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 Apresentação 
 

 A Secretaria da Educação do Estado de São Paulo, por meio da Escola 

de Formação e Aperfeiçoamento dos Profissionais da Educação do Estado de 

São Paulo “Paulo Renato Costa Souza” – EFAPE, estabeleceu, em sua política 

de formação, diretrizes para ações formativas dos gestores da SEDUC-SP. 

 

 Essas diretrizes visam subsidiar a formação continuada desses 

profissionais e dialogam com os demais documentos que norteiam o 

desenvolvimento e a oferta de ações formativas autorizadas e homologadas pela 

EFAPE, conforme descritos abaixo: 

 

A. Os Eixos de Formação: Estrategicamente organizados em três 

agrupamentos como eixos centrais para a oferta de ações formativas aos 

servidores da Rede. São eles: Eixo I – Currículo e Prática de Ensino na 

Educação Básica, suas Modalidades e Atendimentos Específicos; Eixo II 

– Gestão Educacional; Eixo III – Grandes Temas da Atualidade. Tais eixos 

reúnem temas que têm como objetivo nortear as propostas de ações 

formativas a serem ofertadas, considerando-se a especificidade das 

atividades profissionais do público-alvo envolvido e as temáticas 

relevantes para sua formação. 

 

B. As Legislações Vigentes: 

 Decreto nº 64.187, de 17/04/2019: Reorganiza a Secretaria da 

Educação e dá providências correlatas.  

 Resolução SE 76, de 12/04/1995: Dispõe sobre competências do 

Delegado de Ensino. 

 Resolução SE 14, de 30/01/1998: Dispõe sobre alteração do nome de 

Cargo do Quadro do Magistério. 

 Resolução SE 97, de 18/12/2009: Dispõe sobre o Setor de Trabalho 

do Supervisor de Ensino. 
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 Resolução SE 22, de 14/02/2012: Dispõe sobre as atribuições de 

Professor Coordenador nas Escolas Estaduais de Ensino Médio de 

Período Integral. 

 Resolução SE 52, de 14/08/2013: Dispõe sobre os perfis, 

competências e habilidades requeridos dos Profissionais da 

Educação da rede estadual de ensino, e sobre os referenciais 

bibliográficos e de legislação, que fundamentam e orientam a 

organização de exames, concursos e processos seletivos, e dá 

providências correlatas. 

 Resolução SE 56, de 14/10/2016: Dispõe sobre perfil, competências 

e habilidades requeridos dos Diretores de Escola da rede estadual de 

ensino, e sobre os referenciais bibliográficos e legislação, que 

fundamentam e orientam a organização de concursos públicos e 

processos seletivos, avaliativos e formativos, e dá providências 

correlatas. 

 Resolução SE 62, de 11/12/2017: Dispõe sobre o desenvolvimento e 

a oferta de cursos e orientações técnicas para os integrantes do 

Quadro do Magistério – QM. 

 Resolução SE 63, de 11/12/2017: Dispõe sobre o desenvolvimento e 

a oferta de cursos e orientações técnicas para os integrantes do 

Quadro de Apoio Escolar – QAE e do Quadro da Secretaria da 

Educação – QSE. 

 

C. As Matrizes de Conhecimento e Capacidades Técnicas para os 

Cargos de Gestão 

 

D. Dimensões da Gestão: Pedagógica; dos Processos; de Pessoas e 

Equipes; de Mudanças e Inovações; e de Engajamento e Comunidade. 
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E. Os Princípios para a Formação dos Gestores: Gestão Democrática; 

Qualificação; Compromisso com a SEDUC-SP; Equidade; Colaboração; 

Inovação; Proatividade; Ética; Corresponsabilidade e Confiança. 

 

F. Matriz de Competência de Liderança: Engajar, motivar, inspirar e 

mobilizar o indivíduo e a equipe; Reconhecer, valorizar e desenvolver o 

indivíduo e a equipe; Reconhecer, valorizar e engajar a comunidade 

escolar; Identificar e buscar soluções para situações-problema; Focar no 

ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes; Promover uma 

comunicação eficiente e eficaz. 

 

 Todos esses documentos acima elencados servirão, também, como 

referências para a elaboração de propostas formativas das Instituições que 

visam estabelecer parcerias com a SEDUC-SP, colaborando para a formação 

continuada dos nossos profissionais.  

 

 Convidamos você, profissional da Secretaria da Educação, para 

conhecer, por meio deste documento, um pouco mais sobre a diretriz de 

formação continuada para os gestores da SEDUC-SP.  

 

 

Boa leitura! 

 

Equipe EFAPE 
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Justificativa 
 
 

 A elaboração das diretrizes de formação continuada para os gestores da 

SEDUC-SP surgiu com o intuito de atender à heterogeneidade dos profissionais 

que ocupam o cargo/função de gestão na Secretaria. Muitos deles são oriundos 

da carreira do magistério, enquanto outros apresentam diferentes formações.  

 

 Esses profissionais, responsáveis pelo planejamento estratégico e pelo 

alinhamento das ações da Secretaria, nem sempre possuem experiência na área 

de gestão, adquirindo conhecimento no exercício da prática diária. Diante disso, 

é de responsabilidade da SEDUC-SP, por meio da EFAPE, oferecer acesso à 

formação continuada específica na área de gestão, para que esses servidores 

possam desempenhar suas atribuições de maneira eficiente, eficaz e efetiva. 

 

 A eficiência diz respeito ao processo executado. Sendo assim, um gestor 

eficiente é aquele que considera os fatores que poderão influenciar na qualidade 

do processo para se atingir o resultado final. Ele planeja, coordena e organiza o 

trabalho de sua equipe, levando em consideração diversos fatores, como tempo 

(prazos), custo (otimização de recursos), dentre outros. 

 

 Já a eficácia está relacionada à entrega de um determinado serviço, 

dentro do prazo estipulado e em conformidade aos objetivos propostos. Sendo 

assim, o gestor é considerado eficaz na medida em que possibilita sua equipe a 

alcançar os resultados esperados, no tempo determinado para o cumprimento 

da demanda.  

 

 A efetividade refere-se ao grau de satisfação em relação aos serviços 

oferecidos, transformando de maneira positiva uma determinada realidade. 
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 Com base no texto da pesquisadora RUA (2012, p. 116), podemos 

diferenciar essas terminologias e exemplificar, de maneira sucinta, conforme 

descrito abaixo: 

 

Eficácia Relaciona atividades com seus produtos (entregas conforme 

objetivos e metas). Exemplo: 100% dos estudantes nas 

séries/anos que participam do SARESP, realizando a prova. 

Eficiência Relaciona produtos com seus custos (financeiros, humanos e 

prazos). Exemplo: custo para a elaboração e a impressão das 

provas do SARESP 2% menor que a média dos últimos dois anos 

e realizadas uma semana antes do prazo previsto.  

