncia préevia
em gestao escolar e disponibilidade para campo. E
uma boa pratica trazer para essa equipe diretores(as)
escolares de referéncia, que ja tenham realizado boas
gestdes durante seus mandatos. Isso garante uma

PRODUTO

ESPERADO:

ESTABELECER O MODELO DE ORGANIZAGAO
DO NUCLEO DE APOIO ESCOLAR

maior legitimidade do acompanhamento, assim como
profissionais com competéncias para apoiar os(as)
diretores(as) a avancarem em suas escolas.

Politicas de atratividade, como bonificacdes e
progressao na carreira, e formagao robusta dos
profissionais que atuam no nucleo de apoio as
escolas sao indispensaveis para sustentar a qualidade
do acompanhamento.

A constancia das visitas € condicao para o processo
formativo em servico. Por isso, a Secretaria deve
assegurar as condicoes logisticas de execucao da
politica, especialmente transporte regular para que
as visitas ocorram com a frequéncia necessaria, sem
interrupcdes por motivos operacionais.

O planejamento da cobertura deve ser orientado por
parametros técnicos;

P Distribuicao das escolas por critérios técnicos,
como localizagao geografica, vulnerabilidade
socioecondmica, resultados educacionais e
necessidades especificas;

P Cronograma anual de visitas e mapa de cobertura
da rede formalmente publicados;

P Razao técnica recomendada de aproximadamente
dez escolas por profissional, ajustada conforme
porte e contexto da rede;

P Frequéncia recomendada de visitas a cada quinze
dias, em média, com intensificacao para escolas
prioritarias e contextos de maior vulnerabilidade
com desafios de aprendizagem.

Organograma funcional do acompanhamento pedagdégico, com
cronograma anual de visitas e mapa de cobertura.
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COMPETENCIAS O PAPEL DA
DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

DEFINIR ATRIBUI96ES E RESPONSABILIDADES
DA EQUIPE DO NUCLEO

Estabelecer claramente o que se espera de cada profissional do nucleo
de apoio escolar: atribuicdes tecnicas, instrumentos de registro, frequén-
cia de visitas e protocolos de comunicagao com as escolas e as demais
areas da Secretaria. As atribuicdes devem ser organizadas por nivel de
atuacao (central, regional, escolar) e descritas em quadro de responsabili-
dades validado pela equipe técnica.

ESTABELECER NORMATIZAGAO E
FLUXO DO ACOMPANHAMENTO

Formalizar a politica em instrumentos legais e regulatorios, definindo os
fluxos de comunicacao entre Secretaria, regionais e escolas, os rituais de
alinhamento interno e os protocolos de encaminhamento de demandas.
A normatizacao garante estabilidade institucional e protege a politica de
descontinuidades.

A perenidade da politica exige estrategias especificas para assegurar sua
continuidade além de ciclos eleitorais; normatizacao legal robusta, estru-
turas de governanca estaveis e elaboracao participativa dos instrumentos
de referéncia, que conferem legitimidade e sustentacao técnica ao longo
do tempo. A institucionalizacao do acompanhamento como fungao per-
manente da Secretaria, com clareza de papéis, regularidade das agdes e
instrumentos padronizados, € o que assegura que ele deixe de ser uma
pratica pontual e se consolide como rotina estruturada da rede.

MONITORAR E AVALIAR
A IMPLEMENTAGAO

A politica precisa ser acompanhada e avaliada continuamente para que
se aprimore ao longo do tempo. A Secretaria define indicadores e instru-
mentos proprios de monitoramento, com periodicidade clara, capazes de
captar tanto a execugao das agdes planejadas, como cobertura, frequén-
cia de visitas e cumprimento de cronogramas, quanto seus efeitos sobre
a pratica de gestao das escolas e sobre os resultados de aprendizagem.

As evidéncias geradas pelo monitoramento alimentam ciclos periodicos

de revisao da politica, permitindo ajustes em parametros, dimensoes, es-
trutura da equipe e instrumentos. Esse processo consolida boas praticas,
corrige rumos e amplia continuamente a eficacia do acompanhamento.

PRODUTO ESPERADO:

Documento de Atribuicoes
e Responsabilidades da
Equipe de Acompanha-
mento Pedagodgico, com
quadro de responsabilida-
des por nivel.

PRODUTO ESPERADO:

Diretriz de
Acompanhamento
Pedagdgico da

Rede, elaborada
participativamente e
publicizada amplamente;
e Fluxo de Trabalho

do Acompanhamento
institucionalizado.

PRODUTO ESPERADO:

Plano de Monitoramento
e Avaliacao da Politica
de Acompanhamento
Pedagodgico, com
indicadores, instrumentos
e periodicidade definidos.
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FLUXO DE TRABALHO PARA

6.2.2

REALIZAGAO DO ACOMPANHAMENTO

Com as condic¢des institucionais asseguradas, 0 acompanhamento pedagogico organiza-se em um ciclo
continuo, que integra planejamento, execucao, devolutiva e monitoramento. A logica ciclica permite que o
acompanhamento gere evidéncias, aprendizado institucional e aprimoramento continuo da politica.