Efetividade Relaciona produtos e seus efeitos positivos sobre a realidade a ser 

transformada. Exemplo: diminuir em 3% o número de estudantes 

no nível de proficiência abaixo do básico, aumentando os demais 

níveis (básico adequado e avançado). 

 
 
 Ao considerarmos essa diversidade na formação desses profissionais, a 

complexidade e as dimensões da estrutura organizacional da SEDUC-SP, faz-

se necessário o fortalecimento dessas lideranças, visando à excelência dos 

trabalhos, para que, em conjunto, possamos aumentar o padrão de desempenho 

da Rede Pública Estadual Paulista. 

 
O estabelecimento dessas diretrizes de formação visa desenvolver e 

fortalecer competências e habilidades de liderança, em consonância com as 

políticas públicas da SEDUC-SP, com vistas ao alcance das metas e dos 

objetivos determinados em seu planejamento estratégico, com ênfase nas 

seguintes Dimensões de Gestão: 

 

 Gestão Pedagógica: Liderar o trabalho pedagógico nos diversos 

âmbitos da Secretaria, assegurando a qualidade dos processos de 

ensino e de aprendizagem a todos os estudantes. 
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 Gestão de Pessoas e Equipes: Liderar o comprometimento e o 

desenvolvimento profissional do indivíduo e das equipes. 

 Gestão dos Processos: Colocar a gestão administrativa em função 

da gestão pedagógica. 

 Gestão de Mudanças e de Inovações: Liderar inovação, mudança e 

transformação. 

 Engajamento e Trabalho com a Comunidade: Ampliar os espaços 

e as relações de aprendizagem. 

 

Para que a EFAPE possa contribuir efetivamente para o salto de 

qualidade da Educação Básica de São Paulo, em nível de excelência, é 

primordial desenvolver e fortalecer as competências de liderança, para que os 

gestores da SEDUC-SP se sintam corresponsáveis pelo processo de ensino e 

aprendizagem, independentemente do setor de sua atuação. 

 

Público-Alvo 
 

São público-alvo desta diretriz de formação os servidores que ocupam 

cargo/função de gestor na SEDUC-SP, assim como os respectivos substitutos, 

conforme escala de substituição publicada em Diário Oficial: 

 
 Coordenador dos Órgãos Centrais; 

 Dirigente Regional de Ensino; 

 Supervisor de Ensino; 

 Diretor de Departamento; 

 Diretor de Núcleo; 

 Diretor de Centro; 

 Diretor de Escola; 

 Vice-Diretor de Escola; 

 Professor Coordenador de Escola. 
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 Além dos servidores que ocupam cargo/função de gestor na SEDUC-SP, 

a EFAPE possui também como uma de suas atribuições qualificar os 

profissionais da Educação das redes municipais de ensino, conforme artigo 39, 

inciso I, do Decreto nº 64.187, de 17 de abril de 2019. 

 
 
Objetivos 

 

 As diretrizes que norteiam as ações formativas destinam-se a promover 

melhor articulação entre o administrativo e o pedagógico, funções que se 

complementam e são necessárias para o atendimento às demandas com maior 

eficiência, eficácia e efetividade. 

 

Essas ações devem ser elaboradas, planejadas e executadas em 

consonância com as políticas públicas da Secretaria, de forma a favorecer a 

melhoria da aprendizagem dos estudantes da Rede Pública de Ensino do Estado 

de São Paulo. Para isso, tem-se como objetivos: 

 
 Atender ao Pilar 1 do Programa Educação Compromisso de São Paulo, 

que corresponde à valorização e ao investimento no desenvolvimento do 

capital humano;  

 Desenvolver e fortalecer as competências e habilidades de liderança para 

que possam gerir projetos; 

 Instrumentalizar os gestores para melhor desempenho de sua liderança a 

partir de formações para o uso de ferramentas de gestão e de 

planejamento, entre outras que poderão auxiliar no desempenho de suas 

funções; 

 Qualificar os gestores para gerir pessoas e equipes, possibilitando uma 

gestão democrática e participativa, tornando as entregas mais efetivas e 

produtivas; 

 Promover um modelo formativo para o desenvolvimento de competências 

de liderança. 
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Características de um Bom Líder 
 
 
De acordo com os estudos realizados, pode-se verificar que uma das 

características de uma efetiva liderança educacional é a corresponsabilização 

em relação à qualidade da aprendizagem e do bem-estar dos estudantes.  

 

A liderança educacional refere-se ao ato de liderar e aborda saberes 

que permitem o planejamento de estratégias para a tomada de decisões 

participativas rumo às metas e aos objetivos da SEDUC-SP. Essa liderança pode 

ser exercitada e aperfeiçoada por meio do desenvolvimento de habilidades e 

competências. Nesse sentido, o líder educacional orienta, mobiliza e inspira a 

participação ativa individual e coletiva, seja no âmbito interno e/ou externo 

(instituições públicas, privadas, sociedade civil, dentre outras) de sua atuação 

profissional, visando à melhoria da qualidade dos processos de ensino e de 

aprendizagem e do bem-estar de todos. Para tanto, esses líderes precisam ser 

mais tolerantes e sensíveis às dinâmicas das organizações sociais e dos 

relacionamentos interpessoais, valorizando a transparência, para que possam 

liderar pessoas e equipes cada vez mais diversificadas. 

 

O líder educacional é o profissional que atua na área da educação e que 

possui as competências e as habilidades de liderança desenvolvidas e 

aprimoradas ao longo de sua carreira, seja por meio da sua formação inicial, da 

realização de cursos (formação continuada) e/ou da experiência adquirida com 

o exercício da prática diária. Ele apresenta um papel fundamental na melhoria 

do processo de ensino e aprendizagem, com foco nos resultados dos 

estudantes, conforme evidenciado pelas experiências e nas publicações sobre 

desenvolvimento de lideranças escolares, tal como The Organisation for 

Economic Co-Operation and Development – OECD (2008).  
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Nesses estudos, destacam-se três principais aspectos do 

desenvolvimento da liderança nas escolas, que contribuem para importantes 

resultados de um sistema de educação:  

 

 o impacto sobre a aprendizagem dos estudantes; 

 o estabelecimento da ponte entre a política e a prática; e 

 a conexão da escola ao ambiente a que pertence. 

 

Dessa forma, esses estudos reforçam a importância do papel da liderança 

educacional para que o processo de ensino e aprendizagem seja mais efetivo, e 

ressaltam os efeitos indiretos, uma vez que o diretor não trabalha diretamente 

em sala de aula: líderes educacionais “influenciam motivações, capacidades e 

condições de trabalho dos professores, para moldar a prática de sala de aula e 

o aprendizado do estudante” (OECD, 2008, p. 19). Sobre as práticas de liderança 

que estão associadas às melhorias no aprendizado dos estudantes, a OECD 

elenca, a partir dos estudos levantados: 

 
 dar suporte e desenvolver a qualidade dos professores;  

 definir objetivos e medir o progresso da escola em relação a estes;  

 gestão estratégica de recursos; e  

 colaboração com parceiros externos. 

 

Ampliando a perspectiva quanto à atuação dos gestores da SEDUC-SP, 

desenvolver e aprimorar as competências de liderança auxiliam na construção 

da ponte entre a política educacional e sua prática, favorecem a implantação do 

planejamento estratégico da instituição, potencializam a capacidade da Rede de 

compreender e de contribuir para a implantação de políticas e reformas, uma vez 

que os líderes têm a competência para engajar e gerir pessoas e equipes diante 

da mudança. Com isso, o líder educacional deve estar atento para realizar e 

promover adequações nos “processos e sistemas [...], bem como da cultura, das 

atitudes e dos comportamentos” (OECD, 2008, p. 20). 
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Finalmente, líderes educacionais, devidamente preparados, adaptam os 

processos diante da crescente cobrança imposta às suas demandas, 

preparando os colaboradores para enfrentar os desafios do futuro, considerando 

uma sociedade em constante transformação. Isso implica promover o seu 

desenvolvimento contínuo e da sua equipe, para que todos estejam abertos e 

antenados às inovações, pautando-se em evidências de metodologias e de 

processos que funcionam, porque os líderes educacionais exercem um papel 

importantíssimo ao assegurar que sua equipe possa “continuamente aprender, 

se desenvolver e se adaptar a ambientes em mudança” (OECD, 2008, p. 21). 

 

Para tanto, é de suma importância aperfeiçoar as competências de 

liderança, para que haja a potencialização da ação profissional, visando a uma 

comunicação mais eficiente e eficaz, além da identificação e da busca por 

soluções para situações-problema com base em evidências. 

 

O líder educacional é o principal agente na organização dos trabalhos, no 

engajamento de cada indivíduo e, por conseguinte, da equipe, na motivação e 

no reconhecimento da importância de todos, criando condições de 

desenvolvimento individual e coletivo. 

 

Outra característica importante que o líder educacional deve apresentar é 

a capacidade de identificar, em sua equipe, as lideranças intermediárias 

formadas por profissionais que demonstram competências e habilidades de 

liderança para executar determinadas ações conferidas a eles pelo superior 

imediato (quem está mais próximo) e/ou superior mediato (quem exerce o 

comando posterior), levando-se em conta o nível de autonomia a eles delegado. 

 

Sendo assim, o líder intermediário é aquele que, apesar de não ocupar 

cargo/função de gestão, apresenta no desenvolvimento de seu trabalho 

competências e habilidades de liderança. 
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O ato de liderar exige saberes que permitam o planejamento de 

estratégias para a tomada de decisões participativas. A liderança pode ser 

exercitada e aperfeiçoada, por meio do desenvolvimento de competências e de 

habilidades específicas. 

 

Utilizamos a definição de competência como sendo a capacidade de 

mobilizar saberes (conhecimentos), o que pressupõe o uso de operações 

mentais e que são desenvolvidas por meio do saber fazer (habilidades).  

 
[...] “a competência emerge quando, diante de uma dada 
situação, o sujeito é capaz de mobilizar adequadamente 
diversos conhecimentos prévios, selecioná-los e integrá-los de 
forma ajustada à situação em questão. A competência exige a 
apropriação sólida e ampla de noções, conhecimentos, 
informações, procedimentos, métodos e técnicas que permitam 
ao sujeito convocá-las quando se depara com diferentes 
situações e contextos” (ROLDÃO apud DIAS, 2010. p. 74). 

 

 
Os Princípios para a Formação Continuada dos Gestores 
 

 Para tanto, são objetos de atenção que norteiam todo o processo 

formativo dos gestores da SEDUC-SP os seguintes princípios:  

 
 Gestão democrática: é o exercício que visa garantir o direito de 

cidadania mediante a realização de um processo vivo, cíclico e contínuo, 

na medida em que envolve a socialização das informações, a construção 

coletiva e, assim, a tomada de decisões, visando promover um ambiente 

propício ao atendimento aos objetivos, sejam eles no âmbito 

administrativo e/ou pedagógico. 

A gestão só é democrática quando todos os envolvidos participam de 

maneira responsável, consciente e agregadora e utilizam a escuta ativa, 

o princípio da equidade e a corresponsabilização.  
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 Qualificação: corresponde ao processo que envolve a formação inicial, 

específica à área de atuação do servidor; e a formação continuada, 

realizada por meio de cursos e demais ações formativas, visando ao 

fortalecimento e/ou desenvolvimento de competências e habilidades, 

qualificando-o e tornando-o referência em sua área de atuação. 

É de responsabilidade tanto do servidor quanto da instituição a qual 

pertence a formação continuada, possibilitando ao profissional o 

aprimoramento contínuo, de modo que venha a atuar cada vez mais com 

excelência.  

 
 Compromisso com a SEDUC-SP: envolve a consciência quanto ao 

papel, às atribuições e às responsabilidades que o servidor possui em 

relação ao cargo/função que ocupa. Para isso, a instituição deve 

disponibilizar o que se espera de cada profissional, de forma acessível e 

com transparência, seja por meio de ações formativas, comunicados, 

dentre outros, de modo a promover o comprometimento do servidor com 

a missão, com os valores e com os princípios da instituição.  

 
 Equidade: corresponde ao atendimento de forma justa a toda e a 

qualquer diversidade existente, mesmo que para isso necessite adaptar 

situações e oportunidades, a fim de garantir o direito de cada indivíduo. A 

equidade só é possível a partir da conscientização, do reconhecimento e 

do respeito às diferenças existentes entre as pessoas, sejam no contexto 

político, cultural, social e/ou econômico.  

Observa-se, frequentemente, um equívoco entre os conceitos de 

igualdade e equidade. A igualdade não garante a justiça social, pois não 

atende às necessidades de cada indivíduo. Nesse sentido, os conceitos 

de igualdade e de equidade não podem ser utilizados como sinônimos, 

pois a equidade vai além do conceito de igualdade, na medida em que 

garante o tratamento justo entre os indivíduos com retidão, imparcialidade 

e justiça. 
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 Colaboração: trata-se de um processo no qual se promove a construção 

coletiva por meio de esforços conjuntos, compartilhamento de 

informações e experiências para a tomada de decisões, de forma 

corresponsável, dinâmica, ágil e solidária, visando a um objetivo comum.  

Permite, também, que as pessoas aprendam coletivamente, recebam e 

ofereçam benefícios entre si, de modo a gerar parcerias, a realizar 

projetos, a ampliar a rede de contato e, até mesmo, a propiciar novas 

relações de amizade.  