O ciclo do acompanhamento pedagogico

Planejar > Preparar > Visitar > Devolver > Registrar > Monitorar
Esse ciclo constitui a base operacional da Politica de Acompanhamento Pedagdgico as Escolas e deve ser
realimentado continuamente pelas evidéncias geradas em cada etapa.

O fluxo esta representado na imagem abaixo:

PLANEJAR

Definicao de calendario,
prioridades e focos de
atuacao com base em

evidéncias da rede e dos

territorios.

—

MONITORAR

Analise dos resultados
e ajuste das estrategias,
realimentando o ciclo
seguinte com aprendizados
consolidados.

As seis etapas do fluxo sao:

Planejamento do ciclo: definicao do calendario,
prioridades e focos de atuacao com base em
evidéncias da rede e dos territorios;

Preparacao da visita técnica: analise prévia de
indicadores e registros das visitas anteriores, com
definicao do foco da visita e dos instrumentos a
utilizar;

Realizacao da visita e observagao: observacao
formativa das praticas pedagogicas e de gestao, com
dialogo com a equipe escolar;

Devolutiva e encaminhamentos: compartilhamento
de evidéncias, reconhecimento de avancos e
pactuacao de agdes concretas, com prazos e
responsaveis;

PREPARAR

Analise prévia de
indicadores e de registros
anteriores, definindo foco e
instrumentos a utilizar.

REGISTRAR

Organizacao em
instrumentos e painéis que
apoiem a analise por escola,

territorio e rede.

VISITAR

Observacao formativa das

praticas pedagogicas e de

gestao, com dialogo com a
equipe escolar.

l

DEVOLVER

Compartilhamento de
h evidéncias, reconhecimento
de avancos e pactuacao
de agcdes com prazos e
responsaveis.

Registro e sistematizagao das evidéncias:
organizagao das informagdes em instrumentos e
painéis institucionais que apoiem a analise por escola,
territorio e rede;

Monitoramento e revisao do ciclo: analise dos
resultados e ajuste das estratégias, realimentando o
ciclo seguinte com aprendizados consolidados.

O fluxo assegura a aplicagao dos principios
pactuados no Passo 1, operacionaliza as dimensoes
definidas no Passo 2, depende da organizacao das
equipes estabelecida no Passo 3 e fortalece as
atribuicoes e responsabilidades definidas no Passo
4. Sua institucionalizagao é o que garante que o
acompanhamento deixe de ser uma pratica pontual
e dependente de iniciativas individuais para se
consolidar como politica de Estado.
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6.2.3

VISITAS AS ESCOLAS

As visitas as escolas constituem o elemento central
do processo de acompanhamento pedagogico.
Devem ser planejadas com intencionalidade e
estruturadas em torno de praticas que garantam

a observagao qualificada das praticas escolares

e o fortalecimento da parceria entre nucleo de

apoio e o(a) diretor(a). Cada visita deve gerar
evidéncias concretas, devolutivas construtivas e
encaminhamentos acordados, configurando-se como
estratégia de formacao em servico.

As visitas pressupdem preparacao previa com analise
de dados, definicao de foco, uso de instrumentos
estruturados e registro sistematico, garantindo
intencionalidade, coeréncia e continuidade ao
acompanhamento. Sao orientadas pelas seguintes
praticas integradas:

PACTUAGCAOE
ABERTURA DA VISITA

Estabelecer objetivos, retomar encaminhamentos
anteriores, ouvir as demandas do(a) diretor(a) e
construir o pacto de confianca que sustenta o dialogo
formativo ao longo de toda a visita.

CAMINHADA
PEDAGOGICA

Percorrer os espacos da escola com ofa) diretor(a),
observando organizagao, ambiente, clima escolar,
horarios, frequéncia € inicio das aulas. A caminhada
torna visivel a presenca da lideranca no cotidiano e
gera evidéncias para a conversa formativa. Observam-
se:

P Clima escolar e relagbes entre os atores;
P Organizagao dos ambientes pedagogicos;

P Funcionamento de espagos como biblioteca/sala
de leitura, patio e refeitorio;

P Cumprimento de tempo pedagodgico, rotinas e
transicoes.

OBSERVAGCAO DE
SALA DE AULA

Estrategia formal de acompanhamento das praticas
pedagaogicas, realizada com acordos prévios com

os professores. Nao € inspecao, mas ferramenta de
desenvolvimento docente. A observacao considera:

P Gestdo da sala de aula (clima, normas, uso do
tempo);

P Clareza dos objetivos de aprendizagem;

P Estratégias didaticas e metodologicas utilizadas;
P Interagdes entre professor e estudantes;

P Evidéncias de aprendizagem e engajamento;

P Praticas de equidade e apoio a estudantes com
maior dificuldade.