 
 Inovação: o conceito de inovação não se limita ao uso de novas 

tecnologias – digitais ou não – e nem tampouco ao surgimento de novos 

recursos, sejam estes de ordem material ou financeira. O ato de inovar 

está ligado ao ato de criar e ao campo da criatividade. Ocorre mediante o 

surgimento de uma nova ideia, da necessidade de modificar processos 

e/ou legislações e da descoberta de diferentes caminhos e estratégias 

para colocá-lo em prática, cujo propósito é o de alcançar as metas e os 

objetivos traçados pela instituição à qual pertence. 

 
 Proatividade: é uma característica dos indivíduos que apresentam 

iniciativa na medida em que atuam de maneira consciente e responsável 

frente aos desafios que surgem em sua rotina de trabalho, buscando a 

realização das demandas no tempo certo. 

Essa característica não deve ser entendida apenas como sinônimo de 

iniciativa, nem tampouco ser confundida com o ‘senso de urgência’. 

Tomar a iniciativa primeiro, preocupando-se em realizar as ações com 

agilidade, nem sempre significa proatividade, pelo contrário, pode ser 

precipitação. Já alguém que apresenta cautela – sob a ótica da 

responsabilidade consciente – pode ser muito mais proativo que o 

primeiro. 

 
 Ética: objetiva garantir um comportamento pautado no princípio da 

Gestão Democrática, da Equidade, da Colaboração e no discurso 



 

GOVERNO DO ESTADO DE SÃO PAULO 
SECRETARIA DA EDUCAÇÃO 

Escola de Formação e Aperfeiçoamento dos Profissionais da Educação do 
Estado de São Paulo “Paulo Renato Costa Souza” – EFAPE 

Rua João Ramalho, nº 1.546 - CEP: 05008-002 - Perdizes - São Paulo - SP 
www.escoladeformacao.sp.gov.br 

 

17 
 

coerente com a prática, promovendo uma convivência pacífica dentro da 

instituição.  

Um profissional competente e articulado pode não ser ético. Para se ter 

credibilidade profissional, é de suma importância que, além da 

competência e da habilidade na articulação, ele tenha uma postura ética, 

garantindo o respeito e a confiança das pessoas e de sua equipe, visando 

à excelência dos trabalhos. 

 

 Corresponsabilização: diz respeito à responsabilidade e ao 

compromisso partilhado entre as partes envolvidas, de forma a atingir os 

resultados almejados. Isso só é possível se o processo ocorrer de maneira 

democrática, participativa e colaborativa. Contudo, convém ressaltar que 

o grau de responsabilidade deverá ser dimensionado conforme as 

atribuições de cada participante.  

 

 Confiança: é construída com o tempo, no decorrer das relações, por meio 

de práticas que envolvam os princípios éticos, a equidade, a gestão 

democrática e participativa, a corresponsabilização e o espírito 

colaborativo. O ato de delegar reflete a relação de confiança construída 

entre o gestor e sua equipe.  

 

Outro ponto importante corresponde à forma como o gestor identifica e 

lida com o erro. Mesmo quando as propostas e as estratégias de trabalho 

são pensadas e planejadas coletivamente, cabe ao gestor, por 

competência, validá-las. Sendo assim, é dele a responsabilidade quanto 

aos erros que influenciaram no resultado obtido. É por meio dessa postura 

ética que o gestor constrói uma sólida relação de confiança com sua 

equipe. 

 

As Competências de Liderança 
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Sendo assim, as ações de formação continuada destinadas aos gestores 

da SEDUC-SP estão ancoradas em uma Matriz de Competência de Liderança e 

suas respectivas habilidades, definidas de modo a desenvolver e aprimorar a 

atuação desses gestores. São elas:  

 

1. Engajar, motivar, inspirar e mobilizar o indivíduo e a equipe  

 
O líder educacional promove no indivíduo e em sua equipe participação 

ativa e consciente, aproveitando o potencial individual e coletivo para atingir o 

seu objetivo. Para isso, será capaz de: 

 

H 1.1. Influenciar positivamente pessoas e grupos por meio de sua postura 

ética, transparente, que valoriza a diversidade, e da relação de confiança e 

credibilidade construída pelo discurso coerente com a prática. 

H 1.2. Estabelecer normas profissionais com limites claros para 

comportamentos e atitudes.  

H 1.3. Contribuir para a criação de um ambiente positivo, que favoreça a 

execução de um trabalho com entusiasmo. 

H 1.4. Assegurar que cada indivíduo seja tratado de forma justa, com respeito 

e com a compreensão do seu contexto (raça, gênero, cor, religião, cultura, 

língua, deficiência, orientação sexual). 

H 1.5. Assegurar o direito de manifestação a cada indivíduo envolvido no 

processo. 

H 1.6. Buscar comprometimento das pessoas em um objetivo comum.  

H 1.7. Ter consciência e assumir a responsabilidade por transmitir um modelo 

de atuação e avaliar o impacto de suas ações.  

H 1.8. Promover clima de cooperação e de alinhamento em torno dos 

objetivos do trabalho. 

H 1.9. Viabilizar projetos e metas comuns para o alcance dos resultados de 

aprendizagem esperados. (Ênfase em projetos de amplitudes menores. São 

aqueles que envolvem uma quantidade pequena de pessoas e não 

necessitam de apoiadores/parceiros externos.) 
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H 1.10. Viabilizar projetos e metas comuns para o alcance dos resultados de 

aprendizagem esperados. (Ênfase em projetos de amplitudes e grau de 

complexidade maiores. São aqueles que envolvem uma quantidade grande 

de pessoas e/ou contam com apoiadores/parceiros externos.)  

H 1.11. Contribuir para a compreensão e promover o compromisso da equipe 

acerca da missão, visão e valores da unidade, conhecendo as diretrizes da 

SEDUC-SP e ajustando-as aos anseios e às necessidades locais. 

H 1.12. Estabelecer alianças e construir uma rede de relacionamentos 

sustentáveis por meio de relações baseadas na empatia, no respeito e na 

confiança. 

 

2. Reconhecer, valorizar e desenvolver o indivíduo e a equipe  

 

O líder educacional reconhece as potencialidades e as dificuldades; 

valoriza o esforço e a dedicação e incentiva o desenvolvimento do indivíduo e de 

sua equipe. Para isso, será capaz de: 

 

H 2.1. Conhecer e reconhecer as potencialidades e as fragilidades de cada 

profissional da equipe. 

H 2.2. Compartilhar o que é esperado de cada profissional da equipe 

(individual e coletivamente). 

H 2.3. Acompanhar o trabalho da equipe, na perspectiva individual e coletiva, 

e realizar devolutiva para melhorar o desempenho. 

H 2.4. Promover, encorajar e potencializar novas lideranças. 