ANALISF DO PLANEJAMENTO
PEDAGOGICO

A analise do planejamento pedagogico permite
verificar a coeréncia entre a intencionalidade do
ensino, os resultados de aprendizagem e as diretrizes
curriculares da rede, compreendendo se o trabalho
pedagogico é conduzido com intencionalidade e foco
nos resultados. A andlise considera:

P Alinhamento com a BNCC, o curriculo da rede e as
orientacdes didaticas vigentes;

P Articulagao entre o planejamento e os resultados
das avaliacoes internas e externas;

P Clareza dos objetivos de aprendizagem e foco nas
habilidades essenciais;

P Previsao de intervencoes para estudantes com
diferentes niveis de aprendizagem;

P Participacao dos professores e condugao
pedagogica da coordenacao;

P Regularidade e organizagao dos momentos de
planejamento coletivo.
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A leitura do plangjamento permite compreender SINTESE
como a escola transforma dados em agao FORMATIVA

pedagogica. Articula-se a preparacao da visita

(ao considerar os dados e resultados da escola), a
observacao em sala de aula (ao verificar se o que foi
planejado se concretiza na pratica) e ao dialogo com a
gestao (ao discutir decisdes pedagogicas, prioridades
e estratégias de intervencao).

SESSAO DE CONVERSA
COM O(A) DIRETOR(A):
ESCUTA QUALIFICADA

Dialogo individualizado com o(a) diretor(a),
fundamentado na escuta ativa e na construgao

de vinculos, criando condigdes para reflexdes
aprofundadas sobre os desafios e as potencialidades
da escola. Momento privilegiado para discutir
evidéncias observadas, fazer perguntas reflexivas,
promover analises conjuntas e (re)pactuar
encaminhamentos.

P Analise dos resultados de aprendizagem da escola;

» Acompanhamento das agdes do planejamento
estratégico da escola e redefinicao de prioridades;

P Discussao dos desafios na gestao pedagogica e na
rotina escolar;

P Definicao de encaminhamentos com responsaveis
e prazos.

Articuladas, essas condutas tém como finalidade
apoiar a equipe gestora a atuar, na pratica, como
suporte a coordenacao pedagogica e tutora de
seus professores, fortalecendo o plangjamento
pedagogico, a gestao da sala de aula, as estrategias
de ensino e a avaliacao da aprendizagem. A visita
deve resultar em:

P Registro estruturado das evidéncias observadas;
P Identificacao de pontos fortes e desafios;

P Definicao de encaminhamentos com prazos e
responsaveis;

P Indicacao de necessidades formativas da equipe
gestora;

P Monitoramento das agdes pactuadas nas visitas
seguintes.

Trata-se de um movimento de carater formativo,
ancorado nas necessidades reais que emergem do
cotidiano escolar, com foco na melhoria continua da
aprendizagem e na promocao da equidade.

Atencao: a regularidade das visitas é condicao para a
eficacia do acompanhamento

Visitas apenas esporadicas impedem de conhecer melhor o(a) diretor(a)
e sua pratica para formar com intencionalidade. A distancia fragiliza a
gestao da aprendizagem e o acesso a evidéncias qualificadas sobre a
escola. Visitas irregulares comprometem o vinculo de confianca entre
o nucleo de apoio € a direcao, afetam a avaliacao, as intervencées em

escolas com fragilidade e a formacao continuada.
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COMPARTILHAMENTO INTERNO DAS

6.2.4 EVIDENCIAS DAS VISITAS

Sistematizacao e compartilhamento qualificado das evidéncias produzidas no
acompanhamento, consolidando o papel dos nucleos de apoio escolar como elo entre as
escolas e a Secretaria de Educacao.

As evidéncias coletadas nas visitas devem ser organizadas, analisadas e compartilhadas
internamente, subsidiando a tomada de decisao, a resolucao de problemas recorrentes e o
aprimoramento continuo das politicas educacionais da rede.

Esse processo permite identificar padrdes, antecipar desafios, orientar agdes intersetoriais
e fortalecer a coeréncia entre as diferentes areas da Secretaria, assegurando que o
acompanhamento pedagogico produza nao apenas melhorias na escola, mas tambem
aprendizagem institucional e qualificacao sistémica da rede.

Esse processo deve considerar:
P O registro estruturado e padronizado das evidéncias das visitas;

P O acompanhamento, pela coordenacao da equipe, dos registros e encaminhamentos das
visitas realizadas as escolas;

P O levantamento das principais observagdes e demandas identificadas, com indicagao de
prioridades, responsaveis e fluxos de resolugao;

P O cruzamento dos resultados de desempenho dos estudantes por escola com as
evidéncias e percepcoes da gestao escolar;

P A consolidacao das informacdes em nivel de rede, permitindo analises comparativas e
acompanhamento longitudinal,

P A preparacao de sinteses periodicas sobre a situacdo das escolas, destacando desafios,
avangos, necessidades de apoio e meéritos;

P O compartilhamento sistematico dessas analises entre areas estratégicas da Secretaria e
com a lideranca da rede;

P O uso das evidéncias para orientar decisdes, formagoes e politicas educacionais;

P A devolutiva qualificada as escolas, fechando o ciclo do acompanhamento.

8l1=
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PERENIDADE DA POLITICA DE

6.25 ACOMPANHAMENTO

A perenidade da politica € entendida como sua capacidade de se consolidar enquanto
politica de Estado, e ndao de governo, mantendo-se consistente e sustentavel,
independentemente de mudancas nos ciclos de gestao.