H 2.5. Reconhecer, valorizar, mediar e desenvolver o indivíduo e a equipe. 

H 2.6. Estimular o aprimoramento profissional dos integrantes de sua equipe 

ao buscar condições que promovam o desenvolvimento de cada um, em prol 

dos objetivos da instituição a serem atingidos. 

H 2.7. Utilizar métodos e instrumentos para identificar as dificuldades e as 

potencialidades de cada integrante de sua equipe, para delegar atividades e 

alocá-los de forma produtiva. (Ênfase: métodos e instrumentos de menor 
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complexidade de organização da ferramenta, por exemplo, coaching, 

diagrama de Pareto, feedback/escala de inferência, SWOT-FOFA, 5W2H.) 

H 2.8. Utilizar métodos e instrumentos para identificar as dificuldades e 

potencialidades de cada integrante de sua equipe, para delegar atividades e 

alocá-los de forma produtiva. (Ênfase: métodos e instrumentos de maior 

complexidade de organização da ferramenta, por exemplo, Diagrama de 

Ishikawa, MMR, feedback – mentoria, outros tipos de feedback.) 

H 2.9. Identificar e promover o desenvolvimento de lideranças intermediárias 

que apoiem o alcance da missão da instituição. 

H 2.10. Oferecer oportunidades para avaliação colaborativa da prática e do 

aprendizado coletivo. 

H 2.11. Promover a participação ativa dos membros da equipe, de forma a 

corresponsabilizá-los nas tomadas de decisões. 

H 2.12. Elaborar e implementar um ambiente de formação para 

aprendizagem profissional, em colaboração com a equipe, em conformidade 

com as premissas de formação de adultos. 

 

3. Reconhecer, valorizar e engajar a comunidade escolar 

 

O líder educacional reconhece, valoriza e engaja a comunidade escolar 

quando compreende o contexto, as especificidades e as necessidades da região 

na qual está inserido e, a partir dessa realidade, articula as ações necessárias 

para melhorar o ambiente escolar. Para isso, será capaz de: 

 

H 3.1. Incentivar a participação nos colegiados e nos programas da SEDUC-

SP. 

H 3.2. Contribuir e atuar para o acolhimento e a participação das famílias e 

dos membros da comunidade, criando relações positivas, colaborativas e 

produtivas. 
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H 3.3. Promover a escola como um recurso para as famílias e a comunidade, 

viabilizando um espaço de convívio e aprendizagem coletiva, valorizando a 

cultura local e mobilizando os saberes da comunidade escolar. 

H 3.4. Sensibilizar a comunidade escolar para o sentimento de pertencimento 

à escola. 

H 3.5. Utilizar instrumentos e informações para identificar o perfil da 

comunidade e desenvolver ações para a sua participação de forma 

significativa e recíproca. 

H 3.6. Conscientizar as famílias sobre a corresponsabilidade pela formação 

do estudante. 

H 3.7. Promover e manter parcerias produtivas/rede de apoio com os setores 

público e privado, articuladas com os objetivos da proposta pedagógica, 

visando à melhoria da escola e da aprendizagem dos estudantes. 

H 3.8. Engajar as famílias no processo de aprendizagem dos estudantes, 

visando a melhores resultados. 

H 3.9. Reconhecer e dar transparência às necessidades e às prioridades dos 

estudantes, família e comunidade, no que tange à aprendizagem dos 

estudantes. 

 

4. Identificar e buscar soluções para situações-problema 

 

O líder educacional deve estar atento às demandas e às necessidades 

inerentes à sua rotina de trabalho, agindo de forma proativa frente às 

diversidades, focando na resolução de problemas. Para isso, será capaz de: 

 

H 4.1. Priorizar as questões mais relevantes diante dos valores e das 

diretrizes definidas para a instituição. 

H 4.2. Estar aberto a novas propostas e incentivar estudantes, famílias e 

profissionais da Rede a contribuir com ideias que possam melhorar 

processos e resultados. 
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H 4.3. Promover estratégias para levantamento coletivo de situações-

problema e encaminhamento de soluções. 

H 4.4. Reagir às dificuldades do dia a dia de forma construtiva, concentrando-

se na resolução do problema. 

H 4.5. Praticar a alteridade ao ser capaz de se colocar no lugar do outro, em 

uma relação baseada no diálogo e na valorização das diferenças existentes. 

H 4.6. Promover uma gestão democrática com participação e colaboração de 

todos os membros da equipe. 

H 4.7. Usar evidências como base para as tomadas de decisões, 

transformando o diagnóstico em ações concretas e reavaliando os 

posicionamentos. 

H 4.8. Compreender e reconhecer o erro (seja do líder, de um membro de 

sua equipe e/ou de todos), transformando-o em forma de aprendizagem e 

crescimento individual e/ou profissional coletivo. 

H 4.9. Prever dificuldades e obstáculos e agir proativamente na busca de 

estratégias e de soluções que possam dinamizar sua atuação para alcançar 

melhores resultados. 

H 4.10. Gerenciar discordâncias e conflitos de forma construtiva. 

 

 

5. Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes 

 

O líder educacional deve ter a prática reflexiva quanto às suas ações ao 

promover a melhoria dos resultados e do processo de ensino e aprendizagem 

dos estudantes. Para isso, será capaz de:  

 

H 5.1. Informar o aproveitamento dos estudantes com transparência. 

H 5.2. Conhecer e utilizar dados de desempenho dos estudantes para tomar 

decisões no âmbito de sua atuação. 
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H 5.3. Possuir e promover a consciência de que as ações e tomadas de 

decisões, suas ou da equipe, impactam direta e indiretamente nas condições 

de ensino e de aprendizagem e desempenho dos estudantes. 

H 5.4. Definir seu planejamento de forma a promover a melhoria contínua das 

condições de ensino e de aprendizagem e alcance das metas de 

desempenho dos estudantes. 

H 5.5. Conhecer e utilizar evidências de práticas que foram ou não exitosas, 

para tomar decisões no âmbito de sua atuação. 

H 5.6. Planejar e definir metas para obter o desempenho satisfatório de todos 

os profissionais com foco na aprendizagem dos estudantes. 

H 5.7. Realizar avaliações periódicas para corrigir rumos, utilizando a ação 

planejada – ação corretiva (realizar ajustes) – ação complementar (fazer nova 

proposta).  

H 5.8. Possuir e propiciar aos membros da equipe a compreensão da relação 

entre Currículo, avaliação e indicadores. 

H 5.9. Ler e interpretar, por meio de uma visão ampla que vai além dos muros 

da escola, as questões comportamentais apresentadas pelos estudantes que 

impactam e influenciam na aprendizagem, tais como o ambiente familiar, 

socioeconômico, repertório cultural, dentre outras.  

H 5.10. Oportunizar diferentes condições de desenvolvimento para 

estudantes, por meio de ações sistêmicas (estratégias, práticas, 

metodologias, espaço físico e recursos), respeitando os diferentes contextos 

e ritmos de aprendizagem, de modo a se considerar as defasagens existentes 

e as necessidades de aprimoramento. 

 

6. Promover uma comunicação eficiente e eficaz 

 

O líder educacional deverá saber utilizar a linguagem verbal e a não verbal 

de maneira consciente, de forma a garantir uma relação dialógica e democrática 

com seus interlocutores. Para isso, será capaz de: 
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H 6.1. Apresentar ideias de forma organizada, lógica, incluindo análise de 

informações, de forma envolvente e dinâmica. 

H 6.2. Saber se comunicar de forma clara e apropriada para cada público, 

fazendo uso adequado das normas, da forma e do conteúdo da linguagem 

utilizada. 

H 6.3. Realizar e promover a circulação de informações em todos os níveis, 

efetivando as ações e o andamento dos processos, para obter os melhores 

resultados. 

H 6.4. Compreender que sua comunicação inclui a linguagem verbal e a não 

verbal, utilizando-as de forma adequada.  

H 6.5. Valorizar diferentes pontos de vista, oferecendo o mesmo nível de 

atenção, tempo e respeito em cada interação. 

H 6.6. Praticar escuta atenta, que observe a linguagem verbal e a não verbal, 

e checar constantemente com seus interlocutores para verificar a 

compreensão dos discursos apresentados. 

H 6.7. Realizar uma inflexão para uma depuração das ideias, gerando uma 

ação comunicativa efetiva.  

 

 Metodologias e Estratégias 
 
 
Com o intuito de pensarmos as metodologias e as estratégias para 

dotarmos de competências e habilidades líderes educacionais, apresentam-se 

premissas que perpassam e norteiam a forma como o adulto aprende. Dentre 

elas, podemos verificar as características que são inerentes ao próprio 

aprendente (motivação e decisão) e as que fazem parte dos métodos e 

preocupações das instituições formadoras (ambientes, metodologias e 

estratégias), para que o processo seja significativo e os resultados satisfatórios. 

 

1. Premissas 

Nesse contexto, entendemos por premissas as proposições que serão 

bases para as tomadas de decisões nas escolhas das melhores ações de 
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formação de lideranças da SEDUC-SP, visando aprimorar suas competências e 

habilidades. Posto isso, são elas: 

 

a. Necessidade de saber algo 

 
Ao atentar para essa premissa, pode-se orientar todo o processo de 

construção da ação formativa para conscientizar o aprendente dessa 

necessidade de saber algo. Dessa forma, pode-se, por meio de metodologias e 

estratégias, potencializar essas motivações na proposição de ações de 

formação, sempre atentando para fatores que possam gerar resistência no 

processo de ensino e aprendizagem. 

 

Porém, existem aspectos e fatores que podem interferir no processo de 

aprendizagem e de ensino, como a falta de habilidade na utilização de 

ferramentas tecnológicas (Tecnologias Digitais de Informação e Comunicação – 

TDIC), o preconceito, a teimosia, entre outros, facilitando ou não o percurso do 

aprendente. 

 

b. Aplicação do aprendizado 

 

O adulto aprende quando identifica no aprendizado um significado que 

proporcione avanços em suas práticas. Com isso, ele aproveita suas 

experiências, ressignifica, reelabora e adapta tudo que fora aprendido, para uma 

determinada situação. As ações de formação devem estimular, por meio de troca 

de experiências, uma reflexão com foco na ação. 

 

c. Consideração aos saberes já construídos 

 

Nas ações de formação, devem-se levar em conta os modelos mentais, 

forma com que o adulto enxerga o mundo, que são construídos a partir de suas 

experiências e da sua subjetividade. É importante que essa ação considere uma 

metodologia e uma estratégia que possibilitem a ressignificação dos saberes já 
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construídos (estudos de casos; reflexão em grupo; simulações, entre outros) e 

não se paute apenas na utilização de técnicas de transmissão. 

 

d. Capacidade de se autodirigir 

 

As ações formativas devem promover autoavaliação pelo adulto para 

que este tome consciência dos seus processos cognitivos e se autodirija, 

assumindo a sua responsabilidade no processo de ensino e aprendizagem. A 

partir disso, ele encontrará caminhos entre as metodologias e as estratégias que 

melhor o auxiliem nesse processo. 

 

e. Ambientes institucionais de liberdade estruturada 

 

O adulto se desenvolve melhor quando tem liberdade para expressar 

seus pensamentos e suas experiências, sentindo-se livre e acolhido para 

conduzir seu aprendizado dentro de uma estrutura planejada que lhe 

proporcione integração e participação ativas e confortáveis. 
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f. Aprendizagem coletiva 

 

O aprendente, ao compartilhar suas experiências, sente-se seguro ao 

identificar que os desafios e as necessidades de seus pares são semelhantes 

aos seus. Essa interação propicia a produção coletiva de novos saberes. 

 

Nesse contexto, visando às ações formativas, a proposta metodológica – 

que é o elo entre as premissas e as estratégias – deve considerar as 

necessidades do aprendente, assim como todo o percurso da aprendizagem, 

desde os objetivos da formação, o seu acompanhamento, até a verificação dos 

resultados. 

 

Dessa forma, no processo de formação continuada, é essencial a 

utilização de metodologias que envolvam informações e seu uso com foco na 

aplicação do aprendizado, tornando-o significativo e efetivo nos diferentes 

ambientes e situações. Para o contexto da Educação, consideramos o conceito 

apresentado por Manfredi, que afirma: 

 

“Na concepção crítica de educação, a metodologia do ensino 
é entendida, em síntese, como uma estratégia que visa garantir 
o processo de reflexão crítica sobre a realidade vivida, percebida 
e concebida, visando a uma tomada de consciência dessa 
realidade, tendo em vista a sua transformação” (MANFREDI, 
1993, p. 4). 
 

 

Os conteúdos devem ter relevância e utilidade para que sejam 

assimilados e transformados em ação. Nesse processo, é indispensável o 

acompanhamento, por parte dos responsáveis pela ação formativa, mensurando 

por meio de instrumentos avaliativos e documentando os resultados para 

verificar se a iniciativa foi eficaz para as tomadas de decisões. 
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As metodologias, entendidas como o conjunto de diretrizes 

sociopolíticas, epistemológicas e psicopedagógicas, articuladas a uma 

estratégia técnico-operacional capaz de reverter os princípios em procedimentos 

sequenciados, servem para orientar o processo de ensino e aprendizagem em 

situações concretas. 

 

Os métodos, compreendidos como o modo de proceder, auxiliam na 

tomada de decisão que permitirá o planejamento e o desenvolvimento da ação 

formativa. 