Os elementos que colaboram para a perenidade da politica sao:

P Processos de elaboracao participativos que motivem os implementadores e as escolas;
P Avaliagcdo e monitoramento consistentes dos resultados da politica;

P Institucionalizacao e normatizagao em instrumentos legais;

P Estruturas de governanga estabelecidas com transparéncia nas atividades;

P Critérios técnicos para selecao e permanéncia dos profissionais de acompanhamento;

P Formacao e desenvolvimento profissional continuado da equipe do nucleo de apoio as
escolas;

P Politicas de atratividade (bonificagdes, progressao) que garantam retencao de profissionais
qualificados;

P Envolvimento estratégico das liderangas escolares na qualificacao e no monitoramento da
politica.

Produto esperado: Diretriz de Acompanhamento
Pedagodgico da Rede

Cada rede deve construir seu proprio documento orientador,
adaptado a sua realidade local, elaborado de forma participativa,
com representacao das equipes tecnicas e das escolas, amplamente
publicizado e revisado, sempre que necessario. Estrutura
recomendada: Ficha Tecnica, Introducao, Objetivos, Principios, Eixos,
Modelo de Equipe, Instrumentos, Monitoramento e Referéncias. O
documento serve de bussola no dia a dia, referéncia para formacao e
base para normatizacao.
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BOAS PRATICAS

6.2.6

Algumas redes publicas brasileiras consolidaram
boas praticas de acompanhamento pedagogico

que oferecem aprendizados relevantes para outras
redes. Sem pretender homogeneizar realidades, é util
identificar elementos comuns que aparecem nessas
trajetorias e que podem inspirar arranjos institucionais
alinhados com o Referencial para Qualidade e
Equidade da Gestao Escolar.

» Normatizagao da funcao e estrutura de carreira:
criacao de instrumentos legais que instituem a
funcao de acompanhamento como permanente,
com gratificagdes e atratividade para reter
profissionais qualificados;

P Rotinas sistematicas e fluxos claros: reunides
periddicas entre escolas, regionais (quando
existentes) e Secretaria, com pautas estruturadas e
devolutivas a cada ciclo;

6.2.7

POLITICAS

A Politica de Acompanhamento as Escolas so
atinge seu pleno potencial quando articulada

ao ciclo completo de desenvolvimento das
liderancas escolares. O acompanhamento deve
integrar-se organicamente as politicas de selecao,
formacao inicial, formacao continuada, avaliagao de
desempenho e progressao dos(as) diretores(as).

Essa integracao garante que:

P As evidéncias coletadas no acompanhamento
alimentem as pautas de formacao continuada
dos(as) diretores(as);

P Os resultados da avaliagao de resultados subsidiem
0s Planos de Desenvolvimento Individual;

P A formagao em servigo dos nucleos de apoio as
escolas seja continua e conectada as demandas
reais identificadas nas escolas;

INTEGRAGAO COM AS DEMAIS

P Uso intensivo de evidéncias: cruzamento entre
dados de aprendizagem, frequéncia, fluxo,
equidade e evidéncias qualitativas das visitas, com
paineis acessiveis as equipes técnicas e gestoras;

P Integragao entre acompanhamento, formagao
e avaliagao: transformacgao das observacoes
em pautas formativas e em insumos para a
avaliacao de desempenho, fechando o ciclo de
desenvolvimento profissional;

» Comunicacao estruturada e responsiva: canais
oficiais e fluxos institucionais que conectam escola,
regional e Secretaria, com devolutivas previsiveis e
tempestivas.

P O ciclo de desenvolvimento profissional das
liderancas seja coerente, sistematico e orientado
por resultados educacionais.

O Referencial para Qualidade e Equidade da Gestao
Escolar e, a partir dele, os marcos locais de cada rede,
constituem o referencial que orienta e da coeréncia a
todos esses processos, assegurando que a selecao,

a formacao, 0 acompanhamento e a avaliacao

dos(as) diretores(as) sejam guiados por uma visao
compartilhada e consistente de lideranca escolar de
qualidade.
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Dimensoes de atuacao
0.3 g

da Secretaria

Detalhamento das dimensdes do acompanhamento das escolas

As dimensdes do acompanhamento pedagogico definem os focos prioritarios de
observacao, apoio € intervencao nas escolas, organizando a pratica no cotidiano
pedagogico e de gestao. Cumprem papel de fundamentacao conceitual da politica, ao
passo que as estratégias detalhadas em cada uma delas orientam a operacionalizagao do
acompanhamento no cotidiano da rede.

Para assegurar coeréncia com a atuacao do(a) diretor(a) escolar, estao estruturadas a partir
das mesmas seis dimensdes de atuacao, de modo que 0 acompanhamento da Secretaria
dialogue diretamente com o referencial que orienta a pratica da lideranca nas escolas.

Za . GOVERNANCA E
PLANEJAMENTO ESCOLAR

1

Apoia a escola a organizar seu trabalho, estruturar suas rotinas e utilizar o planejamento
estrategico como instrumento orientador da acao, assegurando intencionalidade, coeréncia
e foco na melhoria continua dos resultados de aprendizagem.

ESTRATEGIAS PRINCIPAIS
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11 PLANOS ESTRATEGICOS DAS ESCOLAS

O plangjamento estratégico € o instrumento central de planejamento e gestao da escola,
orientando a elaboragao, execugao e o monitoramento de metas e agoes alinhadas as
prioridades da rede, com foco na aprendizagem, na equidade e no clima escolar.

Deve ser acompanhado continuamente e revisado, servindo como referéncia para o
processo de acompanhamento, para as visitas técnicas e as devolutivas do nucleo de apoio.

O plano deve ser construido considerando:

P Resultados de aprendizagem;

P Indicadores de frequéncia e fluxo;

P Indicadores de equidade, considerando desigualdades entre grupos de estudantes;

P Desdobramento das metas em agdes concretas, com definicao de responsaveis e prazos;
P Coeréncia entre o que foi planejado e o que esta sendo executado no cotidiano escolar;
P Monitoramento periodico dos resultados e a capacidade de replanejamento;

P Uso do plano como instrumento orientador das decisdes pedagogicas e de gestao.

ATRIBUIGOES, ROTINAS E RITUAIS DA

12

EQUIPE GESTORA

Clareza sobre papeis, responsabilidades e rotinas da equipe gestora (diregao, coordenagao
pedagogica e demais fungdes da escola), garantindo organizacao do trabalho e foco
pedagogico. Este eixo deve estar alinhado as responsabilidades e entregas detalhadas para
o(a) diretor(a) escolar, assegurando coeréncia.

A organizacao da gestao deve assegurar:

P Definicao clara de responsabilidades entre diretores(as) e coordenadores(as);
P Rotina estruturada com tempo destinado ao acompanhamento pedagodgico;
» Acompanhamento sistematico do trabalho docente;

P Conducao de reunides pedagdgicas e momentos formativos na escola;

P Presenca ativa do(a) diretor(a) nos espagos pedagogicos da escola;

P Acompanhamento continuo das praticas de sala de aula;

P Organizagao de tempos e espagos para planejamento e formagao docente;

P Articulacao entre gestao pedagogica e administrativa.
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ARTICULAGAO ENTRE PLANEJAMENTO

13

ESCOLAR, PAR E O PLANO DE EDUCACAO

Orientacoes claras da rede as escolas sobre a relacao entre o seu o plangjamento
estratégico, o Plano de Acdes Articuladas (PAR) da rede e o Plano Municipal/Estadual de
Educacao, assegurando que o acompanhamento apoie a integracao e coeréncia dessas
estratégias.

PACTUAGAO DIALOGICA DE METAS E

14 DIRETRIZES

Pactuacao dialégica de metas e diretrizes com as liderancas escolares, envolvendo-as no
desenho das politicas da rede e assegurando coeréncia entre as expectativas da Secretaria e
as condigoes reais das escolas.

DIMENSAO

2 GESTAO PEDAGOGICA

Define como a Secretaria orienta a pratica pedagogica das escolas e apoia a traducao

de diretrizes curriculares e dados em a¢des de ensino que assegurem aprendizagem e
equidade. Articula diretrizes a analise técnica conjunta para orientar intervencdes prioritarias
com foco na melhoria continua da aprendizagem e desenvolvimento integral dos estudantes.

Estratégias principais:

21 DIRETRIZES PEDAGOGICAS E CURRICULO

Definicao e comunicacao as escolas de diretrizes pedagogicas claras, alinhadas ao curriculo
da rede e as politicas nacionais, para orientar o trabalho da equipe gestora e servir de
referéncia para 0 acompanhamento e as devolutivas formativas.
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ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES

&2 ESCOLARES

Uso sistematico dos indicadores educacionais como referéncia para o acompanhamento da
aprendizagem e da gestao escolar. Tendo as metas definidas no plangjamento estratégico
escolar como bussola, os indicadores sinalizam o progresso ao longo do percurso educativo,

orientando a analise, 0 monitoramento e a tomada de decisao.

Nesse processo, a equipe técnica atua em conjunto com a equipe gestora para interpretar

evidéncias, identificar desafios e potencialidades e promover a melhoria continua dos
resultados de aprendizagem.

Considera o acompanhamento regular de indicadores como:

P Aprendizagem (avaliagoes internas e externas);

» Frequéncia dos estudantes;

P Fluxo escolar (aprovacgao, reprovacao, abandono e distorcao idade-série);

P Indicadores de equidade, considerando desigualdades entre grupos de estudantes.

ACESSO, QUALIDADE E USO PEDAGOGICO

23 DOS DADOS

Garantir as escolas acesso oportuno a dados educacionais de qualidade e apoiar
tecnicamente as equipes na sua leitura e uso pedagodgico, de modo que os indicadores
subsidiem decisdes formativas e nao se limitem ao carater informativo.

ANALISE POR TURMA, SERIE,

24 COMPONENTE CURRICULAR E GRUPOS

Identificacao de padrdes, avancos e discrepancias entre grupos para subsidiar o
planejamento e a definicao de intervencdes prioritarias com foco em equidade.