 

Já as estratégias e técnicas versam sobre a escolha de instrumentos e 

as formas de direcionar o grupo de aprendentes. 

 

A metodologia, o método, a estratégia e as técnicas estão relacionadas 

entre si e conduzem o processo formativo, na maioria das vezes, com a 

aprendizagem colaborativa, em que todos os envolvidos participam com suas 

experiências e refletem sobre teorias e práticas no contexto “real” no qual estão 

envolvidos. É importante destacar que a forma de utilização destes dependerá 

do propósito de formação que se busca. Dessa forma, os líderes educacionais 

podem selecionar os métodos e as estratégias para atender a demandas 

específicas. 

 

Nesse contexto, há uma gama de possibilidades que podem ser utilizadas 

e, por isso, são melhores identificadas e selecionadas conforme a ação proposta, 

sempre observando as premissas da andragogia. Sendo assim, podemos 

mencionar alguns exemplos de metodologias e estratégias: 

 

1. Tutoria 

 

Estratégia de apoio, orientação e articulação dada a um grupo de 

aprendentes no processo de ensino e aprendizagem em uma determinada 
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proposta de ação de formação, realizando intervenções para promover o 

compartilhamento dos saberes e reflexões por meio de situações-problema. Sua 

atuação se materializa nas mediações dos fóruns/comunidades virtuais; 

orientações de uso do material disponível; processo de avaliação 

(acompanhamento, monitoramento e feedback); atuação/mediação em 

encontros presenciais; entre outras. 

 

Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas:  

 Ambientes institucionais de liberdade estruturada; 

 Aprendizagem coletiva. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes. 

 

2. Mentoria (Metodologia) 

 

Metodologia de formação individual em serviço, considerando o cotidiano 

de atuação, por um profissional mais experiente e que domine a competência ou 

o conjunto de competências a serem desenvolvidas; que reconhece, valoriza e 

parte dos conhecimentos e da vivência do aprendente para desencadear o 

processo de aprendizagem, buscando agregar novos conhecimentos de caráter 

prático e reflexivo, enriquecidos com suas experiências, aprimorando as práticas 

do aprendente. Essa metodologia envolve as possíveis estratégias: observação 

da prática/feedback; caminhadas pedagógicas (local de atuação); dramatização 

(simulação); ação modelar; escuta ativa e questionamento. 

 

Essa metodologia de formação atende às seguintes premissas:      

 Necessidade de saber algo; 

 Aplicação do aprendizado; 

 Consideração aos saberes já construídos; 
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 Ambientes institucionais de liberdade estruturada. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes. 

 

2.1. Mentoria (Estratégia) 

 

Estratégia de formação individual em serviço, realizada por profissionais 

que dominem a competência ou o conjunto de competências a serem 

desenvolvidas, que possuem experiências bem-sucedidas e que detêm uma 

visão mais ampla e criativa dos caminhos a serem percorridos. Essa formação é 

pautada na relação de acolhimento e aconselhamento, que visa ao crescimento 

e ao desenvolvimento profissional e pessoal do mentorado, considerando seu 

cotidiano de atuação.  

 

Esse conhecimento compartilhado é realizado por meio de uma 

comunicação clara, objetiva, informal e de intensa interação. O mentor auxiliará 

o mentorado a trilhar seu próprio caminho, a tomar decisões, a alinhar suas 

ações e a traçar seu plano estratégico em consonância com as diretrizes da 

instituição, na medida em que sugere, orienta e mostra os caminhos e opções 

existentes. Contudo, a decisão será sempre do mentorado, que analisa, julga e 

escolhe a melhor opção a seguir (exercício em prol da autonomia). Nesse 

sentido, ele aprende na prática, no seu cotidiano de trabalho, adquirindo novos 

comportamentos ao assumir riscos e encorajando-se a experimentar. 

 

Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas:  

 Necessidade de saber algo; 

 Aplicação do aprendizado; 

 Consideração aos saberes já construídos; 

 Ambientes institucionais de liberdade estruturada. 
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Também contempla as seguintes competências: 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes. 

 

3. Comunidades Aprendentes/Virtuais de Aprendizagem  

 

Estratégia com o objetivo de potencializar a formação e o aprendizado 

coletivo, contribuindo para a construção de uma cultura colaborativa, com base 

em interesses comuns, gerida pelos aprendentes, estimulando as contribuições 

das pessoas por meio do compartilhamento de saberes e de experiências e 

promovendo a assunção das responsabilidades para com seus estudos e a 

capacidade de se autodirigirem. Essas comunidades aprendentes podem 

ocorrer entre pares (pessoas com o mesmo cargo/função) ou não. 

 

Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas:         

 Necessidade de saber algo; 

 Aplicação do aprendizado; 

 Consideração aos saberes já construídos; 

 Capacidade de se autodirigir; 

 Ambientes institucionais de liberdade estruturada; 

 Aprendizagem coletiva. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Engajar, motivar, inspirar e mobilizar o indivíduo e a equipe; 

 Reconhecer, valorizar e desenvolver o indivíduo e a equipe; 

 Reconhecer, valorizar e engajar a comunidade escolar; 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes; 

 Promover uma comunicação eficiente e eficaz. 
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4. Investigação-Ação  

 

Metodologia baseada na perspectiva da Ação-Reflexão-Ação proposta 

por Donald Schön (1992), baseada na Teoria da Indagação de John Dewey 

(1859-1952), pressupõe a reflexão como busca de caminhos para gerar 

confiança e promover, por meio do trabalho, o conhecimento que tem solidez 

teórica, transformando a prática e superando o mero fazer. 

 

Dessa forma, constituem objeto de discussões sobre o fazer e o pensar, 

a prática e o estudo teórico, a ação e a reflexão, as experiências vivenciadas no 

ambiente de trabalho e as necessidades locais, promovendo o exercício 

reflexivo, criando condições para que ocorram transformações nas práticas 

curriculares e de gestão, com a proposição de novas formas de atuação e 

superando as lacunas existentes entre a pesquisa educativa e a prática docente. 

 

De acordo com David Tripp, a investigação-ação pode ser representada 

em um ciclo composto por quatro fases, conforme quadro abaixo: 

 

Essa metodologia de formação atende às seguintes premissas: 

 Necessidade de saber algo; 

 Aplicação do aprendizado; 
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 Consideração aos saberes já construídos; 

 Aprendizagem coletiva. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Reconhecer, valorizar e desenvolver o indivíduo e a equipe; 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes; 

 Promover uma comunicação eficiente e eficaz. 

 

5. Autoavaliação 

 

Estratégia que irá contribuir para o próprio processo de aprendizagem, em 

que o aprendente fará o monitoramento das próprias necessidades do 

aprendizado, escolhendo recursos adequados, com responsabilidade e 

adaptabilidade. 