Esse processo deve considerar:

P A analise dos resultados por turma, série e componente curricular;

P Aidentificagcao de padrdes, avangos e discrepancias entre grupos de estudantes;,
P A definicao de prioridades pedagogicas a partir dos dados;

P O acompanhamento continuo da evolugao dos estudantes e das turmas.
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LSS | IDERANCA E DESENVOLVIMENTO
3 DE PESSOAS

Define como a rede estrutura o desenvolvimento dos profissionais de educacao que atuam
nas escolas, assegurando coeréncia entre formagao continuada e o acompanhamento, com
foco na melhoria continua da aprendizagem e na promogao da equidade.

Estratégias principais:

FORMAGAO EM SERVIGO ALINHADA AO

34 ACOMPANHAMENTO

A formacgao continuada dos profissionais deve estar alinhada ao acompanhamento das
escolas, transformando as evidéncias coletadas durante o processo em pautas formativas.
Avisita as escolas é oportunidade de observar desafios e lacunas que sao comuns

aos(as) diretores(as) escolares, e que podem ser a base para a elaboracao de formacdes
continuadas. Tambéem possibilita identificar os desafios especificos do diretor da unidade
visitada, o proprio processo de acompanhamento € uma oportunidade de realizar agdes de
desenvolvimento individual do(a) diretor(a).

Esse processo deve considerar:

P A intencionalidade pedagogica no desenvolvimento das competéncias definidas para
os(as) diretores(as) escolares e demais profissionais da educagao;

P O uso das evidéncias das visitas e do acompanhamento como base para definicao das
pautas formativas;

P Aidentificacao de necessidades reais da equipe diretora, especialmente em relagao a
lideranca pedagogica, uso de dados, acompanhamento docente e gestao do tempo;

P A articulacao entre formacao e pratica, garantindo que os conteudos trabalhados se
desdobrem em mudancgas concretas na escola;

P A promogcao de espacos de troca entre diretores, favorecendo a socializagao de praticas e
a aprendizagem entre pares;

P A conexao com processos de certificacao, avaliagcao de desempenho e prioridades
estrategicas da rede.

A formacao em servico deve contribuir diretamente para qualificar a atuagcao da equipe
diretora no acompanhamento da aprendizagem e ha melhoria dos resultados educacionais.
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO

3.2

INDIVIDUAL (PDI) DO(A) DIRETOR(A)

O PDI € o instrumento estruturante do acompanhamento a lideranga escolar, orientando o
desenvolvimento profissional do(a) diretor(a) a partir de evidéncias da pratica. E construido de
forma colaborativa com o nucleo de apoio.

O PDI deve considerar:

» O diagnostico das competéncias do(a) diretor(a), com base nas evidéncias do
acompanhamento e nos resultados da escola;

P A definicao de competéncias prioritarias a serem desenvolvidas, especialmente
relacionadas a lideranca pedagogica;

P O estabelecimento de metas e acdes concretas de desenvolvimento, com prazos e formas
de acompanhamento;

P A articulagcao com as demandas da escola, os desafios identificados e as metas do Plano
de Acao;
P O monitoramento continuo do desenvolvimento, com revisao periodica dos avangos e

ajustes necessarios.

O PDI deve funcionar como instrumento formativo continuo, apoiando o(a) diretor(a) no
aprimoramento de sua atuacao e no fortalecimento da gestao pedagodgica, com impacto
direto na aprendizagem dos estudantes.

IDENTIFICACAO E DISSEMINACAO DE

3.3

BOAS PRATICAS

Estrategia para sistematizar, reconhecer e disseminar boas praticas de gestao escolar entre
as unidades da rede. O acompanhamento atua como observatorio qualificado dessas
praticas, registrando aquelas que produzem resultados consistentes em aprendizagem,
equidade e clima escolar e organizando mecanismos de reconhecimento das equipes

e escolas responsaveis. As praticas sistematizadas tornam-se insumo para devolutivas,
formacoes e ajustes da politica educacional, transformando o acompanhamento em fonte de
aprendizado coletivo.

COMUNIDADES DE APRENDIZAGEM

34 ENTRE ESCOLAS

A Secretaria organiza espacos regulares de troca de experiéncias e resolucao conjunta

de problemas entre diretores(as) e equipes gestoras, estruturados como comunidades de
aprendizagem. Nesses espacos, escolas com desafios semelhantes analisam casos reais,
discutem dilemas da pratica e constroem respostas coletivas a problemas recorrentes da rede,
com mediacao técnica da Secretaria. Essa logica fortalece a articulacao horizontal entre pares, o

sentimento de pertencimento a rede e a capacidade institucional de aprender com a propria pratica.
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DIMENSAO

4 GESTAO DEMOCRATICA

Define como o acompanhamento fortalece o dialogo e a corresponsabilidade entre
Secretaria e escolas e como a secretaria apoia a mobilizacao e participacao da comunidade
escolar, promovendo espagos qualificados de escuta, cooperagao horizontal e construcao

coletiva das solugoes.

ESTRATEGIAS PRINCIPAIS

ENCONTROS SISTEMATICOS
COM A SECRETARIA DE
EDUCAGAO

Encontros regulares e estruturados entre
Secretaria, regionais (quando houver) e
escolas como estratégia de alinhamento
institucional, acompanhamento de metas
e fortalecimento da gestao escolar
democratica.

Esses encontros devem possibilitar:

P A andlise conjunta de indicadores e
resultados da rede e das escolas;

P Orientacdes pedagogicas;
P Alinhamento dos rituais das escolas:

P Aidentificacao de desafios comuns e
definicao de estratégias de apoio;

P A socializagao de boas praticas entre
escolas e equipes gestoras;

» O uso de dados e evidéncias de
acompanhamento como base para
discussao;

P Temas formativos e estrategicos que
gerem coeréncia institucional na rede.

Constituem espaco estratégico para
fortalecer a comunicagao, a coesao e a
atuacao sistémica da rede, garantindo
alinhamento entre as diretrizes da Secretaria
e as praticas das escolas.

4.3

LIDERANGA SISTEMICAE
COLABORAGAO HORIZONTAL

Institucionalizar redes de cooperacao
horizontal entre escolas, com protocolos
formais de colaboracao, repositorios de
boas praticas e instancias intermediarias
que atuem como facilitadores pedagogicos
e promovam a articulagao sistémica da
rede.

CONSELHOS ESCOLARES E
INSTANCIAS DE PARTICIPAGAO

Incorporar, no acompanhamento, a

analise do funcionamento dos Conselhos
Escolares, Associacoes de Pais e Mestres,
colegiados e grémios estudantis, apoiando
tecnicamente as escolas no fortalecimento
da governanca democratica e no
engajamento da comunidade escolar.

TRANSPARENCIA ATIVA E
CONTROLE SOCIAL

Promover, junto as escolas, processos

e sistemas para a transparéncia ativa

sobre a politica educacional da rede

e 0s mecanismos de controle social,
assegurando que as informagdes relevantes
para a comunidade escolar circulem de
forma acessivel e qualificada.
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REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO
E EQUIDADE

RESPONSABILIDADES

COMPETENCIAS O PAPEL DA
DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

LS GESTAO ADMINISTRATIVO-

o1 FINANCEIRA

Define como a Secretaria apoia a gestao administrativo-financeira da escola,
assegurando que infraestrutura, recursos, espacos e fluxos institucionais
estejam organizados para sustentar o cotidiano pedagogico. A atuacao
orientadora e formativa da Secretaria nessas areas libera tempo e energia
do(a) diretor(a) para seu foco principal: a lideranca pedagogica da escola.

ESTRATEGIAS PRINCIPAIS

ARTICULAGAO ENTRE
GESTAO PEDAGOGICAE
ADMINISTRATIVA

Garantir que a organizacao administrativa
€ 0 uso dos recursos da escola estejam a
servico da aprendizagem, evitando que
demandas operacionais comprometam o
tempo dedicado a gestao pedagogica.

ORIENTAGAO FINANCEIRA
E USO DE RECURSOS
DESCENTRALIZADOS

Orientacao técnica e formativa as

escolas sobre planejamento financeiro,
execucao orcamentaria e uso adequado
dos recursos descentralizados (PDDE e
outros), com instrumentos padronizados e
simplificados que apoiem a execugao e a
prestacao de contas.

SIMPLIFICACAO E
PADRONIZAGAO DOS
PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

Observacao dos processos
administrativos na pratica e identificacao
de oportunidades de simplificacao e
padronizacao no ambito da rede, com
foco na desburocratizagao do trabalho
da equipe gestora e na preservacao do
tempo do(a) diretor(a) para a lideranga
pedagogica.

REGULARIDADE INSTITUCIONAL
E DOCUMENTAL

Apoio técnico para manter a regularidade
institucional e documental da unidade
escolar, prevenindo pendéncias junto
aos orgaos de controle e atuando
preventivamente sobre demandas que
excedam a governabilidade da escola.

FUNCIONAMENTO DOS
ESPACOS E AMBIENTES
PEDAGOGICOS

No ambito da caminhada pedagogica,
observar a organizagao e o uso de
biblioteca/sala de leitura, patio, refeitorio

e demais ambientes, verificando se
respondem as necessidades do projeto
pedagogico e em que medida sua condicao
requer intervencao administrativa.
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REFERENCIAL VALORES E DIMENSOES PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUAGAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
ESCOLAR GESTAO ESCOLAR
INTERVENGOES E FLUXOS INSTITUCIONAIS
ENCAMINHAMENTOS AS VAN DE ENCAMINHAMENTO E
ESCOLAS RESOLUGAO

Ao identificar desafios pedagogicos,
administrativos ou de gestao de pessoas, a
equipe técnica deve articular intervencoes
estruturadas, envolvendo diferentes areas
da Secretaria, como formagao, curriculo,
avaliacao, gestao de pessoas, infraestrutura
e assisténcia estudantil, garantindo suporte
efetivo as escolas.