 

Os instrumentos a serem utilizados para uma autoavaliação podem ser: 

lista de verificação, questões abertas e fechadas, rubricas, portfólios, entre 

outros. 

 

Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas: 

 Necessidade de aprender; 

 Consideração aos saberes já construídos; 

 Capacidade de se autodirigir. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Reconhecer, valorizar e desenvolver o indivíduo e a equipe; 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema. 
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6. Feedback 

 

É considerado como estratégia quando contribui para o aprendizado por 

meio de uma informação e/ou orientação dada ao aprendente que descreve e 

analisa seu próprio desempenho em determinada situação ou atividade. Uma 

vez que reforça a prática reflexiva, contribui para um processo contínuo de 

aprendizagem, verificando os pontos que devem ser melhorados. 

 

O conceito de feedback como elemento essencial do sistema de 

comunicação pode ser compreendido como sendo a retroalimentação dos 

processos de ensino e de aprendizagem e da própria avaliação. 

 

Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas: 

 Necessidade de aprender; 

 Consideração aos saberes já construídos; 

 Capacidade de se autodirigir. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Reconhecer, valorizar e desenvolver o indivíduo e a equipe; 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema. 

 

7. Análise e Síntese – Produção e Leitura de Textos  

 

A estratégia de leitura e de produção de textos promove atividades 

inerentes ao processo de ensino e aprendizagem, pois todas as estratégias, 

abordagens e métodos requerem a leitura e a escrita como forma de apropriação 

e síntese do conteúdo trabalhado, além de se constituírem em habilidades 

importantes para todo profissional. Podemos dizer ainda que a produção de 

textos é uma atividade de produção de discursos que se concretizam nos textos. 

Difere da redação, em que, em geral, existe a predominância de um único 

discurso. 
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Dessa forma, as ações de formação podem utilizar atividades que exijam 

a leitura, a interpretação, a redação e a produção de textos, constituindo uma 

estratégia formativa. Essas atividades colaboram para a obtenção de 

informações, dados, conceitos e fatos; além disso, o exercício específico da 

escrita requer organização e expressão de ideias. 

 

Isso pode ser feito selecionando textos interessantes, desafiadores e que 

exijam um posicionamento do leitor e que contribuirão para a aprendizagem de 

outros saberes em qualquer área do conhecimento. 

 

A produção de texto deve considerar o significado das palavras, as formas 

como elas são apresentadas e organizadas, além da interpretação pessoal de 

quem escreve e de quem realizará a leitura, de acordo com seus saberes 

(contexto). 

 

Em relação à leitura de textos, Masetto e Abreu (1990) a consideram como 

ato ativo que demanda o esforço e o envolvimento do cursista, e completam: 

 

“O aluno sempre dá uma contribuição pessoal ao que foi escrito 
pelo autor. Essa contribuição pode ser mínima, apenas 
interpretando o pensamento expresso por escrito, ou máxima, 
acrescentando reflexões e tirando conclusões a partir do 
conteúdo lido” (MASETTO; ABREU, 1990, p. 86). 

 

Portanto, tanto na produção de textos quanto na leitura, os saberes já 

constituídos devem ser levados em consideração. 

 

Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas: 

 Necessidade de aprender; 

 Aplicação do aprendizado; 

 Consideração aos saberes já construídos. 
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Também contempla as seguintes competências: 

 Reconhecer, valorizar e engajar a comunidade escolar; 

 Promover uma comunicação eficiente e eficaz. 

 

8. Mapas Mentais  

 

Os mapas mentais são estratégias de aprendizagem cognitivo-criativa. 

Eles auxiliam o aprendente no desenvolvimento de aspectos metacognitivos, 

tendo como princípio a organização de ideias e suas possibilidades, contribuindo 

para a autorregulação do processo mental realizado pelo aprendente enquanto 

ser cognitivo, que reflete sobre o próprio pensamento, de modo a organizar as 

ações mentais (quais são, como se dão, quando usá-las, que fatores interferem). 

A partir desse exercício, o aprendente consegue identificar os elementos a serem 

aperfeiçoados. 

 

Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas: 

 Necessidade de saber algo; do aprendizado 

 Consideração aos saberes já construídos; 

 Capacidade de se autodirigir. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes. 

 

9. Resolução de Problemas  

 

Estratégia utilizada para analisar, compreender e desenvolver métodos 

que possam solucionar problemas específicos, por meio do pensamento 

reflexivo, crítico e construtivo sobre a questão apresentada. Ela pode ser 

utilizada em estudos de casos, simulações e outras práticas. 
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Essa estratégia de formação atende às seguintes premissas: 

 Necessidade de saber algo; 

 Aplicação do aprendizado; 

 Consideração aos saberes já construídos. 

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Engajar, motivar, inspirar e mobilizar o indivíduo e a equipe; 

 Reconhecer, valorizar e desenvolver o indivíduo e a equipe; 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes. 

 

10. Compartilhamento de Práticas Exitosas  

 

Estratégia estruturada na qual as práticas bem-sucedidas são 

disseminadas para que o conhecimento “do que fazer” e “como fazer” possa 

inspirar outros profissionais da instituição na busca por bons resultados. 

 

Para potencializar o aprendizado social e colaborativo, o 

compartilhamento das boas práticas pressupõe:  

 

a) documentação apropriada: explica o problema inicial, detalha as ações 

desenvolvidas e registra os resultados, explicitando o contexto;  

b) seleção criteriosa;  

c) organização por temas: problema inicial que se pretende resolver, 

processos educacionais associados e competências evidenciadas para 

cada função ou unidade institucional.  

 

Dessa forma, os profissionais podem encontrar com facilidade os 

exemplos bem-sucedidos na superação de dificuldades e/ou inovações 

específicas à sua prática e buscar o aprendizado a partir desses exemplos.  
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Essa estratégia de formação atende à seguinte premissa: 

 Aplicação do aprendizado.  

 

Também contempla as seguintes competências: 

 Reconhecer, valorizar e desenvolver o indivíduo e a equipe; 

 Reconhecer, valorizar e engajar a comunidade escolar; 

 Identificar e buscar soluções para situações-problema; 

 Focar no ensino e na aprendizagem e no resultado dos estudantes; 

 Promover uma comunicação eficiente e eficaz. 

 

Diante do exposto, o estudo realizado para o estabelecimento das 

diretrizes de formação continuada destinadas aos gestores da SEDUC-SP 

contempla a necessidade de fortalecer relações mais integradas entre todos os 

envolvidos e melhores resultados no processo de ensino e aprendizagem.  

 

Nesse sentido, objetiva-se a formação integral dos gestores da SEDUC-

SP para que atuem como líderes educacionais, seja na administração central, 

regional e/ou nas unidades escolares, com foco no desenvolvimento e no 

aprimoramento das competências de liderança, levando em conta a realidade 

das demandas do sistema educacional paulista.  
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