Para que essas intervencoes sejam eficazes,
e fundamental superar respostas pontuais

€ avancar para uma atuacao integrada, na
qual diferentes areas contribuem de forma
coordenada para a resolucao dos desafios
identificados. Uma rede madura atua de
forma articulada, assegurando coeréncia
entre diagnostico, decisao e acao.

Esse processo deve considerar:

» Aidentificacdo de demandas que
ultrapassam a governabilidade da escola;

P A priorizagao de intervengcdes com maior
impacto na aprendizagem;

P A definicdo de encaminhamentos
com responsaveis, prazos e formas de
acompanhamento;

P A articulacao entre diferentes areas
da Secretaria para atendimento das
demandas;

P O monitoramento das acodes realizadas e
seus efeitos na escola.

Institucionalizar fluxos claros e eficientes de
encaminhamento e resolucao de demandas
administrativas, garantindo que a Secretaria
tenha capacidade institucional para dar
suporte rapido as escolas e fortalecendo a
responsividade institucional e a confianca
entre a Secretaria e as unidades escolares.
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REFERENCIAL VALORES E DIMEN56E~S PAPEIS E COMPETENCIAS O PAPEL DA
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUACAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A) SECRETARIA NA
E EQUIDADE ESCOLAR GESTAO ESCOLAR

S GESTAO DE DADOS E
@3 TRANSFORMAGAO DIGITAL

Define como a Secretaria estrutura, integra e utiliza dados e evidéncias
para subsidiar o acompanhamento as escolas, ao mesmo tempo que
implementa sistemas e tecnologias que facilitem processos escolares, uso
ético dos dados e melhoria continua da rede.

ESTRATEGIAS PRINCIPAIS

INTEGRAGAO E
INTEROPERABILIDADE
DOS SISTEMAS

Avanco progressivo na integragao e
interoperabilidade dos sistemas de dados
educacionais da rede, evitando duplicidade
de registros, reduzindo a sobrecarga das
escolas e qualificando a base de evidéncias
do acompanhamento.

USO ETICO E SEGURO DOS
DADOS (LGPD)

Diretrizes para uso ético, seguro e formativo
dos dados educacionais, em observancia

a Lei Geral de Protecao de Dados, com
clareza sobre quem acessa o que, para qual
finalidade e com quais salvaguardas.

SISTEMAS ESTRUTURANTES
Implementacao institucional de sistemas
estruturantes na rede, como o MEC Gestao
Presente, com fluxos, responsabilidades e
rotinas claras, integrando-os a dinamica do
acompanhamento pedagogico.

CAPACIDADES TECNICAS E
CULTURA DE DADOS

Desenvolvimento continuo das capacidades
técnicas das equipes da Secretaria e

das escolas para a leitura, analise e uso

de dados, consolidando uma cultura
institucional orientada por evidéncias.

PAINEIS DE ACOMPANHAMENTO
DE INDICADORES E
ENCAMINHAMENTOS

Ferramentas digitais que permitem
acompanhar, em tempo oportuno, a
evolucao de indicadores escolares,
encaminhamentos pactuados e seus efeitos
sobre a aprendizagem.

SISTEMAS DE REGISTRO E
MONITORAMENTO DAS VISITAS

Adocao de sistemas digitais para registro
padronizado das visitas, consolidacao

das informagdes em nivel de rede e
acompanhamento longitudinal das escolas.
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REFERENCIAL VALORES E DIMENSOES PAPEIS E COMPETENCIAS
PARA QUALIDADE PRINCIPIOS DE ATUAGAO RESPONSABILIDADES DO(A) DIRETOR(A)
E EQUIDADE ESCOLAR
RELATORIOS CONSOLIDADOS
CNAN DA REDE E DEVOLUTIVAS AS

ESCOLAS

Elaboracao de sinteses periddicas sobre a
situacao das escolas, destacando desafios,
avancgos, necessidades de apoio € méritos,
com devolutivas qualificadas que fecham o
ciclo do acompanhamento.

Orientagao sobre o uso de instrumentos

A operacionalizacao das dimensdes pode
ser apoiada por instrumentos estruturados
de acompanhamento pedagogico, como
roteiro de visita, fichas de observacao,
registros de devolutiva, instrumentos de
monitoramento, modelos de Plano de Agao
Escolar, roteiros de acompanhamento de
metas, agendas de rotina da equipe gestora
e pautas estruturadas de encontros com a
Secretaria.

A rede podera utilizar ferramentas proprias
ou adotar instrumentos ja sistematizados,
como o modelo apresentado neste
referencial e o sistema de acompanhamento
ajustando-os a sua realidade e ao sistema
de acompanhamento da rede.

Operacionalizacao

A operacionalizacao do conjunto das seis
dimensodes pode ser apoiada por estratégias
e instrumentos como:

P Reunides sistematicas de alinhamento
entre areas da Secretaria;

P Fluxos institucionais de encaminhamento
e resolucao de demandas;

P Sistemas de registro e monitoramento
das visitas as escolas;

P Paineis de acompanhamento de
indicadores e encaminhamentos;

P Relatorios consolidados da rede e
devolutivas.

94 =

O PAPEL DA
SECRETARIANA

GESTAO ESCOLAR
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